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Аннотация
Капитализм сломался. Принцип «прибыль здесь и сейчас» больше не работает. Авторы этой книги убедительно объясняют, какие механизмы ведут «лучшую в истории человечества систему» к неизбежному краху. А заодно предлагают альтернативную формулу выживания и процветания бизнеса в изменившемся мире. Она подразумевает полную смену базовых ценностей компании, пересмотр отношения к процессу обогащения и к взаимодействию между клиентами, обществом и окружающей средой.
Прочитайте книгу, чтобы узнать:
* что привело человечество к гуманитарной и финансовой катастрофе;
* в чем ошибся один из главных проповедников капитализма Милтон Фридман;
* каких «слонов» вырастили корпорации, пока гнались за быстрой прибылью;
* можно ли измерять экономический успех не в ВВП, а в валовом национальном счастье;
* что такое «мышление абсолютного позитива»;
* как бизнесу зарабатывать, делая мир лучше, и почему это больше не утопия.
В формате PDF A4 сохранен издательский макет книги.
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Если эта книга оказалась у вас в руках, то можно предположить, что вам близка тема перемен в контексте устойчивого развития и вы чувствуете ответственность за состояние планеты и общества. По задумке авторов эта книга будет интересна и тем, кто уже давно знаком с повесткой устойчивого развития, и тем, кто только планирует принять участие в решении глобальных проблем и в строительстве процветающего мира.
Для вас есть хорошие новости: люди в мире, а значит, и в бизнес-сообществе становятся все более цивилизованными, осознанными, ответственными за окружающую среду.
В последние пару лет интерес к теме устойчивого развития и ESG набирает обороты и в России. Если такие темы, как экология, охрана труда и права женщин уже давно были значимы в российском контексте, то тема ответственности бизнеса перед обществом — относительно новая для нашей страны.
Для российских предпринимателей история компании Unilever, мирового лидера в вопросах корпоративной ответственности и приверженности принципам устойчивого развития, послужит источником вдохновения.
Опыт Unilever породил новый термин — «чистый позитив». Не буду лишать вас удовольствия самостоятельно узнать, что это такое, благодаря книге. Ключевая мысль, которая стоит за новым термином: ответственное ведение бизнеса позволяет компании получать позитивный результат, в том числе и финансовый.
Эту идею — контринтуитивную и передовую — авторы подчеркивают в книге неоднократно. Традиционно, когда владельцы бизнеса думают о соблюдении принципов ESG, они думают, в частности, о дополнительных расходах на развитие технологий, которые позволяют уменьшить влияние на окружающую среду, об инвестициях в развитие инклюзивности и прозрачности компаний. Опыт Unilever иллюстрирует, что эти вложения приносят пользу и бизнесу, и обществу в долгосрочной перспективе.
Масштабы Unilever поражают — продукцию компании каждый день покупает 2,5 миллиарда человек (это более трети населения планеты). Соответственно, еще больше людей ее потребляет. Успех компании — достаточное основание для того, чтобы изучить ее опыт в создании и выполнении плана устойчивого развития. Тем более что для Unilever устойчивое развитие — не просто направление или ответ на требования общества и государства, это основа бизнес-модели компании и ключевой элемент ее успеха за последние десятки лет.
Авторы книги сомневаются, что главная цель бизнеса — это краткосрочная максимизация прибыли и акционерной стоимости. Напротив, они подчеркивают, что именно создание долгосрочной ценности приносит успех. Своим примером авторы и Unilever бросают вызов подходу и философии классического капитализма Милтона Фридмана. Они доказывают, что преследование быстрой финансовой выгоды в конечном итоге не только снижает стоимость компании на рынке, но и негативно влияет на благополучие общества.
Может показаться, что подход компании идеалистичный и чересчур амбициозный, но тем не менее его удается применять на практике. В том числе благодаря довольно простым преобразованиям. Особенно мне понравился один из простых, но действенных методов перестройки компании с краткосрочного стратегического планирования на долгосрочное. В какой-то момент менеджмент решил отказаться от квартальных отчетов, чтобы сотрудники не фокусировались на краткосрочных целях.
Подобных инсайтов, прикладных решений и подходов в книге много. Unilever — несомненный олимпийский чемпион по внедрению философии ESG в мире. Эта компания может стать для российского рынка ориентиром на пути к достижению высочайших стандартов.
Ганя Шабад,
партнер Strategy Partners,
руководитель практики ESG
Strategy Partners



На службе у миллиардов людей по всему миру, которые и по сей день живут в стесненных условиях, но заслуживают отважных лидеров, способных вместе с ними построить лучший мир.





Предисловие




От Пола

Сказать по правде, я долго не решался приступить к работе над этой книгой. Мне казалось, что большая часть того, что я хочу сказать, либо уже кем-то сказана, либо будет воспринята многими руководителями компаний как небрежная попытка переписать историю. Однако главному редактору журнала Harvard Business Review Ади Игнатиусу удалось-таки убедить меня, что необходимо рассказать историю преображения компании Unilever и моего личного перерождения, а также поделиться мыслями о том, в каком направлении следует двигаться. Решающим доводом стала перспектива соавторства с Эндрю Уинстоном. Я давно восхищался его книгами The Big Pivot («Крутой поворот») и Green to Gold («От зеленого к золотому»), которые стали для меня бесценным подспорьем в руководстве Unilever. Обе книги опередили свое время, жаль только, что мы не всегда прислушивались к их советам.
Я благодарен и Джеффу Сибрайту, который стал мне не только близким другом, но и отличным спарринг-партнером на посту руководителя отдела устойчивого развития Unilever. Именно он помог нам не только преобразовать бизнес-модель компании, но и довести до ума эту книгу. Вне всякого сомнения, памятью, мудростью и чувством юмора он превосходит меня.
Это предисловие я пишу накануне Пасхи. Совсем недавно в Нидерландах на своем девяносто третьем году жизни нас покинула моя чудесная, неизменно молодая матушка. Я рад, что был с ней рядом до конца. Всю жизнь она служила мне источником вдохновения, и я многим ей обязан. В 1950-х ей пришлось оставить любимую работу школьного учителя и всецело посвятить себя семье. Именно она научила нас ценить важность образования.
Мама пережила Вторую мировую войну и как никто умела отдавать себя служению другим, восстановлению разрушенных поселений, созданию мирной, комфортной и инклюзивной среды для всех. Человеческое достоинство, уважение, равенство и сострадание были для них с отцом чем-то естественным, и именно эти ценности они привили своим шестерым детям.
По традиции для многих христиан Пасха — пора новых начинаний. Именно с этой мыслью мы проводили нашу матушку. Однако в то же время Пасха — это некая аллегория необходимости создания нового, лучшего мира, в котором будущие поколения станут жить в гармонии и согласии друг с другом и с Матерью Природой. Пришествие коронавируса стало для всех нас отрезвляющим толчком, напоминанием о том, что нельзя построить здоровое общество на нездоровой планете. С каждым днем все больше людей постигают сложную взаимосвязь между потерей биологического разнообразия, переменой климата, неравенством, развитием экономики и социальным единством, а вместе с ней — слабые места нашей экономической системы. Становится все понятнее, что безграничный рост невозможен на планете с ограниченными ресурсами и пространством. А что не вечно, то по определению нельзя назвать устойчивым и стабильным. В конце концов наступит момент, когда системы попросту рухнут, собственно, это уже происходит.
И еще я давно пришел к выводу, что в экономической системе, где многие люди по-прежнему чувствуют себя обделенными вниманием или недостаточно мотивированными, неминуем бунт. Мы наблюдаем повсеместные подтверждения этого тезиса, в том числе в политической системе. Сила демократических режимов и глобального сотрудничества ежедневно подвергается множеству испытаний, среди которых особого внимания заслуживают климатические изменения и неравенство. Именно с ними все мы должны неустанно бороться. Неудивительно, кстати, что эти проблемы тесно связаны между собой. В отсутствие крепкого комплексного подхода к их решению и перед лицом вездесущего — особенно в политической сфере — стремления к краткосрочной выгоде ответственному бизнесу крайне важно сделать шаг вперед и заполнить образовавшуюся пустоту. Действовать при этом нужно не в одиночку, но обращаясь к новым формам партнерства с правительством и гражданским обществом.
Наша книга не только предлагает несколько способов достижения этой цели, но, что гораздо важнее, объясняет их выгоду для самого бизнеса. Это идея «чистого позитива». Мы не собирались рассуждать о капитализме. Скорее, предприняли попытку указать на реальную необходимость изменения роли предпринимательства в обществе, с тем чтобы обосновать его право на дальнейшее существование. Мы лишь хотели подчеркнуть, что выгоду должно приносить решение проблем, а не их создание.
По нашему замыслу, эта книга, вместо того чтобы заострять внимание на вопросе «почему?» — ведь большинство из нас убеждены в важности избранного пути, должна ответить на гораздо более сложный вопрос — «как?» Задача эта многослойна и непроста, и многие факторы попросту не поддаются контролю. Иногда она и вовсе кажется непосильной. Однако тем из нас, кто занимает ответственные посты, известно, что отрицая очевидное, обвиняя других и избегая обязательств, проблем не решить.
Прежде всего, необходим принципиально новый подход к лидерству и смелость, чтобы принять активное участие в преобразованиях. Нужна храбрость, чтобы взять на себя ответственность за собственное влияние на общество, выходящее далеко за пределы профессиональной деятельности. Вы должны ощущать готовность неуклонно повышать планку своих амбиций, даже если у вас не всегда будут ответы на все вопросы, и неустанно расширять партнерскую сеть, необходимую для реализации масштабных системных изменений. В мире бизнеса, все более зависимом от графиков, таблиц, компьютеров и методов ускоренной торговли, имеющем устоявшиеся нормы и правила, смелость зачастую заключается и в том, чтобы вспомнить о человеческой составляющей, которой так часто пренебрегают. Когда в основу деловой конкуренции ляжет доверие, роль заботы и сострадания возрастет.
Однажды Десмонда Туту спросили: он считает себя оптимистом или пессимистом? И он ответил: «Я пленник надежды». И хотя моральные доводы известны давным-давно, мы просто не можем ждать, пока кривая истории изогнется в нужную сторону сама по себе. К счастью, в последнее время все большее значение приобретает экономический аспект. Как мы пишем в своей книге, это, пожалуй, беспрецедентная возможность для сферы предпринимательства. Пытаясь избежать очередной волны пандемии или краха системы, мы все больше утверждаемся в мысли, что бездействие порой обходится гораздо дороже попыток действовать. В самом начале пути Unilever мы руководствовались главным образом своими убеждениями — теперь же у нас есть экономическое обоснование и стимул.
И хотя за последние десять лет модель Unilever показала свои достоинства и недостатки, исчерпывающе представленные в книге, все же мы понимаем, что нужно двигаться дальше — и быстрее. Подход чистого позитива не только обеспечит вам конкурентоспособность в настоящем, но, что гораздо важнее, поможет занять выгодную позицию среди успешных компаний и предприятий в будущем. Лидерство — это привилегия, и нет большего удовлетворения, чем использование ее на благо других людей и всего мира. Ведь не зря говорят: дорогу осилит идущий.
Апрель 2021 г.



От Эндрю

Мы приступили к работе над этой книгой в 2020 году, в самом начале пандемии. Мне как раз исполнилось пятьдесят, к тому моменту я уже двадцать лет работал в сфере корпоративной ответственности и внезапно поймал себя на мысли, что оглядываюсь назад и пытаюсь дать оценку собственным достижениям. Мы с женой воспитали двух сыновей: одному из них уже исполнилось восемнадцать (хотя, когда я окончил работу над своей первой книгой «От зеленого к золотому», он был младенцем); второй появился на свет пятнадцать лет назад, аккурат в день ее выхода. Насколько хорошо нам удалось привить им умение сострадать и заботиться об окружающем мире — судить им самим.
Мои достижения в профессиональной сфере оценить гораздо сложнее. Моя миссия состоит в том, чтобы вдохновлять компании, помогая им справляться с наиболее острыми и масштабными проблемами в области окружающей среды и общества. И делаю я это не из человеколюбия, а потому что это очень хороший бизнес. Я забочусь о прогрессе на макроуровне, неизменно задавая себе один и тот же вопрос: побеждаем ли мы в борьбе за то, чтобы наконец перевести бизнес из режима одержимости быстрой выгодой в сторону более осознанного созидания и долгосрочных ценностей?
Ответ: и да, и нет.
За последнее время число компаний, озабоченных воздействием собственной деятельности на общество и окружающую среду, резко увеличилось. Нет ни одного крупного предприятия, которое сомневалось бы в необходимости включения вопроса корпоративной ответственности в свою повестку дня. Мы выиграли первый бой, но впереди еще множество проблем. Наша экономическая модель, злоупотребляющая ресурсами, поощряющая неуемное, беспрепятственное потребление и круговорот богатств среди немногих избранных, толкает нас к обрыву. Глобальные проблемы, с которыми мы пытаемся справиться (в частности перемена климата), усугубляются с каждым днем, а реагируем мы слишком медленно.
Чтобы мир по-настоящему изменился, бизнесу нужно не просто слегка сократить выбросы углерода и скорректировать свою политику, но радикально изменить траекторию, настроившись на позитивное воздействие. К сожалению, число руководителей предприятий, в полной мере принявших эту модель, пока незначительно. Миру нужны более смелые лидеры, готовые направить свои компании на путь перемен и служения людям.
Один коллега как-то спросил меня: «Почему в мире так мало Рэев Андерсонов?» — имея в виду генерального директора компании-производителя ковров Interface. В 1994 году его вдруг осенило: бизнес в привычной нам форме — тупиковый путь для планеты. С этого момента в основу деятельности его компании легло стремление устранить все проявления своего негативного воздействия на окружающий мир. В этой области он стал первопроходцем и примером для подражания. Его Mid-Course Correction («Коррекция курса») стала для меня первой прочтенной книгой на эту тему. Но я спросил своего друга: «Почему в мире так мало Полов Полманов?»
Почему Пол? Пионеры и лидеры в этой сфере — такие как Рэй, основатель компании Patagonia Ивон Шуинар, предприниматель Пол Хоукен — безусловно, проложили этот путь, но они по большей части возглавляли предприятия среднего бизнеса, были их основателями. Ряд крупных компаний — таких как Walmart — последовали за ними, но никто не пытался повторить сделанное Полом: превратить само понятие корпоративной ответственности в основу деятельности публичной компании с лидирующими позициями на рынке и многомиллиардными оборотами. Пол же всецело посвятил себя этому. Как и Рэй, он был честен с коллегами-руководителями, неустанно отстаивая важность принципиально нового подхода к управлению компанией и подчеркивая все слабые стороны привычной модели ведения бизнеса. Полом двигало желание исполнить миссию, но в то же время и стремление обеспечить долгосрочную выгоду.
Мне это нравилось, и я был не одинок. В рамках ежегодного опроса, выявляющего компании, которые лучше всего справляются с задачей интеграции принципов устойчивого развития в корпоративную стратегию, компания Unilever на протяжении десяти лет была одной из самых часто упоминаемых. Это поразительный результат для предприятия любой величины. Кто-то, возможно, поспорит с тем, что производителя потребительских товаров внезапно назначили лидером устойчивого развития, хотя он выпускает кучу всего ненужного. Конечно, в этих возражениях есть доля истины, но, учитывая масштаб стоящих перед нами задач, нельзя построить современный мир без процветающего бизнеса.
Нужно, чтобы все больше руководителей стремились изменить текущий порядок вещей, и нужно поощрять тех, кто это делает. Надеюсь, однажды мы перестанем произносить с придыханием имена таких руководителей компаний, как Джек Уэлч из GE, который обладал великолепными управленческими навыками, но ставил краткосрочную выгоду выше планеты и людей, и на его предприятии несколько десятков лет главенствовал подход, при котором увольнение работника увеличивало стоимость акций.
В 2010-х годах я стал членом североамериканского комитета Unilever по устойчивому развитию, так что полностью беспристрастным меня назвать нельзя. Но с Полом мы встречались лишь несколько раз, прежде чем он и его главный консультант в этой области Джефф Сибрайт предложили мне совместную работу над книгой. Сам я не горел желанием снова писать на тему устойчивого развития, но понимал, что передо мной уникальная возможность — представить, как построить компанию, которая послужит на благо всего мира. Некоторые главы истории Unilever рассказаны довольно хорошо, но в них отсутствует точка зрения человека, который был во главе преобразований. Эта книга не только о Unilever, но и о том, как опыт одной компании может стать мотивацией и примером для всех прочих. Моей задачей было представить новую точку зрения, синтезировать, найти общие схемы и закономерности этой истории и в то же время сделать ее легкой и доступной для понимания.
В конце концов, вопрос: «Как сделать, чтобы в мире стало больше Полов Полманов?» — не вполне корректен. Сколько бы мы ни превозносили руководителей (переплачивая им), ни один руководитель не в состоянии построить успешную компанию в одиночку. Если бы в основе успеха лежало исключительно грамотное руководство, то все курсы повышения квалификации и бизнес-учебники сосредоточились бы на развитии лидерских навыков. Но компаниям нужны ключевые принципы, стратегии, тактики, партнеры и, разумеется, неприкосновенные элементы, такие как культура, цель деятельности, а также вдохновение. Каждая организация уникальна, но идеи и уроки первопроходцев отрасли могут повысить эффективность ее работы. В этой книге мы предлагаем своего рода карту и компас, но не пытаемся проложить универсальный путь: у каждого он свой.
Моя цель в книге «Манифест неокапиталистов»[1] — мотивировать бизнес-сообщество сделать шаг вперед, ускориться и привести весь мир к процветанию. Надеюсь, этот труд и его плоды принесут чистый позитив и в мою собственную жизнь.
Апрель 2021 г.



Введение
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Вероломное предложение и небольшая притча

В начале 2017 года компания Unilever столкнулась со смертельной угрозой. Уже семь лет велась реализация амбициозной стратегии — Плана устойчивого развития Unilever, в рамках которого основой бизнеса стала деятельность, направленная на повышение осознанности и качества жизни других людей. Компания поставила перед собой довольно амбициозные цели и уверенно двигалась к их достижению. Она удвоила объем продаж, снизив степень негативного воздействия на окружающую среду, позволив миллиардам людей улучшить здоровье и повысить качество жизни. Заручившись поддержкой руководителей ряда других корпораций, Unilever смогла в корне изменить представление общества о хорошей компании.
Стратегия оказалась эффективной. Спустя годы стагнации и весьма скромных успехов наконец настал момент, когда доход компании вырос на 33 % и составил 60 миллиардов долларов, а цены на ее акции превзошли и цены на бумаги других корпораций, и европейский индекс FTSE. Unilever — огромная, по-настоящему глобальная компания, чью продукцию — Axe, Ben & Jerry's, Clear, Dove, Hellmann's (майонез), Knorr, Lifebuoy, OMO, Rexona, Suave — ежедневно покупает 2,5 миллиарда человек. В рамках своей стратегии Unilever приобрела десятки новых брендов, большинство из которых — компании с четко определенной миссией. Параллельно было решено избавиться от медленно развивающихся предприятий, не соответствующих ее философии.
Вот почему, когда штаб-квартиру Unilever в Лондоне посетил Александр Беринг[2], генеральный директор конкурирующей фирмы Kraft Heinz (прославившейся своим кетчупом), руководитель Unilever Пол Полман (один из авторов этой книги) решил, что тот собирается сделать ему предложение о покупке одного из брендов. Однако встреча приняла совершенно неожиданный оборот: Беринг предложил выкупить Unilever целиком за 143 миллиарда долларов, на 18 % выше ее рыночной стоимости. Даже вражеские захватчики порой улыбаются, но от этого не перестают быть захватчиками, способными уничтожить сам дух компании, создававшейся целое столетие.
Саму Kraft Heinz всего двумя годами ранее купили бразильская частная инвестиционная компания 3G и Berkshire Hathaway, управляемая легендарным инвестором Уорреном Баффеттом. Двое инвесторов работали совместно и над этой сделкой. 3G ни разу за время своего существования не упускала выгоду, но эти девять дней все изменили.
Компания 3G славилась тем, что сокращала расходы ради увеличения краткосрочной прибыли. Ее генерального директора, Хорхе Пауло Леманна, в статье журнала Fortune G назвали «человеком, пожирающим расходы»[3]. Индустрия потребительских товаров разделилась на тех, кто вместе с Kraft Heinz стремился к повышению эффективности, сокращению затрат, увеличению маржи и небольшим налоговым выплатам… и тех, кто, по словам Financial Times, «принял модель, которая в конечном итоге разрушает бизнес, лишая его инвестиций»[4].
Трудно было представить две продающие схожую продукцию компании с настолько непохожими бизнес-моделями, как Kraft Heinz и Unilever. 3G собственным примером показывала, что такое главенство акционера. Unilever стремилась работать на благо многих целевых групп, заинтересованных в продукции компании, и делать мир лучше. Ее философия формировалась на протяжении 140 лет, уходя корнями в миссию по улучшению санитарно-гигиенических условий в викторианской Англии.
И сегодня при разработке и реализации Плана устойчивого развития мы чтим историю компании и продвигаем ее ценности. Эта стратегия — один из самых полных и совершенных бизнес-планов в мире. В нем очевидным образом связаны концепция осознанного ведения бизнеса и его эффективный рост. Цель Плана — повышение финансовой прибыли за счет устойчивого развития, а не в обход его принципов, то есть благодаря им, а не вопреки. За долгие годы существования компании Unilever стало ясно, что всякий раз, когда сбивался фокус ее деятельности — пропадали практический смысл и конкретная цель, — падала и эффективность этой деятельности. Вот почему поглощение организацией, чья миссия была несовместима с миссией Unilever, грозило компании стратегической и финансовой катастрофой.
Пусть эта сделка сулила руководству Unilever солидную прибыль, явное расхождение стратегий и ценностей 3G и Unilever делало ее неприемлемой. Бизнес-модель компании была слишком важна, чтобы доверить ее людям, не имеющим представления о том, что такое создание долгосрочной ценности. Многим известно, что стало с компаниями, которые купила 3G. Те, кто прежде занимался какой-нибудь важной и общественно-полезной деятельностью — например, лидер в области производства напитков SABMiller, реализующий проекты по водоснабжению и защите прав человека в Африке, — оказались зажаты в тисках сокращения расходов 3G. Множество «беженцев» из компаний, перекупленных 3G, в поисках осмысленной деятельности перешли в Unilever.
В этот переломный момент руководство Unilever не могло игнорировать необходимость контроля расходов и роста маржи. Они знали, как важны производительность и эффективность компании, но в то же время понимали, что путь к процветанию долог и срезать его нельзя. Сокращение расходов на персонал, научно-исследовательскую деятельность или бренды лишь вызвало бы у инвесторов «сахарную ломку» и гарантированно привело бы к катастрофе. Руководство компании решило, что использование знакомой бизнес-модели с большей вероятностью обеспечит долгосрочную прибыль, чем стратегия 3G. Они, как и прежде, будут двигаться к осмысленной цели, вкладываться в собственное будущее, повышать верхний и нижний пороги (словом, все то, что делали семь лет подряд).
Это было неспокойное время, необходимо было постоянно поддерживать поток продаж. Полу вовсе не хотелось, чтобы потомки запомнили его как человека, подарившего компанию с глубокой философией и столетней историей фирме вроде 3G. «Не в мою смену!» — решил он. Но чтобы отклонить предложение, Unilever нужна была поддержка друзей, и действовать надо было быстро.



Неожиданная поддержка

Скептики годами ждали, когда же Unilever, наконец, оступится. Многие ключевые инвесторы, проповедующие главенствующую роль акционеров, считали концепт устойчивого развития слишком «хипповым». Однако модель Unilever оказалась рабочей. На момент, когда поступило предложение о покупке, операционная маржа компании была хоть и не самой высокой среди конкурентов, но гораздо выше, чем у Nestlé, Danone и Mondelēz. Ее доход и нижнее значение нормы стремительно росли. Unilever стабильно обеспечивала 19 %-ную рентабельность инвестированного капитала. Долгосрочная и надежная акционерная стоимость становилась результатом бизнес-модели, а не ее главной целью.
И все же предложение от 3G послужило сигналом: руководство не пользуется всеми преимуществами избранной стратегии. В обычных обстоятельствах одного этого хватило бы для организации успешной сделки, однако и 3G, и критики Unilever недооценили, насколько важен был подход компании к ведению бизнеса для ее руководства, совета директоров и внезапных союзников. Критики обвиняли Unilever в том, что она слишком много внимания уделяет работе с регионами, правительством и ООН, пренебрегая быстрой прибылью. Однако укрепление этих отношений принесло компании гораздо большую выгоду.
Ее поддержали НПО и профсоюзные лидеры. Так, Джон Совен, глава британского Greenpeace — организации, чьи участники прежде приходили к зданиям Unilever, P&G, Nestlé и многих других компаний, чтобы выразить протест против их недобросовестной работы, — со временем проникся к компании уважением и теперь звонил, чтобы узнать, чем можно помочь. Рон Освальд, генеральный секретарь Международного союза пищевой и смежных отраслей — объединения профсоюзов, представляющих десять миллионов работников сельскохозяйственной отрасли и сферы здравоохранения, — публично высказался против продажи компании. По его словам, Союз опасался, что модель Unilever «исчезнет с лица земли… Kraft Heinz являли собой красноречивый пример того, какой не должна быть компания: нацеленной исключительно на финансовую выгоду»[5].
Постепенно давление протестующих росло. Этому способствовали и регулярно приходившие письма, адресованные Unilever. Один из инвесторов предостерегал от «ловушки [быстрой прибыли] Kraft Heinz»[6]. Ряд высокопоставленных лиц, поддерживавших Unilever, лично связались с Уорреном Баффетом, чтобы выразить свое недовольство. Однако руководство Unilever все еще сомневалось, что их поддержат крупные инвесторы. Ведь последние руководствовались при вложении средств реализацией своих квартальных целей (и максимизацией краткосрочной прибыли).
В конце концов столь решительный отпор возымел действие: 3G утратила поддержку сделки и была вынуждена отступить. Unilever ловко «уклонилась от пули» отчасти благодаря расположению, которое завоевала, укрепляя отношения с партнерами и активно взаимодействуя со всеми участниками бизнес-процесса на пути чистого позитива.



Последствия

Едва Беринг из Kraft Heinz переступил порог штаб-квартиры Unilever, перед инвесторами возникла дилемма: в какую бизнес-модель вложить средства? Решение этого вопроса повлекло за собой серьезные финансовые последствия. Цены на акции двух крупнейших производителей товаров повседневного спроса резко изменились в противоположных направлениях. Исходя из общей прибыли акционеров, за следующие несколько лет деньги, вложенные в Unilever, принесли в четыре раза больше прибыли, чем такая же сумма, вложенная в Kraft Heinz. Индостанское подразделение Unilever, которое торгуется отдельно на индийском фондовом рынке, теперь стоило больше, чем вся Kraft Heinz. За десять лет пребывания Пола на посту руководителя доходы акционеров составили почти 300 процентов[7].
Когда из-за пандемии 2020 года разразился финансовый кризис, сила модели Unilever стала очевидна. Компания была в гораздо лучшей финансовой форме, чем 3G, и имела более крепкий баланс. Unilever смогла гарантировать рабочие места как наемным, так и внештатным работникам[8]. Кроме того, она выделила 500 миллионов евро на поддержку партнеров, досрочно расплатившись с некоторыми поставщиками и предоставив клиентам кредит, чтобы помочь им остаться на плаву[9]. Тем временем компании Kraft Heinz еще в 2019 году пришлось списать 15 миллиардов долларов и сократить дивиденды, а потери из-за локдауна вынудили ее воспользоваться чрезвычайной кредитной линией[10].
Наша главная цель — не порадоваться поражению 3G, а подчеркнуть различия в бизнес-моделях и результатах. В современном нестабильном, неопределенном, сложном и неоднозначном (VUCA) мире стойкость — превыше всего. Благодаря своей модели Unilever сохранила прочное финансовое положение и непрерывную связь с сотрудниками, сообществами, деловыми партнерами и правительственными кругами. Эти связи позволили компании развить солидную скорость. В первые же дни глобального оцепенения Unilever перестроила цепочки поставок для получения и доставки медицинского оборудования, увеличив среди прочего производство дезинфицирующих средств для рук в 14 тысяч раз[11]. Миллиарды людей в одночасье изменили свои потребительские привычки, и Unilever быстро перераспределила сотрудников между подразделениями и регионами. Из 2000 менеджеров по глобальным закупкам 300 были направлены в Китай для работы в группе чрезвычайных ситуаций. Unilever действовала быстрее своих коллег благодаря доверию основных участников бизнес-процесса, которым заручилась за долгие годы.
Даже в такой изматывающей экономической обстановке, в условиях постоянных потрясений Unilever не остановилась в своем стремлении к долгосрочной «многопользовательской» бизнес-модели. Компания поставила перед собой новые амбициозные цели, в том числе планы по достижению углеродной нейтральности к 2039 году и маркировке семидесяти тысяч продуктов данными об углеродном следе.
И хотя Unilever не удалось пережить несостоявшееся поглощение без изменений — руководство компании и совет директоров приняли решение о повышении краткосрочных финансовых показателей — она осталась верна стратегии осознанного ведения бизнеса. Слишком прочно в философию компании проникла идея служения интересам всех участников, слишком очевидны оказались преимущества такого подхода.
Теперь всем предприятиям предстоит принять нелегкое решение, что выбрать: модель, в центре которой стоит акционер, подталкивающий компанию к недальновидной стратегии, от которой страдает бизнес и коллективное благополучие, или попытку построить компанию, которая достигает процветания, отдавая больше, чем получает, и повышает качество жизни людей во всем мире.



Оптимальная модель: бизнес чистого позитива

Суть противостояния Unilever и Kraft Heinz не в том, чтобы выяснить, чья прибыль больше. Это и не классический кейс, который можно обсудить на факультете предпринимательства. Речь идет о масштабной борьбе за сам дух бизнеса.
Две эти компании представляют диаметрально противоположные бизнес-модели. Одна служит интересам горстки владельцев капитала, их источником дохода. Вся ее деятельность направлена на непрерывное наращивание богатства акционеров, постоянное сокращение расходов ради обеспечения сиюминутной прибыли. В то же время она берет на себя ограниченную ответственность за воздействие на окружающую среду и мир. Другая модель понимает задачу бизнеса принципиально иным образом, считая своей главной целью обеспечение процветания и удовлетворения интересов всех участников в долгосрочной перспективе. Она помогает миру справляться с наиболее сложными задачами современности, такими как климатические изменения, неравенство и бедность, снижение биологического разнообразия и расовые разногласия. В основе различия двух капиталистических моделей, в центре внимания которых находятся или акционеры, или прочие заинтересованные лица, лежат именно эти принципиальные противоречия.
Вторая модель, принятая пока небольшим, но неуклонно растущим числом компаний, — единственный путь к достижению процветания и обеспечению стабильного общества в будущем. Однако необходимо идти еще дальше: чтобы предприятия путем оптимизации операций, повышения качества продуктов и услуг увеличивали объективную ценность своей деятельности, привлекая новых клиентов и партнеров, исцеляя планету и повышая благосостояние всех участников сделки. Компании, придерживающиеся этой модели, имеют больше шансов на будущее и в целом более успешны. Их час настал.
Мы живем в уникальное время и получили беспрецедентную возможность переосмыслить мир и сделать предпринимательскую деятельность чисто позитивной.



В чем заключается стратегия чистого позитива?

Гуру экологического дизайна Билл Макдонаф и Майкл Браунгарт утверждают в своей книге The Upcycle («Переработка»), что компании, которые пытаются стать «менее плохими», снижая свое воздействие на окружающую среду, на самом деле идут по неверному пути. Гораздо эффективнее стремиться стать «более хорошими». В чем разница? Возьмем любой пункт воздействия предприятия на экологию, который вы хотите свести к минимуму: например, сократить объем отходов, число производственных аварий или выбросы углерода. Как правило, в этом случае выстраивается график, наглядно показывающий динамику снижения. Они же советуют, напротив, «инвертировать» этот график, то есть изобразить кривую, идущую от отрицательных значений к нулю (где нулевая отметка становится «не кульминационной точкой, а точкой пересечения»), а затем постепенно переходящую в область положительных значений[12]. Перейдя в эту плоскость, график индикатора безопасности будет указывать не только на отсутствие несчастных случаев и прочих неприятных происшествий, но и на формирование «здоровой атмосферы в рабочем пространстве». В дальнейшем организация сможет, в свою очередь, «оздоравливать» сообщества и клиентов. Такое положительное влияние формирует «рукотворный след» предприятия в противоположность «отпечатку» или «следу ноги», имеющим негативные коннотации.
Предприятие, придерживающееся стратегии чистого позитива, заботится прежде всего о других. Стратегия опирается на древнейший моральный принцип — золотое правило: «Поступай с другими так, как хотел бы, чтобы поступали с тобой». «Эта максима, — пишет Ким Полман в книге Imaginal Cells: Visions of Transformation («Воображаемые клетки: Образы трансформаций»), — лежит в основе самых успешных религий и культур, в основе самого человечества»[13]. Чтобы жить по этому правилу, позитивной компании нужно лишь соблюдать естественные границы или пороги, уважать планету и ее обитателей, оберегать моральные границы наших взаимоотношений и стараться по возможности ремонтировать, восстанавливать, оживлять и улучшать.
Таким образом, в нашем представлении позитивный бизнес улучшает благосостояние всех, на кого воздействует, на всех уровнях: отдельных товаров, операций, регионов и стран, а также всех участников процесса, включая сотрудников, поставщиков, сообщества, клиентов и даже будущие поколения и саму планету.
Это — Путеводная звезда. Ни одна компания не сможет достичь всех этих целей одновременно, но именно к этому мы должны стремиться, если хотим сохранить жизнеспособную экономику и планету. Быть современной компанией с актуальной целью — значит обогащать мир.
Главный вопрос звучит так: «Стал ли мир лучше от того, что в нем существует ваша компания?»
Ключевые принципы. В главе 1 мы рассмотрим пять принципов компании, следующей философии чистого позитива: ответственность за воздействие ее деятельности на окружающий мир, ориентация на долгосрочную перспективу (при стремлении к хорошим результатам в любых временных рамках), обслуживание множества заинтересованных сторон и выдвижение их потребностей на первое место, сотрудничество и трансформационные изменения за пределами компании и, как результат всей этой работы, обеспечение акционерам солидной прибыли. Некоторые из этих принципов наверняка известны сторонникам устойчивого развития, но одно дело слова и совсем другое — действия. Говорить: «Мы берем на себя ответственность» — и поступать в соответствии со сказанным — совершенно разные вещи. Служение всем участникам, а не только акционерам противоречит главенствовавшей на протяжении пятидесяти лет экономической модели Милтона Фридмана, согласно которой цель бизнеса — акционерная стоимость (см. вставку «Милтон Фридман мертв»).
МИЛТОН ФРИДМАН МЕРТВ
На протяжении пятидесяти лет каждому руководителю предприятия в рыночной экономике внушали одну ключевую мысль: цель предпринимательства — служить акционеру и только ему. Так говорил и «пророк» Милтон Фридман. В неолиберальном экономическом учении благополучие измеряется исключительно финансовыми параметрами: доходностью компаний, положением на рынке ценных бумаг и ВВП страны. За эти годы различные компании не раз выдвигали свое видение ситуации и варианты решения проблемы, но большинство из них оставались без внимания. В крупных публичных компаниях подход Фридмана почти не подвергался сомнению. И все же со временем даже самая стройная философия может дать трещину. Не исключено, что и сам Фридман пересмотрел бы свои взгляды, оказавшись в современном мире, где успех компании определяется гораздо большим количеством переменных, чем раньше. Как бы то ни было, мантры, ориентированные на квартальные показатели и акционеров, совершенно не подходят для сегодняшнего мира с его масштабом климатических изменений, моральной необходимостью борьбы с неравенством и переменчивым характером финансовых рынков — и в конечном итоге ведут к саморазрушению. Чтобы выжить и процветать, нужно избавиться от устаревших убеждений. И чем раньше мы это поймем, тем лучше.

Во избежание путаницы. Чаще всего под сочетанием «чистый позитив» компании, которые вообще его используют, подразумевают «снижение углеродного следа» (в этом контексте встречаются также термины «углеродно-негативный» и «углеродно-позитивный», которые, как ни странно, означают одно и то же). Это попытка избежать реальной ответственности: достаточно прикупить немного углеродных зачетов — и можно объявлять свой бизнес «позитивным». Но мы не считаем зачеты долгосрочной целью. Разве можно сократить объем выбросов, но при этом сохранить в районе, где живут малообеспеченные слои населения, завод, загрязняющий воздух и воду? Или использовать в своей деятельности 100 % возобновляемые источники энергии, но позволять фабрикам вашей цепочки поставок работать на дизельном топливе? Такая политика бессмысленна. Нужно стремиться к самым высоким стандартам.
Отличается эта стратегия и от подхода разделенной ценности, введенного специалистом по преобразующему инвестированию Джедом Эмерсоном (правда, он назвал это явление «смешанная ценность») и основанного на идеях передовых мыслителей и лидеров Майкла Портера и Марка Крамера. Сама идея важна, но в то же время может стать препятствием к достижению цели, не меньшим, чем одержимость акционерной ценностью. Понятие «разделенная стоимость» не отрицает всего плохого, что делает компания, и амбиции могут навести на ложный путь. Если бы все крупные компании избрали его, стали бы они мыслить достаточно широко, чтобы всерьез взяться за борьбу с последствиями изменений климата, неравенства, расизма с необходимой нам скоростью и размахом? Принесли бы подобные совокупные усилия и решительность нужный результат?
Следовать стратегии чистого позитива не значит быть идеальным. Наша задача — исправить недостатки, приводящие к негативному воздействию, и приложить все усилия, чтобы сделать жизнь других лучше.
Так что же это? Компания, следующая стратегии чистого позитива, ведет себя иначе, чем принято в современном мире. Например, утилизирует больше углерода, чем производит, использует только возобновляемую энергию и материалы из возобновляемых источников, не производит мусора и организует предприятия по принципу полной циркулярности, восполняет водные ресурсы и очищает используемую воду. Руководствуясь интересами людей, она стремится к тому, чтобы каждый участник ценообразующей цепи мог воспользоваться правом на достойную оплату труда. Среди прочего компания создает инклюзивные условия для представителей всех рас и людей различного уровня подготовки и способностей, обеспечивает гендерное равенство в руководящем составе и равные условия оплаты. Посредством своих продуктов, услуг и целевых инициатив — а не филантропических проектов — она повышает качество жизни потребителей и сообществ. Неправительственные организации она рассматривает как партнеров, а не как противников и конкурентов. Лидеры правительства понимают, что эта компания — строгий и требовательный партнер, а не лоббист, преследующий исключительно собственные интересы, что она пытается построить систему правил, удобную и выгодную для всех. Инвесторы же, поддерживающие политику создания долгосрочных ценностей, получают щедрое финансовое вознаграждение.
Представим, как могли бы расти и развиваться конкретные отрасли, где деятельность компаний направлена на улучшение жизни клиентов и мира в целом. Представим стратегию чистого позитива в деле, когда компании активно решают самые серьезные проблемы, а не создают их.
• Компании пищевой и сельскохозяйственной промышленности внедряют регенеративные методы, делая почву богаче, защищая биоразнообразие и поглощая миллионы тонн углерода.
• Предприятия по производству алюминия, цемента и стали разрабатывают безуглеродную продукцию и очищают воздух от углерода.
• Производители потребительских товаров повышают благосостояние людей и планеты посредством своей продукции.
• Ресурсодобывающие компании удобряют и обогащают землю, улучшая жизнь местного населения.
• Операторы социальных сетей помогают людям найти истину, способствуют развитию и распространению демократии.
• Производители одежды отказались бы от бесконечного использования ресурсов и благодаря цепочкам поставок по всему миру способствовали бы развитию регионов, обеспечивая достойную заработную плату и условия труда.
• Финансовые компании спонсировали бы только чистые технологии и обслуживали бы бедных лучше, чем богатых, протягивая людям руку помощи и создавая равные возможности для всех.
Такие компании помогут построить новый мир. Быть «зеленым» — значит вредить окружающей среде меньше. Модель устойчивого развития подразумевает нулевой уровень «грязной» энергии, следовательно, стратегия чистого позитива нацелена сделать лучше все.



Проверка на практике

Слишком идиллическая картинка? Вероятно. На пути вас будут подстерегать ловушки практического характера, и преуспеть по всем фронтам одновременно попросту невозможно. Так, компания Unilever построила производственные предприятия в отдаленных районах развивающихся стран, чтобы содействовать подъему местной экономики. В этих районах пока невозможно применить чистые технологии. Использовать уголь или нефть — значит отступить на шаг назад от ключевой цели компании: полного перехода на возобновляемые ресурсы. Однако делается это ради общего благополучия всех участников. В попытке соблюсти различные интересы компания тем не менее не должна сбиваться с верного курса. Это — вызов реальности, нелегкий путь, который не одолеть одним прыжком. И его цель — завтра стать лучше, чем мы были вчера.
Не станем лукавить: ни одна компания не согласилась взять на себя подобные амбициозные обязательства… пока. Никто — даже Unilever — не продвинулся далеко на этом пути. Но с каждым днем отдельные зерна стратегии чистого позитива мало-помалу проникают в бизнес-модели различных организаций. Лидирующие позиции среди них занимают семейные и частные предприятия, такие как IKEA, Interface, Mars, Patagonia, Tata и Triodos, но есть и довольно много публичных компаний, стремящихся к достижению чистого позитива. К последним относятся Allianz, Danone, DSM, FIFCO, Levi's, L'Oréal, Marks & Spencer, Mastercard, Microsoft, Natura, Ørsted, Olam, Salesforce и Trane Technologies (наверняка мы кого-то пропустили). Разумеется, все они только стремятся к совершенству, у каждой, если поискать, есть определенный комплекс проблем, но все движутся в правильном направлении. Большинство из них регулярно упоминаются в ежегодных отчетах агентства Globe-Scan как пример соблюдения принципов устойчивого развития. Каждый год начиная с 2011-го Unilever занимает среди них первое место[14]. Впрочем, для нас и это не показатель прогресса: мы надеемся ускорить развитие и достичь беспрецедентных высот.
Путь этот непрост. У Unilever множество боевых ранений и памятных ошибок. Стремление использовать исключительно возобновляемые источники еще не реализовано до конца. Ответы на ряд важнейших вопросов, например о последствиях производства пальмового масла для людей и планеты, пока неоднозначны. Компании следовало бы быстрее решать такие актуальные и масштабные проблемы, как излишнее использование пластиковых упаковок, переработка отходов и нерациональное потребление (изменить привычки людей очень сложно). Однако Unilever придерживается мнения, что правильный выбор сделать гораздо труднее, чем неправильный. Стремления выводят ее за пределы зоны комфорта. И мы просим вас присоединиться к нам в этом «некомфортном» начинании.
Оно таит в себе массу новых возможностей, это интересно и даже весело, и, конечно, приносит немало удовлетворения. Это новый образ мышления в вопросе формирования ценности бизнеса. Компания, которая отдает больше, чем получает, не станет делать ставку на прибыль с легкой примесью филантропии. Вместо этого она сделает основой бизнеса высокую цель и обеспечит его ценность через соблюдение общечеловеческих ценностей.
Это революционный подход в современном предпринимательстве. Однако настоящие инновации всегда претворяются в жизнь бунтарями, способными резко изменить привычный ход вещей. Нужно совершить глубокий и масштабный сдвиг в бизнесе, стать надежным игроком и партнером, научиться решать важные проблемы. От этого зависит будущее капитализма, человечества и всей планеты.



Бизнес должен сделать шаг вперед

Многим членам гражданского общества и неправительственным организациям сама мысль о том, что предприятия могут одновременно обогащаться и делать мир лучше, покажется смехотворной. Скептики убеждены, что именно компании, одержимые одной лишь целью — получением прибыли, — виновники творящихся в мире хаоса и неразберихи. И это справедливо. Промышленный сектор злоупотребляет ресурсами, экстернализирует затраты, прибегает к коррупции и политическому влиянию, ставя собственные потребности выше общего благополучия. Критики также утверждают, что перечисленные выше проблемы носят общественный характер, и поэтому решать их должно правительство. В какой-то степени они правы: только правительство может устанавливать правила и утверждать цены, например налоги на выбросы углекислого газа и внешние последствия экономической деятельности. От него же зависит, насколько эффективно обеспечивается соблюдение норм ведения бизнеса.
В то же время борцы за свободу рынка уверены, что частный сектор в состоянии разрешить любую проблему. Достаточно приватизировать все и вся, а дальше — вопрос жажды прибыли. И те, и другие ошибаются. Доминик Вогрей, глава Центра глобальных общественных благ Мирового экономического форума, убежден, что «очень мило, но наивно полагать, будто бы крупные компании или правительства способны разрешить проблему». Необходимы партнерские соглашения, уверен он, нужно, чтобы инновации, скорость реакции и особый образ мышления частного сектора сочетались с охватом и масштабностью правительства[15].
В этом смысле предпринимательство может сыграть крайне важную роль в первую очередь за счет своей немалой доли в экономике. В развивающихся странах на частный сектор приходится 60 % ВВП, 80 % потоков капитала и 90 % рабочих мест[16]. Но есть еще две причины, по которым бизнес должен сделать шаг вперед. Во-первых, глобальное управление то и дело дает сбои как раз тогда, когда возникают и постепенно распространяются проблемы, не знающие государственных границ. Многосторонние организации, учрежденные главным образом ООН восемьдесят лет назад (после окончания Второй мировой войны), уже не справляются со сложными и многогранными трудностями современности, в частности с переменой климата, отсутствием кибербезопасности и пандемией.
Во-вторых, для преобразования мира потребуется перенаправить огромные потоки капитала в более чистые и прогрессивные сферы развития. Правительства разных стран сталкиваются с финансовыми трудностями, которые создают экономические неолибералы, на протяжении долгих лет снижающие налоговые ставки и не финансирующие гражданскую инфраструктуру. Мешает направить деньги на общее благо и коррупция. Лишь немногие правительства располагают достаточными средствами для необходимых преобразований. По оценкам ООН, мировой дефицит финансирования для достижения некоторых целей устойчивого развития составляет от 3 до 5 триллионов долларов в год (это лишь малая часть расходов на глобальную борьбу с коронавирусом в размере 16 триллионов долларов, которые продолжают расти), то есть примерно в двадцать раз превышает бюджет всех существующих на данный момент международных проектов в различных сферах[17]. Кажется, что нам предъявили счет на баснословную сумму, но это лишь до тех пор, пока не осознаешь, что мировой ВВП составляет около 80 триллионов долларов, а банки создали рынок деривативов и других надуманных финансовых инструментов на 600 триллионов долларов[18].
Люди ждут от бизнеса решительных действий. Согласно результатам глобального опроса, проведенного компанией Edelman, три четверти респондентов хотят, чтобы руководители компаний взяли на себя инициативу по социальным преобразованиям, а не ждали, пока правительство заставит их проводить. Столько же респондентов хотели бы, чтобы их работодатель выражал свое мнение в отношении климата, неравенства и других важных вопросов[19]. Лидеры слышат этот зов. Генеральный директор Walmart Даг Макмиллан заявил: «Пора бизнесу взять на себя ведущую роль и вместе с правительством и неправительственными организациями заняться такими серьезными вопросами, как возможности трудоустройства, расовое равноправие, перемена климата и стабильные, продуманные цепи поставок»[20]. В интервью Time Макмиллан сказал: «Если мы не позаботимся о явлениях, благодаря которым существуем, то попросту исчезнем»[21].
Учитывая огромную роль бизнеса как в формировании общества, так и в создании хаоса, в котором мы все сейчас оказались, легко понять, что на нем лежит непосредственная и фундаментальная ответственность за самоочищение и переход к чистому позитиву. Кроме того, было бы нерационально думать, что компании могут оставаться в стороне и наблюдать, как деградируют экологические системы и идет ко дну общество. Бизнес не может быть сторонним наблюдателем в системе, которая дает ему жизнь.



Плохие новости: проблемы планетарного масштаба и морального характера

Справедливый вопрос: зачем бизнесу делать шаг вперед? К несчастью, необходимо разрешить сразу несколько чрезвычайных ситуаций, а времени совсем немного (но будут и хорошие новости!).
Мы, люди, создали удивительное и безжалостное устройство — капитализм — для организации товарооборота и эффективного удовлетворения спроса через предложение. Эта машина обеспечила экспоненциальный экономический рост и помогла сотням миллионов людей выбраться из нищеты. Но в то же время она привела и к череде экзистенциальных кризисов, угрожающих теперь человечеству. Наша нынешняя экономическая система имеет два фундаментальных недостатка: во-первых, она рассчитана на бесконечный рост на планете, чье пространство отнюдь не безгранично, и, во-вторых, приносит выгоду лишь отдельным людям, а не всем.
Человечество не может продолжать потребление ресурсов в подобном темпе, если только не найдет себе другую планету. С недавнего времени в нашем календаре появился Всемирный день экологического долга[22]. В этот день количество использованных нами возобновляемых ресурсов за год начинает превышать объем, который Земля способна воспроизвести. Изо дня в день мы обкрадываем будущие поколения. Так больше продолжаться не может. Экономист Кен Боулдинг однажды заметил: «Тот, кто думает, что можно добиться бесконечного роста в условиях ограниченных ресурсов, либо сумасшедший, либо экономист»[23].
Рынки — главный инструмент бесконечного капитализма, но в нынешнем виде они становятся несостоятельными (с точки зрения не логики, а дальнейшего существования человечества). Прежде всего, рынки не закладывают в стоимость товаров негативные последствия для окружающей среды, ее загрязнение или ухудшение здоровья населения, не взимают с нас плату за пользование общими природными ресурсами. Кроме того, рынки не принимают во внимание нужды миллиардов людей, направляя денежные потоки власть имущим слоям населения. Они не оптимизированы для коллективного благосостояния или даже для нашего выживания.
В контексте экзистенциального кризиса мы решили обозначать словосочетанием «климат и неравенство» целый ряд взаимосвязанных факторов, влияющих на здоровье планеты и человека. Под общим термином «климат» мы будем понимать комплекс экологических проблем, таких как качество воздуха и воды или исчезновение биоразнообразия, что само по себе является экзистенциальным кризисом. Под словом «неравенство» мы подразумеваем социальные трудности, среди которых неравные возможности доступа к различным благам, системный расизм, гендерная дискриминация и отсутствие инклюзивности. Некоторые показатели здоровья общества улучшились, например, сократился процент людей, живущих в крайней нищете, однако масштаб большинства его недугов продолжает расти.
Биофизические основы нашей экономики и общества — стабильный климат, тесные связи и отношения между людьми, природные ресурсы (чистый воздух и вода) и многое другое — теперь под угрозой. Всего за пять десятков лет целые популяции млекопитающих, птиц, амфибий и рыб сократились на шокирующие 68 %[24]. Наращивая производство и продолжая вырубку лесов в Индонезии и Амазонии (уже потеряна половина мировых лесных массивов), мы собственноручно загрязняем воздух (ежегодно по этой причине преждевременно умирает почти 9 миллионов человек) и ускоряем темпы глобальных климатических изменений[25]. Все отчетливее становится взаимосвязь между биоразнообразием, климатом, здоровьем человека, развитием общества и экономическим ростом. Нельзя получить здоровое общество на нездоровой планете[26].
С наступлением глобального потепления от одного до трех миллиардов человек рискуют превратиться в климатических беженцев из-за того, что их регионы станут непригодными для жизни: слишком жаркими или слишком влажными[27]. Если не решить эту проблему, все прочее станет не важно. Как сказал генеральный директор Apple Тим Кук: «Ставки слишком высоки, ошибки недопустимы. Если вы еще не разработали [план по устранению климатической угрозы], значит, попросту не умеете держать удар»[28].
Между тем резко возросло неравенство. Экономика не в состоянии построить справедливый мир, где богатство, власть и благосостояние были бы доступны всем. Процветает и расовое неравенство, особенно отчетливо проявившееся с пришествием Covid-19. Тот факт, что уровень госпитализации и смертности «цветного» населения был в два-четыре раза выше, чем среди «белых»[29], надолго останется пятном на репутации США (та же ситуация и в Бразилии, где представители коренного населения умирали вдвое чаще[30]). У женщин по-прежнему гораздо меньше возможностей, чем у мужчин, и при нынешних темпах изменений потребуется 257 лет, чтобы ликвидировать гендерный разрыв в оплате труда[31].
Основной рост доходов и богатства за последние тридцать с лишним лет пришелся на долю 1 или даже 0,1 % населения земного шара. Те, кто имеет средний уровень дохода, не добились никаких успехов. Даже до пандемии примерно половина населения планеты зарабатывала менее 5,50 доллара в день, 260 миллионов детей не получали образования, 820 миллионов человек голодали, и каждый год 5,2 миллиона детей умирали до своего пятого дня рождения от инфекционных заболеваний, большую часть которых можно было предотвратить[32]. Теперь ситуация стала еще хуже. Как сказал генеральный секретарь ООН Антониу Гутерриш: «Ничтожное число людей плавает на суперъяхтах, пока большинство из последних сил цепляется за дрейфующие обломки»[33].
Кто-то спросит: почему же мы отнесли неравенство — насколько бы неприемлемо оно ни было с моральной точки зрения — к проблемам предпринимательства? Ответ, казалось бы, прост: экономика не может процветать, если у достаточного количества людей нет средств, которые они готовы потратить. Но гораздо более суровая правда заключается в том, что подобная ситуация дестабилизирует общество. По словам Меллоди Хобсон, президента и соуправляющей компании Ariel Investments, а также председателя совета директоров Starbucks, неравенство угрожает росту, поскольку «общественные беспорядки негативно сказываются на бизнесе… а причиной беспорядков является экономическое неравенство»[34].
Экзистенциальные проблемы влекут за собой тяжелые экономические последствия. Исследование, проведенное корпорацией RAND, показало, что если бы распределение доходов в США оставалось неизменным с середины 1970-х годов, то 90 % населения получили бы 50 триллионов долларов общего богатства[35]. Уже сегодня средний доход удвоился бы с 50 000 примерно до 100 000 долларов[36].
Что же касается экологии, по оценкам агентства Swiss Re, половина мирового ВВП (42 триллиона долларов) находится под угрозой, поскольку «зависит от высокофункционального биоразнообразия»[37]. В контексте изменения климата ряд экспертов оценивает потери мирового ВВП в триллионах долларов. Так, Swiss Re утверждает, что к 2050 году мы потеряем почти пятую часть мирового ВВП[38]. Цифры эти недвусмысленные и пугающие, но экзистенциальная угроза включает и другой, более однозначный расчет. Какой будет «цена» для прибрежных городов, таких как Майами, Дакка или Манила, если они станут непригодными для жизни? Бесконечно высокой. Пожалуй, легче представить затраты конкретной организации. За пять лет компания AT&T потратила 1 миллиард долларов на ремонт оборудования и инфраструктуры, поврежденных из-за экстремальных погодных условий[39]. Суровая реальность растущих затрат меняет сценарий, заставляя предприятия доказывать право не стремиться к устойчивому развитию (см. вставку «От “почему?” к “почему нет?”»).
На фоне серьезных экологических и социальных проблем огромную власть получили лидеры националистических и популистских движений, а демократия более чем в 80 странах начала сдавать позиции[40]. На выборах 2020 года Соединенные Штаты вновь повернули в сторону демократии, однако по-прежнему сохраняется ориентация на собственные интересы на уровне как личностей, так и целых стран. Националистические правительства неохотно сотрудничают между собой в решении общих проблем.
Принимая во внимание нашу почти сломленную систему, неудивительно, что в первые месяцы пандемии всего 9 % граждан Великобритании высказывали желание вернуться к прежнему порядку вещей. (Надо отметить, что такое соотношение — явление повсеместное[41]). Люди хотят «построить лучший мир» или ввести «новый зеленый курс». Правительства вкладывают в стимулирование экономики десятки триллионов долларов. Воссоздание старой, вышедшей из строя системы обернулось бы колоссальными потерями жизней и денежных средств. У нас был шанс изменить ситуацию во время финансового кризиса 2008 года. Тогда банки были слишком мощными и крупными, чтобы обанкротиться, а люди слишком маленькими, чтобы думать о них. И мы упустили этот шанс. Теперь нужно сосредоточиться на создании рабочих мест, укреплении социальной сплоченности и ускорении развития чистой экономики.
ОТ «ПОЧЕМУ?» К «ПОЧЕМУ НЕТ?»
Просить сотрудников доказать целесообразность инвестиций нормально, но устойчивое развитие долгое время считалось пустой тратой денег. По мнению финансовых директоров, переход к нему негативно сказывается на показателях прибыльности или роста. Обеспокоенные руководители нередко недоумевают: «Зачем мне это делать?» Но по мере того как расходы, связанные с решением наиболее острых проблем, растут, а инициативы по устройству процветающего мира становятся проще, дешевле и ценнее, тональность дискуссии меняется. Появляется все больше доказательств того, что главенство акционеров — провальная доктрина, разрушающая природную среду и общественную сплоченность. Мы достигли переломного момента. Как сказал генеральный директор компании ADM Хуан Лусиано: «До недавнего времени быть лидером казалось рискованным, теперь рискованнее оставаться позади»*. Бремя доказательства перешло на другую сторону. «Покажите, что для вас по-настоящему важно», — кричат сотрудники. «Ответьте, — требуют участники бизнес-процесса, — почему вы не ставите перед собой конкретные цели и не добиваетесь устойчивого развития?» Да, почему бы вам не отправиться в это эпическое и захватывающее путешествие?
* Хуан Лусиано (ADM), из интервью авторам книги, 15 мая 2020 г.

Смена модели функционирования бизнеса и экономики без отрыва от производства товаров и услуг для восьми миллиардов людей равносильна замене двигателя в летящем самолете. Хорошее сравнение, позволяющее среди прочего четко сформулировать знаменитую «дилемму новатора». Разрушить старое, чтобы дать дорогу новому, не прерывая процессов, — подвиг инженерной мысли. Делать подобный шаг страшно, ведь в современном мире немудрено оступиться и проиграть. Легко поддаться отчаянию, страху или тревоге, но настроившись на позитив и сострадание, мы добьемся высоких целей.
Решения, касающиеся инвестиций в развитие экономики с низким потреблением углерода и обеспечения благополучия людей всего земного шара, определят возможности будущего. От них будет зависеть процветание — или хотя бы выживание — всего человечества. Ставки высоки как никогда, как для бизнеса, так и для глобальной экономики, являющейся, по выражению экономиста Германа Дэйли, «стопроцентной дочерней компанией планеты». Пионер устойчивого развития и основатель компании Interface Рэй Андерсон не раз задавался резонным вопросом: «Какой смысл строить бизнес на мертвой планете?» Нет смысла и в том, чтобы продолжать закрывать глаза на бедность, пренебрегая возможностями бизнеса по улучшению качества жизни миллиардов людей.
Иными словами, предприятия не могут процветать в обществе, живущем в нищете.



Мыслите масштабно и системно

В сложившейся ситуации масштаб и скорость реализации инициатив и проектов в области устойчивого развития были недостаточными, особенно в отношении климатического кризиса, где медленная победа равносильна поражению. Из пятисот крупнейших компаний мира почти все поставили перед собой различные цели в области энергетики или выбросов углерода, но только 15 % планируют сокращать углеродные выбросы своего производства в темпе, которого требует наука (впрочем, этот процент растет)[42]. Мы переживаем опасный момент. Компании, которые делают хоть что-то, нередко думают, что этого достаточно. Одними из первопроходцев и лидеров в этой области стали индустрия моды и производители одежды, организовавшие Экологическую коалицию производителей одежды, ответственную за разработку стандартов цепочки поставок. Но одновременно с этим быстро меняющаяся мода ведет к увеличению продаж одежды и, следовательно, — к росту негативного влияния компаний на планету в контексте потребления энергии, воды и выработки отходов.
Подобных противоречий можно избежать, если принять за основу системное мышление. Международная некоммерческая организация по устойчивому развитию Forum for the Future («Форум будущего») говорит об этом как об «элементах, связанных сетью взаимоотношений во имя общей цели», приводя примеры естественных экосистем, таких как морская среда, и систем, созданных обществом, как система образования. Человеческий организм, дом, квартал, организация, город, планета — все это системы.
Рассмотрим нашу продовольственную систему и ее сеть, состоящую из производителей оборудования, фермеров, рабочих, оптовиков, продовольственных компаний, розничных торговцев и нас, потребителей, а также природного капитала, включающего, например, здоровье почвы. Краткосрочные, узконаправленные финансовые стимулы заставляют систему платить фермерам очень мало, уменьшать богатство почвы, снижать здоровье и питательные качества культур, ослаблять трудовое право и многое другое. Продовольственная система кажется сломленной, но, как отмечает генеральный директор Forum for the Future Салли Урен, на самом деле она делает именно то, для чего создана, — «производит дешевые продукты питания, почти не обращая внимания на экологические и социальные последствия»[43]. Чтобы система изменилась, нужно изменить ее цель.
Упомянутые системы дьявольски запутанны и сложны; потянув за одну ниточку, мы рискуем навлечь на все прочие элементы непредсказуемые последствия. В любой момент все может выйти из-под контроля. Мы вступаем в стадию, когда планета раз за разом дает нам сдачи: тающие ледники выделяют все больше парниковых газов, а темные глубины океана, где когда-то плавали арктические морские льды, поглощают все больше тепла. Пока нам неизвестно, когда наступит переломный момент, поэтому необходимо действовать более оперативно, а не замедляться. Системное мышление подразумевает понимание первопричин. Только так, считает Урен, мы сможем «определить, куда направить нашу энергию, чтобы решить наиболее масштабные проблемы».
К счастью, при всей сложности отношений, некоторые петли обратной связи работают на нас: решив одну проблему, мы одновременно справимся еще с несколькими. Развитие экономики способствует повышению уровня безопасности людей, живущих в непосредственной близости от джунглей. Благодаря просвещению в области улучшения урожая можно снизить объемы вырубки лесов и выбросов углерода, повысить биоразнообразие и уменьшить риск возникновения пандемий. Это, в свою очередь, придаст мощный импульс развитию экономики. Выражаясь метафорически, компании и правительственные организации должны работать с лесом, а не в лесу.
Как сказала покойная Дана Медоуз, один из величайших экспертов в области систем: «Если нам, людям, хватает ума на создание сложнейших систем и обеспечение потрясающей производительности, должно хватить и на то, чтобы озаботиться их достаточным количеством для всех и убедиться, что мы внимательны и ответственны по отношению к миру природы, от которого все зависим»[44].



Отличные новости: факторы, способствующие ускорению и развитию

Если обращать внимание на одни только системные сбои и проблемы, картина получится удручающая. Но глобальная миссия по организации процветающего мира того стоит, поскольку представляет собой величайшую возможность для развития бизнеса. Путь к чистому позитиву тернист, но на этом пути порой случаются замечательные события, вновь и вновь подтверждающие важность устойчивого развития и облегчающие переход к новой модели экономики.
Стратегия чистого позитива выгодна бизнесу. Предприятия, избирающие для себя долгосрочную модель развития с несколькими заинтересованными участниками, сами формируют и подтверждают ее ценность, причем в нескольких направлениях. Разумеется, не каждый их шаг приводит к победе и одинаково выгоден всем, но со временем им удается сэкономить деньги, уменьшить степень риска, внедрить инновации, построить мощную корпоративную репутацию, запустить новые бренды, привлечь талантливые кадры, заинтересовать своих сотрудников. Знаменитое исследование рабочей среды, проведенное Институтом Гэллапа, показало, что в организациях, где сотрудники неравнодушны к работе, уровень производительности выше на 17 %, уровень продаж — на 20 %, а уровень прибыли — на 21 %[45]. У предприятий, нацеленных на устойчивое развитие, выше уровень дохода, поскольку все чаще потребители выбирают товары, полезные для семьи и планеты.
Unilever уже получила эту награду. Ее бренды, созданные с заботой об окружающей среде и нацеленные на решение наиболее острых проблем общества в сфере санитарных условий и детского здравоохранения, показали рост на 69 % более интенсивный, чем у остальных инициатив и проектов, и имеют более высокий коэффициент доходности[46]. Удовлетворяя нужды населения тех регионов, в которых осуществляет свою деятельность, компания завоевывает искреннее доверие людей и получает уникальную возможность выйти на новые рынки, а также больше шансов на рост и развитие. Отчасти Unilever обязана своим процветанием приобретению быстро развивающихся подразделений, которые руководствуются передовыми и общественно полезными целями и намерены продавать свою продукцию только Unilever из-за ее внушительного портфолио.
Выгоды этой стратегии для бизнеса подтверждают и цифры. Метаанализ тысяч исследований, проведенный Нью-Йоркским университетом, выявил сильную корреляцию между внедрением компаниями практики устойчивого развития и улучшением финансовых показателей, особенно в долгосрочной перспективе[47]. Агентство JUST Capital проанализировало более девятисот публичных американских компаний по индексу экологической и социальной эффективности и составило список самых рейтинговых — JUST 100. Руководство компаний-лидеров списка платит своим работникам на 18 % больше, использует на 123 % больше «зеленой» энергии, в шесть раз чаще ставит перед собой цели в области многообразия… и доходность их капитала на 7,2 % выше[48].
Стратегия чистого позитива выгодна и инвесторам. Поступать правильно по отношению ко всем участникам — в интересах акционеров. Много лет строились предположения и проводились исследования, и вот наконец получены надежные данные, показывающие, что компании, которые уделяют особое внимание экологическим, социальным и управленческим показателям, имеют равную или более высокую доходность на рынке. В 2020 году наблюдалась положительная динамика по 81 % индексов из области устойчивого развития, а за четырехлетний период портфели, взвешенные в сторону более высоких показателей, «превзошли свои эталоны на 81–243 базисных пункта».[49] Но инвесторы по-прежнему нервно спрашивают, принесет ли концентрация на этих аспектах большую прибыль. Странный вопрос: ни одному классу активов в истории не приходилось доказывать, что он всегда работает лучше.
Деньги быстро движутся в одном направлении. Глобальные активы в сфере инвестирования в устойчивое развитие превысили 40 триллионов долларов (и рост продолжается).[50] По данным агентства Moody's, общий объем рынка облигаций устойчивого развития в 2020 году достиг 491 миллиарда долларов[51]. Когда на кону такие деньги, неудивительно, что инвесторы требуют от компаний подробного отчета по климатическим стратегиям и решениям проблем экологического, социального и управленческого характера. В последнее время инвесторы с особым рвением участвуют в борьбе с климатическими изменениями. В 2021 году акционеры ExxonMobil избрали двух членов совета директоров (не рекомендованных руководством), выдвинутых хедж-фондом, который работал по принципу создания долгосрочной ценности для всех участников.
Пожалуй, ни один инвестор не задает более жестких вопросов, чем Ларри Финк, генеральный директор компании BlackRock, крупнейшего владельца активов в мире. Безусловно, мнение человека, управляющего фондом в 9 триллионов долларов, имеет определенный вес. Много лет в письмах генеральным директорам и главам компаний Финк делал основной упор на вопросы охраны окружающией среды, поддержки общества и управления. Он ужесточил требования по предоставлению данных об углеродном следе и климатических рисках. В 2021 году на собрании руководителей компаний Финк заявил, что «не существует компаний, чья деятельность не претерпела бы изменений в процессе перехода к экономике с нулевым балансом… Компаниям, не подготовившимся к переходу вовремя, придется наблюдать падение оборотов собственного бизнеса и снижение его рыночной стоимости»[52]. Обещание более высокой оценки стоимости — большой стимул для реализации стратегии чистого позитива.
Происходит постепенная перестройка финансовой системы: теперь в выигрыше будут компании, для которых на первом месте — создание долгосрочных ценностей. Однако сектор все еще достаточно консервативен и настороженно относится к переменам. Банк, чье руководство изберет для себя стратегию чистого позитива, постарается отойти от безумия деривативов, направив капитал на реальный финансовый рынок. Необходимо стимулировать развитие экономики, которая служит повышению качества жизни населения (а не наоборот), обеспечивая реальным людям доступ к реальным продуктам и услугам.
Руководители предприятий уже переосмысляют предназначение бизнеса. В августе 2019 года Business Roundtable («Круглый стол бизнеса») — группа из более 180 генеральных директоров крупнейших американских компаний — издал информационный бюллетень о целях предпринимательства. «Мы заботимся об интересах множества участников, а не только акционеров», — заявили директора. Спустя несколько месяцев в Давосском манифесте Всемирного экономического форума появились слова о том, что «компания служит обществу… поддерживает развитие регионов… платит налоги… выступает как проводник между обществом и окружающей средой… сознательно защищает биосферу и способствует развитию циркулярной и регенеративной экономики совместного использования». В рамках этого документа ужесточились требования, предъявляемые к руководству компаний в сфере предоставления сведений об углеродном следе и степени риска производства для экологии.
Пока это всего лишь слова, и последствия заявления Круглого стола бизнеса не слишком впечатляют: большинство компаний почти не изменили свою работу. Однако важна и риторика. Бизнес не может, как прежде, наращивать одну только прибыль акционеров. Всего 7 % руководителей компаний из списка Fortune 500 считают, что необходимо «сконцентрироваться главным образом на получении прибыли и не размениваться на социальные проекты»[53].
Мы руководствуемся серьезными стандартами. В 2015 году 193 страны приняли документ ООН под названием «Цели устойчивого развития» (ЦУР), или «Глобальные цели». Документ включает 17 взаимосвязанных ключевых сфер и 169 индивидуальных целевых областей, а также дорожную карту и оценочную таблицу с примерными параметрами окружающего мира, которых можно достичь к 2030 году. В этом мире не будет голода, будут чистая вода и энергия, всеобщее образование, гендерное равенство, уменьшится пропасть между различными слоями общества, повысятся шансы найти достойную работу, мы научимся справляться с проблемами и задачами в области климата и т. п. Ни одна страна и ни одна компания не ставят одинаковые приоритеты, тем не менее «Глобальные цели» предлагают вполне достижимую модель долгосрочного роста (при условии, что компании будут ориентироваться на него и периодически выступать в качестве партнеров). «Подобно Розеттскому камню, “Цели устойчивого развития” — это некий ключ к расшифровке, облегчающий понимание основных принципов», — считает Кэтлин Маклафлин, исполнительный директор и главный эксперт по устойчивому развитию компании Walmart[54].
Помимо этой программы есть ряд других не менее блестящих идей, которые могут стать для нас путеводной звездой. Например, такие проекты, как Стокгольмский центр повышения устойчивости, направленный на расширение планетарных границ (охватывает пятнадцать природных систем, таких как климатическая система и система пресных вод, в девяти из которых, по оценкам специалистов, работы приближаются к завершающей стадии). Важные точки зрения высказывают в своих работах экономисты Кэйт Раворт (Doughnut Economics — «Экономика пончика») и Боб Уиллард (Future Fit — «Модель будущего»). Обе работы заслуживают вдумчивого анализа, и мы настоятельно рекомендуем с ними ознакомиться. Трудно пересказать в двух словах, но суть сводится к одной общей мысли: наш мир конечен, и невозможно переступить его биофизические границы, не поставив под угрозу собственные шансы на выживание. Кроме того, все мы стараемся соответствовать человеческим и моральным стандартам, то есть обеспечивать каждому достойный уровень жизни и необходимые средства существования. Между этими минимальными и максимальными пределами находится выведенное Раворт «безопасное и социально справедливое пространство, в котором человечество может процветать»[55]. Компания, нацеленная на чистый позитив, работает в этом пространстве и помогает другим достичь его.
Это выгодно для всего мира. Достигнув «Глобальных целей», мы построим мир социальной справедливости, экологической безопасности, экономического процветания и всеобщей инклюзивности, более предсказуемый и надежный. По прогнозам отчета «Лучший бизнес — лучший мир», реализация этих целей обеспечит бизнесу новые возможности для развития общей суммой в 12 триллионов долларов, создав к 2030 году 380 миллионов новых рабочих мест в четырех секторах экономики[56]. Помимо Целей устойчивого развития нас буквально окружают многочисленные пути совершенствования окружающего мира. Достигнув нулевого уровня выбросов за счет всего 1–1,5 % ВВП, мы сможем экономить около 160 триллионов долларов в год, которые пришлось бы потратить на устранение последствий перемен климата[57]. По данным отчета Circularity Gap, в котором проводится анализ потребления мировых ресурсов, объем переработки материалов составляет всего 8,6 %[58]. Пока мы терпим поражение, однако не будем забывать о триллионах долларов, которые можно сэкономить за счет внедрения циркулярных моделей ведения бизнеса.
Бездействие обходится значительно дороже действий. Согласно отчету о росте риска для природы, представленному на Всемирном экономическом форуме, более половины глобального ВВП так или иначе зависит от природы. Потери от природных катаклизмов, в том числе рекордных 22 катастроф, обошедшихся бюджету Соединенных Штатов в 1 миллиард долларов каждая, в ближайшие годы могут составить несколько триллионов долларов[59]. Под угрозой — вся наша экономика. В сочетании с финансовыми факторами получаем неутешительный и шокирующий вывод: если ничего не делать, последствия обойдутся нам на несколько порядков дороже, чем если мы примем меры для решения наиболее острых проблем. Тем более, почти все меры подразумевают не расходы, а инвестиции в менее затратные, более здоровые предприятия и экономики.
Технологии (почти) на нашей стороне. По прогнозам Международного энергетического агентства, сделанным в 2014 году, стоимость солнечной энергии к 2050 г. должна была составить 0,05 доллара за киловатт-час, однако эта отметка была достигнута на тридцать лет раньше, в 2020 году[60]. За последние десять лет стоимость солнечной и ветряной энергии резко упала на 90 % и 70 % соответственно[61]. В настоящий момент строительство станций для получения энергии из возобновляемых источников обходится в среднем дешевле всех прочих форм получения электричества[62]. Резко снизилась и стоимость батарей, что привело к ускорению развития рынка электротранспорта. Большинство крупнейших автопроизводителей решительно занялись выведением из производства автомобилей на газовых и дизельных двигателях и заменой их электромобилями (такие цели поставили перед собой, например, GM (к 2035 году) и Honda (к 2022 на рынке ЕС)[63]. Компания Daimler прекратила всю научно-исследовательскую деятельность в области двигателей внутреннего сгорания[64]. Теперь ни у кого не вызывает сомнений, что в ближайшем будущем состоится окончательный переход на возобновляемые источники энергии и электромобили. «Вопрос не в том, готов ли на это пойти частный сектор: он-то и станет двигателем прогресса», — считает национальный советник по климату Белого дома Джина Маккарти[65].
Речь идет не только о чистых технологиях. Многочисленные преобразования в обработке больших данных, GPS-моделировании, беспилотной аэрофотосъемке, робототехнике, компьютерном зрении, искусственном интеллекте и многих других областях способствуют скорейшему наступлению «четвертой промышленной революции» и резкому изменению влияния технологий на окружающий мир. Эти новые инструменты помогут нам решить наиболее острые проблемы. В рамках продовольственной системы «прецизионная агротехника» позволит существенно снизить количество отходов, поскольку семена, вода, удобрения и пестициды попадут именно туда, где они необходимы, и в нужных количествах. Современный трактор Deere — это компьютер, управляемый искусственным интеллектом. Такие компании, как Schneider Electric занимаются разработкой передовых систем управления зданиями, позволяющими сократить энергозатраты. У нас есть технологии и ноу-хау для создания «умных» домов, сетей, городов, продовольственных и транспортных систем. А доступ к технологиям, особенно мобильным, как показывает практика, также способствует сокращению неравенства и крайней бедности.
НЕ ЧИТАЙТЕ ЭТУ КНИГУ
Мы могли бы и дальше рассказывать обо всех катастрофах планетарного и нравственного характера, существующих в современном мире, или приводить примеры из деловой практики. Но пора прекратить попытки убедить людей и перейти к решительным действиям. Некоторые главы компаний до сих пор сомневаются, что климатические изменения представляют угрозу нашему существованию или что социальное неравенство и расизм прочно укоренились в наших общественных институтах. Пускай они не верят, что их собственные сотрудники, клиенты и сообщества требуют от них решения этих проблем. Пускай добровольно записываются в отстающие, застревают в прошлом и в конечном итоге пополняют собой ряды надгробных камней на кладбище компаний, не уловивших вовремя сигнал масштабных перемен. Их встретят с распростертыми объятиями единомышленники и товарищи по несчастью: Blockbuster, Sears, Enron, Lehman Brothers, а также пятьдесят угольных компаний Соединенных Штатов, обанкротившихся за последние десять лет. Они добровольно упустят величайшую возможность в истории. Если они сомневаются в том, что бизнес может способствовать строительству процветающего мира, или не чувствуют личной ответственности за решение глобальных проблем, пусть не читают эту книгу. Нам нужны те, кто хочет принять непосредственное участие в переменах, неравнодушные, способные повлиять на сложившуюся ситуацию. Как говорится, все или ничего.

Не стоит забывать и о темной стороне технологий: информационное поле, создаваемое социальными сетями, разжигает ненависть, сеет дезинформацию и препятствует формированию солидарности, которая так нужна нам для решения общих задач. Компании должны научиться объективно оценивать собственное влияние на мир и нести за него ответственность, именно ответственность является ключом к достижению чистого позитива.
Молодежь жаждет перемен. Миллениалы и поколение Z гораздо больше думают об устойчивом развитии и изменениях климата, чем старшее поколение, и твердо уверены, что именно бизнес должен что-то сделать. Девять из десяти миллениалов считают, что компании обязаны решать экологические и социальные проблемы[66]. Агентство McKinsey в заключение своего отчета о будущем поколении пишет: «В прозрачном мире молодые потребители не будут отделять этику бренда… от сети его партнеров и поставщиков… дела не должны расходиться со словами, а идеалы должны пронизывать и охватывать всех участников системы»[67]. Молодое поколение иначе выбирает, на кого работать и у кого покупать. Они верны своим убеждениям (взять хотя бы юную Грету Тунберг). Совсем скоро компании убедятся, что таких Грет в любой организации довольно много.
Итак, давление есть, и это хорошо. Нужно бороться с самыми устойчивыми мифами и стереотипами: возобновляемые источники стоят слишком дорого, достичь разнообразия и инклюзивности невозможно, потому что среди людей другого цвета кожи мало по-настоящему квалифицированных специалистов, нельзя наладить безотходное производство. Все это не так. Человечество обладает огромным количеством технологий, позволяющих ему удовлетворять свои потребности, среди его представителей достаточно всевозможных специалистов и предпринимателей, к тому же в его распоряжении находится огромный капитал. Достичь поставленных целей нам мешает лишь отсутствие силы воли, морального лидерства и воображения — словом, всего, что близко компаниям, стремящимся к «чистому позитиву».
У нас есть выбор… между более медленным достижением экономического процветания, замедлением развития, ростом неравенства и жесткими границами… или всплеском инноваций и производительности, ростом инклюзивности, более устойчивым производством и появлением нового связанного мира. Толпа смелых лидеров, движущихся в правильном направлении, растет. Бизнес готов решать самые трудные вопросы, и ветер попутный.
Мы справимся!



Как устроена эта книга

Мы хотим представить информацию из первых рук, а потому эта книга основывается главным образом на опыте Unilever — компании, которая на протяжении многих лет следует по пути чистого позитива. Но истории других компаний не менее важны, и время от времени мы будем к ним обращаться.
Эта книга не является подробным руководством по достижению операционных целей вроде сокращения углеродных выбросов. Напротив, наша цель — помочь организациям измениться, достичь этих больших целей в рамках естественного пути ведения бизнеса. Мы надеемся представить основные принципы и стратегии для создания организаций нового типа, которые служат миру. Многое придется делать безотлагательно, и все же мы рекомендуем примерный порядок действий, которому следует и эта книга.
Вот краткое содержание каждой главы.
В главе 1 «Сломал — заплати (Ключевые принципы организации компании на пути к чистому позитиву)» мы излагаем пять основных шагов по реализации новой долгосрочной модели, удовлетворяющей интересам всех участников. В основе этой главы — история о том, как компания Unilever сумела отказаться от квартальной отчетности инвесторам, получив возможность ставить перед собой более долгосрочные цели. Это важный момент в нашей истории, к которому мы не раз будем возвращаться. Затем мы перейдем к анализу стратегий, начиная с трех областей, лежащих в основе перемен и преобразований. Первый шаг — это заглянуть внутрь себя и задуматься о своем предназначении (да-да, мы говорим о вас лично).
Глава 2 «Насколько это важно для вас? (Как стать смелым позитивным руководителем)» начинается с описания черт характера, которыми должен обладать глава компании, чтобы реализовать стратегию чистого позитива. Это сочетание целеустремленности, человечности, скромности, позитивного настроя, вдохновения, готовности к сотрудничеству, но прежде всего — храбрости. Лидер, движимый стремлением выполнить свое предназначение, понимает, что пришел в этот мир, чтобы сделать нечто большее, чем просто существовать. Он служит современному миру и будущим поколениям.
В главе 3 «Раскройте душу компании (Как помочь компании и сотрудникам найти свое предназначение и призвание)» мы плавно смещаем фокус с отдельного человека на компанию в целом. На примерах из истории Unilever мы исследуем План устойчивого развития — ключевой элемент успеха компании за последние десять лет. Однако, как мы наглядно продемонстрируем, раскрыть душу компании можно только в том случае, если дома у нее порядок (то есть дела ее идут хорошо) и руководство посылает правильные сигналы, способствующие формированию позитивной корпоративной культуры. Необходимо также, чтобы и сами сотрудники сумели найти свое предназначение и соотнести его с миссией компании.
В главе 4 «Расширять границы (Мыслить масштабно и ставить перед собой амбициозные цели, приближающие к чистому позитиву)» мы вплотную подходим к раскрытию фундаментальной дилеммы. Преображение начинается изнутри, с каждой отдельной личности и организации, но в то же время мы будем опираться на происходящее во внешнем мире. Наиболее острые проблемы и переломные моменты служат компании сигналом о необходимости установления тех или иных целей. Так, стремление к нулевому уровню выбросов обусловлено главным образом катастрофой планетарного масштаба, которой является перемена климата. В этой главе вы найдете руководство по целеполаганию, где за минимальное пороговое значение взяты «научно обоснованные» цели (обязательства двигаться в темпе, которого требуют факты и наука). Более масштабные цели отвечают мировым потребностям, а также снимают с организации психологические ограничения и помогают ей подготовиться к более масштабным, системным изменениям.
В главе 5 «Открывайтесь (Как создать атмосферу доверия и прозрачности)» объясняется значение открытых данных — моста между внутренней работой и необходимыми партнерскими отношениями с внешними заинтересованными сторонами. Сейчас, когда доверие падает, а прозрачность растет, для бизнеса наступило непростое время. Если ставить потребности других выше своих и служить всем заинтересованным сторонам, включая тех, кто обычно служит вам (поставщики), можно создать атмосферу глубокого доверия. Те, кто заслужил это доверие, получают уникальный доступ к рынкам и партнерским отношениям.
Работа над внешним ядром включает три фундаментальные стратегии. В начале главы 6 «Пусть 1+1=11 (Создание партнерских связей с синергией и кумулятивным эффектом)» мы предлагаем рассмотреть партнерство в двух основных категориях, сосредотачиваясь на первой из них. Эта категория — сотрудничество, направленное на решение общих для сектора проблем — как рисков, так и возможностей, — а также вопросов, которыми вы и ключевые поставщики можете продуктивно управлять вместе. Такие партнерства могут быть очень плодотворными, но не меняют всю систему.
В главе 7 «Для танго нужны трое (Системная перезагрузка и защита принципов чистого позитива)» мы переходим ко второй категории — партнерству, которое приводит к изменению системы целиком. Три компонента общества — бизнес, правительство и гражданское общество — создали новые модели сотрудничества, изменив правила игры и установив более справедливые политические рамки, которые помогут нам комфортно существовать в границах нашей планеты. Только так можно положить конец традиционному корыстному лоббированию. В этой главе мы анализируем механизм защиты принципов чистого позитива, который будет способствовать скорейшему позитивному развитию сектора или региона. Работа на этом уровне также направлена на то, чтобы помочь целым экономическим системам и странам развиваться так, чтобы обеспечить процветание предприятий и населения.
Последний компонент внешнего ядра поднимает вопросы, от которых компании стараются уклониться. В главе 8 «Обнять слонов (Как справиться с проблемами, о которых никто не хочет говорить… а мы просто не можем молчать)» рассматриваются сложные темы: завышенные премии руководителям, уклонение от уплаты налогов, коррупция, нарушение прав человека, денежные вливания в политику, а также многообразие и инклюзивность. Все это — факторы, обуславливающие наиболее острые из существующих проблем, в частности неравенство и дисбаланс власти. Без их решения компания никак не может считаться позитивной.
Глава 9 «Культура — это клей (Когда ценности реализуются в конкретных действиях, становясь неотъемлемой частью организации и ее брендов)» завершает изложение стратегий и возможных решений. Культура пронизывает каждую из стратегий, но мы рассматриваем ее как кульминацию всей работы. Внедрение культуры в бизнес на уровне бренда: например, реализация известных проектов компании Unilever с мылом Lifebuoy (развитие культуры мытья рук) и Dove (поднятие самооценки у девочек-подростков) — это выход на новый уровень. Мы также рассмотрим процесс возникновения культуры чистого позитива в условиях многообразия и инклюзивности, изменения систем вознаграждения, привлечения в компанию новых предпринимателей и лидеров, а также борьбу с укоренившимися в обществе традициями нетерпимости.
В последней 10 главе «Мир чистого позитива (В поисках трудных задач и новых возможностей)» мы исследуем перспективы бизнеса в ближайшем будущем и попытаемся ответить на вопрос, что сделает повестку дня чистого позитива более масштабной, трудной, но и более выгодной. Нужно помочь компаниям переосмыслить суть капитализма, экономические показатели, такие как ВВП, природу благосостояния, цель экономики, основанной на потреблении, и роль бизнеса в защите таких основ общества, как демократия и свобода. Это призыв к действию — присоединиться ко всем, кто хочет вместе построить процветающий мир.
Мы переживаем критический период истории человечества, на предприятия и людей с каждым днем возлагают все более высокие ожидания. Бывший генеральный секретарь ООН Пан Ги Мун как-то сказал: «Мы можем стать первым поколением, победившим бедность, и последним, решившим проблему изменения климата, пока не стало слишком поздно»[68]. Время почти на исходе, но возможности наши огромны.
При правильном руководстве, работая вместе над самыми сложными проблемами, мы можем исцелить мир, вместе встав на путь чистого позитива.
Так чего же мы ждем?
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Ключевые принципы организации компании на пути к «чистому позитиву»

Никто не требует от вас строительства идеального мира — но это не значит, что не стоит и пытаться.
– Рабби Тарфон, первый век н. э.

В магазинах, где продаются цветочные горшки и разные аксессуары из стекла, часто можно увидеть табличку: «Разбил — заплати». Это предупреждение и призыв быть осторожными с ценными вещами и думать о последствиях своих действий.
В последние пятьдесят лет экономисты всего мира и частный сектор с головой окунулись в глобальный эксперимент, совершенно не задумываясь о том, что в какой-то момент система может выйти из строя. С потрясающей уверенностью в результате они всецело отдали себя культу краткосрочной выгоды и превосходства акционеров. Казалось, все шло по плану, но участники мало задумывались о том, что будет, если все сосредоточатся на одном-единственном показателе. Итоги оказались непредсказуемыми — как хорошие, так и плохие.
Как мы уже отметили, всего за несколько десятков лет миллиарду человек удалось победить ужасающую нищету, главным образом благодаря росту экономики[69]. Однако теперь негативные факторы грозят уничтожить все хорошее, что было достигнуто, и поставить под угрозу благополучие всего человечества. Иными словами, мы, представители бизнеса, при активной помощи правительства и потребителей разбили этот хрупкий мир.
Экзистенциальные угрозы, коими являются перемена климата и неравенство, со временем только усугубились. Если не принять необходимые меры, трещины превратятся в пропасти, которые поглотят и бизнес, и все человечество. Никто не спасет нас. Мы разбили — нам и платить. Это значит, что теперь мы несем ответственность не только перед собственными компаниями, партнерами, сотрудниками и инвесторами, но и перед обществом в целом. С такой позиции процесс руководства Unilever напоминал порой управление крупнейшей в мире некоммерческой организацией (только в нашем случае у компании была мотивация на получение прибыли).
Ответственность — это именно то, что отличает типичную компанию от той, что выбрала для себя путь чистого позитива. По сути, имеющаяся модель капитализма, которая учитывает только интересы акционеров, нацелена на скорейшее достижение неоправданно высокой акционерной стоимости бизнеса при подчеркнуто нулевой ответственности за загрязнение окружающей среды и неравенство, к которым относятся как к «чужим проблемам». Итак, первый шаг — признать свою ответственность. Как сказал бывший генеральный директор компании Patagonia, «разумеется, предпринимательство наносит урон окружающей среде… но особенно печально, когда компании не хотят брать на себя ответственность… и когда им совершенно неинтересно, как они могут снизить или устранить ущерб»[70].
Пять основных принципов, в центре которых стоит ответственность, выведут деятельность компании на новый уровень. Они помогут корпоративным лидерам расширить горизонты, переосмыслить суть своего дела и изменить роль бизнеса в обществе. Полностью воплощенные в жизнь эти принципы отличают позитивные компании от просто хорошо управляемых предприятий, движимых благими намерениями:
• ответственность за любое влияние, намеренное и нет;
• работа на долгосрочную выгоду для бизнеса и общества;
• положительные результаты для всех участников;
• повышение акционерной стоимости как результат, а не цель;
• партнерство для обеспечения системных изменений.
Принять эти пять постулатов за основные принципы деятельности нелегко, но они дополняют и усиливают друг друга, облегчая создание высокоэффективной компании, которая дает больше, чем берет.



1. Ответственность за любое влияние — намеренное и нет

Можно вывести в аутсорсинг цепь поставок, логистику и инвестиции, но с ответственностью этот номер не пройдет. С каждым днем становится все труднее дистанцироваться от влияния вашей компании на общество с экологической и социальной точек зрения. Ограничивающие факторы окружающей среды (экстремальные погодные условия или нехватка воды в отдельных районах) теперь обходятся компаниям совсем недешево. Под давлением участников компании вынуждены учитывать и социальное воздействие проектов. Пора, наконец, набраться смелости и признать ответственность за все, что происходит с нашими поставщиками, клиентами и в конечном счете — с нашими продуктами. На первый взгляд похоже на гигантский прыжок в пропасть, но без него не достичь чистого позитива.
Вы производите энергию или дешевые товары с использованием ископаемого топлива? Тогда рентабельность вашей компании выше, если вам удалось избежать расходов на снижение потребления углерода и загрязнения воздуха, которые несут негативные последствия для общества, от ухудшения здоровья до глобальной перемены климата. Или, может быть, вы занимаетесь изготовлением продуктов питания с оптимальным сочетанием цены и качества? Уровень прибыли от их продажи зависит от рабского труда и темпов вырубки леса на цепочке поставок. Или вы предлагаете низкозатратные инвестиции для состоятельных людей и в то же время финансовые продукты с высоким процентом — для бедных? Ничего страшного, если не думать о том, что вы способствуете увеличению разрыва между социальными слоями.
Все это — предсказуемые последствия. Однако порой, сами того не желая, мы наносим куда более серьезный ущерб обществу и окружающей среде. Так, IT-компании, ставя перед собой высокую цель сделать доступными знания и сведения, неумышленно создают так называемые «дезинформационные пузыри», способствующие распространению низменных, пропитанных ненавистью идеологий и подрыву общественных устоев. Конечно, не все последствия можно предсказать заранее, однако это не снимает ответственности с лидеров компаний.
В этом новом мире вы несете личную ответственность за свою профессиональную деятельность, начиная с организации цепочки поставок и заканчивая сроком годности продукции, и непосредственные участники цикла не дадут вам об этом забыть. Когда производитель товаров для дома Wayfair продавал американскому правительству матрасы, руководство компании, по всей видимости, не знало, что их продукция отправится в специальные лагеря для детей мигрантов, пока клиенты не устроили бойкот и пятьсот сотрудников компании не вышли на улицы в знак протеста. Так контракт на 200 тысяч долларов обернулся серьезными неприятностями и пятном на репутации фирмы[71].
Когда компания Coca-Cola использовала в изготовлении бутылок сурьму (которая никак не влияет на качество напитка), она не задумалась о проблемах со здоровьем, которые могут возникнуть у людей при сожжении этих бутылок. Как и владелец бренда Tide, разработавший свои знаменитые разноцветные капсулы для стирки, не подумал о маленьких детях, которые могут принять эти капсулы за конфеты (а подростки начнут на спор их глотать). Примеров — великое множество.
В Индии компания Unilever подверглась самой настоящей обструкции после выпуска средств для отбеливания кожи. Множество местных женщин настаивали на своем праве пользоваться этой продукцией, заявляя, что это их личный выбор, что они сами решили достичь «идеально белой кожи». Однако для Unilever этот случай стал огромным промахом: конечный посыл об «отбеливании» не совпал с изначальной целью таких брендов, как Dove, — помочь женщинам вернуть веру в себя, полюбить себя самих и раскрыть свою истинную красоту. Вот почему спустя некоторое время компания убрала из состава кремов отбеливающие компоненты и вместо Fair & Lovely[72] назвала свою продукцию Glow & Lovely[73]. Однако репутационный ущерб уже был нанесен.
Главный урок, который можно извлечь из подобных ошибок: нужно просчитывать шаги и разрабатывать комплексное решение задач, стоящих перед вашей компанией, работать на нескольких уровнях сразу, даже если реальность внезапно напомнит о себе. Так, в ходе строительства в Индии миллионов бесплатных туалетов и проведения электричества в общественные столовые компания Unilever обнаружила, что у некоторых людей, трудившихся на принадлежавших ей чайных плантациях, в домах не было канализации и электричества. А ведь прежде чем строить идеальный мир, нужно навести порядок «у себя дома».
Ответственный подход к влиянию деятельности компании на людей и планету подразумевает не только выявление рисков и проблем. Тщательный анализ аспектов бизнеса имеет и положительные стороны: например, раскрытие новых возможностей энергосбережения и экономии ресурсов, развития инноваций, более близкий контакт с людьми. Ответственное отношение в корне меняет культуру и фокус бизнеса, делая его более человечным, побуждая руководителей и подчиненных больше думать о глобальном влиянии компании, о том, как изменится к лучшему жизнь непосредственных объектов их деятельности, и двигаться в сторону чистого позитива.



2. Достижение долгосрочной выгоды для предприятия и общества

Порой мышление категориями краткосрочных результатов заманчиво. Ведь гораздо проще сконцентрироваться на наращивании прибыли сегодня, чем заботиться о более сложных задачах системного характера, на решение которых могут уйти годы. Многие инвесторы предпочитают получить доход сейчас, а кроме того, такой подход более привлекателен для руководителей, являющихся держателями акций с правом передоверия или собирающихся уйти на пенсию.
Даже те главы компаний, которые любят громко рассуждать о своем наследии, могут не устоять перед соблазном быстрой победы, ведь и им не вечно быть на посту (более чем в трети крупнейших публичных компаний мира за последние десять лет сменилось по меньшей мере три руководителя)[74]. Большая часть прибыли приходит после смены руководства. Да и сами компании живут не так долго. Именно смещение фокуса на краткосрочную прибыль и технологии погубили множество компаний из списка S&P 500, сократив нормальный срок их деятельности с шестидесяти одного года в 1985 году до восемнадцати лет сегодня (и этот показатель продолжает снижаться)[75]. С середины 1990-х число публичных компаний сократилось вдвое[76].
Есть еще два фактора, связанных со спецификой устройства и работы административных органов компаний, которые побуждают руководителей отдавать предпочтение краткосрочному подходу. Средняя продолжительность планов вознаграждения топ-менеджеров по всему миру поразительно коротка — всего 1,7 года[77]. При этом в одном из опросов, проведенных среди руководителей высшего звена, главным источником давления с целью достижения краткосрочной выгоды стали советы директоров, значительно превышающие давление инвесторов[78]. Неудивительно, что в подобной обстановке главы компаний делают ставку на быстрые результаты.
Мы вовсе не хотим сказать, что предприятия должны игнорировать краткосрочные потребности и цели или откладывать на потом планы по увеличению прибыли, жертвуя собой во благо общества. Однако руководителям необходима определенная свобода, чтобы справляться с масштабными задачами, требующими многомесячных усилий. Нельзя устранить проблему перемены климата или социального неравенства, если думать только о ежеквартальной гонке бухгалтерской отчетности. Как нельзя сформировать системное мышление и атмосферу всеобщего участия и сотрудничества, когда все заботятся лишь о краткосрочных результатах.
Создать долгосрочные ценности — значит не пытаться совершить полет на Луну за один год, но каждый год мало-помалу вносить посильный вклад для достижения кумулятивного эффекта и обеспечения непрерывного и равномерного развития. Десять лет пребывания Пола на посту генерального директора Unilever стали для компании периодом стабильного роста верхних и нижних показателей. И если можно подобным образом обеспечить развитие фабрик и интеллектуальной собственности, то почему не развивать параллельно новые партнерские отношения, заботясь о будущем всего человечества? Концентрация на краткосрочных целях лишает вас возможностей создания долгосрочных ценностей. Поэтому, если вы стремитесь непременно выполнить все поставленные задачи за один квартал, эта история, должно быть, не про вас.
План устойчивого развития Unilever, выполнение которого началось в 2010 году, разработанный с перспективой на десять лет, способствовал укреплению долгосрочного мышления в компании. Это инструмент, помогающий обратить философию долгосрочной выгоды в конкретные действия, и «дорожная карта», необходимая, чтобы направить бизнес на службу обществу.
По мнению ряда руководителей, долгосрочное планирование в быстро меняющемся мире с периодическими резкими потрясениями (вроде пандемии) — бессмысленно. Однако бизнес должен мыслить шире, задействуя инструменты подобные сценарному планированию. Суть такого подхода не в разработке детальной стратегии компании на десять-двадцать лет вперед, а в том, чтобы задуматься, кто вы. Каковы ваши личные и корпоративные ценности — те, что остаются неизменными? В чем смысл вашего существования и что вы делаете для блага этого мира? Иначе говоря, в чем ваше предназначение?
С каждым днем становится все очевиднее, что долгосрочная перспектива в конечном счете оправдывает себя. Согласно исследованию, проведенному Глобальным институтом McKinsey и агентством FCLTGlobal, в компаниях, руководствующихся долгосрочным подходом в полной мере, «средний уровень роста дохода и прибыли выше на 47 % и 36 % соответственно, а также гораздо выше уровень рыночной капитализации». Кроме того, в таких компаниях выделяют больше средств на научно-исследовательскую деятельность, а сами они гораздо лучше переживают трудные времена[79].
Мы придерживаемся мнения, что компаниям чаще приносит вред ориентация на краткосрочные результаты, чем попытки все просчитать на долгие годы вперед. Часто предприятия серьезно отклоняются от верного курса, стараясь поскорее обойти конкурентов. К наиболее известным примерам относятся Boeing, который со временем стал пренебрегать безопасностью своей продукции, и Wells Fargo, поставивший обороты превыше этики. Такая политика убивает доверие. Можно оправиться от последствий катастрофы и вновь раскрыть свое предназначение, но удар по имиджу бренда порой бывает весьма серьезным.
Кто-то пытается оправдать ориентацию на краткосрочные цели масштабом стоящих перед нами проблем. Чем выше срочность необходимых мер и важность задач, тем реактивнее и недальновиднее мы действуем (вспомним об инстинкте «бей или беги»). Но хотя на первый взгляд может показаться, что умение сосредоточиться на насущном надежнее и безопаснее, гораздо целесообразнее вести компанию вперед, руководствуясь долгосрочным планом и четким моральным компасом. Тогда ваш бизнес будет действовать проактивно, стоя во главе грядущих перемен, а не пав их жертвой. Повысится и устойчивость компании: она сможет пережить бурю или даже извлечь из нее выгоду… в долгосрочной перспективе.



3. Выгода для всех участников

На ранних этапах внедрения корпоративной ответственности основное внимание уделяли связям с общественностью. Цель состояла в том, чтобы соблюдать дистанцию в отношениях с НПО и другими участниками и избегать конфликтных ситуаций. Сегодня большинство крупных компаний добросовестно сотрудничают с внешними группами, но по-прежнему отталкиваются от вопроса: «Что нам за это будет?» Компания, придерживающаяся стратегии чистого позитива, ставит потребности всех участников на первое место. И в этом нет ничего странного. Основное предназначение любой компании — удовлетворять потребности клиентов и делать их жизнь лучше. Расширьте эту логику: представьте, что сотрудники или сообщества — это не какие-то абстрактные группы, которым нужно угождать, а люди, которым вы помогаете достичь процветания.
Этот принцип лежит в основе стратегии чистого позитива, ведь под этим понимаются наилучшие результаты для всех заинтересованных сторон. На деле речь идет об инновациях, новых продуктах и услугах, которые повысят качество жизни и здоровье планеты. Или о помощи сотрудникам в поиске своего предназначения в жизни, в улучшении собственного здоровья и обеспечении общего благополучия при одновременной переориентации компании на принципы разнообразия и инклюзивности. Или о поддержке поставщиков, стремящихся повысить эффективность и экологичность собственного производства с параллельным укреплением взаимоотношений и совместным развитием инноваций. Или о повышении уровня благополучия регионов в рамках борьбы с устоявшимся мнением о том, что компании должны всего лишь обеспечивать новые рабочие места и платить налоги (глобальным же сообществам сейчас нужно гораздо больше, например финансирование школ или организация канализации и энергоснабжения).
На государственном уровне большинство компаний только и делают, что общаются с политиками, отстаивая собственные представления о том, что хорошо для бизнеса. Чаще всего, однако, весь процесс превращается в борьбу за ослабление правил. Эта стратегия давно лишилась всяческих преимуществ, если они у нее вообще были. Современные компании должны обратить свои усилия на развитие стран, где расположены их предприятия. Это значит организовать производство для привлечения капитала, способствовать снижению уровня коррупции, наладить систему налогообложения для повышения доходов и обеспечения равных условий оплаты и так далее. Более функциональная страна и экономика — это благо для всех.
Нет ничего плохого в том, чтобы думать о выгоде, прибыли, росте, укрепляя деловые контакты и отношения, ведь сама формулировка «чистый позитив» включает и процветание компании. В гражданском обществе партнеры порой ожидают, что компания в своих попытках построить лучший мир будет действовать как некоммерческая организация. Одним из первых людей, с которыми Пол провел совещание, заняв пост главы компании, был исполнительный директор ЮНИСЕФ. Она обратилась к Unilever с просьбой пожертвовать несколько кусков мыла для проекта по снижению смертности среди новорожденных. «Послушайте, — сказал Пол, — у меня нет “мыла” — есть Lifebuoy, и я отдам вам, сколько захотите». Директор была потрясена и заявила, что столь явное выпячивание марки происходит в корыстных целях. Однако со временем организация свыклась с использованием марки Lifebuoy, и теперь ЮНИСЕФ и Unilever — верные партнеры, долгие годы на глобальном уровне сотрудничающие в области санитарии и содействия процветанию общества.
Использование брендированной продукции в рамках масштабной программы по улучшению благосостояния — сценарий, при котором выигрывают обе стороны, в нем нет ничего плохого. Если компания, удовлетворяя возникшую в мире потребность, делает это с искренним энтузиазмом, почему она должна отказываться от благодарности? Если Apple или Dell в рамках программы развития облегчают некоему сообществу доступ к технологиям, наверняка для этого они задействуют собственные компьютеры. Достигнутые положительные результаты — это выгода для всех участников. Но самое главное — проект должен быть жизнеспособным в долгосрочной перспективе. Хорошо, если в подобных программах участвует основной бизнес. Зачастую средства, выделяемые на маркетинговую деятельность и продвижение бренда, значительно превышают бюджет, которым располагают корпоративные фонды. Чем быстрее развивается ваша компания благодаря реализации этих инициатив, тем больше добра вы принесете людям. Чем сильнее компания, тем больше ее влияние.
Необходимо искать взаимовыгодные решения и для ключевых участников, которые, как правило, не имеют своих представителей за столом переговоров. Мы говорим о будущих поколениях и самой планете. Нужно приложить максимальные усилия, чтобы у наших детей было меньше проблем, чем у нас, а не больше. Мы же выкачиваем из земли все ресурсы до последней капли, делая окружающую среду непригодной для жизни. Мы оставляем им мир, где миллионы людей обречены на голод и нищету лишь потому, что сами ничего не делаем для обеспечения всеобщего достатка и изобилия. Планета со всеми населяющими ее биологическими видами и экосистемами — самый крупный участник делового процесса. Говорить она не может, однако владеет другими средствами коммуникации. Резкая смена погодных условий в современном мире — это сигнал и предостережение. Как говорится, матушка-природа всегда остается в выигрыше.
В этой стратегии необходимо отметить один очень важный нюанс. Заботиться о пользе для всех участников — не означает пытаться непременно удовлетворить их всех разом или распределить внимание и ресурсы между ними в равном объеме. Нельзя сделать так, чтобы все одновременно были в приоритете. Допустим, в один год вы можете сконцентрироваться на развитии навыков персонала. В другой — вложить средства в продвижение бренда и продукции, удовлетворяющих нужды потребителей, обеспечив их рост на годы вперед. Или же удержать некоторый объем краткосрочных доходов акционеров, чтобы направить их на развитие региональной инфраструктуры или снижение выбросов углекислого газа за счет использования возобновляемых источников энергии. Однако долгосрочные результаты для каждой группы, включая акционеров, должны быть позитивными.
Суть в том, чтобы оптимизировать конечный результат для всех участников, а не пытаться нарастить прибыль для одной лишь компании. Именно одержимость выгодой для какой-то одной группы приводит к нарушению равновесия.



4. Формирование прибыли акционеров как результат деятельности, а не самоцель

Великий Питер Друкер как-то сказал: «Прибыль для компании как кислород для человека. Когда кислорода не хватает, ты задыхаешься и выбываешь из игры. Но если ты думаешь, что вся твоя жизнь сводится к тому, чтобы дышать, значит, ты чего-то не понял»[80]. За несколько лет до этого Генри Форд также говорил, что предприятие, работающее только для получения прибыли, обречено на смерть, ведь оно лишено цели, а «лучший способ заработать — это не думать о деньгах»[81].
Пора очнуться от полувекового ступора и одержимости прибылью. Выгода акционера должна быть результатом деятельности, а не ее конечной целью. Величайшее препятствие на пути к созданию компании с долгосрочными ценностями, которая служит всему миру, — это постоянное давление и гонка за квартальными показателями. Это наносит ущерб компаниям и экономике в целом. Ряд институциональных инвесторов, например, пенсионные и государственные фонды, ориентированы на долгосрочную перспективу и беспокоятся о системных рисках, таких как изменение климата. Однако основное влияние на публичные компании по-прежнему оказывают прямые инвесторы и аналитики — и это накладывает отпечаток на каждое предприятие.
Акционеры жаждут легкой, постоянно растущей прибыли — и компании изо всех сил стараются эту жажду утолить. Возможность приобретать ограниченное количество акций как форма поощрения руководителей высшего звена сделала манипуляцию доходами — как законными, так и теневыми способами — еще более заманчивой. К примеру, выкуп акций в большинстве случаев становится уловкой: повышая краткосрочный доход, вы забываете о том, что не инвестируете в развитие предприятия и повышение его ценности для общества.
Большинство инвесторов вовсе не являются вашими партнерами по достижению долгосрочных целей. Если в середине двадцатого столетия средний период владения ценными бумагами составлял восемь лет, то к 2020 году он сократился до пяти месяцев.[82] И если отдать бразды правления инвесторам, нам не удастся обеспечить всеобщего благополучия, ведь для этого нужна ориентация на долгосрочные ценности. К несчастью, даже перед лицом экзистенциальных проблем, таких как перемена климата, глобальные компании сосредотачиваются на получении краткосрочной выгоды, вместо того чтобы задуматься и сменить угол зрения. Согласно результатам одного масштабного исследования: если бы предприятия чаще работали на долгосрочную перспективу, то «смогли бы заработать на 1,5 триллиона долларов больше на доходах от собственных инвестиций»[83]. Для акционеров это весьма солидная прибыль от реализации проекта!
Есть еще и философский мотив для того, чтобы покончить, наконец, с одержимостью акционеров быстрыми результатами. Дело в том, что рынки зачастую совершенно оторваны от экономической реальности. Во время пандемии 2020 года, после резкого падения за короткий период, основные показатели быстро вернулись к историческим максимумам, несмотря на то что количество рабочих мест в мировой экономике сократилось на 400 миллионов[84]. Поэтому, если вы считаете, что стоимость акции в конечном счете привязана к стоимости будущих денежных потоков, — ведь именно так и должно быть — не нужно убеждать акционеров покупать акции. Просто увеличьте долгосрочные потоки средств — и покупатели не заставят себя ждать. Если же фондовый рынок не связан с реальными показателями деятельности компании и денежными потоками, то это лотерея, а значит, вступать в диалог с краткосрочными акционерами и вовсе не стоит.
Предстоит пройти долгий путь, прежде чем большинство компаний поймут, что доход акционеров должен быть результатом, а не самоцелью. По мнению Эндрю Ливериса, бывшего генерального директора компании Dow, на сегодняшний день инвесторы для руководителей компаний — главные люди[85]. К сожалению, его слова подтверждаются конкретными цифрами. Опрос руководителей и финансовых директоров компаний, проведенный в 2019 году в Стэнфорде, показал, что 89 % из них считают необходимым учитывать при планировании бизнеса интересы всех его участников (и это здорово!), однако всего 5 % заявили, что эти интересы важнее желаний акционеров[86]. Из этого следует, что генеральные и финансовые директора компаний явно воспринимают краткосрочный подход как путь наименьшего сопротивления, однако в конечном итоге он не принесет им ничего хорошего. Как сказал Дуг Бейкер, председатель совета директоров компании Ecolab, в стремлении реализовать краткосрочные цели в управлении бизнесом нет ничего зазорного, но, если зациклиться на ближайшей перспективе, мы получим «легкие встречи, но тяжелую жизнь». Иными словами, удовлетворять требования инвесторов — это хорошо, но в будущем у вас могут возникнуть гораздо более серьезные проблемы.
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Нет — ежеквартальной отчетности

Лучший способ вырваться из круговорота событий, свойственного краткосрочному подходу, — ограничить общение с инвесторами. Сказать прямо и открыто: «Мы не станем предоставлять ежеквартальные отчеты о прибыли и проводить регулярные консультации».
Этот ответственный шаг Пол сделал в первые три недели на посту генерального директора, рассудив, что, даже если все будет плохо, совет директоров нескоро сможет его уволить. Отказ от квартальной отчетности был и остается весьма нетипичным решением. Большинство генеральных директоров проводят в год сотни собраний с участием инвесторов, тратя на них огромное количество времени, которое могли бы посвятить разработке эффективной стратегии, развитию инноваций, изучению привычек клиентов и так далее. Если вовремя не вырваться из бесконечной погони за прибылью, есть риск стать заложником финансового рынка. Прибыль — это не цель, а конечный продукт. И по прошествии десяти лет, которые Пол провел у руля компании, его конечный продукт только консолидировался: совокупный доход акционеров составил 292 %, значительно превысив даже показатель по индексу FTSE — 131 %.
Эти показатели стали результатом достижения целей Плана устойчивого развития Unilever, а не ежеквартальных бесед с инвесторами. Кстати, подобное решение не всегда воспринималось как нечто радикальное. Почти за сорок лет до выхода манифеста Милтона Фридмана о первостепенной важности прибыли Роберт Вуд Джонсон, председатель совета директоров компании Johnson & Johnson, призывал к смене курса. Он составил и опубликовал «Наше кредо», согласно которому его семейное предприятие в первую очередь заботилось об интересах пациентов, врачей и медсестер. Затем шли сотрудники компании и местные сообщества. В «Кредо» также были прописаны обязанности компании по охране окружающей среды. Акционеры находились в конце списка и должны были «получать справедливую прибыль»[87]. Заметьте: не максимальную, а справедливую.
Увы, лишь немногие компании последовали примеру Unilever, отказавшись от регулярной отчетности перед инвесторами и контроля с их стороны. Но именно так поступит компания, стремящаяся к чистому позитиву. Некоторые руководители пусть и не пошли так далеко, как Unilever, но все же ограничили общение с инвесторами. Еще в 2014 году компания Apple объявила о новой стратегии, связанной с переменами климата и необходимостью беречь энергию. Инвесторы стали настаивать на том, чтобы генеральный директор Тим Кук занимался только теми климатическими проектами, которые однозначно принесут прибыль. Тогда он ответил, что, если они не верят в угрозу, связанную с переменой климата, пусть продадут свои акции (чья стоимость с того собрания увеличилась на 500 %). Тим отметил, что множество решений компания Apple принимает без оглядки на краткосрочную выгоду, поэтому, «если вы хотите, чтобы я заботился только о доходности инвестиций, лучше выйдите из состава акционеров»[88].
Есть еще один способ коренного изменения этой динамики. Было бы гораздо легче поставить акционеров в конец очереди, если бы владельцы капитала понимали важность формирования долгосрочных ценностей. Организация FCLTGlobal, или Focusing Capital on the Long Term («Фокусирование капитала на долгосрочную перспективу»), прилагает все усилия для скорейшего осуществления перехода. Посредством FCLT происходит коммуникация крупных транснациональных корпораций — Bloomberg, Cisco, Dow, DSM, Tata, Unilever и Walmart — с крупными владельцами активов и инвесторами, такими как Barclays, BlackRock, Carlyle Group, Fidelity, Goldman Sachs, State Street и TPG. Организация готовит аналитические материалы, демонстрирующие преимущества долгосрочного подхода, а также разрабатывает дорожные карты и инструменты, помогая компаниям оптимизировать рабочие процессы. Инвесторы движутся в правильном направлении, но, пока большинство из них не переориентируется на долгосрочную перспективу, лучшее, что вы можете сделать, — выйти из бесконечной погони за квартальными результатами.




5. Партнерство как двигатель системных преобразований

Нельзя улучшить показатели для всех участников, пока вы не определите возможные последствия, не поймете механизм их формирования и не возьмете на себя ответственность за них. Но это не означает, что ответственность должна быть единоличной или что реализовывать благородную миссию нужно в одиночку. Чтобы залатать образовавшиеся во Вселенной дыры, понадобятся партнеры.
Все компании — и в особенности транснациональные корпорации — оказывают влияние на планету и на гораздо большее количество людей, чем сами осознают. В глазах большинства их непосредственное влияние неподвластно контролю. Вот почему для устранения последствий деятельности компании, не говоря уж о системных проблемах, угрожающих нашему благополучию, нужно действовать сообща. Отдельно взятая компания, в одиночку работающая над реализацией масштабных задач, таких как защита прав человека или декарбонизация, сможет самостоятельно устранить проблему лишь на 30–40 %, когда для стопроцентного решения необходимо коренное преобразование системы.
Так, в некоторых регионах Индии, Китая или Африки свести углеродный индекс к минимуму практически невозможно. Они по-прежнему зависят от угля и дизельного топлива или же относительно недавно начали увеличивать объемы использования возобновляемых источников энергии. Завод не положишь в карман и не перенесешь на новое место, поэтому логичным будет формирование широкой коалиции, чья цель — изменение доступного арсенала энергетических возможностей.
Пластиковые отходы — еще один острый вопрос, связывающий множество секторов экономики и миллиарды потребителей. В этой сфере также невозможно справиться с проблемами в одиночку. Одна компания может произвести сбор одного конкретного вида мусора в океане, обеспечив этому проекту медийную поддержку, но глобально практически ничего не поменяется. Точно так же обеспечение семьям прожиточного минимума и борьба с детским трудом в цепочке поставок не принесет значимых результатов без активного сотрудничества во всех отраслях и глубоких изменений в культуре и государственной политике.
В ряде секторов потребность в сотрудничестве выше. Так, в пищевой промышленности существует множество довольно сложных задач, которые все чаще возникают перед компаниями, ориентированными на потребителя. Генеральный директор одного из крупнейших производителей продуктов питания и напитков однажды сказал Эндрю, что когда-то хорошим продуктом считался тот, что был вкусным и безопасным, только и всего. Сегодня же качественный продукт подразумевает ответственную работу с источниками, производством и дистрибуцией. Подобный расширенный взгляд представляет собой необходимое, но недостаточное условие. Следующий уровень ответственности в пищевой промышленности предполагает решение более серьезных общественных проблем: растущий объем пищевых отходов и стремительно ухудшающееся здоровье населения земного шара. В настоящее время появляется все больше партнерских соглашений по решению этих задач.
Мы не съедаем 40 % производимой нами еды, и это невероятное расточительство, ведь пищевая промышленность использует 70 % мирового запаса пресной воды, а выбросы от нее составляют 30 % глобального объема парниковых газов. Чтобы решить эту проблему, коалиция Champions 12.3, куда входят предприятия Nestlé, Kellogg, Tesco и Unilever, поставила перед собой цель к 2030 году вдвое сократить объем пищевых отходов. И этот бой начинается с переговоров с нужными людьми за круглым столом.
Без широкого спектра участников нам не под силу устранить все проблемы в области питания и здравоохранения. В нашем мире существуют две глобальные задачи, которые парадоксальным образом находятся на противоположных полюсах: более 650 миллионов людей страдают ожирением, тогда как 400 миллионов недоедают, а 2 миллиарда испытывают дефицит питательных микроэлементов[89]. Более 50 миллионов детей младше пяти лет страдают «истощением», то есть их вес и рост ниже возрастной нормы[90]. Население многих стран страдает от «задержки в развитии» — нарушения когнитивных функций в связи с недостатком питания в первые три года жизни[91]. Для решения этих проблем компания Unilever приняла участие в разработке инициативы «За усиление внимания к проблеме питания» — совместного проекта с множеством участников, направленного на борьбу с неправильным питанием. Unilever произвела 60 миллиардов единиц своей продукции, обогащенной витаминами, железом и йодом (к 2022 году компания планирует достичь порога в 200 миллиардов). Подобные цели служат комплексным решением сразу нескольких проблем.
Глобальные системные изменения возможны только в партнерстве с внешними группами: коллегами, членами сообщества, некоммерческими организациями, правительственными органами, потребителями, поставщиками и т. п. При благоприятном исходе тесно сплетенная сеть участников организует масштабное и оперативное сотрудничество. А для создания такой эффективной сети необходимо доверие, которое достигается честным признанием собственных проблем и ошибок. Кроме того, для формирования доверительных и успешных партнерских отношений необходимо следовать первым четырем постулатам компании чистого позитива. Если не брать на себя ответственность, не мыслить в долгосрочной перспективе, не работать на благо других и ставить интересы акционеров превыше всего, разве можно говорить о масштабном планировании? И разве могут в этом случае другие участники вам доверять?
Для успешного решения системных проблем крупным партнерским сетям необходимы соответствующие законодательные преобразования. Порой нормы могут трактоваться прямо противоположным образом или попросту быть неэффективными, если не установить жесткие рамки, которые предотвратят вольное обращение с законом. Компании должны регулярно проводить совещания на тему климатических изменений, прав человека, законодательства в области детского труда, налоговых норм и режимов субсидирования, разработанных для устранения социального неравенства.
Источником вдохновения и правовой основой для объединения этих элементов должны служить «Цели устойчивого развития». Можно использовать их для пересмотра общественного договора, переосмысления роли предпринимательства в обществе и переформулирования необходимых нам норм. «Цели устойчивого развития» побуждают нас тщательнее анализировать тот или иной комплекс проблем и искать равновесие между планетой и обществом.



Организационная игра с высокими ставками

Эти пять принципов в совокупности составляют основу стратегии чистого позитива. Их непреложность для компании означает разницу между ключевыми участниками, добросовестно выполняющими свою работу в области устойчивого развития, и компаниями с мировым именем, которые трудятся на благо человечества. Наши проблемы имеют определенный масштаб, поэтому предприятия и их руководители должны играть на другом уровне, с повышенными ставками.
Компании высшего звена также должны придерживаться базовых принципов. Помимо пяти постулатов модели чистого позитива есть еще один, служащий основой остальным: ничто в новой модели не отменяет необходимости надлежащего ведения бизнеса. Ваша продукция должна быть вкусной, или правильно работать, или помогать потребителям выглядеть лучше. Ее цена должна быть доступной и соответствовать качеству и функциональности. Обязательным требованием должен стать и найм квалифицированного персонала. На предприятии требуется соблюдать дисциплину, обеспечивающую эффективность цепочек поставок и производства, налаживать каналы дистрибуции, внедрять инновационные технологии в области научно-исследовательской деятельности, разработок, маркетинга и т. п. Реализация стратегии чистого позитива возможна лишь в том случае, если она ложится на прочную основу и не нарушает культуру производства.
Сотрудники таких компаний, как Unilever, нередко ощущают на себе бремя необходимости соответствовать высоким стандартам устойчивого развития. Однако вместо того, чтобы видеть в соблюдении этих принципов лишний труд, они воспринимают их как основу, считая моделью общества. Компания может время от времени полностью концентрироваться на финансовой стороне операций, но только в привязке к уже отлаженной оптимальной модели, а не в качестве отдельной главенствующей стратегии. Так, при развитии населенных пунктов, близ которых расположены предприятия компании, необходимо действовать крайне осторожно. Необходимо тщательно выбирать направления бюджета. Однако само намерение повысить качество жизни в этих районах не должно подвергаться сомнению. Наконец, как бы ни были важны капиталовложения в развитие предприятия, в качество продукции и в инновации, но в центре внимания должно быть преимущество для нескольких участников в долгосрочной перспективе. Порой могут возникать краткосрочные компромиссы — нельзя ведь сделать все и сразу — но суть модели в том, чтобы стремиться стать лучше практически во всех отношениях, периодически проверяя различные аспекты. Если все сделать правильно, вы увидите, что усовершенствованная бизнес-модель дает больше преимуществ.
Позитивные компании — это высшая лига. Мы должны быть первопроходцами, создавать новые территории и постоянно модернизировать компанию и будущее. Без такого уровня мышления можно быстро оказаться в числе отстающих. Нужна подлинная преданность процессу оптимизации компании, но каждый понимает «оптимизацию» по-своему. Для позитивного бизнеса это понятие означает получение прибыли и радикальные преобразования, выходящие за рамки непосредственных краткосрочных интересов. Лучшая компания создает благополучие для людей и планеты.
Как позитивные компании создают корпоративную миссию на основе большего уровня ответственности:
Развивают глубокое понимание воздействия бизнеса на окружающий мир и ответственность за это воздействие — от операций до цепочки создания себестоимости, от сообществ до планеты в целом. Повышают значимость предприятия в нескольких направлениях:
 Цепочка создания себестоимости. Не только оптимизация собственного бизнеса, но и повышение качества операций, выполняемых поставщиками, и уровня жизни потребителей.
 Время. Комплексные, долгосрочные цели во благо предприятия и всего мира.
 Участники. Думайте не только о сотрудниках и клиентах, но и о полном спектре действующих лиц экономического процесса.
 Деньги. Сформулируйте новую модель капиталовложения, сместив фокус с инвесторов и их вознаграждения.
 Независимость. Абстрагируйтесь от подхода «каждый сам по себе» и «все уже придумано до нас» и будьте открыты для настоящих партнерских отношений.
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Насколько это важно для вас?




Как стать смелым позитивным руководителем

Вчера я был умным и хотел изменить мир. Сегодня я стал мудрым и меняюсь сам.
– Руми, иранский поэт тринадцатого века

Западная экономическая система основана на двух главных заблуждениях: первое касается мира природы, второе — природы человека. Два величайших мыслителя последних трех столетий — Адам Смит и Чарльз Дарвин — в своих теориях хотели сказать совсем не то, о чем все подумали.
Фраза «выживает сильнейший» принадлежит вовсе не Дарвину. Как отмечает биолог Джанин Бениус, он писал об адаптивности и способности выжить, а вовсе не о физической силе. Многие биологические виды спокойно существуют без необходимости уничтожать других, исключительно за счет сотрудничества. Целые экосистемы, объединившись, достигают общего благополучия по уровню здоровья и выносливости. Оказывается, природа — это не клетка, в которой мы вынуждены пребывать до конца наших дней.
В царстве людей одержимость «свободным» рынком основывается главным образом на неверной трактовке книги Адама Смита «Исследование о природе и причинах богатства народов», вышедшей в 1776 году. Его теория одинаково почитается сторонниками либертарианства и его противниками: и тем, и другим в равной степени близка идея «невидимой руки», требующая снять все ограничения с капитализма. Свободные рынки обеспечат наилучший результат, во всяком случае, так они говорят. Однако такая трактовка ошибочна.
«Невидимая рука» была далеко не ключевым понятием в работе Смита: он упомянул ее всего лишь несколько раз. Причем впервые — за семнадцать лет до выхода «Исследования о природе и причинах богатства народов» в своем менее известном сочинении «Теория нравственных чувств». И хотя, по мнению Смита, именно корыстные интересы приблизят нас ко всеобщему благу, сам он уделял гораздо больше внимания второй части уравнения. Те, кто хорошо себя чувствует на рынке (то есть богатые), по его мнению, «ведомы невидимой рукой и ею же направляются, дабы произвести почти то же распределение жизненно необходимых благ, которое произошло бы, если бы земля разделилась на равные части между всеми ее жителями»[92]. Кто бы мог подумать, что Адам Смит был так близок к социалистам!
Подобная вера в распределение богатств была основана на более оптимистичном взгляде на человеческую природу, чем принятый современными догмами. Смит полагал, что корысть вполне способна уживаться с умением сопереживать и чувством справедливости[93]. Первые строки «Теории нравственных чувств» звучат так: «Каким бы эгоистичным ни казался человек, в его природе явно заложены определенные законы, заставляющие его интересоваться судьбой других и считать их счастье необходимым для себя, хотя он сам от этого ничего не получает, за исключением удовольствия видеть это счастье»[94].
Иными словами, мы счастливы, когда видим счастливыми других. Нам от природы дано умение сострадать, а эмпатия приносит нам удовлетворение. В этом смысле забота о других, дабы сделать их счастливыми, носит некий оттенок эгоизма.
Непонимание Смита и Дарвина создало человечеству множество проблем в области предпринимательства и экономики. Так, в экономической науке двадцатого столетия сформировались модели, предполагающие хладнокровное преследование людьми и организациями собственных корыстных целей. Человеческая составляющая попросту исчезла из уравнения, а рынки превратились в машины с бездушными шестеренками. Хуже того, в финансовых отчетах компаний люди даже не считаются активами: сотрудники фигурируют как пассивы, взятые на баланс предприятия.
Так быть не должно. Можно стремиться не только к успеху и благосостоянию, но также и к честности, справедливости и равенству. Поведенческая экономика и психология сводят на нет холодный рациональный взгляд на людей, выводя на первый план поведение их в реальной жизни, с их заботами, предубеждениями, недостатками и эмоциями.
Генеральные директора компаний и другие руководители должны всецело посвящать себя работе, но бесконечная погоня за краткосрочными результатами — это серьезный вызов. Даже общественные организации, призывающие компании работать эффективнее, признают, что такая проблема существует. Куми Найду, бывший генеральный директор компаний Greenpeace и Amnesty International, считает, что «даже самые просвещенные из руководителей становятся заложниками системы, самой настоящей тирании квартальной отчетности, из-за которой порой становится совершенно невозможно двигаться вперед»[95]. А чтобы дать системе отпор, нужна немалая храбрость.
Разумеется, многие предпочитают оставаться в ловушке привычной системы. Не стоит делать вид, будто бы всем участникам бизнеса есть дело до того, в каком состоянии находится планета. Во время визита в лагерь беженцев Заатари в Иордании Пол встретился с другими руководителями предприятий, которые, казалось, прибыли туда поневоле. Один миллиардер — управляющий хеджевым фондом — даже жаловался, что «проклятые беженцы» испортили ему весь отпуск на мегаяхте в Средиземном море. Подобные истории только подтверждают худшие стереотипы, бытующие среди ненавистников предпринимателей, и, к несчастью, в кулуарах они не редкость.
Однако большинство руководителей — живые люди. У них есть дети и внуки, которые строго спрашивают с них за все их дела. Им не все равно, что происходит в мире, и они мечтают жить на здоровой, безопасной и справедливой планете. Быть может, кому-то из них кажется, что добровольная слепота — часть работы, но вряд ли они осознанно хотят сделать наш мир грязнее, вызвать резкие перемены климата и человеческие страдания. Многие, похоже, думают, что действовать в соответствии с собственными убеждениями — самостоятельно или объединившись в группы — невозможно. Но им не все равно, а это для настоящего лидера — обязательный критерий.



Позитивные руководители: в поисках силы воли

Феномен лидерства рассматривался в бесчисленном количестве книг, курсов и практических материалов бизнес-школ. Не раз мы пытались вывести некую общую формулу качеств, сочетание которых заставляет людей следовать за каким-то человеком. Это касается всех людей, а не только руководителей предприятий. Ведь нередки случаи, когда человек оказывается на самой вершине пирамиды и действиями или собственным примером побуждает других работать на достижение некоей цели. А ведь вести за собой и вдохновлять можно во многих местах.
На любом уровне существуют лидерские качества, которые были важны пятьдесят лет назад и будут важны пятьдесят лет спустя. Эффективным лидерам присущи такие черты, как дисциплинированность, жесткость и умение заставлять людей равняться на них, стратегическое мышление, интеллект, любознательность и желание понять ключевые двигатели развития бизнеса, например, технологии. В сегодняшнем мире — изменчивом, непостоянном, запутанном, сложном, неоднозначном — крайне важными становятся и другие черты, в частности адаптивность и устойчивость.
Однако, чтобы руководить предприятием, следующим философии чистого позитива, нужно знать не только основы. Лучшие лидеры — те, что поведут за собой последователей на неизведанную землю, — прежде всего, хорошие люди. Они в ладу с самими собой, честны и искренни, их слова не расходятся с делами. Позитивное руководство предполагает, среди прочего, верховенство чужих интересов над своими. Не лишним будет знать и собственные сильные и слабые стороны. Оптимальным вариантом будет сочетание ваших лучших навыков, предпочтений и потребностей большого мира. Для этого, в свою очередь, понадобится развитие новых навыков и выход из зоны комфорта.
Мы выделяем пять ключевых черт, формирующих «позитивного» лидера. Их мы и рассмотрим в этой главе. Вот эти черты:
 осознание предназначения, долга и необходимости служить;
 эмпатия — хорошо развитое умение сострадать, скромность и человечность;
 храбрость;
 способность вдохновлять и обеспечивать моральное лидерство;
 поиск партнерских отношений, способных изменить мир.
Миру нужны не фанатично преданные компании лидеры, хладнокровно наращивающие прибыль, а те, кто стремятся быть более уязвимыми, открытыми, неравнодушными, эмпатичными и человечными. Организации тоже должны стремиться к этим чертам. Одержимость акционерной стоимостью превратила бизнес в бездушную денежную машину. Цифры, статистика, прибыль. Компании стали роботизированными, договорные отношения заменили открытое, доверительное партнерство (мы оба не являемся большими поклонниками договоров, даже наша работа над этой книгой не имеет никаких законных гарантий, кроме рукопожатия).
Предприятия отказались от этического равновесия, о котором писал Адам Смит, в пользу чистой эффективности. Как говорит оксфордский профессор бизнеса Колин Майер в своей книге Prosperity («Процветание»), в этом уравнении люди заменены «анонимными рынками и акционерами, над которыми мы не имеем никакой власти»[96]. Мы изо всех сил старались отделить личную жизнь от профессиональной, но это далось нам ценой немалых усилий. Мы считаем, что бизнес должен, прежде всего, быть человечным, учитывать все нюансы работы с реальными людьми, обслуживающими потребности других реальных людей. Если мы возьмем людей за основу бизнеса, прекратив погоню за краткосрочной прибылью, первым шагом в построении более человечной организации будет взгляд внутрь, необходимый для того, чтобы найти в себе силы изменить принцип ее работы.
Компания может двигаться по пути чистого позитива, только если ее руководству хватает мужества бросить вызов привычному ведению бизнеса, если лидеры компании понимают, что источником прибыли должно быть не создание мировых проблем, а их решение. Разве можно хладнокровно делать деньги, когда весь мир в огне? Многие наши проблемы легко решаются, а кроме того, существуют большие объемы капитала для инвестиций. Что же нам мешает? Отчасти — значительное сопротивление, проявляющееся и в виде инертности, и в виде корыстных интересов. Вот почему лидерам среди прочего нужна решимость, чтобы бороться с препятствиями. Сила воли появляется благодаря культивированию принципов чистого позитива, таких как осознание предназначения и целеустремленность, смирение и мужество. В основе этих качеств лежат базовые человеческие ценности, которые могут стать нашим ориентиром и фундаментом для нового типа лидерства: справедливость, эмпатия, чувство собственного достоинства и уважение (вспомним опять же Золотое правило). Когда знаешь, как правильно поступить, находишь в себе мужество занять конкретную позицию.

Отойти в сторонку

Современному миру не хватает морального лидерства. Руководители компаний порой чересчур осторожничают, стараясь избегать конфликтов по сложным социальным и экологическим вопросам. Но молчать больше нельзя. Не раз мы слышали заявления директоров о том, что политика — не их дело. Но это неправильно ни со стратегической, ни с моральной точки зрения.
Замалчивая свою позицию, вы становитесь соучастником. Стоя в стороне и наблюдая, как лидеры правительства или бизнеса подрывают демократические устои, нарушают гражданские права и саботируют достижения науки, вы помогаете автократии и невежеству взять верх. Перефразируя философов, скажем: для торжества зла необходимо только одно — чтобы хорошие люди ничего не делали.
Времена меняются. Теперь компании проводят более открытую политику, не боясь участвовать в спорах о правах ЛГБТК и мигрантов, праве на ношение оружия, обсуждать проблемы климата и многое другое. Когда в штате Северная Каролина приняли закон, запрещавший трансгендерам выбирать между женским и мужским туалетом, руководители предприятий немедленно заявили о своей позиции. Те, чьи компании были широко представлены в штате — например, Майк Ламак из Trane Technologies[97] и Брайан Мойнихан из Bank of America[98], — направили губернатору довольно жесткое послание, и к ним присоединились еще с десяток директоров (в том числе и Пол). Этот закон, писали они, идет вразрез с их ключевыми ценностями.
Когда движение Black Lives Matter набрало обороты, всевозможные организации включили в текст своих миссий расовое равенство. Компании вводили новые нормы, к примеру достижение конкретных показателей по многообразию в руководящем составе или введение обязательств тратить больше денег на предприятия цепочки поставок, принадлежащие чернокожим. Организаторы премии «Оскар» заявили даже, что будут рассматривать кандидатов на вручение премии в номинации «Лучший фильм» только в том случае, если при создании фильмов будут соблюдены стандарты инклюзивности и репрезентативности[99].
Порой руководителям бывает нелегко почувствовать подходящий момент для объявления своей позиции. А иногда это и вовсе не в их власти. Их собственные подчиненные и другие ключевые участники могут потребовать от компании занять ту или иную сторону. Некоторые сферы должны быть универсальными — например, защита демократических принципов и науки — и в них должны участвовать все компании. Многие американские предприятия накануне выборов 2020 года публично выступили за демократические принципы и, в частности, за право на голосование, а после беспорядков 2021 года вновь решительно заявили о своей позиции. Аналогичным образом каждая организация должна выступать за действия в поддержку климата, скажем, за установку тарифов на углерод, ведь для экономики и общества это вопрос жизни и смерти. Однако в некоторых вопросах, таких как, например, утилизация пластиковых отходов, ваша компания может не иметь собственного интереса, поэтому позвольте другим взять инициативу на себя. Генеральный директор не вездесущ.
От правозащитной деятельности нельзя уклониться, но она сопряжена с определенными рисками. К ним относится реакция, противоположная той, на которую рассчитывает компания. Во время Суперкубка 2014 года Coca-Cola запустила остроумную рекламу, где группа молодых женщин на нескольких языках пела песню «America the Beautiful». Это вызвало бурную реакцию в соцсетях: многим реклама пришлась не по вкусу, одна за другой посыпались жалобы. Несколько лет спустя компания Nike пригласила футболиста Колина Каперника (который в знак протеста против насилия по расовому признаку и противоправных действий со стороны сотрудников полиции встал на колени во время исполнения национального гимна) сняться в юбилейном ролике серии Just Do It, посвященной тридцатилетию компании. Акция вызвала волну дебатов: вскоре сеть заполнили видеоролики, в которых люди сжигали свою обувь Nike. Но нет худа без добра. Волна позитивных откликов заглушила голоса недовольных роликом Coca-Cola, а онлайн-продажи Nike через несколько дней после выхода рекламы подскочили на 31 % (стоимость бренда также увеличилась на 6 миллиардов долларов)[100]. Кроме того, в обеих компаниях резко взлетела и гордость сотрудников за своего работодателя.
Решение отойти в сторону порой может стать стимулом к прозрению и источником вдохновения. После очередного трагического происшествия в одной из школ Флориды генеральный директор компании Sporting Goods, Эд Стэк, был совершенно раздавлен, ведь в его магазинах также продавалось боевое оружие. В своей книге It's How We Play the Game («Как мы играем в игру») Стэк вспоминает, что в тот день в его голове крутилась одна мысль: «Кто-то должен что-то сделать. Пора это прекратить». А потом он вдруг «понял, что этот кто-то — я сам»[101].




1. Чувство предназначения, долга и служения

В начале 2000-х карьера Джона Реплогла и его личная жизнь были на взлете. Он был президентом бренда Guinness, принадлежащего компании Diageo, жил в красивом доме в милом городке вместе со своей семьей. Но однажды, после беседы с наставником о собственной миссии, он сел в машину, где его ждали дочери, посмотрел на них и разрыдался. Он понял, что занимается вовсе не тем, что составляет его истинное предназначение.
Нет ничего дурного в том, чтобы продавать пиво, и дела у Diageo в этой сфере шли хорошо, но Реплоглу хотелось большего. Он решил, что отныне будет сотрудничать только с теми компаниями, которые придерживаются концепции устойчивого развития. «Прежде моя жизнь была черно-белой, теперь же расцвела яркими красками», — рассказывает он. Эта фаза его карьеры сопровождалась огромным успехом: он стал генеральным директором двух весьма известных компаний, чья миссия основывалась на четком осознании высшего предназначения. И эти компании — Burt's Bees и Seventh Generation — он впоследствии продал Unilever.
ПРИЗВАНИЕ
Кто мы и зачем пришли в этот мир? На протяжении тысячелетий философы пытались найти ответы на эти вопросы. Однако поиск призвания вовсе не обязательно должен быть сложным. Многие находят его совершенно неожиданно. Для кого-то он заключается в раскрытии личной суперсилы — того, что получается лучше всего. Так, по словам Опры Уинфри, ее призвание — «быть наставницей и вдохновлять своих учеников, помогая им стать лучше и сильнее, в том числе и в собственных глазах»*. Основной вопрос для поиска своего предназначения как агента чистого позитива звучит следующим образом: «Что вы можете сделать для того, чтобы этот мир стал лучше?»
* Stephanie Vozza, Personal Mission Statements of 5 Famous CEOs (and Why You Should Write One Too), Fast Company, February 25, 2014.

Как отмечают многие, страсть сводится к поиску себя, а суть призвания — к тому, чтобы раствориться в чем-то, многократно превосходящем тебя. Можно превратить интерес в хобби или заниматься любимым делом на профессиональном уровне. Многие из нас находят свою страсть и строят успешную карьеру, приносящую не только деньги, но и удовольствие. Но не все видят призвание в работе. Истинное удовлетворение приходит не только от занятия тем, что нам нравится, но и от выполнения некой высшей миссии, от осознания того, что в твоих руках находятся судьбы людей и ты можешь изменить их к лучшему (см. вставку «Призвание»). В основе призвания — желание построить новый мир, помочь, отдать, стать полезным. Осознание некой личной обязанности, долга — путь к раскрытию дополнительного потенциала и достижению новых высот. Это закладка фундамента, на котором затем будут возведены осмысленные бренды и позитивные компании.
Те, кто понимает свое предназначение, отчетливее других ощущают когнитивный диссонанс в компании, движимой одной только жаждой прибыли. Такие стремления пусты и бессмысленны, ведь если вас волнует только доход компании и ваш собственный, значит, продавать можно все, что приносит деньги. Но большинством из нас движут более высокие стремления и надежды — как для нас самих, так и для наших семей. Те, кто уже задумался о своем предназначении и нашел его, обрели внутренний маяк, помогающий им не сбиться с пути и стать нравственными лидерами. Реализуя собственные ценности в работе и воплощая в жизнь свое предназначение и призвание, вы чувствуете, что не зря живете, что отдаете другим лучшее, что у вас есть.
Нет лучшего примера создания успешной компании с осмысленной миссией, чем история основателя бренда Patagonia Ивона Шуинара. Он вырос в штате Мэн и с детства любил активный отдых. Повзрослев, он стал одним из самых известных скалолазов в мире, а также основал марку альпинистского оборудования Patagonia. Постепенно компания завоевала всеобщую любовь: она занималась производством качественной одежды для активного отдыха, а в последние десять лет стала выпускать здоровую пищу, изготовленную в соответствии с четкими этическими принципами и с заботой об окружающей среде.
Ценности компании изложены предельно просто: делай лучшую продукцию, не причиняй вреда окружающему миру и защищай природу посредством своей деятельности. Однако Шуинару никогда не было комфортно в роли директора предприятия. «Признать, что я занимаюсь бизнесом уже шестьдесят лет, для меня все равно что для алкоголика признать, что он алкоголик, или для юриста — что он юрист», — пишет предприниматель в своей книге Let My People Go Surfing («Отпусти мой народ в свободное плавание»). И все же Шуинар понимает силу бизнеса: для него она заключается в том, что «можно производить одежду, лечить болезни, давать людям работу и в целом обогащать жизнь… творить добро и зарабатывать деньги, не теряя собственной души»[102].
Компания видит смысл своего существования в том, чтобы дарить людям радость от активного отдыха, защищая окружающую среду. Вот уже тридцать пять лет 1 % выручки Patagonia идет на поддержку местных экологических организаций. За эти годы компания показала невероятные результаты. Она никогда не стремилась к ускоренному росту, но быстро расширилась: объем ее продаж уже превысил 1 миллиард долларов (причем без труда мог бы стать еще выше). Patagonia росла, привлекая клиентов и демонстрируя передовые методы работы: щадящее использование ресурсов при активном привлечении переработанных материалов, пожизненная гарантия на ремонт продукции для снижения расхода материалов, хорошие преимущества и качество жизни для сотрудников. Пример Patagonia вдохновил многие гораздо более крупные организации, такие как Walmart, которые отправились к Шуинару за советом.
Шуинар и директора компании, среди которых была и Роуз Маркарио, возглавлявшая Patagonia в период ее стремительного взлета с 2014 по 2020 гг., остались верными ключевому принципу ее миссии, основанной на обязательствах перед планетой. В 2018 году, когда в Соединенных Штатах был принят закон о налоговых льготах для корпораций, Маркарио пожертвовала сэкономленные средства — 10 миллионов долларов — на экологические проекты. Не боятся они и снижения уровня продаж, если так нужно для дела. Компания последовательно бросает вызов устоявшимся стереотипам о потреблении, приучая людей не покупать ненужные вещи. Когда правительство США сократило площадь некоторых национальных памятников и парков, Patagonia переориентировала собственный сайт и вместо площадки для продажи своей продукции опубликовала единственную фразу: «Президент украл вашу землю».
Шуинар всю жизнь стремился, чтобы его личные ценности не расходились с профессиональными. Он всецело поддерживал миссию компании и сам адаптировался к ней. «Предприятие, рассчитывающее на долгую жизнь, может время от времени менять методы ведения бизнеса, но ценности, культура и философия остаются неизменными, — писал он. — Основополагающие цели и ценности придают вам смелости для проявления заботы в активных действиях и создания “позитивной компании, которая отдает больше, чем берет”».
Компании, движимые высшей благородной целью и управляемые грамотными и неравнодушными лидерами, гораздо полезнее для общества, их показатели гораздо выше, чем у коллег, а люди летят к ним, как мотыльки на свет (и Patagonia, и Unilever входят в число самых привлекательных работодателей в мире).
Осознание собственного предназначения поможет вам пережить даже самые страшные удары судьбы. Психиатр Виктор Франкл провел три года в концентрационных лагерях Освенцим и Дахау. Во время Холокоста он потерял родителей, жену и брата и все же каким-то чудом сумел сохранить надежду. В своей книге «Человек в поисках смысла», ставшей одним из важнейших произведений двадцатого столетия, Франкл пишет: «Не обстоятельства делают жизнь невыносимой, а лишь отсутствие смысла и цели»[103]. И если он, обратившись к поиску смысла, сумел пережить худшее, что только можно себе представить, значит, и все мы сообща сможем выдержать тяжелейший бой и дать отпор экзистенциальным угрозам.



2. Эмпатия: высочайший уровень сострадания, смирения и человечности

«На все воля Божья». Эта мысль, как и другие мудрые изречения, на протяжении долгих веков находит отражение в самых разных культурах и вероисповеданиях. Согласно ей, многое в жизни зависит от удачного стечения обстоятельств. Мы не умаляем значения упорного труда, которым тот или иной руководитель компании прокладывает себе путь наверх. Однако есть люди, изначально имеющие преимущество еред другими. Авторы этой книги — оба белые мужчины, родившиеся в благополучных странах, в семьях, готовых помочь им добиться успеха. Мы оба вытянули счастливый билет.
Умение признать наличие элемента удачи и поставить себя на место другого, проявив эмпатию, многим дается нелегко. Да и в мире бизнеса подобное качество встречается не так уж часто: всего 45 % работников считают, что их работодатели обладают эмпатией[104]. Как это ни печально, мужчинам долгое время внушали, что умение сострадать — признак слабости.
Современным лидерам нужно научиться видеть в окружающих прежде всего людей, а не инструменты для достижения целей, ценить заложенные в них индивидуальные качества. Нужно развивать в себе эмпатию и сострадание, даже если эти чувства вызывают дискомфорт. «Если не чувствовать всю боль, что мы причиняем матери-природе, не пытаться понять всю тревогу и страх, что испытывает чернокожий человек в Америке… невозможно управлять компанией, придерживаясь принципов устойчивого развития»[105].
Один из инструментов, помогающих развить в себе эмпатию, — мысленное упражнение «Занавес неведения», придуманное философом XX века Джоном Ролзом. Представьте, что вы занимаетесь организацией политической и экономической системы, но не знаете «своего места в обществе, классовой принадлежности или социального статуса… [или] степени своего везения в распределении естественных дарований и способностей, ума и силы…» Какую систему вы разработали бы, если бы не знали, родитесь белым мужчиной в благополучной стране или сирийской девочкой в лагере беженцев? Какие нормы и правила установили бы и какого поведения ожидали бы от корпораций?
Ответ очевиден: ключевыми принципами стали бы уважение, равенство, сострадание, человечность и справедливость. Система была бы направлена на обеспечение базовых условий благополучия и достойного существования для всех, в центре общества находился бы человек, а не деньги. Руководители предприятий должны закладывать основы для подобной системы заблаговременно: нельзя ждать, что мир как по волшебству сам собой исцелится и станет более справедливым.
Аджай Банга, председатель и бывший генеральный директор Mastercard, считает, что двигаться вперед в современном мире нам помогают не только старые методы вроде разведки или эмоциональных навыков. «На мой взгляд, — говорит он, — нам нужен некий коэффициент порядочности, когда каждый день, приходя в офис, мы заботимся о тех, с кем вместе работаем, о тех, кто работает на нас, с нами и вокруг нас»[106].
Многие руководители движимы прежде всего человечностью. Так, председатель крупнейшего в Индии разработчика программного обеспечения Азим Премжи сделал человечность ключевым принципом своей жизни. Большая часть акций его компаний вложена в фонд общим капиталом в 21 миллиард долларов, направленный на улучшение условий жизни беднейших и самых уязвимых слоев населения. По словам Премжи, «жить по чести… намного проще, если принять за основу человечность»[107]. В 2021 году нигерийка Нгози Оконджо-Ивеала заняла пост генерального директора Всемирной Торговой Организации, став первой женщиной и первой африканкой во главе института мирового значения[108]. Кроме того, она была председателем Глобального альянса по вакцинам и иммунизации и членом совета директоров банка Standard Chartered и Twitter. Словом, удивительная женщина. Свою миссию она ставит превыше собственного благополучия («Когда речь идет о работе, я засовываю свое эго в ридикюльчик»[109]). Точно так же и генеральный директор IKEA Йеспер Бродин, управляя процветающим предприятием, остается скромным и непритязательным. Будучи одним из самых эффективных лидеров компаний и активно претворяя в жизнь принципы устойчивого развития, сам он ведет по-шведски сдержанный и неприметный образ жизни, относясь к другим с неизменным уважением. «Верьте в себя и свои сильные стороны, — говорит он, — но не забывайте верить и в других. Потому что только вместе мы сильны по-настоящему»[110].
Однако скромность не исключает стремления к великим свершениям. Жаклин Новограц, генеральный директор фонда Acumen, говорит о парных ценностях, существующих в неком противоречии: «Нужно быть скромным и видеть мир таким, какой он есть, но в то же время быть дерзким и не бояться представить его таким, каким он мог бы стать»[111].
Перед нами то и дело встает множество вопросов, на которые нет простых ответов. Как изменить политику Индонезии в сфере производства пальмового масла? Как обеспечить достойную оплату труда всем рабочим в цепочках поставок одежды или электроники? Что нужно сделать, чтобы полностью снабдить энергией фабрику или центр обработки данных за счет возобновляемых источников и накопителей? Единственный способ решить такие сложные вопросы — просто сказать миру: «Я не могу ответить на них в одиночку, мне нужна помощь». По словам Премжи, «быть лидером — значит быть уверенным в себе, работая с теми, кто умнее тебя».



3. Храбрость

Все пять качеств позитивных лидеров важны и дополняют друг друга, но главным из них является храбрость. Лучше всего об этом сказала поэтесса Майя Энджелоу: «Из всех добродетелей важнее всего смелость, ведь без нее невозможно воплотить в жизнь ни одной другой добродетели»[112].
Английское слово courage — «храбрость» происходит от латинского corage — «сердце». Чтобы несгибаемо идти к своей цели, необходимо обращаться не только к разуму — логике и рациональным основаниям — но и к сердцу. Эмпатия и осознание собственного призвания наполняют вас смелостью, позволяя совершать поступки, на которые вы иначе не решились бы, выбирать длинный путь и преодолевать дискомфорт. Если же вам слишком комфортно, далеко вы не уйдете. Джефф Холлендер, соучредитель компании Seventh Generation и председатель Американского совета по устойчивому развитию, считает, что цели устойчивого развития и публичные заявления должны быть достаточно агрессивными, чтобы все занервничали: «Если вашего юриста после знакомства с вашим докладом об устойчивом развитии не хватил удар, значит, вы сделали что-то не так».
Храбрость нужна также, чтобы выйти из зоны комфорта, и мыслить в десять раз шире, чем конкуренты или ты сам в нормальной обстановке, и ставить перед собой абсурдные цели, которых никому не достичь в одиночку. Нередко руководители компаний стараются взять все под полный контроль, сделать простым и предсказуемым, а шкалу целей сжать. Они играют, не чтобы выиграть, а чтобы не проиграть, снижая собственный потенциал в предпринимательстве и в мире.
Позитивные лидеры делают ставку на наиболее важные проблемы. Так, цементная промышленность представляет собой один из основных источников парниковых газов (объем производимых ей углеродных выбросов составляет 8 % от общемирового)[113]. Индийская компания Dalmia решила сделать ход конем и поставила перед собой цель достичь к 2040 году отрицательного показателя по выбросам. Такие цели выдвигают по всему миру, но для сектора, где производство требует колоссальных энергозатрат, это решение — огромный скачок вперед. Генеральный директор компании Махендра Сингх вкладывает деньги в масштабный эксперимент — строительство крупнейшего в отрасли предприятия по удержанию и хранению углерода. Это попытка создания безуглеродного цемента путем захвата и удержания CO2 во время производственного процесса и перенаправления его на производство топлива, химикатов и различных материалов[114]. Цель компании Dalmia на 2040 год, по его словам, «трудно понять, трудно представить, но легко увидеть в мечтах»[115]. Чтобы мечтать о великом, нужна сила духа.
Все наши главные проблемы сложны и многослойны, и решение их под силу только храбрым людям. Кристиана Фигерес занимала пост секретаря Рамочной конвенции ООН об изменении климата с 2010 по 2016 год. Именно благодаря ей историческое Парижское соглашение 2015 года стало реальностью. В статье, опубликованной газетой New Yorker, рассказывается о непростом пути Фигерес к этому посту: «Пожалуй, эта должность, как ни одна другая в мире, требует высочайшей ответственности (ведь она предполагает спасение целого мира от коллапса) при минимальном уровне власти»[116]. При этом Фигерес удалось каким-то образом убедить лидеров примерно 190 стран составить и подписать приемлемое соглашение в области урегулирования климата. На вопрос о том, какой подход должен избрать бизнес для решения климатической проблемы, она ответила так: «Для этого нужны лидерские качества и холодный расчет, позволяющий оценить соотношение затрат и преимуществ [в долгосрочной перспективе], а если честно, это требует и недюжинной отваги»[117]. И она доказала, что обладает всеми этими качествами.
Смелость и нравственный компас помогает лидерам реализовать то, что они считают правильным, даже ценой огромных издержек… или под угрозой вызвать гнев вооруженных людей. Когда Эд Стэк принял решение прекратить продажи огнестрельного оружия, это вызвало в Соединенных Штатах множество споров и пересудов (которые не утихают по сей день). Глядя, как ребята, пережившие кошмар во флоридской школе, запускают глобальное движение за безопасное ношение оружия (которое, в свою очередь, вдохновило шведку Грету Тунберг на одиночную «школьную забастовку за климат»), Стэк подумал: «Если уж дети набрались храбрости и бросили вызов целой стране, то и нам нужно проявить эту самую храбрость, чтобы сделать решительный шаг»[118].
Стэк управлял бизнесом, унаследованным от отца, увеличив за время своего руководства объем продаж более чем на 8 миллионов долларов и открыв 850 магазинов, где было занято тридцать тысяч работников. Только охотничий сегмент — ружья, оборудование и амуниция — приносил компании около 1 миллиарда долларов. Один из фирменных магазинов, Field & Stream, продавал оружие именно той модели, которая использовалась при обстреле школы. После заявления Стэка о намерении прекратить продажу огнестрельного оружия эксперты компании подсчитали, что убытки составят по меньшей мере 250 миллионов долларов, ведь они потеряют контракты с постоянными клиентами[119]. Но Стэка не волновали последствия. Его поступок привлек внимание всей страны, а сам он получил сотни предложений дать интервью, из которых принял всего два — от крупнейших каналов, — и решил, что этого достаточно. Решение это свидетельствовало о его исключительной скромности.
Однако последствия оказались намного хуже — и лучше — чем он ожидал. Десятки работников покинули штат компании, продажи достигли рекордного минимума, а в адрес самого Стэка посыпались многочисленные угрозы, так что ему даже пришлось нанять охрану. Но потом всеобщая волна напряжения внезапно сменилась позитивной реакцией и «бойкотами», и дела Dick's пошли на лад: супермаркеты Walmart, Kroger, REI и другие крупные сети также приняли решение об ограничении продаж оружия[120]. Компания нашла способ обновить ассортимент, пополнив склады магазинов, пострадавших от закрытия охотничьего сектора[121]. Вскоре Dick's полностью восстановилась от финансовых потерь[122].
История Стэка — это пример демонстрации одного из ключевых аспектов мужества: умения говорить правду перед лицом силы. В этом случае силу олицетворяли активисты, выступающие за право на ношение оружия, политики и пассионарные клиенты. Аналогичным образом, когда Пол объявил инвесторам Unilever, что не станет больше предоставлять ежеквартальную отчетность, ему потребовалась немалая смелость, чтобы выдержать волну их негодования. А ведь его позиция не была уникальной. Генеральный директор одной компании как-то сказал Эндрю: «Никто не хочет управлять своей компанией так, как того ожидает двадцативосьмилетний биржевой аналитик». Однако этот человек не выступил со своим заявлением на публике. Покойный Джек Уэлч, руководивший в 1980−1990-х компанией GЕ, также считал, что «оценивать акционерную стоимость компании — самая бессмысленная из затей»[123]. К сожалению, он заявил об этом только после выхода на пенсию. Похоже, и бизнесмены, и политики обретают смелость, лишь когда оставляют свой пост.
Быть может, если руководитель не в состоянии открыто противостоять инвесторам, равнодушным к будущему компании, он просто находится не на своем месте? Билл Джордж, эксперт по лидерству, автор книги True North («Настоящий север») и бывший генеральный директор компании Medtronic, пишет, что некоторым руководителям недостает храбрости, потому что они «слишком зацикливаются на процессе управления, стараясь дать хорошие показатели… они боятся принять рискованное решение и промахнуться»[124]. В качестве примера он приводит историю Индры Нуйи, бывшего генерального директора компании PepsiCo, которая, разработав стратегию «Осознанной производительности» для расширения ассортимента продукции компании, осталась верна себе. Инвесторы-активисты практически изгнали ее из компании, но ей удалось найти равновесие между краткосрочными победами и инвестициями в структурные преобразования. Это и есть мужество.
Как часто компании предпочитают в критический момент отступить в сторону и подождать, позиционируя себя «ловким имитатором». Как часто мы слышим от руководителей других фирм: «Нам бы тоже хотелось сделать больше, но мы не Unilever!» То же самое заявляют и в контексте развития инноваций: мол, мы же не Apple (одна из самых креативных и влиятельных компаний в истории). А почему бы не взять и не создать самому живой, энергичный бизнес, обгоняющий конкурентов и привлекающий в свои ряды талантливых специалистов? Передовые компании не идут по чужим следам — они ведут за собой других.
Нелегко справиться с натиском инвесторов, но представьте, каково это: публично отчитывать главу государства. Кен Фрейзер, генеральный директор компании Merck, продемонстрировал невероятную силу духа, уйдя с поста председателя Производственного совета Соединенных Штатов. Решение было принято после печально известного митинга неонацистов в Шарлотсвилле (штат Вирджиния). В контексте столкновений белых шовинистов с протестующими Трамп заявил, что с обеих сторон были «очень хорошие люди»[125]. После этого Фрейзер не мог с чистой совестью работать с президентом. Он покинул совет, заявив: «Лидеры Америки должны… яростно отвергать проявления ненависти, фанатизма и превосходства одной группы над всеми прочими: все эти явления противоречат принципу равенства американского общества»[126]. После убийства Джорджа Флойда Фрейзер выступил снова, заявив, что на его месте «мог оказаться я или любой другой афроамериканец»[127]. Он призвал деловое сообщество «лично возглавить революцию в том, что касается… реформы полиции и доступа к капиталу. Бизнес-сообщество может в одностороннем порядке решить проблемы безработицы и отсутствия равных возможностей»[128].
История Фрейзера не должна восприниматься как сенсация, более того, именно то, что многим она кажется странной, и есть настоящая трагедия. Почему же лидерам так нелегко защищать наше право на новый мир? И почему борьба за права человека и против рабского труда обязательно сопряжена с рисками? Почему так трудно добиться равных условий для людей с разной ориентацией, цветом кожи или способностями, то есть попросту совместными усилиями помешать разрушению планеты? Быть может, путь в новый мир найти нелегко, но давайте хотя бы поможем людям донести до мира то, во что они верят. Будьте смелее — и люди пойдут за вами.
МИРУ НУЖНЫ БОЛЕЕ СМЕЛЫЕ
ЛИДЕРЫ, ГОТОВЫЕ НАПРАВИТЬ
СВОИ КОМПАНИИ НА ПУТЬ
ПЕРЕМЕН И СЛУЖЕНИЯ ЛЮДЯМ




4. Умение вдохновлять и быть моральным лидером

Ответственность лидера в конечном счете сводится к умению вдохновить своим примером и сплотить людей вокруг общего дела. И речь не просто о том, чтобы отдавать энергию, но об умении высвобождать ее. Это способность мотивировать других и быть им наставником, вдохновляя на все новые достижения, помогая найти способ реализации своего призвания. Или, как говорил Билл Джордж (один из наставников Пола), помочь людям обрести «истинный север» и стать подлинными лидерами. Кроме того, Джордж всеми силами старался показать руководителям, насколько лучше становится мир благодаря их труду. В бытность свою генеральным директором Medtronic он регулярно приглашал простых людей, чтобы те рассказали о том, как шагомер Medtronic спас им жизнь.
В бизнесе, как и в обычной жизни, лидерам гораздо больше доверяют и гораздо чаще подражают, если их слова не расходятся с делом. Подчиненные чувствуют лицемерие за версту. Каждый начальник словами, делами и расстановкой приоритетов демонстрирует степень своей вовлеченности в дела компании и персонала. Эти факторы создают так называемую «тень лидера», по которой можно определить общую культуру организации. При сегодняшнем уровне прозрачности речь идет не только о поведении людей на рабочем месте, но и об их личной жизни. Видеоконференции и методы удаленной работы постепенно приобретают популярность и размах, и вот уже наши коллеги в буквальном смысле могут побывать у нас дома. Благодаря социальным сетям вся наша жизнь на виду, мы постоянно на публике, особенно руководители высшего звена с определенным уровнем известности.
Зачем скрывать свои ценности или заранее настраивать себя на то, что их нельзя применить в работе? Мы знакомы с людьми, входящими в состав совета директоров природоохранных организаций, которые, однако, ничего не предпринимают в своей профессиональной деятельности, чтобы сохранить окружающую среду. Нет больше теневых игр и пассивной политики. Бездействие — тоже действие. В 2020 году, когда генеральный директор Facebook[129] Марк Цукерберг не удалил посты, призывавшие к насилию, сотрудники компании организовали забастовку[130].
Демонстрировать свои ценности — важно. Люди сразу видят, когда работодатель сам не следует заявленным принципам, — и это их отталкивает. Руководители должны любыми способами показывать свои приоритеты: на работе и дома. Например, показывать своими поступками умение обеспечить равновесие различных элементов и вовлеченность в дела компании и то, насколько им небезразлично благополучие других. Усталые люди не способны работать на других. Если ничего не изменить, мы получим выжженную планету, населенную выгоревшими людьми. Станьте наставником для окружающих, помогите им всецело посвятить себя работе. Именно так достигается мультипликативный эффект.
Именно индивидуальный подход стал ключевым элементом фирменного стиля руководства Пола. Во всех своих командировках, целью которых было знакомство с различными рынками, перед посещением местного подразделения он обязательно заходил в гости к простым людям и общался с ними, чтобы понять, чем они живут. На ежегодной конференции руководства Unilever он дарил каждому из сотен руководителей книгу по развитию нового мышления и не жалел времени, чтобы написать каждому личную записку. Кроме того, он старался наладить контакт с людьми в экосистеме Unilever, даже если порой это было нелегко: например, мог нанести визит вдове человека, погибшего на производстве на одном из предприятий Unilever. Готовность взять на себя личную ответственность даже за безопасность людей, не находящихся под непосредственным контролем компании, свидетельствует о внимании и верности компании, и люди это замечают. Кроме того, это, в конце концов, проявление порядочности.
На фоне знаковых событий и стрессовых ситуаций лидеры могут демонстрировать лучшие или худшие свои качества. Когда на мир обрушился коронавирус, на рынке воцарилась тревожная атмосфера, и ряд компаний заморозили свои контракты или продали предприятия тому, кто предложил лучшую цену. Некоторые попросту нарушили данное работникам обещание и отправили их в бессрочный отпуск, а то и вовсе уволили без компенсации. Но были и те, кто постарался соблюсти обязательства и, принимая нелегкие решения, не забывать о человечности. Генеральный директор Airbnb Брайан Чески по праву заслужил признание за «неравнодушное и прозрачное информирование работников о сокращении»[131].
Кто-то из руководителей действовал по обстоятельствам. Так, доктор Эд Каффнер, главный медицинский эксперт компании Johnson & Johnson, работал волонтером в больницах Нью-Йорка в самые страшные дни начала пандемии[132]. Сам он называл это решение «относительно легким», но это было опасно, и мы уверены, что и работники это понимали.
Беспорядки, произошедшие в Соединенных Штатах в январе 2021 года, стали очередным серьезным испытанием корпоративных ценностей. Многие компании тогда промолчали, и это стало их моральным поражением. Однако ряд мужественных руководителей, таких как Арне Соренсон из Marriott — хороший человек и грамотный лидер, которого, несмотря на молодой возраст, не пощадил рак, — быстро сделали шаг вперед. Он занял четкую позицию, приостановив все пожертвования политикам, которые поддержали попытку переворота. Это было рискованно: многие сотрудники и потенциальные клиенты могли неправильно истолковать подобный поступок. Но он был правильным.
Вдохновение рождается, когда дела соответствуют заявленным ценностям, подтверждают, что вам не все равно, и служат реализации цели.



5. Способность налаживать партнерские связи с целью радикальных преобразований

Мы уже говорили о внутренних качествах, которые способствуют чисто позитивному лидерству. Долгое время корпоративная стратегия была направлена главным образом «внутрь» компании: она определяла имеющиеся возможности и на их основе выстраивала стратегии и тактики внешнего взаимодействия. Однако взгляд на бизнес «изнутри — наружу» — только половина уравнения. Важнейший элемент позитивного мышления — это понимание потребностей мира, то есть взгляд «снаружи — внутрь». Не задумывайтесь только о том, в чем вы хороши и что можете предложить миру. Лучше спросите: «Каковы слабые места и слепые зоны современного мира? Какой вред мы причиняем человечеству?»
Выйти за рамки поступательного решения ключевых проблем можно, лишь перенаправив внешние потребности и взгляды внутрь бизнеса. И начать нужно с лидеров. Они должны быть готовы выслушивать замечания и советы (обладая определенной долей смирения) и взаимодействовать с участниками для реализации широкого спектра задач. Этот новый подход, основанный на понимании пользы заимствования опыта неправительственных организаций или критиков в совокупности с попытками изменить поведение потребителей, поддержкой государственной политики в области устойчивого развития и внедрением последних достижений науки, должен стать частью нормального функционирования бизнеса.
На ранних этапах стратегии устойчивого развития велик соблазн пойти по пути наименьшего сопротивления. Минимальных критериев эффективности достигнуть легко, и вполне возможно, что несколько лет у вас будет некая фора, которая обеспечит вам более амбициозные проекты. Но вскоре вы обнаружите, сколь многого не можете себе позволить в одиночку. Для революционных, радикальных преобразований необходимо расширять партнерские сети. Лидеры должны показывать, что они не только командуют другими людьми, сидя за своим столом, но и открыты к сотрудничеству. И не просто открыты, но сами ищут его, сами жаждут участвовать в решении глобальных проблем. Жажда активных действий, свойственная любому хорошему лидеру, должна превратиться в стремление к совместным мероприятиям и преобразованиям.
Позитивная компания считает всех достойными уважения партнерами. Сдвиг целой парадигмы ценностей не только служит поставщикам стимулом к повышению производительности, но заставляет их по-новому взглянуть на процессы поставки продукции и оказания услуг. Наконец, сдвиг системы невозможен без изменений в нормативной части, а это подразумевает построение открытых и продуктивных партнерских связей с правительственными органами.
Правильно выстроенная работа с этими диверсифицированными группами — новый лидерский навык. Никто в цепочке участников не работает непосредственно на вас или вашу компанию. Поэтому чтобы поставить себя на одну ступень со всеми партнерами или даже послужить им, требуется скромность, четкое осознание малейших признаков презрения (например, убежденности в том, что некоммерческим организациям не свойственна деловая хватка) и активные попытки его преодолеть. Впрочем, и руководителей некоммерческих организаций слепая вера в то, что у деловых людей нет души, не приведет ни к чему хорошему. Не стоит идти на поводу у стереотипов.
Партнерство и сотрудничество способствуют положительным преобразованиям только в том случае, если все стороны искренне открыты к работе на равных. Ваши партнеры должны понимать свою выгоду от совместной деятельности. Звучит банально, но поиск беспроигрышных, одинаково прибыльных для всех сценариев — это способ найти точки соприкосновения, преодолеть пропасть и сформировать атмосферу доверия.
Многие компании и их руководители всецело отдают себя инновациям и преобразованиям. Так, Франсуа-Анри Пино возглавляет холдинг Kering, конгломерат с общим капиталом в 19 миллиардов долларов, куда входят такие люксовые марки, как Gucci, Yves Saint Laurent и Balenciaga. На протяжении долгих лет Пино активно высказывался по поводу защиты природы и инноваций. Бренд Puma, входящий в состав конгломерата, стал первой крупной маркой, отметившей финансовую ценность природы для бизнеса. Его «счет прибылей и убытков» для окружающей среды произвел настоящий прорыв, напомнив общественности о том, сколько выгоды получают компании от пользования природными ресурсами, ничего не отдавая взамен.
Пино и его компания в тесном взаимодействии с ключевыми участниками добились сдвига ситуации в модной индустрии, использующей обширные территории и оставляющей внушительный углеродный след. Совместно с Кембриджским университетом холдинг Kering изучил механизм трансформации стратегий по повышению биоразнообразия для компаний. Сейчас холдинг вместе с Международным обществом сохранения природы проводит постепенную конвертацию миллиона гектаров возделываемой земли под регенеративное сельское хозяйство. Проект планируется завершить к 2025 году. Все это — в рамках общей программы по оздоровлению территории, в шесть раз превышающей ту, которую занимает вся цепочка поставок компании[133]. Это пример чисто позитивной деятельности.
После того как французский президент Эмманюэль Макрон поручил Пино возглавить сектор в области защиты окружающей среды, тот при поддержке организации Пола IMAGINE запустил «Модный пакт». Пакт подписали несколько десятков крупнейших модных брендов, намеревающихся устранить последствия перемены климата и потери биоразнообразия, а также защитить океаны.
Насколько велико влияние группы из двух десятков крупных участников на целый сектор? Сколько гектаров под регенеративное сельское хозяйство они могут создать? Сколько людей вдохновят через свои бренды? Ответы пока неизвестны, однако очень интересно исследовать потенциал реальных изменений, когда все работают сообща.



Обращение к внукам

В Библии сказано: «Урожай богат, а работников мало» (Мат; 9:37). В мире столько нуждающихся, и столько еще нужно сделать, а людей для этого не хватает.
Нам нужно больше лидеров, порядочных, добрых, способных на эмпатию и ощущающих необходимость сделать наше общество лучше для всех. Позитивная компания достигает процветания, заботясь о людях, выводя их интересы на первый план. Кто-то скажет, что компании вряд ли могут возглавить движение по защите природы и сделать этот мир лучше, — но почему бы и нет? Ведь каждому из нас под силу отбросить стереотип о безликих и бесчувственных организациях и экономиках и признать, что и они могут быть человечными.
Первый шаг — неравнодушие к тому, что происходит в мире. Беспокоит ли вас, что сотни миллионов человек каждый день недоедают и не знают, доживут ли до утра? Или что у двух с половиной миллиардов нет даже чистой воды и достойного медицинского обслуживания? Или что в большинстве стран женщины по-прежнему имеют меньше прав, чем мужчины? И так далее, и тому подобное.
Мы можем, совершенно не напрягаясь, прорабатывать новые решения проблем и питать свои души. Как сказал Адам Смит, посвящая себя служению другим, вы обогащаетесь сами. Поэтому на вопрос: «Важно ли это для вас?» — можно ответить другим вопросом: «Кому вы служите?» (Заодно подумайте, принесет ли вам удовлетворение ответ: «Моим акционерам»?)
Много лет назад в одном из интервью Пола спросили, какова цель его деятельности в области устойчивого развития. Занимается ли он этим ради получения выгоды от бизнеса или ради своих внуков? И он, не задумываясь, ответил: «Конечно, ради внуков». Эндрю слушал это интервью и поначалу решил, что Пол упустил возможность рассказать всему миру, какую пользу бизнесу приносит стратегия устойчивого развития. Но потом понял, что ответ: «Ради близких» — по-настоящему правильный. Для чего работать, если не ради блага других людей, даже если эти люди составляют только наш ближний круг?
Как исцелить этот мир? Ответ, наверное, прост: любовью. В конце концов, обрести человечность в работе — значит понять, ради кого мы работаем, подумать, как близкие должны отреагировать на дело всей нашей жизни. Генеральный директор крупнейшего в Европе автопроизводителя недавно задал своему совету директоров «домашнее задание»: написать письмо внукам о том, что сделал каждый из них.
А о чем написали бы вы?
Как позитивной компании воспитать смелых и неравнодушных лидеров:
• Спрашивайте: «Какой мир вы хотели бы видеть, если бы не знали, в какой среде нам суждено родиться?» («Занавес неведения»).
• Воспитывайте чувство ответственности и необходимости служить миру, поощряйте стремление привнести личные ценности в работу.
• Помогайте сотрудникам через профессиональную деятельность раскрыть свои уникальные таланты (призвание).
• Развивайте эмпатию, сострадание, смирение, искренне обращайтесь за помощью и сотрудничеством к другим людям.
• Поощряйте храбрость, умение открыто говорить с сильными мира сего и делать то, что считаете правильным, любой ценой.




3
Раскройте душу компании




Как помочь компании и сотрудникам найти свое предназначение и призвание

Ничто не приносит большего удовлетворения, чем свое дело — пусть даже небольшое — если в основе его лежит сознательное управление; и ничто не может вызывать большую жалость и презрение, чем предприятие — пусть даже крупное — управляемое без соблюдения принципов честности и братства.
Лорд Уильям Левер, основатель Unilever

Что мотивирует людей? Что приносит им счастье? Тысячелетиями философы искали ответ на этот вопрос, пока наконец экономисты двадцатого века — главным образом из Чикагской школы экономики — не решили, что ответ очевиден: нам просто нужно больше денег и всякой всячины.
Когда Эндрю окончил экономический факультет, все были убеждены, что люди ищут лишь максимальной выгоды и конкуренции друг с другом. Эксперты новых областей исследований, в том числе поведенческой экономики, пришли к другим выводам, более близким к истине: люди не всегда рациональны, и на принятие ими решений влияют десятки когнитивных предубеждений. Мы ищем подтверждения своим убеждениям, порой слишком доверяем тому, что услышали раньше (или, наоборот, более свежей информации).
Были и другие исследования, целью которых было разобраться, что на самом деле движет нами. Два преподавателя по предпринимательству Гарвардского университета, Нитин Нория (ставший впоследствии деканом бизнес-школы) и Пол Лоуренс, посвятили этому вопросу свою книгу Driven: How Human Nature Shapes Our Choices («Мотивация: Как человеческая природа определяет наши решения»). Они допускают, что существует два фундаментальных человеческих желания, соответствующих экономической модели «собака ест собаку»: все мы хотим приобретать новое и защищать имеющееся[134].
Они вводят еще два элемента уравнения: желание выстраивать связи и постигать мир. Нам нужны взаимоотношения, нужен смысл и цель. Разве это вызывает сомнения? Профессор Фордемского университета Майкл Пирсон в своей книге Humanistic Management («Гуманистическое управление») во многом основывается на исследовании Нории и Лоуренса. Пирсон просит читателей представить компанию, где было бы возможно реализовать все четыре стремления. Компанию, выстроенную на принципах производительности и роста (любая фирма стремится к максимизации прибыли), но одновременно с этим, что не менее важно, стремящуюся налаживать отношения и искать высшее предназначение.
Поиск призвания — как для целой компании, так и для отдельной личности — не какая-нибудь малодушная стратегия, вредящая бизнесу. На самом деле удовлетворение человеческих потребностей — мощный инструмент достижения профессионального успеха. Позитивная компания прилагает все усилия, чтобы задействовать четыре мотивационных двигателя своих сотрудников. Разумеется, она повышает их уровень жизни, обеспечивая хорошо оплачиваемой работой, но, кроме того, помогает им раскрыть свое предназначение, соединить стремления сердца и разума.
И в основе этого процесса — определение миссии организации.



Как вновь забилось сердце Unilever

В 2000 году Unilever приобрела за 24,3 миллиарда долларов компанию Bestfoods[135]. Это стало крупнейшим приобретением как для самой Unilever, так и для всей истории пищевой промышленности. Компания возлагала на эту сделку большие надежды и вложила в покупку немалые средства. Однако в 2008 году картина мира резко изменилась.
За десять лет стоимость акций не поменялась. Основные показатели некоторых брендов поползли вниз, а после продажи нескольких крупных подразделений — таких как американское предприятие по производству моющих средств — доход компании сократился с 55 миллиардов евро до 38 миллиардов. Двадцать лет по марже и годовому росту Unilever отставала от своих крупнейших конкурентов, была единственной корпорацией, чьи объемы продаж в 2000-х годах значительно снизились. Компания потеряла статус крупнейшего в мире производителя потребительских товаров, заняв лишь третье место и уступая по доходам и рыночной стоимости своим главным конкурентам — Nestlé и P&G.
Дальнейшие события напоминают историческую хронику. В ожидании синергетического эффекта и роста приобретались по высокой цене новые подразделения, которые оказывались неприбыльными. Акционеры требовали дивидендов, и руководство всецело отдалось преследованию нереальных краткосрочных целей. Как следствие, резко сократились инвестиции и объем инноваций, а ведь именно они служат жизненной силой компании, производящей товары повседневного спроса. Много лет Unilever не строила фабрик, не запускала новых значимых брендов и не заключала важных сделок по слиянию и поглощению, кроме продажи «неэффективных» предприятий (впрочем, не зря говорят: неэффективных предприятий не бывает — бывает неэффективная организация деятельности). Основные бренды лишились рекламной и промоутерской поддержки, что ускорило упадок. На смену словам «маркетинг» и «инновации» пришли слова «финансы» и «реструктуризация». Это была спираль смерти, знакомая многим компаниям.
Так Unilever пала жертвой превосходства акционеров и вскоре, казалось, смирилась с падением. Доля рынка по ключевым пунктам стремительно снижалась, однако тревожных звонков слышно не было. В Германии общий объем продаж за двадцать лет сократился более чем вдвое, и руководство уже подумывало о том, чтобы продать убыточный бизнес и уйти с рынка. Но разве можно сдаться без боя? Нужно не бежать от решения сложных вопросов, а наоборот — сделать шаг им навстречу. Одержав победу по основным показателям, вы выйдете из схватки победителем. Если даже не попытаетесь — победы вам не видать.
Общий спад повлиял на культуру организации, сделав ее ориентированной «внутрь». Несмотря на попытки создать «единую Unilever», компания была сильно децентрализована, люди — больше преданы своим собственным кошелькам, брендам, функциям и регионам, чем организации как таковой. Гордость и сплоченность, казалось, отсутствовали: в туалетах мыли руки мылом от конкурентов, в корпоративной столовой пили чай и ели сливочное масло конкурирующих марок вместо продукции Unilever.
К моменту прихода в Unilever Пол уже сделал успешную карьеру в сфере потребительских товаров: за его плечами было три года на посту финансового директора и главы американского подразделения Nestlé. Он стал первым генеральным директором, когда-либо нанятым Unilever извне. Перечень проблем, стоящих тогда перед компанией, сейчас может показаться бесконечным, однако у нее были потрясающие возможности для роста, поскольку в ее стенах работали фантастические люди, продававшие любимые продукты. Сердце этой удивительной организации с благородной миссией по-прежнему билось, просто очень медленно.
Пора было воссоздать Unilever с нуля, сохранив ключевые элементы: основные ценности, производственные возможности и долгую историю лидерства. Нужно было встряхнуть систему, вдохнуть в бизнес новую энергию и зарядить его на успех, взрастить ядро и одновременно стимулировать прогресс (перефразируя название книги Джима Коллинза Good to Great — «От хорошего к великому»). Без ключевых элементов — роста, инвестиций, инноваций, гордости, единства и открытости к новым идеям — все остальное разваливается, так что невозможно построить ничего значительного. Даже такая, на первый взгляд, простая цель, как «нулевой показатель отходов», кажется недостижимой.
Unilever предстояло вернуть себе бодрость духа и с новыми силами вступить в борьбу. Работать в убыточном бизнесе неинтересно. Вот почему на первый план вышли основные потребности: навести «порядок в доме», посадить нужных людей на нужные места, отточить стратегию, вернуть мышление и культуру роста и начать двигаться.

Навести порядок в доме

Любая попытка реализовать стратегию осознанной деятельности, основанную на миссии, или модель чистого позитива без фундамента здорового бизнеса, вероятнее всего, обречена на провал. У вас не будет необходимых ресурсов, энергии и достаточной концентрации на цели. Так, компания Unilever, приводя в порядок собственный бизнес, сосредоточилась на нескольких областях.
Сконцентрируйтесь на базовых показателях и инвестициях. Пол увеличил капиталовложения в специалистов, бренды, научно-исследовательскую деятельность и разработки, а также производство, чтобы повысить качество, конкурентоспособность и восстановить динамику и рост основных направлений бизнеса. Он внедрил новые инструменты для определения областей развития, снижения затрат и высвобождения капитала для повторного инвестирования. Подобные процессы знакомы большинству компаний, но работа была не из легких.
В первый год в рамках программы «9 for '09» перед каждым сотрудником были поставлены твердые, но достижимые цели развития и сокращения затрат, чтобы доказать, сколь многого они могут достичь, работая вместе и используя глобальный масштаб. Позитивный отклик вызвал слоган «Мы — Unilever»: бывший главный специалист по устойчивому развитию Джефф Сибрайт говорит, что приставка «Uni» из названия Unilever наконец обрела смысл. Целью другой инициативы, «Max the Mix», стала разработка инновационных продуктов, обеспечивающих большую ценность для потребителей и более высокую маржу для бизнеса. Компания поставила перед собой конкретную цель по повышению эффективности научно-исследовательской деятельности: достигнуть прироста прибыли за счет 75 % инноваций с минимальными границами охвата. Новые инициативы увеличивали оборот в среднем всего на 2,5 миллиона фунтов стерлингов, что для компании с доходом в 38 миллиардов фунтов стерлингов не более чем погрешность при округлении показателей.
Возобновление роста, отказ от расходов, не обеспечивающих прибыли компании, а также тщательная работа с капиталом обеспечили свободные средства для целенаправленного реинвестирования в приоритетные сферы бизнеса в долгосрочной перспективе и ускорения процедур слияния и поглощения. По мере восстановления бизнеса росли уверенность и энтузиазм в отношении потенциала компании, что, в свою очередь, обеспечило приток новых инвестиций. Маховик позитивных преобразований был запущен и уверенно набирал обороты.
Разработайте убедительную философию, основанную на базовых ценностях. Общая политика, направленная на рост, ни у кого не вызывала сомнения, в других важных аспектах риторика высшего руководства также изменилась. Сдвиг в корпоративной культуре происходил постепенно: чаще зазвучали такие слова, как цель, удовлетворение интересов всех участников и долгосрочная перспектива, и за словами последовали действия. Unilever создала новую стратегическую рамочную программу «Компас» — простой документ, на двух страницах излагающий путь к успеху в области производства потребительских товаров. В «Компасе» было четко прописано предназначение компании и ее миссия, алгоритмы действий, общий набор ценностей и четкие стандарты лидерства: поддержка стремления к росту, инвестиции в людей и границы ответственности. Компания, управление которой определяется четкими принципами и рамками, гораздо эффективнее той, которая придерживается абстрактных и безликих правил.
Годом позже, с запуском Плана устойчивого развития Unilever, произошел сдвиг ключевого пункта «Компаса» в соответствии с новой миссией. Дорожные карты устойчивого развития и общая стратегия компании теперь совпадали. Смена риторики, целью которой было поднятие боевого духа и корпоративной гордости, включала и новое название для новой стратегии: по замыслу Пола, именовать ее надлежало не иначе как План устойчивого развития Unilever (именно так: с большой буквы и с указанием принадлежности). Очень важно задавать тон и ритм самому: пытаясь подражать другим, вы неизменно будете на шаг отставать.
Упростите структуру ради повышения скорости. Unilever провела реорганизацию, сократив децентрализацию и упростив операции. Близость к различным регионам и рынкам чрезвычайно важна для их понимания, но не меньшее значение играют солидарность и наличие общей цели. По замыслу руководства, в Unilever нужно было создать атмосферу целостной организации с сильными брендами, а не сообщества разрозненных подразделений, которая при этом остается достаточно гибкой, чтобы занимать лидирующие позиции на высококонкурентных рынках. Таково равновесие. Компания перешла к более экономным структурам, чтобы быстрее получать обратную связь от рынков и минимизировать синдром «трудностей перевода», от которого часто страдают компании. Центр тяжести должен был переключиться с внутреннего фокуса на собственных интересах на взгляд «извне», ориентированный на граждан, которым служит компания. Чтобы разделить сферы интересов по продуктам и странам, Unilever провела реорганизацию по основным товарным категориям: продукты питания и освежающие напитки, красота и забота о здоровье, дом и средства личной гигиены.
Соберите совет директоров. Ни одна организация не сможет добиться успеха в долгосрочной перспективе без поддержки совета директоров. Хотя, как уже было сказано, по мнению руководителей высшего звена, советы директоров являются главным источником давления с целью достижения краткосрочных целей[136]. Такая пропасть в отношениях объясняется отчасти тем, что члены совета директоров не понимают экологических, социальных и управленческих аспектов, того, как они связаны со стратегией, как обеспечить их активный контроль и адаптироваться к более высоким ожиданиям извне. В ходе опроса европейских компаний только 34 % членов советов директоров заявили, что обладают необходимыми знаниями по вопросам изменения климата (для сравнения: финансовой частью владел 91 % опрошенных)[137]. Большинство членов советов директоров выросли в другую эпоху и считают, что концентрация на высокой миссии только отвлекает от насущных задач. Именно они чаще всего опасаются, что работа над экологическими, социальными и управленческими аспектами принесет дополнительные риски для компании. В действительности же все с точностью до наоборот: понимание проблематики устойчивого развития и умелый контроль в этой области снижают риск и дают новые возможности. Глобальные проблемы, такие как перемена климата и пандемия, обнажают все недостатки советов директоров, заставляя задумываться, как усовершенствовать корпоративное управление.
Именно для поддержки долгосрочной модели с привлечением нескольких участников компания Unilever изменила состав совета директоров, повысив расовое разнообразие, также на сегодняшний день это, к сожалению, единственный совет директоров крупной британской компании со сбалансированным гендерным составом. Unilever получила разрешение привлекать людей, обладающих обширными знаниями в разных областях — от изменения климата до будущего пищевой промышленности. Кроме того, руководство Unilever представило совету директоров многочисленные партнерские соглашения, подробно изложив корпоративную миссию и значительно повысив уровень заинтересованности участников. Когда совет директоров и руководство на одной волне, принципы устойчивого развития проникают глубже в ДНК компании. Неудачная сделка по поглощению компании Kraft Heinz стала испытанием для совета директоров Unilever, но итогом ее явилось единение с целью не только поддержки Плана устойчивого развития, но и его укрепления.
Приобщите сотрудников к корпоративной миссии. Провести структурные изменения было легче, чем переубедить людей. Смена генерального директора, текучка кадров в руководстве и принятие новой, интенсивной миссии способствовали формированию у многих сотрудников скептического настроя, в особенности после провала нескольких предыдущих попыток оживить компанию. Некоторым План устойчивого развития казался слишком амбициозным. Вот почему компания Unilever задействовала «Компас»: его целью было активное вовлечение персонала в работу. Для повышения эффективности работы компания, основываясь на книге Ларри Боссиди Execution («Исполнение»), попросила, чтобы все 170 000 сотрудников составили для себя план «3+1»: три бизнес-цели в рамках «Компаса» и одна область личных умений и ответственности, над которой нужно работать. Сэнди Огг, занимавший тогда пост вице-президента по персоналу, рассказывает, что высшее руководство просматривало образцы планов сотрудников и звонило некоторым людям, чтобы сказать: «Вы потрясающие, и то, над чем вы работаете, — это круто!» Когда компания переживала более суровые времена, они могли «позвонить какому-нибудь парню где-нибудь в Швеции и сказать: “Я изучил твой план «3+1», и он так себе — надо бы слегка подправить”»[138].
ГЛАВНЫЙ ВОПРОС ЗВУЧИТ ТАК:
«СТАЛ ЛИ МИР ЛУЧШЕ ОТ ТОГО,
ЧТО В НЕМ СУЩЕСТВУЕТ ВАША
КОМПАНИЯ?»


Как посредством правильных сигналов создать правильную среду

Возвращение к истокам обеспечило надежную основу эффективной деятельности, приносящей прибыль и в то же время имеющей высокую цель, но этого было мало. Вместе с другими членами руководящего состава Полу предстояло послать четкие сигналы, что компания отныне избрала для себя новый путь. Во избежание разрыва между словом и делом лидеры должны быть скрупулезно последовательны в своих посланиях, обязательствах, действиях и поведении. Как правило, люди гораздо лучше помнят то, что вы делаете, чем то, что говорите. Разве можно воспринимать всерьез человека, который не держит обещаний?
Когда Пол сообщил инвесторам, что больше не будет предоставлять квартальную отчетность, для них это был мощный сигнал. Но еще сильнее это отразилось на самой организации. Руководители подразделений поняли, что имеют право мыслить масштабнее, вкладывать деньги в инновации и бренды, переживающие период застоя, принимать долгосрочные решения. Подобная политика резко контрастирует с общепринятой практикой манипулирования доходом с целью достижения ежеквартальных целей.
Сигналы эти были посланы Unilever по всему деловому пространству, дабы адаптировать организацию к новой миссии и переориентировать на долгосрочную перспективу. Так, отказавшись от ежеквартальной гонки за показателями, Unilever попутно проанализировала механизм управления своим пенсионным фондом в размере 26 миллиардов. Как и любой другой фонд, он владел средствами в разной форме, в том числе ископаемым топливом. Было бы странно говорить о долгосрочном мышлении и перемене климата и в то же время вкладывать средства ради быстрой прибыли в пенсионный фонд и в угольные компании.
Unilever обязала свой пенсионный фонд соблюдать Принципы ответственного инвестирования ООН, в соответствии с которыми управляющие фондами должны учитывать показатели экологических, социальных и управленческих аспектов (до этого у них не было никаких рекомендаций). Изменились стимулы для управляющих фондом: теперь на первом месте оказалось достижение долгосрочных результатов, за которое полагалось вознаграждение, а вовсе не квартальные показатели. Фонд стал работать лучше. Компания также проявила последовательность и творческий подход к финансированию, выпустив первую корпоративную облигацию устойчивого развития на 250 миллионов фунтов стерлингов для строительства более экологичных заводов в Южной Африке, Китае, Турции и США[139]. Эти сдержанные шаги обеспечили компании доверие и место за столом переговоров, подтолкнув финансовые рынки к долгосрочному мышлению.
Помимо этого Unilever целиком пересмотрела систему зарплат руководителей. Даже при падении объема продаж в 2000-х годах бонусы оставались высокими. Это лишало компанию стимула к росту и развитию. Из соображений последовательности система оплаты труда была унифицирована, чтобы люди одного уровня во всем мире получали заработную плату по одной категории после уплаты налогов, независимо от того, где они живут (что позволило раз и навсегда покончить с претензиями по поводу несправедливой оплаты). Unilever проводила организационные преобразования на самых разных уровнях. В частности, пересмотрела кодекс поставщиков с учетом целей и приоритетов Плана устойчивого развития, выпустила один из самых первых интегрированных годовых отчетов (в документе были представлены финансовые, экологические, социальные и управленческие показатели), опубликовала отчет о правах человека и современном рабстве, пересмотрела налоговый кодекс, изменила политику трудоустройства, обеспечила гендерное равенство в управлении и оплате труда (в 2019 году компания достигла полного гендерного паритета), а также повысила гендерное и расовое разнообразие совета директоров. Все эти меры в совокупности имели кумулятивный эффект, ускоряя глобальные преобразования. Последовательность способствует формированию доверия и стимулирует более активные действия.
Правильно выбранные ключевые показатели эффективности также служат четким сигналом ориентации на долгосрочную перспективу и удовлетворение интересов всех участников. Изначальная редакция Плана устойчивого развития Unilever предусматривала множество публично заявленных показателей, но были и другие цели, имевшие огромное внутреннее значение, свидетельствовавшие об общем курсе в сторону чистого позитива. К этим последним целям относятся, например, показатели многообразия, разрыва в оплате труда и востребованности компании как работодателя у потенциальных соискателей.
Подача правильных сигналов требовала сосредоточенности, приверженности и смелости. Но знаете, что почти никому не было нужно? Деньги. Конечно, то, как вы распределяете капитал и расставляете приоритеты в бюджете, является мощным сигналом, и эти изменения произошли и в Unilever. Но послать важные сигналы о том, что волнует компанию, или согласовать свои ценности в рамках всей деятельности — ничего не стоит. Так почему бы не сделать это?

Начинайте сверху

Как сказал бывший маркетинговый директор и главный идеолог «брендов со смыслом» Марк Мэтью: «Если хотите изменить представление клиентов о бренде, сперва добейтесь изменений в восприятии его собственными сотрудниками, в особенности руководящим составом»[140].
Порой пытаться преобразовать философию компании — все равно что ремонтировать двигатель в автомобиле, набирающем скорость. Оказалось, навести порядок в первую очередь необходимо в области подбора персонала. Для подобных глобальных изменений компании требуется «посадить в кресла нужных людей», то есть руководителей, неравнодушных к миру и его задачам, полных стремления найти истинное предназначение компании. Unilever поручила сторонней фирме организовать опрос руководителей высшего звена и составить карту навыков по различным позициям. Этот проект позволил выявить ряд тревожных сигналов в сфере корпоративной этики и профессиональных навыков: низкий уровень любопытства, однообразие мышления, низкая осведомленность о ключевых тенденциях в мире. По словам Дуга Бэйла, старшего операционного директора, возглавившего в 2011 году отдел кадров, оценка показала, что «наша слабость заключалась в излишне системном мышлении».
В те первые месяцы в кадровом составе происходили радикальные изменения. Скептики в сфере производства — это нормально, но циники только вредят ему. Ни одна компания не может позволить себе терять время на переубеждение сотрудников. Ряд руководителей открыто заявили, что совершенно не заинтересованы «во всей этой истории с поиском благородной миссии». Среди них был и тогдашний директор по маркетингу. В результате компании пришлось заменить примерно 70 из 100 глав отделов и, кроме того, произвести радикальные преобразования в составе совета директоров.
В то же время необходим был пересмотр систем управления, чтобы вдохнуть в стратегию новую жизнь. В рамках Плана устойчивого развития были составлены описания должностных обязанностей и требования, чтобы помочь сформировать культуру целеустремленной работы. Если вы изберете для компании путь к осмысленной цели, но финансовые показатели окажутся далеки от идеала, скептически настроенные акционеры скажут: «А что я говорил?!» Ваш эксперимент, которым вы намеревались доказать, что бизнес может нести людям добро, потерпит крах. Приняв подобное решение, компания Unilever испытала на себе беспрецедентное давление со стороны тех, кто ждал немедленных финансовых побед.
Однако постепенно в рядах высшего руководства стали происходить перемены, и наиболее талантливые специалисты заняли не самые высокие, но самые важные для обеспечения успеха компании в будущем посты. Unilever объединила в одной должности — должности директора по маркетингу — регулирование работы в сфере коммуникаций, маркетинга и устойчивого развития, поручив ему внедрение Плана устойчивого развития в общую стратегию и философию компании. Это была ключевая позиция, а не какая-нибудь целевая группка на задворках компании. По словам Кита Уида, первого человека, занявшего новую должность, она подразумевала координацию внутренних и внешних коммуникаций и прояснение подхода к осознанному ведению бизнеса. При разработке этой позиции Unilever выстроила «организационный аппарат, призванный помочь реализовать План устойчивого развития с его грандиозными амбициями»[141].
Кроме того, для интеграции стратегии и обеспечения координации Unilever нужны были соответствующие возможности и поддержка со стороны ключевых отделов: отдела исследований и разработок, продаж и развития клиентов, маркетинга, цепочки поставок, финансов. Заставить эти подразделения принять участие в работе — задача не из легких. Для большинства компаний финансы — самая сложная область преобразований, и Unilever не была исключением. Финансовые директора сильнее, чем другие главы компании, чувствуют, что аналитики и инвесторы дышат им в затылок, и, в свою очередь, склонны избегать риска, в отличие от коллег в позитивных компаниях.
Для повышения осведомленности и вовлеченности Пол поручил финансовому директору Грэму Пикетли представлять Unilever в ключевых глобальных партнерских сделках, таких как Проект определения ценности Всемирного делового совета по устойчивому развитию. Кроме того, Пикетли в свое время был заместителем председателя Рабочей группы по Обнародованию финансовых материалов, связанных с переменой климата, — каждый финансовый директор обязан понимать этот регламент.
Благодаря изменениям в порядке подбора персонала были обеспечены четкое понимание миссии сотрудниками и их полная самоотдача. Цель этой деятельности — «навести в доме порядок», послать верные сигналы и наладить работу так, чтобы сердце Unilever забилось сильнее. Но то были основы — большие преобразования, но, по сути, не представлявшие собой ничего нового. Следующий уровень требовал большего: поиска конкретной цели.




Поиск цели

Пожалуй, самый важный момент для любой организации — проникновение в суть своего предназначения и последующая его реализация. По мере того как формируется атмосфера доверия между компанией и потребителями, поставщиками, сообществами и прочими участниками процесса, это стремление постепенно охватывает компанию целиком. Четкий ориентир, путеводная звезда — это секретный ингредиент, помогающий формировать стойкость и двигаться к успеху, невзирая на ошибки, активно участвовать в решении проблем, а не равнодушно стоять в стороне, проявлять к людям уважение, а не пренебрежение.
Но что такое корпоративная цель? По мнению Колина Майера, главы программы The Future of the Corporation («Будущее корпораций») бизнес-школы им. У. Саида при Оксфордском Университете, «задача бизнеса — решать проблемы выгодно, а не извлекать выгоду из создания или эксплуатации проблем»[142]. По сути, это позиция «отдавать больше, чем получаешь» — только другими словами. На более глубинном уровне корпоративная цель представляет собой некое высшее предназначение компании, осмысленную деятельность, оправдывающую ее существование. Каждый аспект этой деятельности должен быть направлен на достижение цели, при этом приносить компании прибыль и иметь долгосрочную перспективу (см. вставку «Пять важных вопросов»).
Существует множество слоганов о целях, не менее вдохновляющих, чем у Unilever («Сделать устойчивое развитие обычным явлением»). Например:
• Bayer: Здоровье — всем, голод — никому;
• LinkedIn: Экономические возможности для каждого представителя рабочей силы во всем мире;
• Tesla: Ускорить всемирный переход к устойчивой энергетике;
• Timberland: Сделать людей сильнее, чтобы они могли изменить мир к лучшему;
• IKEA: Сделать повседневную жизнь лучше;
• Schneider Electric: Раскрыть новые возможности эффективного использования энергии и ресурсов.
ПЯТЬ ВАЖНЫХ ВОПРОСОВ
Процесс воплощения в жизнь избранной вами цели имеет корпоративный масштаб. Обязательства, определяемые миссией компании, — отказ от вырубки лесов, соблюдение прав человека — должны распространяться на всех, иначе они не будут вызывать уважения и доверия. Понять, является ли предназначение компании основой ее стратегии, вы сможете, ответив положительно на следующие пять вопросов. Ваша цель:
1. Способствует росту и развитию вашей компании, а также увеличению ее прибыли?
2. Серьезно влияет на ваши решения и инвестиционные стратегии?
3. Определяет ваше базовое предложение?
4. Влияет на процесс формирования и управления командой и ее возможностями?
5. Регулярно обсуждается в рамках повестки дня на собраниях совета директоров и руководства?

Когда цель и обязательства определены на корпоративном уровне, внедрение их в структуру компании означает разработку слоганов для индивидуальных линий продуктов. Гигант пищевой и кондитерской отрасли Mars владеет и крупнейшей в мире компанией по производству товаров для животных (Iams, Pedigree, Whiskas), ставя своей целью улучшение качества жизни животных. Цель бренда Dove — помочь девушкам повысить самооценку, а Knorr стремится сделать полноценную, питательную еду доступной для всех. Поиск благородной цели для брендов — это высший пилотаж позитивной деятельности (подробнее — в главе 9).
Бренды используют миссии как маяки, указующие путь к правильным инициативам, которые необходимо реализовать вместе со всеми участниками. Целеполагание также помогает сконцентрироваться на приобретениях и стратегическом расширении: так компания Unilever приобрела десятки предприятий с четко обозначенной целью. Unilever использовала эту цель как мощный преобразующий инструмент, и в этом она не одинока. В 2012 году, когда Юбер Джоли возглавил проблемную розничную сеть по продаже электроники Best Buy, перед ним стояло две задачи: увеличить доходность и сократить расходы. По словам Джоли, руководство вскоре задалось вопросом: «Кем мы хотим стать, когда вырастем?» Ответ был прост: нужно выйти за рамки продажи устройств и воплотить в жизнь новую миссию — сделать общество лучше посредством технологий[143]. В эпоху упадка розничной торговли миссия Best Buy способствовала внедрению и развитию инноваций в области продуктов и услуг. Сейчас стоимость компании выросла вчетверо по сравнению с 2012 годом.
Именно цель лежит в основе существования и деятельности любой крепкой организации, как сваи в фундаменте небоскреба, позволяющие ему расти ввысь. Однако некоторые компании вгоняют эти сваи недостаточно глубоко. Они лепят на вывеску красивую этикетку и много говорят о высоких целях, но на фундаментальном уровне их слова не соотносятся с делами. Когда девизы компании служат лишь прикрытием ущерба, который она наносит своей деятельностью, или отвлекают внимание от ее истинной страсти (наращивание прибыли любой ценой) — это видно сразу.
Ряд наиболее громких корпоративных крахов, таких как банкротство компании Enron или история самолета Boeing 737 Max, у которого обнаружились проблемы с системой безопасности, произошли в организациях с сильными и убедительными слоганами. Сама по себе цель не гарантирует служение на благо мира. Нужно, чтобы концепция служения лежала в основе вашей деятельности в виде общих ценностей и корпоративного поведения, направленных на глобальное процветание. Фирма Philip Morris отстаивает право каждого человека на курение, а компании, добывающие ископаемое топливо, заявляют, что служат миру, обеспечивая его энергией. Но если ваш основной продукт убивает или делает планету непригодной для жизни, много ли стоят ваши заявления?
Многие банки громко говорят о благородных целях, но, до тех пор пока они не создадут инвестиционный портфель, в основе которого лежит устойчивое развитие, их деньги так и будут утекать в предприятия, разрушающие мир. Компания АХА, лидер французской страховой отрасли, в 2015 году стала мало-помалу сокращать инвестиции в угольную промышленность и переводить в другие отрасли. Это дальновидное решение свидетельствовало о твердой и осознанной позиции и намерении «действовать во имя прогресса человечества, защищая то, что важно».
Корпоративная цель должна быть созвучна всем процедурам и практикам компании, этот выбор не совершается вслепую, подобно заказу в ресторане.
Сделать все по закону. Компании, желающие показать всем, что являются проектом, созданным с целью глобального повышения качества жизни, могут обратиться за получением сертификата B Lab и присвоением статуса B Corp. В отличие от традиционного бизнеса, в центре которого лишь наращивание прибыли, компании категории B Corp подписывают Декларацию взаимозависимости, определяющую их цель и миссию и предусматривающую использование бизнеса в благих целях. Если компания со статусом B Corp будет существовать в соответствии с принятыми принципами, вне всякого сомнения, она достигнет чистого позитива. И речь идет не только о малом бизнесе. Французский гигант пищевой промышленности Danone получил сертификаты B Lab для большинства своих предприятий, став крупнейшей корпорацией B Corp в мире (обогнав бразильскую компанию Brazil, первую крупную организацию, получившую сертификат)[144]. Эта категория уверенно расширяется и уже сейчас насчитывает более 3500 единиц в 74 странах.
Можно пойти на шаг дальше и заложить благородную цель в организационно-правовую форму компании, то есть стать благотворительной организацией. Первой европейской компанией, официально получившей статус Entreprise à Mission, стала французская Danone, включившая высокую цель и повестку устойчивого развития в устав компании[145]. Поразительное число акционеров (99 %!) поддержали это решение. Unilever повезло: она приобрела несколько компаний категории B Corp, реди которых был даже самый настоящий пионер движения — Ben & Jerry's. Новоприобретенные компании превзошли по производительности все прочие подразделения Unilever и помогли провести в них культурные преобразования.
Благородная цель оправдывает себя. В рамках одного из исследований авторы в течение восьми лет изучали различные двигатели и факторы успеха — такие как инновационные технологии — лишь для того, чтобы в конце концов обнаружить, что наличие цели (фактор, который они даже не принимали во внимание) «в гораздо большей степени способствует единению организации, повышению мотивации участников и корпоративному росту»[146]. Наличие благородной цели привлекает новые таланты, повышает заинтересованность действующих штатных сотрудников и создает атмосферу психологического благополучия. Мало что способно воодушевить так же, как четко обозначенный мотив деятельности.
Компании с высоким рейтингом в области полезной для общества деятельности, вошедшие в перечень JUST Capital 100, за пять лет показали рост акционерной стоимости и прибыли на 56 %[147]. Исследование, проведенное агентством Deloitte, показало, что в организациях, руководствующихся некой полезной целью, на 30 % активнее внедрение инноваций и на 40 % ниже текучка кадров[148]. За три года британские компании продемонстрировали рост, в двадцать раз превышавший темпы роста национальной экономики[149].
Наличие цели привлекает и клиентов. Две трети потребителей признались, что намереваются сменить привычную им марку на неизвестный бренд, движимый высокой целью, а 70 % опрошенных заявили, что готовы платить компаниям премиум-класса за более экологичную продукцию[150]. По статистике поисковых запросов Google, употребление ключевого слова «экологичный» в период с 2015 по 2020 год выросло в десять раз[151]. Компании, ориентированные на достижение цели, могут выйти на стремительно растущий рынок экологичных и этичных продуктов с оборотами в несколько триллионов долларов[152].
Существует множество путей достижения цели. Компания Unilever за долгие годы обнаружила несколько. В частности, она заново открыла для себя изначальную корпоративную миссию, помогла топ-менеджерам, а затем и всем сотрудникам найти свою индивидуальную цель и предназначение, привлекла экспертов, чтобы выяснить, что нужно миру (ЦУР ООН предоставили компании полный список областей, которыми нужно заниматься).
Цель — отличный способ повышения ценности предприятия, но реализовать ее гораздо легче, если бизнес уже работает хорошо. Компаниям необходимо целеполагание и высокая производительность. Unilever обладает опытом в обеих этих сферах.

Реализация цели в ретроспективе: история служения

Для претворения в жизнь радикальных изменений, в которых нуждалась компания, Полу недостаточно было просто выйти на трибуну и объявить о них сотрудникам. Unilever необходимо было вернуться к корням, заново обрести суть и душу. Вот почему за несколько недель до вступления в должность генерального директора Пол досконально изучил богатую историю компании. Он побывал в Порт-Санлайт, деревушке на северо-западе Англии, построенной в 1878 году братьями Левер для работников своей мыловаренной фабрики. Еще до запуска производства они возвели на этом месте школу, больницу, а также театр и центр досуга.
Пол намеренно провел собрание с руководящим составом компании именно там, где все начиналось 131 год назад. Главной темой стали ценности компании, обеспечившие многолетний рост и процветание. Братья Левер создали первые бренды: моющее средство Sunlight и мыло Lifebuoy, чтобы поспособствовать повышению здоровья нации в викторианской Британии. Уже тогда, в конце XIX века, лорд Уильям Левер говорил о всеобщем благополучии и служении обществу. Его целью было «сделать так, чтобы чистота стала обыденной вещью, и облегчить женский труд». Предложенная им концепция была своего рода моральным капитализмом[153].
Не все шло гладко. Попытка организовать поселение, подобное Порт-Санлайт, в Конго совместно с правительством Бельгии провалилась, поскольку была сопряжена с практически рабским трудом на плантациях (практика эта была в то время не так уж необычна, что явилось для компании тревожным знаком)[154]. Однако у себя на родине братья Левер сумели наладить передовое производство с применением инновационных технологий и прогрессивных практик. Их компания стала первой в Великобритании, выплачивавшей пенсии и гарантировавшей своим работникам шестидневную рабочую неделю. Когда началась Первая мировая война, и мужчины ушли на фронт, компания оставила за ними их рабочие места и платила зарплаты их семьям. Подобная политика была большой редкостью. Спустя столетие преемник Пола Алан Джоуп последовал примеру основателей, приняв решение не сокращать работников из-за пандемии.
Не каждая компания может похвастаться полуторавековым опытом деятельности, в основе которой лежит польза для общества. Такие компании нашли собственное высокое предназначение и призвание, и это приносит свои плоды. Ананд Махиндра, глава индийской компании Mahindra Finance, однажды задумался о том, с какой целью его дедушка основал свой бизнес, и сменил фокус деятельности предприятия: отныне главной его миссией стала помощь сельским поселениям «подняться». Благодаря справедливым кредитным ставкам на дома и небольшие участки под сельское хозяйство, компания выросла и стала обслуживать 50 % индийских деревень и шесть миллионов клиентов[155].
В самой же Unilever социально значимая и общественно полезная деятельность не прекращалась ни на минуту. Компания стала одним из первопроходцев и лидеров в области современной корпоративной устойчивости. В 1990-е и 2000-е она совместно со Всемирным фондом дикой природы учредила Морской попечительский совет (МПС), целью которого была защита рыбных хозяйств, а также организовала Круглый стол по экологичному производству пальмового масла, разработала регламент ведения сельского хозяйства и запустила множество программ по повышению качества жизни в сельской местности развивающихся стран. Ряд марок начали понемногу внедрять общественно полезную цель в свою деятельность. Наиболее крупными и заметными мероприятими были кампания Dove по повышению самооценки у женщин и проект Lifebuoy по развитию культуры мытья рук. Это были наглядные примеры повышения корпоративной социальной ответственности (КСО). И все же они были разрозненными, не привязанными к сути деятельности и производили впечатление скорее разовых акций для повышения КСО.
Так вершилась история. Лорд Левер внедрил глубокий смысл и принцип «твори добро» в саму ДНК Unilever, и другие главы компании приняли эстафету. Однако этот принцип никогда не стоял в центре корпоративной стратегии и зачастую отходил на второй план, словно рецессивный ген.
Многие менеджеры Unilever принимали ее наследие как должное. Компании требовалось вновь вывести свое историческое прошлое на передний план, а для этого необходимо было разработать рамочную концепцию, сконцентрироваться, обеспечить последовательность шагов и при этом быть достаточно целеустремленными для реализации радикальных преобразований. Такие системные изменения характерны для организации, выбравшей для себя стратегию чистого позитива.
Однако для смены курса потребуются силы и время, а также новый масштабный план.

Цель — на первом месте: план устойчивого развития Unilever

По прошествии двух лет после возврата Unilever к корням, смены курса и полной переориентации на служение обществу для подготовки к новому росту пришла пора запустить более формальную и однородную стратегию целеполагания. Теперь нужно было смотреть вперед и тщательно изучать текущую ситуацию, понимать ее. Для достижения успеха важен баланс этих аспектов, иначе вы рискуете застрять в ностальгии по прошлому.
В 2010 году Unilever начала реализацию Плана устойчивого развития. Необходимость предотвратить спад деловой активности и вновь раскрыть высшее предназначение компании и ее истинное лицо стали основой стратегии перезапуска. Теперь миссия корпорации из «приятного бонуса» превратилась в явный и бесспорный двигатель успеха, существенно повысив ее целеустремленность и став неотъемлемой частью ее философии. По мнению бывшего директора по устойчивому развитию Unilever Гэвина Нита, концепция Пола вывела историю компании и ее миссию «в центр корпоративной стратегии, сделав их такой же частью профессиональной деятельности, как и все прочие, с установкой задач и критериев, с вознаграждением и премиями за хорошие результаты»[156].
Помимо коммерческого обоснования, План устойчивого развития Unilever имеет выдающиеся моральные характеристики на глубинном уровне. Руководство компании давно почувствовало, что в современном мире мало быть «менее плохим». В свете перемены климата и повсеместного неравенства крупным корпорациям просто необходимо быть «хорошими», стремиться к чистому позитиву.
В рамках Плана устойчивого развития цель компании — сделать устойчивый образ жизни нормой — превратилась в ее ключевую задачу. Как следствие, компания вдвое увеличила обороты за счет роста производительности, одновременно убрав из уравнения элемент загрязнения окружающей среды и повысив уровень благоприятного влияния Unilever на общество. На начальной стадии это выразилось в трех амбициозных намерениях, которые планировалось реализовать за десять лет:
• Повысить уровень здоровья и благосостояния более одного миллиарда людей.
• Сократить вдвое негативное влияние на окружающую среду.
• Улучшить экономическое положение миллионов людей через развитие бизнеса.
Снижение негативного воздействия на окружающую среду имело и более широкое значение, подразумевая сокращение объема используемых материалов. Unilever намеревалась достигнуть роста без чрезмерной эксплуатации ресурсов. На практике в некоторых сферах у компании были даже более смелые планы: например, она твердо решила использовать только «зеленую» энергию. В рамках прочих инициатив Unilever намеревалась сократить воздействие на экологию, повысив производственные стандарты, например полностью обеспечить снабжение из возобновляемых источников. По меркам 2010 года это были весьма амбициозные цели, особенно для компании с доходом в 40 миллиардов долларов. Однако этот и два других пункта Плана устойчивого развития должны были в совокупности привести компанию к чистому позитиву.
Три глобальные цели подразделялись на семь подкатегорий, и у каждой был свой набор задач для бизнеса: преобразования в области здоровья и гигиены, питания, парниковых газов, воды, отходов, возобновляемых источников и улучшения экономического положения. Последняя категория охватывала всю социальную повестку. По настоянию Марселы Манубенс, вице-президента Unilever по интеграции социальной устойчивости, позднее эта повестка включила три основных принципа: честность в рабочем пространстве, расширение возможностей карьерного роста для женщин и инклюзивность бизнеса (см. рис. 3–1). По мере того, как компания училась на собственном опыте, в программу вносились корректировки, однако три глобальные цели оставались неизменными все последующее десятилетие.
Еще до принятия Плана небольшая группа руководителей частных компаний (Patagonia, IKEA, Mars и Interface со своей инициативой Mission Zero) разработала отдельные программы решительных мер по переходу к чистому позитиву. Однако обширных стратегий в области устойчивого развития для крупных публичных компаний практически не существовало. В 2007 году британская розничная сеть Marks & Spencer запустила «План A» (потому что «плана Б» быть не может), который предусматривал около сотни пунктов, касающихся операционной деятельности, использования источников, работы с клиентами и продукцией, вопросов здравоохранения и благополучия и многого другого. Это была тщательно проработанная, передовая программа, которая служила примером для подражания многим, в том числе Unilever.
План устойчивого развития вывел Unilever на новый уровень. Он поставил перед компанией более смелые цели, от реализации которых зависело благополучие миллиарда человек. Увеличился временной диапазон (план был рассчитан на десять лет), появились новые условия: исключение негативного влияния на окружающую среду и задействование всех брендов и полной цепочки создания себестоимости. Этот план представлял собой не просто стратегию или тактику, а корпоративную философию. Это был смелый шаг, способ подготовки к стремительным изменениям в мире. План устойчивого развития Unilever должен был стать эталоном ведения бизнеса.
Благодаря принятию Плана компании удалось улучшить множество измеримых показателей (см. вставку «Успех Плана устойчивого развития Unilever») и многому научиться в процессе создания и внедрения столь глубокой и обширной программы. Рассмотрим подробнее процесс его воплощения: какие из задумок сработали, что стало решающим фактором в достижении успеха, а что, как понятно сейчас, можно было сделать по-другому.
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Рис. 3–1. План устойчивого развития Unilever

Что сработало. В момент запуска План устойчивого развития Unilever выполнил две задачи. Во-первых, сообщил всему миру: «Мы не можем дать ответы на все вопросы», создав компании доступный и человечный имидж. Во-вторых, выдвинул главный посыл: «Мы не справимся в одиночку», что привело к заключению важных партнерских соглашений.
УСПЕХ ПЛАНА УСТОЙЧИВОГО РАЗВИТИЯ UNILEVER
Спустя десять лет с начала реализации, к 2020 году, План устойчивого развития помог компании преуспеть в большинстве поставленных задач: Сократить издержки более чем на 1,2 миллиарда евро. Помочь 1,3 миллиарда людей улучшить состояние здоровья и санитарно-гигиенические условия. Обеспечить производство электроэнергии, используя только возобновляемые источники. Сократить выбросы CO2 от производства на 65 %.Достичь гендерного равенства в управлении: 51 % руководителей — женщины. Добывать 67 % сельскохозяйственного сырья из возобновляемых источников (ранее этот показатель составлял всего 14 %): 99,6 % пальмового масла и 88 % двенадцати ключевых культур. Сократить объем потребления воды на тонну продукции до 49 %.Прекратить негативное влияние отходов производства всех фабрик на почву*.
* Подробная статистика достижений Плана устойчивого развития — в сводном отчете Unilever Sustainable Living Plan 2010 to 2020: Summary of 10 Years' Progress (План устойчивого развития Unilever с 2010 по 2020 гг. Прогресс за 10 лет), Unilever, март 2021 г.

По задумке План устойчивого развития должен был стать путеводной звездой, при этом сохраняя достаточную гибкость, чтобы эволюционировать по мере изменения деятельности компании и внешнего мира. Этот план вовсе не был надстройкой в области корпоративной социальной ответственности, вторичной по отношению к ключевой деятельности компании. Напротив, он представлял и представляет стратегию, прочно вплетенную в повестку роста. И именно потому, что он неотделим от философии компании, ее успех был невозможен без успешной реализации Плана, и наоборот. С самого начала План устойчивого развития прошел независимую проверку агентством PwC, став инструментом прозрачности, отчетности, честности и доверия. Он предусматривал более пятидесяти публичных задач — и это решение также вызвало оживленные споры. Кому-то оно показалось рискованным, ведь нельзя преуспеть во всех сферах. Однако, когда уровень доверия к бизнесу столь низок, лучший способ вернуть его — это повысить прозрачность.
План устойчивого развития требовал досконального изучения ситуации. Менеджерам приходилось проводить исследования и приводить неопровержимые доказательства того, что инициативы, в основе которых лежит стремление помочь обществу — например, организация программы здравоохранения и улучшения санитарно-гигиенических условий для 1,3 миллиарда людей, — действительно эффективны и способствуют развитию бизнеса. Как говорит бывший директор по персоналу Сэнди Огг: «С Планом устойчивого развития (как и с самим Полом) было совсем не просто».
Что нужно для успеха. Обязательное условие — поддержка со стороны сотрудников и основных участников. Программы уровня Плана устойчивого развития имеют масштабные цели, а потому вполне логично, что в одиночку вы не справитесь — необходимы партнерские соглашения. Кроме того, компании необходимо заручиться доверием на глобальном уровне, прежде чем внедрять этот концепт в бренды или подразделения. А чтобы завоевать доверие, нужно быть последовательным. Отдельные лидеры и компании в целом должны иметь мужество вести диалог и выполнять свои обещания. Зная, как должно поступать, вы легко найдете в себе силы бороться за справедливость.
Ключевые уроки. Unilever совершила и ряд ошибок, из которых другие могли бы извлечь полезные уроки. Прежде всего, она недооценила уровень и регулярность коммуникаций, необходимых для того, чтобы убедить участников в целесообразности Плана. В частности, одной из наиболее важных заинтересованных сторон внутри компании был совет директоров, и информирование его о препятствиях для осуществления Плана на мировом уровне и об особенностях подхода компании потребовало гораздо больше времени, чем ожидалось.
Для концентрации усилий и внимания Unilever учредила при совете директоров отдельный комитет по устойчивому развитию и корпоративной репутации: это было гораздо лучше, чем просто добавить эти вопросы к перечню сфер ответственности комитетов по аудиту или компенсации. (Сегодня, в свете повышенных требований к отчетности, аудиторские комитеты при советах директоров занимаются и нефинансовыми показателями. Как быстро все меняется!)
На внешнем уровне компания Unilever должна была привлекать акционеров не только к обсуждению вопросов создания себестоимости. После отказа от ежеквартальной отчетности и контроля со стороны инвесторов контакты Пола с ними резко сократились. Немногие оставшиеся встречи носили главным образом стратегический характер, однако в ходе этих встреч необходимо было доказать взаимосвязь между стратегией, финансовыми показателями, глобальной целью и результатами в области охраны окружающей среды, общественного блага и корпоративного управления. Ситуацию усугублял и общий низкий уровень понимания важности этих вопросов, и отсутствие критериев измерения или сравнения эффективности. Сейчас мы обладаем более точными данными, но тогда доказательств связи между экологическими, социальными и управленческими аспектами и формированием ценности категорически не хватало. Когда вы ратуете за внедрение модели ведения бизнеса, при которой прибыль рассматривается как результат, а не как самоцель, нужно постараться «завербовать» инвесторов, просветить их, сделать своими сторонниками, иначе они не дадут вам покоя. Unilever лишилась ряда инвесторов, с которыми работала с самого начала, и гораздо дольше ожидаемого искала новых, согласных принять долгосрочную модель. Большинство компаний до сих пор работают с существующей базой акционеров, вместо того чтобы искать лучших партнеров.
Вторым недостатком изначального плана действий был чрезмерный акцент на экологических вопросах и недостаточный — на социальных и управленческих. План был неполным. Со временем компания улучшила показатели в этих сферах, и недавние события — например, начало пандемии Covid-19 — еще отчетливее показали слабость общественного договора и необходимость устранения расового и финансового неравенства.
Когда вы публично объявляете о масштабном плане, некоммерческие организации и другие заинтересованные лица возлагают на вас более высокие ожидания и спрашивают строже. Лидер автоматически становится мишенью. В целом это неплохо, ведь вы одновременно привлекаете и партнеров. Однако, если упустить из виду сферы, в которых вам необходима помощь (например, преобразования в цепочке поставок), будьте готовы к критике от некоммерческих организаций, если не справитесь с поставленными задачами в полной мере. Unilever иногда удавалось опередить НКО, гораздо активнее защищая те или иные общественные интересы. Ищите некоммерческие организации, которые готовы стать вашими соратниками и работать в режиме взаимной поддержки. Помимо прочего, Unilever усвоила, что для расширения партнерских сетей и решения масштабных задач нужно много времени.
Запустив План устойчивого развития, Unilever мгновенно столкнулась с реакцией множества циников и скептиков. В 2010 году преимущества устойчивого развития еще только предстояло доказать. Спустя несколько лет финансовых неудач многие пришли к выводу, что Unilever просто не может себе позволить заигрывания с поиском цели. Однако время все расставило на свои места, и в конце концов План устойчивого развития оправдал себя. Инициатива Unilever стала глотком свежего воздуха для бизнеса, пребывавшего в стагнации, и дорожной картой, ориентированной на цель, вдохновляющей, поощряющей последовательность действий, открывающей новые возможности для развития бизнеса и простор для выбора. Сегодня компания Unilever стала успешнее, реализовала поставленные задачи в области устойчивого развития, а План окупился во многих отношениях, как финансовых, так и нематериальных.
Единственный повод для сожалений — то, что Unilever, учитывая общее положение дел в мире, не разработала более агрессивной стратегии, ведь ряд проблем нам еще только предстоить решить. Многие из поставленных изначально целей уже недостижимы или утратили актуальность и не укладываются в концепцию чистого позитива.
Мы еще вернемся к Плану устойчивого развития в следующих двух главах: затронем вопрос о том, насколько поставленные задачи помогли расширить горизонты, а сам План с его прозрачностью — завоевать доверие участников и расположить их к себе.




Формирование подлинных, целеустремленных лидеров

План устойчивого развития Unilever не состоялся бы без сильных лидеров во всех подразделениях компании. Уже на ранней стадии Пол обратился к гуру развития лидерских навыков Биллу Джорджу с просьбой разработать программу подготовки руководителей совместно с вице-президентом Unilever по лидерству и повышению квалификации Джонатаном Доннером. Они пригласили в проект еще несколько экспертов в этой области и вместе создали Программу развития лидерства (Unilever Leadership Development Program) — недельный курс, в котором приняли участие 100 лучших руководителей.
Предметом исследования программы стал тип лидера, который окажется востребованным десятилетие спустя. Исследование должно было принять во внимание непостоянство, сложность и неоднозначность современного мира. В основу программы легло стремление помочь руководителям найти индивидуальное предназначение. Доннер рассказывает об этом проекте как о неком путешествии, во время которого «долго, пристально вглядываешься в себя самого, чтобы понять, чего ты ждешь от жизни, чем хочешь заниматься и как превратить это занятие в нечто большее»[157]. Особенно его поразила одна из ключевых идей Джорджа о том, что в жизни каждого из нас происходит некое «переломное», революционное событие, которое оказывает решающее влияние на жизненный путь и стиль руководства. Ведущие попросили участников рассказать о таких моментах, о том, что сделало их теми, кто они есть.
Было важно начать с генерального директора. Уязвимость отчасти свидетельствует о честности и подлинности, сокращая дистанцию между людьми. Пол поделился воспоминаниями о своих переломных моментах, рассказав, в том числе, как его отец свел себя в могилу чрезмерно усердным трудом и попытками обеспечить своим детям безбедное будущее; как вместе с восемью слепыми людьми из разных уголков мира он взошел на Килиманджаро (так было положено начало его фонду, который теперь обеспечивает поддержку более пяти тысячам слабовидящих детей из Африки), как пережил страшный теракт в Мумбаи. После выступления генерального директора остальные охотнее и свободнее делились своими историями.
Они приняли принцип прозрачности. В одном из исследований агентства HBR отмечалось, что «два человека, претендовавшие на одну и ту же должность, публично рассказали о своих планах развития компании»[158]. Это отличный способ продемонстрировать всем, что ваши ключевые ценности — честность и доверие. По мнению Доннера, именно эта программа дала компании толчок к достижению корпоративной цели, способствовала формированию атмосферы доверия и принятия риска, а это и было необходимо для ее реализации.
Unilever также воспользовалась услугами крупнейшего исследовательского агентства MWM, которое провело подробные собеседования с каждым из руководителей и составило досье об их профессиональном опыте. В ходе программы и активного самоанализа руководители опирались на эти резкие и прямые оценки своего развития. Они размышляли над тем, чего ждут от своей карьеры и обладают ли необходимыми для этого навыками и опытом. Изучив сотню планов, Пол ответил каждому из них. Таким образом он смог лично познакомиться с каждым из специалистов, а также понять, что нужно его команде для работы и личного развития.
Впоследствии недельный курс Unilever по лидерству прошли 1800 лучших специалистов компании. Следующий этап развития был направлен на преобразование организационной энергии в более осязаемые действия. Unilever работала с величайшими экспертами по системам (Питер Сенге), лидерству (Боб Томас) и устойчивости бизнеса (Ребекка Хендерсон). Их задачей было помочь руководителям перейти от целеполагания и планирования миссии к конкретным действиям. Среди прочего они вдохновлялись работой консультанта компании К. К. Прахалада, который объяснил руководителям принцип работы рынков «основания пирамиды» в развивающемся мире.
Со временем компания Unilever разработала полуторадневную версию тренинга для всех сотрудников. На сегодняший момент в ней приняли участие более 60 000 человек. По словам директора по персоналу Лины Наир, участники тренинга получают возможность раскрыть свое призвание и предназначение, выявить пробелы в навыках, а также научиться управлять своим физическим, умственным, эмоциональным и духовным благополучием. Эта информация интегрируется в персональный «план будущего».
Именно цель служит наилучшим источником вдохновения и помогает раскрыть потенциал всей организации. Все начинается с поиска личной миссии. Прежде чем раскрыть душу компании, нужно обнажить свою.



Как вдохновить работников и повысить их требования

Сколько бы выездных семинаров для руководителей вы ни проводили, без поддержки всей организации масштабные инициативы, подобные Плану устойчивого развития Unilever, обречены на провал. «Этот План воплотился в жизнь именно усилиями сотрудников, это люди делают его реальным». Цель его всегда состояла в том, чтобы добиться синхронной и слаженной работы всей компании и в то же время удовлетворения личных потребностей сотрудников. Этот подход приобретает еще большее значение по мере того, как молодые работники занимают ведущие позиции в рабочем процессе.
Генеральный директор компании Mars Грант Рид как-то заметил, что поколение Z уже вносит свои корректировки в рабочее пространство и требует прозрачности. Этому поколению нужен честный взгляд на мир и уверенность в экологичности продукции[159]. Они продвинуты в области инноваций и требовательны, и именно они скоро станут движущей силой экономики. К 2030 году миллениалы унаследуют более 68 триллионов долларов от своих родителей — бэби-бумеров[160].
Глобальный опрос представителей двух молодых поколений, проведенный компанией Deloitte в 2020 году, показал, что из всех возможных вопросов больше всего их волнуют перемена климата и защита окружающей среды[161]. Как потребители и работники миллениалы и поколение Z ясно дают понять, что им вовсе не безразличен концепт устойчивого развития. Две трети опрошенных заявили, что не согласятся работать в компании, где пренебрегают принципами корпоративной социальной ответственности[162]. Исследование Gallup пришло к выводу, что «миллениалы связаны со своей работой глубоким осознанием высшей цели». Молодые работники в точности знают, что представляет собой их организация, и 71 % из них планируют остаться в ней. И лишь 30 % говорят, что останутся на одном месте на несколько лет в тех случаях, когда не знают цели[163]. Среди работников старшего возраста также существуют такие трактовки цели, хоть и не столь значительные.
Тренинг Unilever помогает синхронизировать личные цели с глобальными задачами компании. Сотрудники должны понимать корпоративный подход и сильные и слабые стороны организации, избравшей для себя модель чистого позитива. Представьте, что готовитесь к разговору за обеденным столом с друзьями и родными, которые могут задать вам каверзные вопросы. Почему вы используете так много пластика в изготовлении упаковки? Используете ли вы в цепочке поставок детский или рабский труд? Почему вы недоплачиваете фермерам? Почему до сих пор используете ископаемое топливо?
Разумеется, двухдневного курса мало, чтобы повысить осведомленность сотрудников и завоевать их доверие. Необходима постоянная и обширная коммуникация. На протяжении десяти лет Пол регулярно вел блог, где много писал о концепции цели, партнерстве и производительности. Он активно общался с новыми работниками и проводил встречи, на которых собиралось около десяти тысяч человек. Лидеры общенационального и местного уровня проводили до восьмидесяти собраний в неделю. Руководители стараются при любой возможности отметить тех, кто хорошо работает, обсудить План устойчивого развития, его достижения и цели.
Возможность жить в соответствии с собственной шкалой ценностей притягивает талантливых специалистов, как магнит. Ежегодно Unilever получает два миллиона откликов от соискателей на пятнадцать тысяч вакансий, миллион студентов подают заявки на прохождение практики на одной из шестисот открытых позиций. Три четверти новых сотрудников заявляют, что пришли в Unilever из-за ее миссии. За последнее десятилетие позиции Unilever как востребованного работодателя резко возросли. Страничка Unilever на LinkedIn — одна из самых посещаемых в мире, сразу за технологическими гигантами вроде Apple и Google. В 52-х странах из 54-х, где идет набор работников из числа вчерашних студентов, компания была признана выбором соискателей среди потребителей товаров повседневного спроса. В 20-и странах она является самым востребованным работодателем. В начале 2010-х годов компания Unilever не входила даже в первую десятку в своей категории на таких ключевых рынках, как Великобритания и Индия.
Преимущества поиска личной цели трудно описать. Как сказал (возможно) Марк Твен: «Два самых важных дня в вашей жизни — это день, когда вы родились, и день, когда узнали зачем». Когда мы понимаем, что становимся теми, кто мы есть на самом деле, это вселяет в нас чувство принадлежности и наполняет жизнь смыслом. Работа, у которой есть цель, удовлетворяет глубинные человеческие потребности.

Преимущества и риски роста вовлеченности

Работа, приносящая пользу, в свою очередь, способствует более высокой мотивированности персонала. По словам директора по персоналу Unilever Лины Наир, ее отдел располагает данными за несколько десятилетий. Данные эти показывают процент сотрудников, довольных тем, что они работают в компании, и этот показатель растет с каждым годом. Более 90 % говорят, что гордятся компанией. Это впечатляющий результат в мире, где средние показатели вовлеченности составляют всего 15 %[164].
Санни Вергезе, основатель расположенной в Сингапуре агропромышленной компании Olam стоимостью 24 миллиарда долларов, имеет свое мнение о процессе вовлечения сотрудников. На базовом уровне удовлетворение приносит обучение, создание безопасной рабочей среды и справедливые цели. Следующий уровень — «вовлеченность», когда люди становятся более независимыми и получают шанс овладеть навыками в составе команды победителей. Но «вдохновить» людей, говорит Вергезе, — это совсем другое дело: «Они должны видеть цель… и понимать, что важно все, что они делают. Речь идет не об увеличении прибыли или выращивании большего количества какао, а о поиске смысла, особенно для молодых работников».
Цель компании Olam — по-новому взглянуть на глобальное сельское хозяйство и продовольственные системы. Чтобы привлечь работников к этой миссии, его компания провела мероприятие, в ходе которого сотрудникам было предложено продумать новую концепцию глобальной сельскохозяйственной системы, способной прокормить девять или десять миллиардов человек и сделать это с использованием лишь малой части ресурсов, задействованных сегодня. На призыв откликнулись более восемнадцати тысяч сотрудников. В другой части пищевой цепочки компания Trane Technologies — один из крупнейших в мире производителей климатических решений для промышленных зданий, домов и холодильных установок для перевозки продуктов питания — предложила 35 000 своих сотрудников принять участие во всемирном инновационном мозговом штурме под названием Operation Possible («Операция “Возможно”»). Целью было выявить «абсурдные препятствия, стоящие на пути к лучшему будущему» и составить рейтинг фаворитов. Сотрудники выбрали как основу «сосуществование голода и пищевых отходов» — серьезную проблему, в решении которой они могут принять участие.
В первые дни после принятия Плана устойчивого развития Unilever также планировала привлечь к участию всех желающих. Так, Мигель Вейга-Пестана, глобальный руководитель отдела внешних связей и устойчивого развития на момент запуска программы, помог организовать 24-часовой глобальный мозговой штурм в режиме онлайн. В нем приняли участие двадцать тысяч штатных и внештатных сотрудников. Они задавали вопросы о реализации Плана устойчивого развития и искали ответы. Таким образом происходила трансляция видения компании и привлечение людей. Спустя годы, корректируя План после начала пандемии 2020 года, компания Unilever снова открыла дискуссию, в которой приняли участие пятьдесят пять тысяч сотрудников. Это огромное количество людей, чувствующих свою причастность к будущему компании.
Существует занятная проблема (и одновременно возможность), возникающая при столь высокой вовлеченности: завышенные внутренние ожидания. Сотрудники, приходящие в компанию, чтобы изменить мир, порой испытывают разочарование от необходимости делать работу, не связанную с устойчивым развитием. Однако в любой организации нужны люди, мыслящие системно, позитивно, ведь они вносят свой вклад в будущее процветание мира. Вдохновение служит сотрудникам стимулом, а они, в свою очередь, способствуют развитию компании.
Все чаще работники заставляют работодателя прикладывать большие усилия, особенно в области климата, и с этим приходится считаться. До 2020 года, когда Amazon начала занимать лидирующие позиции по вопросам изменения климата, компанию не волновали проблемы устойчивого развития. Все изменилось, когда почти 9 000 сотрудников подписали открытое письмо генеральному директору Джеффу Безосу, выдвинув перечень требований, таких как снижение объема выбросов до нулевого уровня и прекращение финансирования тех, кто отрицает проблему перемены климата[165]. Другие сотрудники учредили организацию Amazon Employees for Climate Justice («Работники Amazon за справедливое отношение к проблемам климата»), через которую оказывали давление на бизнес[166]. Если действия компаний не соответствуют этическим нормам или заявленным ценностям, работники обращают на это внимание руководителей в соцсетях и даже на пресс-конференциях. В будущем эта тенденция только усилится. Так что возьмите в компанию молодые кадры, и пусть они покажут вам новый мир.
Если вы двигаетесь в верном направлении, то давление сотрудников для вас не проблема, а преимущество. Для компании, желающей как можно скорее прийти к чистому позитиву, подобные союзники внутри организации — мощный стимул. Воспользуйтесь же им и поощряйте общественных активистов и предпринимателей, которые предъявляют повышенные требования в контексте служения миру как к компаниям, так и к самим себе.

Служите своим сотрудникам и помогите им раскрыть в себе человечность

В центре большинства дискуссий о вовлеченности сотрудников — ее преимущества для компании, например повышение производительности труда. А что, если сами компании будут работать на благо сотрудников, способствуя повышению уровня жизни и давая им возможность раскрыться в профессиональной сфере и достигнуть чистого позитива? Помощь эта могла бы выражаться, скажем, в предоставлении длительного отпуска молодым родителям или тем, кто ухаживает за больными родственниками.
Кризис Covid-19 стал для компаний не только серьезным испытанием, но и возможностью для развития. Как они решали проблемы сотрудников? Отнеслись к ним как к цифрам и активам или как к людям, заслуживающим уважения? Работники, сообщества и правительства пристально следили за компаниями, пытаясь предугадать, продолжают ли те платить своим поставщикам, каким образом происходят увольнения: оказывается ли уволенным психологическая помощь, поддержка в выплате кредитов, переквалификации и т. п.? Ряд компаний не справился с испытаниями, и это, в свою очередь, снизило уровень преданности и приверженности их сотрудников. Кто-то подверг персонал прямому риску, сэкономив на защитном снаряжении: особенно часты были случаи халатности на мясокомбинатах. Те, кто заботился о персонале и обеспечивал хоть какую-то финансовую поддержку поставщикам и клиентам, сумели успешно преодолеть кризис. Если сделать все как следует, это обойдется не так уж дорого. Компания Unilever внимательно следила за психическим здоровьем сотрудников, чтобы никто не чувствовал себя изолированным или брошенным при переходе на удаленную работу.
Когда же критические моменты минуют, компании могут обеспечить своим сотрудникам достойную жизнь в соответствии с принципами устойчивого развития. Примером может служить программа банка Goldman Sachs, в рамках которой все американские сотрудники получили доступ к чистым источникам энергии для своих домов или субсидиям, на которые можно было купить электротранспорт[167]. Кроме того, некоторые организации поощряют активную жизненную позицию своих работников. Сотни компаний — таких как HP, L'Oréal, PVH, SAP и Walmart — стали участниками проекта Time to Vote («Время голосовать»), дав своим сотрудникам выходной в день выборов, чтобы те могли исполнить свой гражданский долг. В 2020 году компания Old Navy (принадлежащая Gap Inc.) оплатила своему персоналу, занятому на избирательных участках, полный рабочий день[168].
Все больше людей хотят, чтобы их голос услышали, все чаще происходят уличные протесты, а компаниям приходится делать нелегкий выбор. Насколько им удается поддерживать своих сотрудников? В начале 2021 года агентство McKinsey, гигант в сфере консалтинговых услуг, с выбором ошиблось. Когда в России начались демонстрации оппозиции, московский офис McKinsey разослал всему персоналу оповещение о том, что эти демонстрации «не получат разрешения… сотрудники компании не должны посещать публичные места… и писать об этом в соцсетях… эти требования обязательны к исполнению для всех».
Зато Patagonia и канадская розничная сеть Lush во время глобальных маршей в защиту климата закрыли свои магазины, чтобы люди могли присоединиться к движению. Австралийский разработчик программного обеспечения Atlassian пошел еще дальше: поощряет сотрудников за стремление стать активистами экологического движения. Соучредитель компании Майк Кэннон-Брукс написал у себя в блоге: «Не @#$% планету», объявив, что сотрудники получат плату за рабочую неделю, в течение которой смогут заниматься благотворительностью, участвовать в маршах и забастовках.
Теперь предприятия осознают, что и им нужно решать системные проблемы (такие как расизм), с которыми сталкиваются их работники. Одно из исследований показало, что 87 % из них «в ближайшие три года планируют принятие мер по преодолению барьеров и развитию культуры достоинства». Всего несколько лет назад этот показатель составлял 59 %[169].
Поступайте с людьми так, как они хотят, так, как им нужно. Этот принцип в узких кругах получил название Платиновое правило (дополнение к Золотому правилу, согласно которому с людьми нужно поступать так, как вы хотели бы, чтобы поступали с вами). Спросите своих работников, каким образом они хотели бы служить обществу, и помогите им достичь чистого позитива.




Магия раскрытия потенциала

У каждой компании — своя история. Не все имели столь четкий фокус на здоровье и благополучии, как братья Леверы. У каждого человека есть цель, а то и две, даже если он никогда об этом не задумывался.
Впрочем, верно и то, что всему — свое время. Компании могут поступить правильно, но ошибиться моментом. Классический случай: кампания Beyond Petroleum («Помимо нефти»), запущенная BP в конце 1990-х в попытке представить гиганта нефтегазовой индустрии как энергетическую корпорацию будущего. Почти все ее инвестиции были сконцентрированы на ископаемом топливе, а культура застряла в режиме сокращения расходов. Итог: намерения были хорошими, а вот исполнение хромало. Наш друг Дэвид Крейн много лет руководил энергетической компанией NRG, подталкивая свой совет директоров к тому, чтобы потихоньку отказаться от угля. Он думал о долгосрочной перспективе, но организация и акционеры не были к этому готовы, и совет директоров отвечал жестким отказом.
Если предприятие готово и обладает всеми необходимыми элементами, то после определения корпоративной и личной цели, а также установления связи между ними возникает магический круг. Именно так раскрывается потенциал компании. И с каждым днем растет и множится количество статистических данных в поддержку этого утверждения. Так, одно из исследований концепции корпоративной цели и финансовых показателей выявило взаимосвязь между тем, что авторы назвали «прозрачностью цели», финансовыми показателями и результатами на фондовом рынке[170]. Компании с наиболее высокими показателями по цели также демонстрировали четырехпроцентный рост доходности активов. Один из авторов работы, профессор Гарвардской школы бизнеса Джордж Серафейм опубликовал ряд аналитических исследований, показывающих, что компании, держащие под контролем наиболее важные аспекты устойчивого развития, превосходят своих конкурентов.
Однако отвлечемся ненадолго от неопровержимых данных и послушаем генерального директора компании Best Buy Юбера Жоли. «Если вам удастся объединить стремления отдельного человека с миссией компании, родится магия», — говорит он. Будь то магия или прагматизм, в результате симбиоза личных целей, миссии бренда и задач компании возникает более крепкий, успешный бизнес, четко следующий принципам устойчивого развития и готовый к непрерывному упорному труду.
Формирование позитивной компании требует смелости, широких взглядов и системной работы в тесном сотрудничестве. При наличии конкретной миссии компания и ее руководство будут готовы выйти за рамки привычного. К моменту ухода Пола из Unilever организация с новой командой руководителей во главе с советником Валери Келлер провела важную работу по поиску цели. В результате родилась новая аксиома, активно используемая в качестве стратегического инструмента проекта «Компас». Согласно ей, люди, у которых есть цель, процветают, бренды с благородной миссией растут, а компании, работающие на благо общества, остаются на плаву долгие годы.
Как позитивные компании находят смысл существования и повышают производительность:
• Возвращаются к корням, чтобы понять изначальную цель компании и смысл ее существования, а также раскрыть ДНК компании, чтобы лучше служить интересам всех участников.
• Стремятся понять, как изменятся потребности населения земного шара и как лучше удовлетворить их, реализовав миссию компании.
• Наводят «порядок в доме» и вкладываются в людей, бренды и инновации, чтобы ускорить достижение чистого позитива.
• Посылают верные сигналы и устанавливают правила, способствующие формированию позитивного мышления и поведения.
• Помогают руководителям высшего звена стать подлинными лидерами, быть последовательными в словах и поступках и реализовать миссию компании.
• Помогают всем сотрудникам найти свою цель в жизни и скоординировать ее с миссией компании.
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Мыслить масштабно и ставить перед собой амбициозные цели, приближающие к чистому позитиву

Тот, кто называет что-то невозможным, пусть не мешает тем, кто уже это делает.
— Китайская пословица

Преодолеть звуковой барьер, пробежать милю за четыре минуты, выжить в космосе — все это когда-то казалось невозможным… пока не стало обыденным. В 1947 году погиб летчик-испытатель: его самолет, достигнув почти что сверхзвуковой скорости (1222,84 км/ч), попросту развалился на части. Ученые опасались, что на такой скорости самолет в принципе не может сохранять целостность. Однако прошло всего несколько месяцев, и Чак Йегер на своем Bell X-1 преодолел скорость в 1 Мах и успешно завершил испытание[171]. Британский бегун Роджер Баннистер, пробежав милю за 3 минуты 59,4 секунды, доказал, что человеческое тело на это способно. За следующий год еще три человека повторили его рекорд в одном и том же забеге.
Чтобы выйти за рамки привычного, нужны храбрость и целеустремленность. Но как только оказывается, что границы эти по большей части придуманы, угол зрения меняется, и вот уже не один человек может повторить — а то и превзойти — чье-то достижение.
Считайте, что цели компании, стремящейся к чистому позитиву, — это полоса препятствий для бизнеса. Порой кажется, что преодолеть ее невозможно, но захватывает сам процесс, и, когда барьер пройден, открываются шлюзы. Стоит вам увидеть, как делается та или иная вещь, и она переходит в разряд выполнимых. Еще недавно казалось, что фабрика с нулевым уровнем отходов — это что-то из области фантастики, а теперь это вполне обычное дело. И зеленая энергия была невообразимо дорогой, а теперь в большинстве стран мира стала дешевле ископаемого топлива. Электромобиль, способный проехать сотни миль, встречался только на страницах фантастических романов, а сейчас уверенными шагами идет к тому, чтобы вытеснить двигатель внутреннего сгорания. Победа над полиомиелитом стала сбывшейся мечтой: число заболевших сократилось на 99,9 %. По мнению некоторых руководителей, для достижения гендерного равенства в крупных компаниях не хватает талантливых специалистов, но некоторые, например, Unilever, уже добились этого.
Задача идти дальше и пытаться не только снизить негативное воздействие, но и создать положительное, может показаться сложной. Но в отличие от преодоления скорости звука, которое не требовалось для процветания человечества, достижение чисто позитивных целей необходимо для процветания нашей экономической системы и общества в долгосрочной перспективе. Перед нами стоят трудные задачи: создание циркулярной или даже регенеративной экономики, декарбонизация промышленности и транспорта, ликвидация крайней нищеты, построение инклюзивного и справедливого общества. Это отнюдь не невозможно, однако нужно иметь мужество поверить, что одна компания или человек могут добиться прогресса в реализации столь высоких идеалов.
Теперь рассмотрим подробнее процесс расширения границ привычного мышления и деятельность организаций, которые удерживают нас от достижения позитивных результатов. Взгляните на проблему в таком ключе: если мы добровольно загоняем себя в пресловутые «четыре стены» бизнеса, то максимум, чего мы можем достичь по многим показателям, — это нулевая степень воздействия, например отсутствие отходов, выбросов углерода или аварий на производстве. Все это замечательно, но, чтобы перейти на территорию чистого позитива, нужно расширять горизонты.



Мыслите шире

Обязательства в области перемены климата не могут быть символическими. Наши цели должны соответствовать масштабу проблемы. Пусть они кажутся невыполнимыми — мы все равно будем стараться побить установленные ранее рекорды. Однако прежде чем прорабатывать системные изменения, компании необходимо собственное преображение. Необходимо понять, какие факторы препятствуют воплощению революционных идей, и устранить их. Никаких попыток отойти в сторонку и спрятаться за линейными и поступательными решениями. Разумеется, перспектива игры без проигравших заманчива: всем хочется оттянуть финал до тех пор, пока не станет ясно, как действовать. Однако нужно направить все мысли на то, чтобы победить, — и тут мелочиться нельзя.
Мешаем системным преобразованиям, помимо реальных препятствий, и мы сами. Порой задача кажется нам слишком масштабной, похожей на гигантский кусок мяса, который никак не проглотить, но именно в таких условиях формируется инновационное мышление. Когда Unilever поставила перед собой цель привить миллиарду людей привычку мыть руки в рамках акции с участием мыла Lifebuoy, Самир Сингх, который тогда был глобальным руководителем бренда, считал, что это количество невозможно велико. Однако, признает он, «именно оно сподвигло нас на более творческие решения во всем»: налаживании партнерских отношений с органами здравоохранения и неправительственными организациями, поиске путей более эффективного охвата бедных и труднодоступных поселений, внедрении важных инноваций в области изменения поведения, исследовании оптимальных методов обучения детей и матерей гигиене с последующим поддержанием изменений в привычках.
Если вы не испытываете дискомфорта в связи с необходимостью выполнения той или иной задачи, значит, она недостаточно амбициозна, и, следовательно, велика вероятность, что ваши планы будут сорваны. Все мы порой сталкиваемся с «дилеммой новатора», но не в традиционном смысле, в каком ее рассматривает в своих работах Клейтон Кристенсен, когда пишет, что многие компании не готовы к резким изменениям и новым технологиям, ведь они приложили столько усилий, чтобы достичь своего текущего статуса. Скорее, мы имеем дело с эмоциональной дилеммой. Мы знаем, например, что нарушение прав человека в цепочке поставок неприемлемо, но ничего с этим не делаем из страха, или оттого, что не видим движений со стороны других, или потому, что не знаем, каким образом это отразится на акционерной стоимости.
Масштабные задачи — обычно те, которые начинаются с «ноль» или «все», — расширяют горизонты и способствуют формированию столь важного системного мышления. Чтобы в полной мере осознать все дополнительные преимущества или последствия достижения этих целей, необходим целостный подход. Так, на фабрике с нулевым уровнем отходов, как правило, лучше налажена система безопасности и общий рабочий процесс, а работники более мотивированы. Если же разорвать привычные шаблоны, то становится ясно: можно не только свести объем отходов к нулю, но и серьезно сэкономить. Предприятия с наиболее высоким уровнем устойчивого развития экономят деньги на энергии (или зарабатывают больше, чем нужно), но кроме того, добиваются более высокой производительности работников и их общего благополучия так же, как врачи, которые помогают пациентам быстрее исцелиться и встать на ноги. Причина и следствие иногда не соответствуют ожиданиям. Но волшебным словом становится «и», а не «или».
Когда человек способен видеть лишь негативные побочные эффекты и компромиссы — это некая форма интеллектуальной лени и инертности, а может быть, и излишнего консерватизма. Первое препятствие, с которым следует справиться, у нас в голове. Многие масштабные цели вовсе не являются компромиссами, ведь за последнее время технологии шагнули далеко вперед, и новые, улучшенные процессы стали обычным делом. Границы, которые вы устанавливаете вокруг людей, определяют образ их мыслей и поведения: если рамки слишком узки, поведение будет совсем не таким, каким могло бы быть, если бы вы были максимально открыты новым возможностям. Но для того чтобы организация сумела поставить перед собой позитивные цели, необходимо выполнить два условия: четко понимать, что нужно миру (то есть уметь взглянуть на ситуацию со стороны, «снаружи — внутрь»), и обладать внутренней свободой мыслить широко (то есть пространством для успешных маневров).

Снаружи — внутрь

Руководителям не всегда ясно, почему компании необходимо снижать уровень собственного воздействия на окружающую среду до нулевой отметки, не говоря о том, чтобы достигнуть положительных значений. В конце концов, решение о том, до каких пределов и с какой скоростью следует сокращать расходы в той или иной сфере профессиональной деятельности, определяется благоприятным моментом или наличием свободного капитала. Так к чему спешка?
Определенно, речь идет не только о внутренних расчетах: вы ставите перед собой более масштабные задачи, потому что только так можно решить глобальные проблемы, связанные с использованием ресурсов, объемом отходов, изменениями климата и т. п. Разница в том, чтобы привнести внешние реалии в бизнес. Требуется предусмотреть препятствия, которые планета не сможет преодолеть без серьезных последствий, например, глобальное потепление на 1,5–2 C.
Стокгольмский центр устойчивости разработал модель планетарных границ, которые нежелательно нарушать. Оригинальный перечень из девяти пунктов включает перемену климата, потерю биоразнообразия и вымирание ряда видов, повышение кислотности океанской воды, использование пресной воды, выбросы в окружающую среду ядовитых веществ, микропластика и прочих «чужеродных элементов». Один из авторов проекта, Йоханн Рокстрем, выделяет пятнадцать глобальных порогов климатических изменений, отмечая, что многие параметры уже сейчас в критическом состоянии. Он утверждает, что по трем из этих порогов — таяние арктического морского льда, сползание ледников в океан в западной Антарктиде и гибель коралловых рифов — уже пройдена точка невозврата[172].
Как ни парадоксально, но лучший способ преодолеть существующие стереотипы, мешающие инновационному мышлению, — осознать физические границы мира. Границы эти действительно существуют. Как и в любой уважающей себя научной дисциплине, споры о них не утихают уже много лет. Точное количество пороговых параметров — если, конечно, оно вообще поддается количественному измерению — неоднозначно. Однако сама мысль о невозможности бесконечного роста на планете, имеющей определенные пределы, не вызывает сомнений. И именно эта мысль должна определять общий настрой и курс предпринимаемых мер в организациях по всему миру.
Именно так в науке работает принцип «снаружи — внутрь». Но кроме того, необходимо лучше понимать диапазон факторов и систем (естественных и антропогенных), с которыми взаимодействует бизнес. Руководители компаний должны выслушивать мнения всех участников процесса без прикрас, должны быть досконально знакомы с их приоритетами. Так, компания Unilever учредила внешние консультационные советы, через которые получала честную и независимую оценку ситуации и могла оперативно организовывать системы оповещения, разрабатывать решения и стратегии. Существуют различные типы советов: одни уделяют основное внимание изучению позиций критиков и некоммерческих организаций, другие более активно занимаются стратегической помощью в тех областях, где необходимо глубокое знание предмета. Так, в 2000 году помимо консультационного комитета по устойчивости окружающей среды на планете в Unilever был создан специализированный орган, чья сфера компетенции впоследствии была расширена и включила все виды возобновляемых ресурсов.
Эндрю принимал активное участие во многих стратегических консультационных группах, в том числе в советах таких компаний, как Caesars Entertainment, HP, Kimberly-Clark, Trane Technologies и Unilever (в Северной Америке). При хорошем раскладе таким группам обеспечивается стабильный доступ к совету директоров и высшему руководству. Лучший же вариант, разумеется, когда группу возглавляет руководитель высшего звена. Тогдашний региональный руководитель Unilever по Северной Америке Кис Круитофф председательствовал на собраниях совета: он считал, что ответственность за их проведение лежит на нем, а не на эксперте по устойчивому развитию.
Джонатан Порритт и другие консультанты, много лет служившие в глобальном совете Unilever, огромное внимание уделяли посещению предприятий по всему миру и отчетам перед Полом. Они внимательно слушали докладчиков, давая им возможность высказать свое мнение о происходящем в мире, расширяя таким образом горизонты собственного мышления. Это было гораздо полезнее пафосных презентаций в PowerPoint об успехах и величии компании.
И еще очень важно уделять одинаковое внимание НКО, критикам и сторонникам. Все они могут время от времени заявлять о наличии той или иной проблемы, которую вам необходимо решить (не без их помощи). Если вы считаете, что на первом месте должны быть интересы акционеров, то потребности некоммерческих организаций волнуют вас лишь тогда, когда они оказывают непосредственное влияние на имидж компании. Если же вы в общении с НКО будете руководствоваться искренним желанием понять проблему и постараться ее решить, то знания партнера помогут вам внедрить полезные инновации. Или же вы добьетесь их расположения, снижая риск совершения ошибок.
Открыв технологию, позволяющую делать масло из использованных саше (упаковки малого формата, составляющие значительный объем отходов в Индии и других странах), Unilever обратилась к партнерской некоммерческой организации, чтобы обсудить эту идею. Партнер отнесся к предложению без особого энтузиазма: «Нам не интересно вкладываться в разрушенную парадигму». Жестко, но справедливо: переработка пластика казалась тогда нерешаемой проблемой, которая, конечно, несколько ухудшает экологическую ситуацию, но зато позволяет избежать реальной проблемы — перестройки всей системы упаковки и распределения продукции.
По мнению НКО, необходимы были более радикальные перемены в материалах и бизнес-моделях (например, отказ от упаковки в магазинах). Подобные честные ответы можно получить лишь тогда, когда вы изначально ведете себя скромно и демонстрируете искреннее желание научиться новому. Бывший директор по устойчивому развитию Unilever Джефф Сибрайт отмечает, что сотрудничество с некоммерческими организациями помогает не только навести порядок в доме: «Позвольте НКО принять участие в вашем бизнесе и создать атмосферу конструктивного тонуса… Теперь, когда в Unilever происходит постоянное движение людей, “дом” ее стал намного больше и просторнее, а бизнес приобрел совершенно новую форму».
Все это противоречит более традиционной и превалирующей модели мышления об общем принципе построения деятельности, стратегии «изнутри — наружу», при которой продукты или инновации попросту выбрасываются в сторону потребителей, независимо от того, удовлетворяют ли они конкретные потребности и решают ли более глобальные проблемы. В нашем переменчивом мире тенденция к взгляду внутрь и обслуживанию только своих интересов (и интересов акционеров) ведет лишь к скорейшей потере актуальности предложения. Преимущество подхода «снаружи — внутрь» в том, что в этом случае люди сообща работают над решением общей проблемы, которая не всегда лежит на поверхности. Именно это стало ключевым двигателем Плана устойчивого развития Unilever.

Пространство для успехов

То, как люди ведут себя в компании, и их приоритеты определяются ключевыми ценностями, но в неменьшей степени на них влияют правила, нормы и ограничения. Если загонять людей в узкие рамки, жестко очертив их роль или диапазон действий компании, это убьет творческий потенциал. Вы не сможете внедрять инновации в необходимом нам масштабе. Вознаграждая людей за неправильные поступки, вы получите неправильные результаты.
Иногда сама организация процессов ограничивает людей и создает им препятствия. Различные подразделения компании должны быть синхронизированы между собой, чтобы не возникал конфликт интересов. Например, предприятие ставит перед собой цель максимально снизить производственные издержки, но это противоречит целям оперативности, скорости или адаптации. Или в транснациональной корпорации прибыль бренда может измеряться в глобальном масштабе, поэтому цели роста должны применяться равномерно по всему миру. Но это не соотносится с целями инвестирования в новые рынки или в бренды, которым нужно больше времени для консолидации.
Секрет в том, чтобы дать людям свободу и возможность задуматься о долгосрочной перспективе. Отказавшись от ежеквартального прогнозирования прибыли, Пол позволил работникам перевести дух и забыть о постоянном стрессе, связанном с необходимостью выполнения девяностодневного плана. Зная, что руководство не будет требовать обоснования каждого принятого в текущем квартале решения, вы можете ставить перед собой более масштабные цели. Людям по-прежнему нужно было достигать целевых показателей, а значит, проводить нелегкую работу по расстановке приоритетов, но в конечном счете этот выбор оправдал себя. Важно соблюсти хрупкое равновесие: призвать всех мыслить масштабно и при этом признать ограниченность финансового и человеческого капитала, суметь выстроить планы так, чтобы они стремились к звездам, и понять, что невозможно получить все сразу.
Концентрация на общем наборе ценностей и целей помогает руководителям точнее расставить приоритеты. Два основных и тесно связанных между собой стратегических документа компании Unilever — План устойчивого развития и проект «Компас» — служат своего рода вехами, отмечающими важные этапы развития. В течение конкретного квартала директор фабрики может принять решение о вложении средств в преобразование производства для достижения нулевого уровня отходов, а не в производство с минимально возможной себестоимостью единицы продукции. Руководители брендов могут выбирать, как лучше инвестировать в социальные изменения, ориентированные на конкретные цели. Так, компания Unilever выяснила, что наиболее острые социальные вопросы — проблемы расы, разнообразия и инклюзивности, уровень здоровья населения и так далее — это тоже бизнес-приоритеты. Инвестирование части маркетингового бюджета в общественные проекты, направленные, например, на развитие культуры мытья рук, становится бизнес-решением, а не решением, продиктованным соображениями филантропии или корпоративной социальной ответственности.
Чем меньше ограничений, тем выше уровень гибкости в проектах развития бизнеса. Когда руководство Unilever стало более активно приобретать компании B Corps «со смыслом», тогда ее руководство сконцентрировалось на миссии и целях компании в широком смысле.




Расширяя границы с помощью плана устойчивого развития Unilever

План устойчивого развития не только дал Unilever второе дыхание, но и сместил фокус компании, прежде слишком замкнутой на себе, на внешний мир. Стимулом к разработке Плана послужили изменения в мировой экологической обстановки и потребностях людей во всех уголках земного шара. В 2015 году, на фоне запуска ЦУР ООН, План устойчивого развития Unilever еще сильнее сместился в сторону глобальных целей.
Разработка Плана происходила не по принципу «изнутри — наружу» и не полагалась на обязательное достижение консенсуса. В собрании, посвященном его внедрению, участвовало ровно три человека: Пол, Карен Гамильтон и Гэвин Нит — тогдашние лидеры по устойчивому развитию. Они выслушали внешних консультантов и представителей некоммерческих организаций (Greenpeace, WWF и других), а также обратились к опыту самой компании в области устойчивого сельского хозяйства, анализа жизненного цикла, питания и гигиены. Но по большому счету план составлен этими тремя людьми. Они знали, что кому-то из членов руководства план не понравится или же его внедрение попросту не сочтут практичным решением. На то, чтобы убедить всех в необходимости его реализации, понадобится время. По словам Нита, многие всерьез обратили свое внимание на План лишь в тот момент, «когда поняли, что Пол предлагает его совершенно серьезно»[173].
Три основные задачи Плана устойчивого развития — помочь миллиарду людей улучшить здоровье и благополучие, уменьшить вдвое негативное воздействие на окружающую среду и повысить уровень жизни сотен тысяч людей — сами по себе были примером разрушения границ. Уже существующие общественно полезные проекты компании, например акция по формированию культуры мытья рук с использованием мыла Lifebuoy, в которой приняли участие несколько миллионов людей, были серьезным достижением, но до миллиарда было еще очень далеко. Масштаб цели вырос стократно, и людям тоже пришлось мыслить шире. Многие промежуточные задачи теперь носили гораздо более амбициозный характер: скажем, использовать исключительно возобновляемые источники энергии. Этот подход был более целостным и решительным, а не просто свидетельствовал о благих намерениях, но и здесь речь шла о нескольких разрозненных операциях, проводимых в разных подразделениях компании под эгидой корпоративной социальной ответственности.
Слова «ноль», «все» и их производные довольно часто встречаются в тексте Плана устойчивого развития. Возможно, для выхода на чистый позитив мало снизить уровень негативного воздействия до нулевой отметки, но такая задача определенно стирает границы. С ней не справиться в одиночку, без партнеров или проработки более систематического подхода. Так, для реализации долгосрочной цели по обеспечению нулевого показателя по выбросам Unilever тщательно изучила все источники углерода, обратив внимание даже на такие факторы, как использование хладагентов в морозильных камерах. Работа с промышленными партнерами по разработке натуральных хладагентов с гораздо меньшим воздействием на глобальное потепление стала многолетним проектом: новый срок, который позволил партнерам вырваться за рамки поквартального мышления.
Организация обратилась к методу кратковременного целеполагания: быстрые дофаминовые инъекции успеха, заряжавшие людей уверенностью и позитивным настроем, помогли коренным образом изменить корпоративную модель поведения и культуру. Unilever создала или изменила и другие инструменты, которые могли способствовать скорейшему внедрению Плана устойчивого развития в структуру организации. Так, внутренние тарифы на углерод служат работникам сигналом, что к вопросу снижения уровня выбросов нужно подойти со всей серьезностью. Кроме того, компания многим обязана бывшему директору по маркетингу Марку Мэтью, включившему пункт «цель бренда» в концепцию «ключ — любовь к бренду», которой пользуются маркетологи для определения фокуса продукта и его основных преимуществ для клиентов (подробнее — в главе 9).
Позитивные компании делают наличие цели основным элементом бренда, и это, в свою очередь, способствует эффективному внедрению инноваций. Миссия Плана устойчивого развития (сделать устойчивое развитие обычным явлением) побудила команды разработчиков и брендов повысить планку потенциального блага, которое может принести миру деятельность их компании не только в плане ее функциональных преимуществ, но и через более решительные усилия по устранению системных проблем. Так, бренд чистящих средств Domestos перешел от робких попыток повысить эффективность уборки, которых едва хватало на удержание бренда на плаву, к решению проблемы открытой дефекации. Появились совершенно новые перспективы.
План устойчивого развития не задумывался как статичная программа на десять лет, скорее, как живой организм. Позитивным компаниям нужны цели, которые развиваются и углубляются по мере роста понимания глобальных пороговых факторов и мира в целом. Сократив вдвое выбросы парниковых газов, Unilever поставила перед собой еще более амбициозные цели на следующий уровень. Планку нужно постоянно поднимать все выше и выше. С расширением понимания границ и систем открываются новые горизонты Плана устойчивого развития.

Деятельность Unilever в области энергетики

Одним из первых шагов в рамках исследования степени воздействия деятельности компании на окружающую среду, помимо анализа значения сделки для предприятия, является установление эксплуатационного ресурса всего бизнеса. Только так можно оценить масштаб реального влияния компании и, кроме того, расширить границы. В частности, в большинстве секторов компания не может непосредственно контролировать объем собственного углеродного следа. В этом смысле данные Unilever весьма схожи с показателями большинства производителей товаров повседневного спроса: всего 4 % парниковых газов приходится на производство и дистрибуцию[174]. Львиная доля — это цепочка поставок и использование продукции конечными потребителями (главным образом нагревание воды для того, чтобы помыться самим, помыть посуду или постирать одежду).
Борьба с вырубкой лесов — это высокоэффективная деятельность, направленная на снижение объема выбросов при обработке ресурсов, а первое средство в этой борьбе — изменение энергетических привычек потребителей (например, разработка продуктов, способных отстирывать одежду или мыть посуду в холодной воде). Конечной целью является радикальное преобразование всей цепочкой создания себестоимости, однако взгляд на мир через призму границ и пороговых значений все же служит компании стимулом к тому, чтобы повысить степень контроля над собственным углеродным следом. И это хорошо, однако, если Unilever собиралась более активно бороться с последствиями перемены климата, нужно было перейти к решительным действиям и значительно сократить собственный объем выбросов.
Изначальной целью Плана устойчивого развития было снижение выбросов — как на территории предприятия, так и в процессе получения электроэнергии по сети — до 40 % на тонну продукции. При достижении этой цели компания смогла бы к 2020 году удвоить объем продаж без сопутствующего повышения уровня углерода, добившись роста оборотов, но не выбросов.
Со временем цели Unilever стали еще амбициознее: компания стремилась к абсолютному сокращению объема вредных выбросов, а не только к снижению их процента на тонну производимой продукции. На парижской Конференции по изменению климата, прошедшей в 2015 году, Unilever заявила о своем стремлении к положительным значениям в регионах своего присутствия, став одной из первых компаний, поставивших перед собой подобную цель. Например, она приобрела энергию из возобновляемых источников, чтобы покрыть углеродный след от использованной электроэнергии для предприятия в Порт-Санлайте и не только их, но и выбросы местной фирмы по производству бутылок. Позже компания вновь расширила диапазон своих целей, заявив о намерении к 2030 году перейти на 100 % возобновляемые источники как в секторе электроэнергии, так и в секторе отопления, а к 2020 году отказаться от использования угольной электроэнергии. Однако самым сложным в процессе декарбонизации, по мнению многих компаний, является управление промышленным теплоснабжением, где до сих пор принято использовать уголь и дизельное топливо.
На рынках некоторых развитых государств, таких как Великобритания, существует доступ к биогазу. Однако в Индии и Китае компании пришлось принять участие в создании местных предприятий по переработке сельскохозяйственных остатков с полей, где приобретались продукты питания, в гранулы или брикеты для биомассы. Кроме того, Unilever установила солнечные батареи в местах с большим количеством солнечного света, например в Кении, и отключила дизельные генераторы. В 2016 году компания открыла в Дубае современную фабрику по производству средств личной гигиены, где 25 % энергетических потребностей предприятия обеспечиваются за счет солнечной энергии[175].
За десять лет Unilever повысила свою эффективность, сократив абсолютный спрос на энергию (29 % к 2019 году при одновременном росте). С 2008 года общая экономия достигла 733 миллиона евро, показав, что можно ставить абсолютные цели и добиваться еще большего. Компания достигла своей цели по стопроцентному использованию возобновляемых источников для производства электроэнергии и находится примерно на полпути к окончательному переходу.
Декарбонизация производства важна, но в настоящее время это одна из базовых и далеко не самых сложных задач, что отразилось и в последней из принятых Unilever повесток. Глобальная же цель — к 2039 году сделать всю продукцию углеродно нейтральной, от цепочки поставок до продаж. И чтобы добиться такого прогресса, нужно в корне изменить линию общего поведения.




Смелые цели, заставляющие покинуть зону комфорта

За годы, прошедшие с момента запуска Плана устойчивого развития, его формат неоднократно копировали. Документы с подобной структурой — набором из трех основных миссий вроде улучшения экономического положения миллиарда людей и множества подзадач — в разное время появлялись в компаниях Mars, Olam, 3M, DuPont и многих других.
Впечатляющий план Mars — «Устойчивое развитие за одно поколение» — включает три основные фокус-сферы: здоровая планета, процветающее население и равновесие в сфере питания[176]. Гигант по производству конфет и кормов для домашних животных выделил миллиард долларов на борьбу с изменениями климата, а через несколько лет эта цифра совпала с той, что была предусмотрена новой редакцией Плана устойчивого развития Unilever. Борьба за первенство и обмен передовым опытом привели к увеличению числа таких масштабных долгосрочных планов.
Разумеется, детали структуры разнятся от компании к компании, но объединяет их стремление поставить перед собой серьезные, иногда даже пугающие цели, используя различные подходы и стили. Здесь мы рассмотрим пять ключевых эффективных целей устойчивого развития, которые направят организацию к чистому позитиву: сделать их SMART, сосредоточиться на предмете и методе, убедиться, что они соответствуют последним достижениям науки (или опережают их), применить их ко всей цепочке создания себестоимости и взять курс на позитивный «рукотворный след» (то есть положительное воздействие, противоположное «следу ноги», который обозначает негативное влияние).
Мы приведем несколько примеров из каждой категории. Все организации отличаются друг от друга, но некоторые цели должны объединять всех. Помните: если ваши цели не вызывают у вас дискомфорт, значит, вы настроены недостаточно решительно. Как сказал председатель совета директоров индийского IT-гиганта Wipro Азим Премжи: «Если над вашими целями не смеются, значит, они слишком скромные»[177].
МАНТРЫ, ОРИЕНТИРОВАННЫЕ
НА КВАРТАЛЬНЫЕ ПОКАЗАТЕЛИ
И АКЦИОНЕРОВ, СОВЕРШЕННО
НЕ ПОДХОДЯТ ДЛЯ СЕГОДНЯШНЕГО
МИРА С ЕГО МАСШТАБОМ
КЛИМАТИЧЕСКИХ ИЗМЕНЕНИЙ,
МОРАЛЬНОЙ НЕОБХОДИМОСТЬЮ
БОРЬБЫ С НЕРАВЕНСТВОМ
И ПЕРЕМЕНЧИВЫМ ХАРАКТЕРОМ
ФИНАНСОВЫХ РЫНКОВ —
И В КОНЕЧНОМ ИТОГЕ ВЕДУТ
К САМОРАЗРУШЕНИЮ. ЧТОБЫ
ВЫЖИТЬ И ПРОЦВЕТАТЬ, НУЖНО
ИЗБАВИТЬСЯ ОТ УСТАРЕВШИХ
УБЕЖДЕНИЙ


SMART 2.0

В мире мотивационных ораторов есть замечательный акроним, используемый для постановки полезных целей. Мы говорим: пусть они будут SMART, то есть specific (конкретными), measurable (измеримыми), achievable (достижимыми), realistic (реалистичными) и time-bound (ограниченными по времени). Конкретные, измеримые (как правило, количественно) и ограниченные по времени (то есть у них должен быть срок достижения) — это понятно. Но вот с двумя другими пунктами все не так просто. Что значит «реалистичный», помимо того что вы уже умеете делать? Ведь неизвестно, что окажется таковым, если не приложить хоть немного фантазии и изобретательности. Если отступить на шаг назад и окинуть взглядом систему в целом, то станет ясно, что серьезные сдвиги в ней гораздо более вероятны, чем может показаться вначале[178].
Цели должны быть масштабными, а целеполагание — основываться на взгляде «снаружи — внутрь». Климату все равно, реально ли устранить выбросы углерода к 2040 или к 2050 году. «Когда вы ставите перед собой цель, граничащую с безумием, происходит волшебство, — считает генеральный директор Apple Тим Кук, — и это в конечном счете способствует улучшениям»[179]. Так что гораздо правильнее будет обозначить буквой «R» ориентацию на результат.
И еще нам не нравится слово «достижимый». Если заранее знаешь, что некая цель достижима, значит, она недостаточно велика. Корпоративные цели на протяжении долгого времени ставились по принципу «снизу — вверх» (и «изнутри — наружу»): сначала выясним у всех, что они умеют, а потом установим цель, для достижения которой требуется лишь небольшое усилие. Можно сократить потребление энергии на 10 % в год? Ладно, сократим на 12. Однако цель с четкой траекторией скольжения — это не цель, а план действий.
Что же до буквы «А», то для нас это цели амбициозные или даже дерзкие (audacious). Например, достичь углеродной нейтральности к 2030 году или сделать лучше жизни миллиарда людей. Если ты выстрелил в Луну и промахнулся на 10 градусов — что с того? Ты все равно достиг большего, чем если бы действовал поступательно и в конце концов попал бы в яблочко. К тому же так гораздо интереснее!
Также для нас «А» — это абсолютные цели вместо относительных. Благодаря им компания может яснее видеть свой дальнейший путь. Вместо того чтобы пересчитывать воздействие с учетом роста, просто установите общую цель по сокращению — и пусть организация сама решит, в каком секторе лучше всего провести сокращение. У «А» есть и еще один аспект: accountability («ответственность»). Кто ответственен за достижение цели и заинтересован в нем?
И еще пару слов об «М» — о том, насколько measurable («измеримой») может быть цель. Бывает, что качественные критерии гораздо точнее отражают суть, однако количественные — в контексте состояния окружающей среды, общества и управления — также весьма показательны. Совместно с консультантами по устойчивому развитию Джеффом Гауди и агентством Sustainserv Эндрю регулярно ведет и обновляет базу данных www.pivotgoals.com, где собраны экологические, социальные и управленческие показатели двухсот крупнейших компаний. И ни одна из этих компаний десять лет назад не ставила перед собой количественных социальных или управленческих целей. У многих были пространные заявления о намерениях, но никаких конкретных цифр.
Сегодня более 25 % крупнейших компаний имеют конкретные численные социальные цели, например ноль случаев нарушений прав человека или определенный процент женщин в руководстве. Появляется и множество новых целей. На волне движения Black Lives Matter сеть магазинов косметики Sephora взяла на себя обязательство закупать 15 % продаваемой продукции у предприятий, принадлежащих чернокожим[180]. Для достижения этой цели компания также возобновила программу-инкубатор для ускорения развития малых предприятий косметической индустрии с основателями-представителями чернокожих, цветных и коренных народов[181]. В свою очередь, Unilever поставила перед собой цель ежегодно тратить 2 миллиарда евро на закупки товаров у поставщиков из числа меньшинств[182].
База целей также показала значительный рост количества задач, содержащих слова «все», «ноль» или «100 %». Становится очевидно, что появляется все больше дерзких мегацелей, для достижения которых руководители компаний вынуждены покидать зону комфорта. Однако нужно сделать над собой усилие и постараться увидеть в этих целях не просто источник дискомфорта, но и новые возможности. Они дают организации более четкое понимание проблемы, помогают найти партнеров для совместной деятельности и создания более совершенных систем, которые в конечном итоге позволят преодолеть нулевую отметку и достигнуть чистого позитива.

«Что» и «как»

Большинство социальных, экологических и управленческих целей имеют конкретный результат («что»), который легко визуализировать. Например, сокращение выбросов на 30 % — это классическая экологическая цель, ясная и побуждающая к действию. Пример отличной социальной цели — обязательство компании Woolworths соблюдать равные условия оплаты труда: «Отсутствие разницы в заработной плате между сотрудниками и сотрудницами, занимающими эквивалентные должности, в расчете на час работы на всех уровнях компании». Никакого пространства для неверной интерпретации.
Конечные цели могут казаться простыми, но именно они побуждают компании выходить за рамки привычного. Это они помогают организации раскрыться, сменить партнеров и курс деятельности. После запуска Плана устойчивого развития перед бывшим директором Unilever по этому направлению, Тони Даннеджем, встала задача перевести предприятие на безотходное производство. Он сразу обратился за помощью: пообщался с учеными, поставщиками и сторонними компаниями, чтобы вместе разработать стратегии регулирования многочисленных потоков отходов. На индонезийском заводе нужно было разобраться с нетоксичным шламом[183], который в обычной системе ликвидации отходов некуда было девать. Стремление построить безотходное производство побудило компанию найти покупателя: шлам превратился в сырье для цементных заводов компании LafargeHolcim (которые удобно располагались относительно предприятия Unilever). Как источник энергии для производства он частично заменил ископаемое топливо, способствуя уменьшению углеродного следа Holcim.
К 2014 году — на шесть лет раньше, чем планировалось, — компания Unilever перевела все 242 фабрики на нулевой уровень отходов. Это позволило в течение оставшихся лет сэкономить около 223 миллионов евро на материалах и расходах на утилизацию, кроме того, компания задумалась о сокращении отходов по всей цепочке создания стоимости и провела встречи с коллегами и поставщиками для решения проблемы отходов на уровне отрасли. Эти дополнительные преимущества удалось извлечь как раз потому, что с самого начала компания осмелилась поставить перед собой масштабную конечную цель.
Однако часто для достижения цели недостаточно просто сформулировать результат. Организации может потребоваться толчок, чтобы придумать, как его достичь. В таких ситуациях на помощь приходят цели процесса, и разница между ними очень важна. Допустим, у вас есть личная цель — улучшить свое здоровье. Это слишком абстрактно, поэтому вы ставите более конкретную цель: «В ближайшие полгода я сброшу десять килограммов». Однако одной только цели, отвечающей на вопрос «что», мало — нужен подробный план. Этот план может включать физические упражнения, например занятия бегом три раза в неделю. Это достаточно конкретно, но еще лучше, если в нем будут, скажем, такие слова: «Каждое воскресенье вечером я буду планировать в своем календаре три пробежки в неделю».
Став крупнейшей в мире сетью отелей, Marriott разработала детальный набор целей в области устойчивого развития (Эндрю консультировал компанию больше года). Цели «Serve 360» включали конкретные задачи в каждой из ключевых категорий. В области операционной деятельности компания собиралась обеспечить сертификацию 650 отелей по стандарту LEED. «Подзадачей» каждого отеля было разместить на своем сайте показатели воздействия на окружающую среду, а владельцев — регулярно проводить замеры. Подобная практика обычно способствует улучшению результатов.
Еще одна важная проблема гостиничного бизнеса — это торговля людьми, которая часто идет через гостиницы. В этой области крайне сложно добиться быстрых результатов, поэтому компания Marriott поставила цель обеспечить подготовку 100 % своих сотрудников по вопросам прав человека и повысить их осведомленность о торговле людьми. Кроме того, компания также обязалась включить критерии прав человека в политику подбора персонала.
Наличие правильных целей, запускающих процессы, в совокупности с масштабными целями, требующими конкретного результата, повышает шансы на успех и обеспечивает последовательные действия организации в целом.

Научное обоснование: необходимый минимум

Если врач сообщает, что у вас рак и вам придется пройти полугодовой курс химиотерапии, чтобы его победить, вы ведь не скажете ему: «Я пройду четырехмесячный курс, но если не уложусь в срок, тогда пусть будет шесть» или «Моя партия против химиотерапии». За время борьбы с изменениями климата и пандемией наука приобрела острый политический оттенок. Но важна правда и голые факты. Планете поставлен точный диагноз, и углеродный след — его несомненный симптом. Всему миру необходимо сократить объем ядовитых выбросов к 2030 году, а к 2050 (или даже раньше) свести их к нулю. Поставить цель с более размеренным ритмом и гибкими сроками — верный путь к суициду.
Логично называть цель, благодаря которой компания может встать на путь сокращения выбросов, которого требует наука, научно обоснованной целью. Подобные цели подразумевают то, что мы должны делать, а не то, что можем или что сочтут достаточным участники процесса. В их основе лежат внешние знания и осведомленность об ограничениях мира. Однако само словосочетание «научно обоснованный» не вполне охватывает необходимый нам диапазон целей. Более широкий термин, «обусловленный контекстом», включает в себя не только цели, основанные на доказанных наукой пороговых значениях. В этом случае мы имеем дело с пределами, которые ограничивают поведение людей до приемлемого, то есть этикой и справедливостью, а также — географическими, социальными и экономическими тонкостями. Так, корпоративная цель, связанная с экономией воды, устанавливается, исходя из наличия водосборного бассейна, с учетом общего объема доступных ресурсов и справедливого их распределения среди предприятий региона. Полный контекст включает моральные ограничения, например недопустимость рабства в цепочках поставок. Когда мы говорим о научно обоснованных целях, то подразумеваем и более широкий научный и моральный контекст.
Если рассматривать научно обоснованные цели через призму пороговых значений, сразу становится ясно, что они не универсальны, а представляют собой минимальный набор элементов как с биофизической, так и с моральной точки зрения. В середине 2010-х годов компании редко ставили перед собой задачи по сокращению выбросов углерода на основе научных данных. Зато сегодня уже 1300 компаний подписали инициативу Всемирного института ресурсов «Научно обоснованные цели» (Science Based Target Initiative), и несколько сотен из них обязались использовать только возобновляемые источники энергии[184]. Такие проекты стимулируют производительность: с 2015 по 2020 год компании с утвержденными планами по оптимизации сократили объем выбросов на 25 %, намного опередив глобальный рост (на 3,4 %) выбросов в энергетическом и промышленном секторе за аналогичный период[185].
Несмотря на то что число компаний, которые ставят перед собой амбициозные научно обоснованные цели в области климатических изменений, уверенно растет, оно по-прежнему далеко от удовлетворительного. Всего 30 % крупнейших фирм из списка Fortune Global 500 имеют четко обозначенные цели по достижению углеродной нейтральности или полному переходу на возобновляемые источники энергии[186]. Однако лидеры компаний постоянно повышают планку. В начале 2020 года компания Microsoft побила все рекорды по амбициозности своих планов. Она вознамерилась не только достичь к 2030 году отрицательных показателей по объему углеродных выбросов (то есть чистого позитива), но и полностью устранить собственный углеродный след, сформировавшийся с момента создания компании, к 2050 году[187]. По сути, Microsoft первой за всю историю поставила задачу по достижению ретроактивной нейтральности.
Чтобы выполнить эту задачу, Microsoft стала одним из крупнейших инвесторов проектов по секвестрации углерода и первой приобрела углеродные кредиты, генерируемые фермерами при посредстве фирмы Land O'Lakes и ее программы разумного управления почвой[188]. И это отличная инициатива. Проекты по сокращению общего объема углерода за счет организации регенеративного сельского хозяйства — а не просто компенсация выбросов или попытки восполнить возобновляемые источники энергии — способствуют достижению реальных результатов с существенной разницей в плане легитимности и значимости.
На одном из регулярных собраний участников Плана устойчивого развития Unilever нынешний генеральный директор компании Алан Джоуп воодушевленно рассказывал о достижениях Microsoft в контексте сокращения углеродных выбросов и о том, как они помогут миру[189]. Это замечательно, когда компании становятся друг для друга стимулом к развитию и источником вдохновения. Приняв эстафету от Microsoft, Google решил пойти еще дальше, заявив о намерении устранить произведенные им за годы деятельности выбросы, и не к 2050 году, а немедленно[190]. Эту цель Google реализовал за счет соглашений о приобретении носителей и выдачи сертификатов возобновляемой энергии, которые позволяли покупать атрибуты чистой энергии, вырабатываемой другой компанией, с тем чтобы именно вы, а не ее непосредственный производитель могли требовать сокращения углеродных выбросов. Однако, помимо этого, Google взял на себя обязательство к 2030 году перевести все свои центры хранения и обработки данных на возобновляемые источники (и аккумуляторные батареи), то есть полностью отказаться от кредитов на возобновляемую энергию или каких-либо компенсаций. Компания призналась, что пока не вполне представляет себе механизм достижения этой цели, но не стоит ее недооценивать. К слову, IBM стремится за тот же период обеспечить 90–100 %-ный переход на возобновляемые источники без секвестраций и компенсаций[191].
За последние годы темпы гонки за углеродную нейтральность выросли. И хотя лишь немногим компаниям удалось достичь значимых результатов, организаторы Всемирного экономического форума обратились ко всем участникам с просьбой реализовать эту цель к 2050 году[192]. Лидеры продолжают ускоряться. Так, Amazon совместно с сотней крупнейших компаний подписал так называемый «Климатический обет» (Climate Pledge), предполагающий достижение углеродной нейтральности к 2040 году. Unilever делает ставку на 2039 год, хотя бы для того, чтобы немного подстегнуть конкурентов. IKEA заявила о намерении выйти на позитивные показатели к 2030 году и уже добилась того, что ее экономический рост не увеличивает объем вредных выбросов (за последние пять лет доход компании вырос на 14 %, тогда как выбросы сократились на те же 14 %). Сейчас IKEA уже производит на 32 % больше электроэнергии за счет ветра и солнца, чем это необходимо для ее нормального функционирования[193]. Walmart также ставит перед собой задачу к 2040 году достичь углеродной нейтральности, заявляя о намерении стать регенеративным предприятием. Эта розничная сеть с оборотом в 600 миллиардов долларов взяла на себя обязательство к 2030 году «взять под контроль или восстановить» 1 610 000 кв. км океана и 202 343 000 000 кв. м земли, что подразумевает обширное применение регенеративных технологий[194].
В таких областях, как сохранение биологического разнообразия, целеполагание пока в зачаточном состоянии, однако ряд организаций и фирм уже взяли на себя обязательство по измерению количественных показателей. Программа научно обоснованных целей (The Science Based Targets Network) совместно с такими компаниями, как Natura, Unilever и LafargeHolcim, разрабатывает метод внедрения этих целей на основе самых точных данных о состоянии различных природных систем Земли. И хотя научная база еще не вполне проработана, для достижения краткосрочных целей существует проект ученого-биолога Э. О. Уилсона «Пол-Земли» (HalfEarth), направленный на сохранение половины существующих ресурсов суши и океана. Кроме того, можно присоединиться к коалиции «Бизнес для природы» (Business for Nature), в которую входят девятьсот крупных компаний и ведущих некоммерческих организаций, призывающих правительства принять политику, направленную на то, чтобы уже в этом десятилетии остановить нанесение вреда природе.
Ведущие компании, такие как Microsoft и Natura, стараются перевыполнить собственный план, обеспечить уровень очищения окружающей среды от вредных выбросов, который бы превышал уровень загрязнения от их деятельности, и способствовать принятию новых норм для создания кумулятивного эффекта. Подобные позитивные меры выходят за рамки, установленные наукой и привычной действительностью.
Если же наука не всегда четко ставит задачи или вы не знаете, насколько некая амбициозная цель подходит лично вам, попробуйте изменить формулировку и понять, какие чувства вы в связи с этим испытываете (см. вставку «Пересмотрите цели»).
ПЕРЕСМОТРИТЕ ЦЕЛИ
Чтобы понять, почему научно обоснованные цели — это необходимый минимум и почему задачи, содержащие слова «ноль» или «все», кажутся наиболее осмысленными, просто перестройте формулировку и произнесите вслух. Если ваша цель — перейти на возобновляемые источники на 60 %, значит, «40 % энергии будут способствовать образованию парниковых газов и обойдутся дороже». Если к 2025 году вы планируете сделать половину своей продукции экологически безопасной, значит, «половина производимых товаров не будет улучшать экологию или общественное благополучие, а то и вовсе усугубит ситуацию». Если только часть вашей деятельности будет направлена на реализацию общественно полезных проектов и инициатив по охране окружающей среды, значит, другая пойдет на безответственные инвестиции?


Узкие рамки или рамок нет?

Задачи в рамках деятельности компании, даже имеющие слово «ноль» в формулировке, помогают ей исполнять обязательства, но ограничены этими самыми рамками деятельности. Чтобы получить более значимые результаты, необходимо повышать планку, ставя перед собой более амбициозные долгосрочные цели. Ваши решения при разработке продукции, словно концентрические круги, отражаются на всей цепочке создания стоимости. Так, Apple взяла на себя обязательство по достижению углеродной нейтральности по всей цепочке, но кроме того, поставила задачу кардинально сменить материалы. Компания вознамерилась отказаться от линейной системы металлов, использующихся в производстве электроники и превращающихся в электронные отходы, и заявила о желании создать замкнутую цепочку поставок и «бросить вызов самим себе, чтобы в один прекрасный день стать полностью независимыми от добычи полезных ископаемых»[195].
Позитивным компаниям нужно ставить амбициозные цели для поставщиков и клиентов, однако в зависимости от сектора приоритеты могут разниться. Так, производители энергопотребляющей продукции ищут новые возможности в нисходящем звене. Крупнейший изготовитель климатического оборудования Trane Technologies (капитал компании составляет 44 миллиарда долларов) обязался к 2030 году сократить объем выбросов, производимых клиентами на одну гигатонну (или миллиард тонн). Компании из сектора цифровых технологий тоже нередко устанавливают нисходящие цели: по их словам, это гораздо больше способствует снижению объема выбросов — в работе клиентов и в мире в целом — чем они смогли бы в одиночку. Кстати, немалую роль играют и дистанционные совещания, ведь они исключают необходимость поездок, в ходе которых вырабатываются вредные выбросы, а большие данные и аналитика значительно повышают эффективность перевозок и строительства. К примеру, компании BT и Dell первыми поставили перед собой такие «нисходящие» цели, а недавно и Telefonica решила к 2025 году сократить выбросы от операций с клиентами в 10 раз по сравнению с текущим уровнем.
У финансовых фирм другие задачи и возможности. Физическое влияние на окружающую среду от их деятельности и командировок сотрудников гораздо ниже, чем у предприятий, которые они финансируют (представьте себе портфолио энергетических проектов, обеспеченных за счет проектного финансирования или банковских ссуд). Эти так называемые «финансируемые выбросы» в семьсот раз выше непосредственного следа самих банков. Ряд кредитных институтов в какой-то момент прекратил финансирование угольной отрасли и спешно установил новые цели для своих инвестиционных портфелей. Так, Morgan Stanley и Bank of America взялись к 2050 году нейтрализовать последствия от ранее финансируемых проектов, среди которых Citigroup, о чем в первый день на новом посту объявила генеральный директор Джейн Фрейзер (и что свидетельствует о ее приоритетах)[196]. Обширная коалиция инвесторов Asset Owners Alliance («Альянс держателей активов»), в организации которой приняли участие Allianz и его генеральный директор Оливер Бете, направила 5,5 триллиона долларов в инвестиционный пакет по переходу к нулевому показателю эмиссий к 2050 году.
Это, конечно, хорошо, но с точки зрения пороговых значений, слишком поздно. Финансируя некое предприятие до 2049 года, вы все равно будете строить объекты, выделяющие углерод, которые прослужат еще несколько десятилетий после глобальной даты окончания строительства — 2050 года. Лучшим примером является австралийская страховая компания Suncorp, которая остановила страхование новых инвестиций в нефтегазовую отрасль, обязалась прекратить страхование существующих проектов к 2025 году и поклялась полностью закрыть инвестирование в этот сектор к 2040 году[197]. Тридцать крупных инвесторов с активами в 5 триллионов долларов поддержали цели декарбонизации портфеля к 2025 году. Реализация подобных задач ускорит переход к чистой экономике.
Цели, касающиеся цепочки поставок, гораздо более универсальны, и потому транснациональные корпорации все чаще обязывают своих поставщиков их выполнять. Первыми стали гиганты пищевой промышленности, поскольку в их жизненном цикле доминировало промышленное сельское хозяйство. General Mills, Kellogg и Campbell Soup ставят перед фермами и сельскохозяйственными предприятиями научно обоснованные цели. Другие компании — такие как фармацевтическая GSK, розничная сеть H&M, Schneider Electric и Walmart с проектом «Гигатон» — устанавливают критерии углеродной нейтральности для всей цепочки поставок. В качестве альтернативы вместо определенной цели можно подтолкнуть поставщиков к принятию на себя ответственности. Розничная сеть Target обязала 80 % своих поставщиков установить собственные научно обоснованные цели[198].
Ведущие компании, желая оказать давление на поставщиков, прибегают к политике кнута и пряника, в особенности когда речь идет о климате. Сеть розничных продуктовых магазинов Tesco совместно с банком Santander разработала систему преференциальных финансовых условий для поставщиков, которые демонстрируют стабильную положительную динамику в вопросах климата, а также ставят перед собой амбициозные задачи[199]. Что же касается кнута: фирма Salesforce установила для своих партнеров строгие стандарты поведения, приняв документ, весьма напоминающий обязательный к исполнению контракт (в их терминологической системе это называется «Отчет об устойчивом развитии»). В его рамках поставщики обязуются самостоятельно замерять уровень выбросов на различных этапах цепочки поставок и производить продукты и услуги «на углеродно-нейтральной основе»[200]. Если же они не выполняют этого требования, то нарушают «климатическое обязательство», и тогда Salesforce имеет право взимать с них совершенно нетривиальную и не имеющую аналогов (насколько нам известно) «плату за устранение последствий». Это даже не кнут, а самая настоящая дубина, но они молодцы.
План по оптимизации цепи создания стоимости может полностью изменить курс компании в сторону более экологичных решений. Так, Unilever обязалась добывать 100 % углеродных ингредиентов для своих чистящих и моющих средств из источников, не использующих ископаемое топливо. Компания стремится к так называемой «углеродной радуге», состоящей из различных источников углерода: уловленного CO2, растений, водорослей и отходов.[201]
Компания Starbucks также работает над приостановкой части цепи поставок на новые, более экологически безопасные. Тщательный анализ ее углеродного следа показал, что даже при наличии тридцати одной тысячи магазинов, потребляющих энергию, наибольший объем приходится на углеродные выбросы цепочки поставок, а точнее — на долю производителей молочной продукции[202]. 21 % углеродного следа компании формируется за счет парниковых газов, выделяемых именно этим сектором производства. До тех пор, пока продукция ферм, использующих методы регенеративного сельского хозяйства, не станет доступна широкому потребителю, лучшим способом сокращения выбросов в цепочке поставок для Starbucks будет постепенный отказ от использования коровьего молока.
По словам генерального директора компании Кевина Джонсона, «решение проблемы будет в значительном объеме обеспечиваться за счет молока из альтернативных материалов». Сети Starbucks придется переориентировать кофеманов на немолочные продукты, а сделать это будет очень непросто. В свою очередь, шведская сеть закусочных MAX Burgers, расширив ассортимент предлагаемых немясных закусок, сумела существенно снизить углеродный след от мясной промышленности. Уменьшилось и количество заказов мяса. В том же направлении движется и сеть предприятий здорового питания Panera, взявшая на себя обязательство составить полностью растительное меню[203].
Установка целей в пределах влияния поставщиков и клиентов на окружающую среду — мощный и эффективный инструмент, позволяющий самой организации радикально изменить имидж, в том числе и в собственных глазах. Разумеется, чем шире жизненный цикл, охватываемый вашими целями, тем ниже уровень вашего на них влияния, а значит, выше степень связанного с ними дискомфорта. Но это хорошо. Достигнув этих целей, вы выходите на новую территорию. Starbucks, вероятно, тоже никогда не думал, что станет бороться с коровьей отрыжкой, а пришлось.

Обширный положительный эффект

Существует логически выверенный набор шагов при целеполагании. Для начала решите проблемы, связанные с непосредственным влиянием вашей деятельности на окружающую среду и выполните взятые на себя обязательства. Затем переходите к анализу цепочки создания стоимости и, возможно, отрасли в целом. На основе полученных данных можно будет ставить цели по достижению положительного влияния на мир в целом таким образом, чтобы его можно было измерить.
План устойчивого развития Unilever предусматривал внедрение целей на всех уровнях — от снижения негативного воздействия ежедневной деятельности компании до улучшения условий жизни миллиарда людей. И еще он включал одну весьма необычную для своего времени задачу: установить целевой показатель уровня переработки отходов, причем не для себя, а для некоторых стран, в которых компания вела свою деятельность. Unilever стремилась повысить уровень переработки отходов во всех составляющих системы. Подобные стремления, безусловно, помогают расширить границы и стимулируют сотрудничество. По мере дальнейшего развития в План добавляют все новые пункты, которые затрагивают функционирование целых систем.
Все чаще позитивные цели выходят за рамки, обозначенные научными критериями, и включаются в состав корпоративных миссий и заявлений о стремлении к устойчивому развитию. Вот несколько примеров из области охраны окружающей среды:
• Timberland: Добиться положительного влияния на окружающий мир к 2030 году. Генеральный директор компании говорил и о том, чтобы «отдавать больше, чем получаешь». Разумеется, мы с ним полностью солидарны.
• Kroger: Программа Zero Hunger|Zero Waste — сведение к нулю голода и уровня отходов в регионах, где работает компания. Эта сеть насчитывает более 2750 супермаркетов, и к 2025 году компания намерена приготовить более 3 миллиардов бесплатных обедов в рамках программы благотворительности, а также собрать 10 миллиардов долларов для развития инноваций по снижению объема отходов от пищевой промышленности[204].
• Kering: Позитивная цель в области повышения биоразнообразия, которая будет реализована за счет шестикратной рекреации поверхности земли, используемой цепочкой поставок компании[205].
Не ограничиваясь анализом общих системных проблем, группа крупных некоммерческих организаций в области защиты окружающей среды, объединенных общей идеей Nature Positive («на благо природы»), поставила «глобальную цель по охране природы», призывая к немедленному активному снижению риска потери естественной среды обитания, увеличению общей среды обитания к 2030 году и восстановлению процветающих экосистем к 2050 году.
В социальной сфере компании стали действовать более последовательно, стремясь исполнить взятые денежные обязательства и достичь конкретных результатов с точки зрения процветания людей. Например:
• Henry Ford Health System: Добиться, чтобы пациенты оставили всякие мысли о суициде. Вместо того чтобы лечить только болезни и опасные состояния, здравоохранительные учреждения должны активно трудиться для достижения этой цели и повышения качества жизни населения той или иной местности (на территории штата Детройт). Организация задействовала технологии, обеспечивавшие более оперативное реагирование на нужды людей в сфере здравоохранения и психологическую поддержку. За два года уровень самоубийств сократился на 75 %, а еще через несколько лет и вовсе достиг нуля[206]. Этому примеру последовали другие организации сектора, а ведь в обстановке отчаяния, когда люди все чаще думают о смерти, подобные программы могут иметь положительный резонансный эффект.
• Citigroup: Сломить преграды системного расизма и повысить экономическую мобильность в населенных пунктах со значительным процентом цветного населения, направив на финансирование этой инициативы более 1 миллиарда долларов[207].
• Mastercard: Привлечь миллиард человек и пятьдесят миллионов микро— и малых предприятий к участию в цифровой экономике, попутно помогая двадцати пяти миллионам женщин-предпринимателей построить свой бизнес. По мнению исполнительного председателя совета директоров Аджая Банга, таким образом компания вносит свой вклад в восстановление мира после пандемии и повышение его устойчивости. «Если нам нужно долгосрочное и устойчивое восстановление, — говорит он, — надо обеспечить всем включенность в процесс… Так мы поможем обществу достичь процветания»[208].
Подобные цели могут превращаться в общемировые стремления. Так, компания Dow взяла на себя обязательство «пересмотреть роль бизнеса в обществе и способствовать переходу мира к циркулярной экономике», а Toyota заявила о намерении «заложить идею переработки отходов в повседневную жизнь общества». Такие заявления должны иметь конкретную формулировку и быть количественно измеримыми, и в то же время, подкрепленные действиями, они служат источником вдохновения и примером для других.




Найди точку опоры для себя и для других

В нашем непостоянном мире, где в любой момент все может рухнуть, умение меняться и подстраиваться — жизненно необходимо. Для некоторых компаний подробный и честный анализ ограничений современного мира и их значения для повседневной деятельности может обернуться немалым потрясением. Возможно, им даже придется коренным образом изменить направление бизнеса, дабы идти в ногу со временем. Однако подобные изменения таят в себе и огромные возможности для развития, ведь они открывают путь к новым крупным рынкам.
В 2006 году руководство компании Danish Oil & Natural Gas (DONG), взглянув на свой бизнес со стороны, спрогнозировало его вероятное будущее — и это будущее им не понравилось. Компания поставила перед собой новые цели, и это был не просто выход за привычные рамки, но полное переосмысление своего предназначения и радикальный поворот от старого бизнеса к новому, ведущему к низкоуглеродному будущему. На глобальной конференции по климату 2009 года DONG выступила со свежей идеей о замене 85 % ископаемого топлива на 85 % «зеленых» энергоносителей. В течение последующих десяти лет компания продала свои активы, сменила название на Ørsted и стала крупнейшим предприятием по производству морских ветряных электростанций (29 % от общемировой установленной мощности)[209]. Она достигла порога в 85 %, а затем поставила перед собой новые цели. Согласно им, к 2025 году выбросы углерода должны были снизиться на 98 % (по сравнению с показателями 2006 года), а к 2023 году уголь должен быть полностью выведен из использования; к 2032 году выбросы от цепочки поставок должны сократиться на 50 %, а к 2040 — вся цепочка стать полностью нейтральной.[210]
Положение Ørsted на рынке и его перспективы гораздо более уверенные, чем у нефтяных гигантов. Так, доход компании BP (279 миллиардов долларов) в 33 раза выше, чем у Ørsted (8,4 миллиарда долларов), но ее рыночная стоимость — 92 миллиарда — всего в 1,4 раза выше, чем у последнего (65 миллиардов по состоянию на дату написания этой книги)[211].
Без плана, подобного тому, что разработала Ørsted, любые претензии компании, работающей с ископаемым топливом, несерьезны. Игроки этого сектора сталкиваются с экзистенциальной угрозой в связи с глобальной необходимостью ликвидации выбросов углерода. Однако для перехода к чистому позитиву необязательно принимать столь экстренные меры. В 2014 году гигант сектора здравоохранения CVS Health изъял сигареты из всех своих магазинов (тогда их было почти 8000, сейчас — 10 000). Этот шаг лишил компанию прибыли на сумму около 2 миллиардов долларов, но стал хитроумным стратегическим ходом, направленным на переориентацию с аптек-магазинов на учреждения более широкого профиля. И, конечно, этот поступок свидетельствовал о недюжинной смелости. Аналогичным образом, когда подразделение компании Ingersoll Rand, занимающееся системами отопления и кондиционирования, выделилось в самостоятельное предприятие, то сменило имя на Trane Technologies, став «климатической компанией» (приятный двойной смысл). Этому решению способствовали два фактора, которые компания не могла игнорировать: во-первых, их масштаб влияния на окружающую среду (при охлаждении производится около 5 % глобального объема выбросов), во-вторых, возможность хоть что-то сделать для решения этой проблемы.
Компания среднего размера Clarke Environmental на протяжении нескольких десятков лет производила пестициды против комаров, пока внук основателя, Лайелл Кларк, не принял решение о кардинальной перемене. Он запустил разработку органических репеллентов, за которые получил национальную награду в области «зеленой химии», и с тех пор миссией компании стала защита здоровья и «создание более благоприятных, безопасных и комфортных условий для жизни населения земного шара».
Это были смелые шаги, способствовавшие коренному перевороту в жизни организаций, которые, вдохновившись примером, произвели не менее масштабные перемены в собственном бизнесе. Финская компания Neste пошла по параллельному с Ørsted пути, занявшись вместо нефтепереработки производством возобновляемого дизельного и реактивного топлива из отходов и став в итоге одной из ведущих компаний в этой области. В 2020 году 94 % ее прибыли были получены за счет возобновляемых источников энергии[212]. Первенство компаний Ørsted и Neste в десяти-пятнадцатилетней перспективе должно обеспокоить другие энергетические компании. Итальянский энергетический гигант Enel также поставил перед собой серьезную цель, вознамерившись к 2030 году (или раньше) снизить потребление угля, а к 2050 году добиться полной декарбонизации[213].
Чтобы вдохновлять своим примером других и влиять на их поступки, не обязательно полностью перестраивать бизнес-модель. Лидерам достаточно подтолкнуть отрасль к решению сложных проблем, как это неоднократно делала компания Unilever. В 2014 году она прекратила использование пластика с микрогранулами, за год до обсуждения добровольных или обязательных запретов. В 2018 году компания начала активно подталкивать соцсети и Google к более эффективному регулированию незаконного и экстремистского контента. В 2020 году совместно с несколькими крупными рекламодателями, включая Coca-Cola и Levi's, приостановила рекламу в социальных сетях[214]. Подобные, а также другие меры, например подготовка отчета о правах человека, раскрытие информации об ингредиентах ароматизаторов, выпуск «зеленых» облигаций, оказывают давление на конкурентов, принуждая их к кардинальным переменам.
Все это ускоряет процесс преображения. Те, кто первыми решатся мыслить шире и раздвинут рамки привычной реальности, добьются большего и поведут за собой других, а это гораздо лучше, чем следовать за кем-то. Лучше поднимать пыль, чем глотать ее.
Компании, сумевшие просуществовать дольше всех, по меньшей мере однажды меняли направление своей деятельности. Например, IBM на протяжении нескольких десятков лет производила компьютеры, а потом почти полностью переключилась на консалтинг и техническое обслуживание. Шведское семейство Валленберг, много лет владевшее различными компаниями, еще в 1946 году сформулировало свое кредо: «Единственная традиция, достойная того, чтобы ее соблюдать, — это умение вовремя уйти от старого, дав дорогу будущему».
Как позитивной компании выйти за рамки привычного:
• Выясните, какие пороговые факторы определяют мир в биофизическом, социологическом и моральном смысле, и представьте, как предприятия могут добиться процветания с учетом этих ограничений.
• Задумайтесь, в каких предприятиях и проектах вы по-настоящему принимаете участие и подходит ли используемая в данный момент модель для будущего.
• Освободитесь от жестких рамок, с которыми компания имеет дело, и дайте людям пространство для фантазии и масштабных планов, для долгосрочной работы и инвестиций в будущее.
• Ставьте перед собой амбициозные или, по крайней мере, научно обоснованные цели, помогающие компании двигаться к чистому позитиву, пусть они затрагивают и поставщиков, и потребителей; вдохновляйте компанию на позитивные преобразования, а не только на сокращение негативных последствий своей деятельности.
• Проверьте каждую из своих целей, задавая вопросы: «Какие обязательства мы не взяли на себя?» и «Гордится ли компания поставленной целью?»
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Открывайтесь




Как создать атмосферу доверия и прозрачности

Ибо нет ничего тайного, что не сделалось бы явным, ни сокровенного, что не сделалось бы известным и не обнаружилось бы.
— Лука; 8:17

В сентябре 2015 года Агентство по охране окружающей среды США объявило о том, что Volkswagen нарушил «Закон о чистом воздухе», подтасовав результаты проверок на объем выбросов. Целью компании было создать у проверяющих органов впечатление, будто уровень выхлопных газов от их дизельных автомобилей намного ниже допустимого предела, установленного в штате Калифорния. В реальных условиях автомобили выделяют почти в сорок раз больше NOx[215] — самого опасного из загрязняющих веществ, которое причиняет огромный вред здоровью людей и ежегодно приводит к миллионам смертей из-за неблагоприятных жизненных условий[216]. Полмиллиона автомобилей VW с недостоверными данными о выбросах были проданы в Соединенных Штатах и 11 миллионов — в других странах[217].
В тот день, когда стало известно об этой экологической афере, Volkswagen потерял четверть своей рыночной стоимости, а затем — и звание крупнейшего автопроизводителя в мире[218]. В течение нескольких лет в компании наблюдался резкий спад продаж, кроме того, она была вынуждена выплатить штраф на общую сумму более 33 миллиардов долларов[219]. Злоупотреблять общественным доверием не стоит: Wells Fargo и Boeing не дадут соврать. Агентство Accenture даже провело исследование под названием The Bottom Line on Trust («Предел доверия»), выразив в цифрах ущерб репутации компании от потери доверия. В рамках исследования был проведен анализ показателей семи тысяч компаний по трем факторам «конкурентной гибкости»: роста, прибыльности и устойчивого развития и доверия. К своему удивлению, исследователи обнаружили, что компонент доверия «совершенно непропорционально влияет на конкурентоспособность компании и ее итоговые показатели». Любое происшествие, негативно сказавшееся на доверии, отражалось и на доходе компании и на ее выручке: в ряде секторов потери могли достигать 20 %. Подобные цифры должны обеспокоить любого руководителя, ведь на то, чтобы завоевать доверие, уходят годы, а лишиться его можно за несколько секунд.
Если компания сделает что-то не так, об этом рано или поздно станет известно. Скандал вокруг Volkswagen тем и удивителен, что автопроизводитель умудрялся скрывать правду целых семь лет. В век тотальной прозрачности, когда сотрудники повсюду ходят с камерами и активно общаются в соцсетях, вряд ли кому-то еще удастся провернуть столь долгосрочную аферу.



Доверие падает — прозрачность растет

Масштабные скандалы в бизнесе не редкость, а потому доверие к нему стабильно низкое. Что же до доверия ко всем институтам, оно неуклонно падало на протяжении нескольких десятков лет. 73 % респондентов в рамках опроса Edelman Trust Barometer, проведенного в 2021 году, заявили, что доверяют ученым, но лишь 48 % доверяют генеральным директорам и 41 % — правительству[220]. Отсутствие доверия дорого обходится всем участникам, зато означает более высокие гонорары адвокатам. Низкое доверие мешает сотрудничеству и негативно сказывается на эффективности и самих сотрудниках. Однако верно и обратное: те, кто, работает в организациях с высоким уровнем доверия, на 76 % активнее участвуют в повседневной жизни компании, на 50 % продуктивнее в работе и гораздо более лояльны. Кроме того, они на 40 % реже подвергаются профессиональному выгоранию и на 13 % реже берут больничные[221].
В период кризиса значение доверия растет. С началом пандемии вера в то, что та или иная компания принимает верное решение, стала решающим фактором для 81 % потребителей[222]. Словом, по мнению Edelman доверие основных участников открывает компаниям новые возможности для работы. Вспомните, какую поддержку получила компания Unilever со стороны некоммерческих организаций, когда над ней нависла угроза враждебного поглощения, — это и есть пример пользы доверия.
Генеральный директор Microsoft Сатья Наделла считает: «Вся наша бизнес-модель зависит от одного-единственного фактора — доверия мира к технологиям»[223]. Именно доверие — основа формирования более тесных связей между участниками, которые так необходимы для решения самых острых и насущных проблем современности. Это — жизненная сила для позитивной компании и ее самый ценный актив.
Из этого следуют и более важные истины: те, кто пользуется доверием, живут счастливее, недоверие же порождает страх, гнев и отчуждение. Современная жизнь строится на социальной сплоченности: «мы», а не «я». Ни одно общество не способно существовать без доверия, оно — основа процветания. Но что же подпитывает доверие? Ответ прост: искренность и открытость.
НАСТОЯЩИЕ ИННОВАЦИИ
ВСЕГДА ПРЕТВОРЯЮТСЯ В ЖИЗНЬ
БУНТАРЯМИ, СПОСОБНЫМИ РЕЗКО
ИЗМЕНИТЬ ПРИВЫЧНЫЙ ХОД
ВЕЩЕЙ


Рост прозрачности

У Уоррена Баффета есть любимая старинная поговорка: «Лишь когда волна схлынет, становится видно, кто купался голым»[224]. В современном мире, где так важна открытость во всем, регулярно происходят «отливы». Если вы хорошо осведомлены о собственных проблемах и трудностях своих партнеров и держите все под контролем, а в разработке решений руководствуетесь принципами честности и последовательности — значит, вы в отличной форме, и высокая прозрачность не должна вас пугать. Но если в какой-то момент вы сами не следуете заявленным ценностям и целям — например, в вашей цепочке поставок нарушаются права человека — то, когда волна схлынет, вы окажетесь в неудобном положении.
Доверие и прозрачность — это смазка модели, ориентированной на удовлетворение интересов нескольких участников. Бывало ли такое, что на корпоративных совещаниях вы воспринимали НКО и предприятия конкурентов как врагов и молча отсиживались, опасаясь, что если будете слишком активно делиться информацией, то понесете наказание или лишитесь имеющегося у вас преимущества? Руководители компаний, как правило, стараются избегать чрезмерной открытости: их юридические, PR— или коммуникационные отделы пугают их рассказами о потерянных репутациях или юридической ответственности (главный страх в США). Но это лишь оправдание. Скрытность — не лучшая стратегия: она мешает формированию атмосферы доверия и лишает вас возможности организовать обмен опытом и наладить важные связи, которые появляются только тогда, когда вы открыто делитесь своими проблемами.
От правды не уйти. Сотрудники компаний, клиенты, жители городов, где работает компания, и инвесторы — все они требуют от организаций честности и регулярных отчетов о соблюдении заявленных ценностей и о том, кому они служат. Две трети резолюций акционеров так или иначе привязаны к вопросам охраны окружающей среды, заботы об обществе и управления[225]. Деятельность компаний по этим параметрам становится более прозрачной: в 2021 году агентство S&P Global опубликовало отчет с показателями 9 200 компаний, используемыми для отбора компаний по Индексу устойчивости Доу-Джонса[226]. В свою очередь, инвестиционный гигант BlackRock также заявил, что ожидает от компаний раскрытия информации о выбросах углекислого газа и целях по их сокращению[227].
В пищевой промышленности и секторе товаров повседневного спроса эти проблемы, как правило, поднимаются движением «Чистые этикетки». Члены этого движения хотят знать, что они покупают (состав продуктов), и требуют, чтобы в них не было ничего лишнего, никакой химии. Это один из основных двигателей роста популярности органической пищи. Однако философия «Чистых этикеток» не ограничивается продуктами питания, особенно для молодых работников и потребителей (миллениалов и представителей поколения Z). Они очень придирчивы ко всему, что покупают и потребляют. Так, молодые клиенты банков, занимающихся частным капиталом, все чаще требуют от них «чистоты» портфелей и доказательств, что их деятельность меняет мир к лучшему.
Прозрачность повышается также за счет развития технологий и их повсеместного использования: смартфон — в каждые руки, отслеживание всего и вся благодаря новым инструментам вроде блокчейнов. Малейшая ошибка может стать достоянием общественности. Например, когда администратор кофейни Starbucks заявил в полицию на двух афроамериканцев, которые попытались пройти в туалет, ничего не заказав (как поступает половина посетителей Starbucks), видеозапись этого инцидента за несколько дней набрала восемь миллионов просмотров. Каждый человек с мобильным телефоном становится аудитором.
Доверие и прозрачность — мощная комбинация. Эти два фактора вместе способствуют приближению к чистому позитиву, формированию деловой репутации компании и нематериальной ценности. Сорок лет назад более 80 % рыночной стоимости компаний, вошедших в перечень S&P 500, составляли осязаемые, «твердые» активы: фабрики, здания, инвентарь, и т. д. Сегодня все наоборот: более 80 % стоимости составляют неосязаемые активы[228].
Раньше измерить нематериальные активы было нелегко, но мир бизнеса не стоит на месте: теперь вполне возможно определить и стоимость бренда, и лояльность клиентов, и степень вовлеченности сотрудников, и уровень доверия к компании. Организации, которые избрали путь чистого позитива, обязаны постоянно информировать финансовые рынки об этой ценности и четко увязывать нематериальные активы с моделью создания себестоимости компании.




Формирование доверия

Старинная голландская пословица гласит: «Доверие приходит пешком, а уходит верхом». Чтобы завоевать доверие, нужно время, последовательность и смирение. Компания не может жить двойными стандартами и демонстрировать надежность только в публичных аспектах своего бизнеса. Гораздо важнее то, что происходит за кулисами. Нельзя ограничиваться разговорами о доверии, нужно самим проявлять и заслуживать его. Пусть вам достанет скромности признать: «Я не знаю, как это сделать» — и попросить о помощи. Не бойтесь показать свою слабость, рассказав о том, что не работает. Будьте готовы признать, что, возможно, вы что-то делаете неправильно. Старайтесь служить другим и ставить их потребности превыше своих, делайте все возможное, чтобы поступать правильно. Люди оценят это и будут доверять вам. Как и миссия, доверие часто строится по восходящей, проект за проектом, решение за решением. Рассмотрим пять путей, которые, по нашему мнению, помогают компаниям укрепить доверие партнеров.

Расскажите о своих планах, победах и поражениях

План устойчивого развития Unilever был проектом возрождения компании и шагом в сторону чистого позитива. Но, кроме того, он стал мощным инструментом прозрачности. С самого первого дня эта тщательно проработанная программа, включавшая три масштабных цели, семь подкатегорий (позже — девять) и более пятидесяти индивидуальных задач, была открыта для обсуждения, и широкая общественность могла без страха высказывать свои замечания и указывать на недостатки. Открытая публикация данных создает эффект отчетности, что крайне важно. Таким образом организация получает дополнительный стимул к работе: когда цель четко обозначена, вы уже не можете передумать и перестать стремиться к ее достижению.
Для Unilever одной из сложнейших целей было обязательство обеспечить стопроцентно устойчивое снабжение сельскохозяйственной продукцией к 2020 году. При наличии сотен ингредиентов в тысячах продуктов это непростая задача. Для большинства исходных материалов не работало общепринятое определение «устойчивости». Целеполагание позволило компании Unilever обратиться за помощью и завоевать авторитет в процессе поиска решений.
Директор Unilever по глобальному использованию возобновляемых источников Жан Кис Вис много лет посвятил разработке стандартов устойчивого сельского хозяйства. Для достижения успеха в самых сложных случаях ему необходимо было заручиться доверием партнеров, сообществ и некоммерческих организаций. По его словам, обязательства, взятые компанией, послужили стимулом остальным, заряжая их силой и волей к победе. «В любой момент, — рассказывает он, — я мог сослаться на План устойчивого развития и напомнить им, что это не просто слова… это цель всей моей жизни, а политика компании велит мне быть честным по отношению к работникам и руководствоваться оптимальными практиками землепользования. Если вы сомневаетесь в серьезности наших намерений, я позову генерального директора, и он скажет вам то же самое»[229]. Открытость в разработке стандартов служит индикатором вашей ответственности (и ответственности ваших партнеров) за лучшие показатели производительности еще прежде, чем в дело вмешаются неправительственные организации.
Открытые заявления о принятом наборе задач также способствуют налаживанию отношений. Когда вы говорите: «Мы хотим привить миллиарду людей полезные привычки в области личной гигиены», вы сообщаете о масштабных целях и намерениях, которые невозможно реализовать в одиночку. Вы признаете: «У нас нет ответов на все вопросы», что повышает доверие к вам. Сочетание амбициозности и скромности привлекает внимание некоммерческих организаций, предпринимателей, владеющих передовыми технологиями, и лидеров правительств, желающих с вами сотрудничать. Пьерлуиджи Сиджизмонди, бывший директор по цепочке поставок Unilever, говорит: «Когда открыто просишь помощи, люди начинают писать тебе, изъявляя желание присоединиться к движению».
Для поддержания прозрачности и доверия компания Unilever публиковала отчеты по достижениям на разных стадиях реализации Плана устойчивого развития, оценкой которых занималось агентство PwC. Все цели в отчете отмечались зеленым, желтым или красным цветом с пометками о том, какие из принятых решений не работают. Наиболее сложным в реализации оказалось намерение снизить углеродный отпечаток продуктов, возникающий в процессе их потребления. Энергия на разогрев воды, необходимой для пользования мылом и шампунем, составляет около двух третей отпечатка цепочки создания себестоимости компании. Даже инновация продукции не помогла Unilever решить эту проблему, обусловленную потребительскими привычками (например, привычкой подолгу принимать душ). Однако крайне важно сохранять позитивный настрой — быть честными, но смотреть в будущее с надеждой и оптимизмом. Самый эффективный способ идти вперед — открыто сообщать о подобных трудностях и делиться знаниями о том, что сработало.
Теперь уровень прозрачности Плана устойчивого развития стал нормой, но десять лет назад все было иначе. Кроме первопроходцев — таких компаний, как Interface, IKEA и Marks & Spencer, — почти никто не публиковал данные о конкретных амбициозных задачах, большинство участников рынка даже не отслеживали степень собственного негативного влияния на окружающую среду. Даже сегодня необходимость быть настолько открытыми вызывает дискомфорт у многих лидеров организаций. В них еще сильны прежние установки, а внутренний голос велит им: «Не слишком откровенничай с рынком, иначе за тобой придут и строго с тебя спросят».
На самом деле все работает с точностью до наоборот. Открытая позиция обращает ваших противников в партнеров и союзников.

Скажите людям то, что они хотят знать (ничего не утаивая)

Вы не властны над тем, что клиенты и сообщества из регионов, где работает ваша компания, хотят знать о вашей деятельности или продуктах. А они наверняка будут предъявлять вам все новые и новые требования. Поэтому открытая и честная позиция — это еще и способ расслабиться и отпустить ситуацию. Позитивные лидеры изначально настраиваются на то, что компания не принадлежит им одним, но является достоянием всех участников.
На протяжении многих лет компания Unilever старалась действовать на опережение и делиться с обществом знаниями, которые другие утаивали. Именно она одной из первых опубликовала онлайн свои принципы налогообложения (в основе которых лежала вера, что справедливая уплата налогов способствует развитию и благополучию общества), а также операционные данные, которые обычно остаются строго конфиденциальными. Кроме того, компания обнародовала список из 1800 предприятий по производству пальмового масла в своей цепочке поставок: их географические координаты и названия. Этот момент стал одним из самых запоминающихся за весь период пребывания Джеффа Сибрайта в должности директора по устойчивому развитию. Однажды на встрече с представителями коренного населения женщина из Калифорнии посетовала, что местность, где она живет, страдает от работы предприятия по производству пальмового масла. Сибрайт достал карту заводов. Потрясенная женщина нашла свой район: «Вот, рядом с Картахеной. Вот здесь моя деревня, а эта фабрика отравляет воздух и убивает людей». Это заявление привлекло внимание компании к конкретному поставщику, позволив вовремя принять решение о том, чтобы помочь ему или отказаться от сотрудничества. «Это было очень по-человечески и в очередной раз показало, как важно придерживаться принципа прозрачности», — рассказывает Сибрайт.
Прозрачность — лишь один из видов открытости. Подумайте, какая информация важна для ключевых участников вашего бизнеса сейчас или будет важна в ближайшем будущем. Действующие или потенциальные работники наверняка захотят знать, насколько справедливы условия оплаты, и они смогут зайти на Glassdoor[230]. Теперь компаниям сложнее сохранять гендерную и расовую пропасть при назначении размера заработной платы.
В свою очередь, и инвесторы все чаще требуют от компаний соблюдения стандартов в экологической, социальной и управленческой сферах и раскрытия данных о материальных рисках в области устойчивого развития. Так, Ларри Финк, генеральный директор BlackRock, крупнейшего в мире владельца активов, обратился ко всем компаниям с просьбой о предоставлении отчетности «в соответствии с рекомендациями Целевой группы по раскрытию финансовой информации, связанной с климатом, и Совета по стандартам учета устойчивого развития, который включает целый ряд факторов»[231]. В 2021 году он отметил, что всего за год число отчетов по параметрам Совета по стандартам учета устойчивого развития возросло на 363 %.
Растут и требования клиентов, которые желают знать все обо всем. Недавно Unilever совершила беспрецедентную акцию, раскрыв данные о составе своих «отдушек», ведь они могут содержать десятки химических элементов. Второстепенные ингредиенты всегда держались в тайне от покупателей, Unilever же изучила более тысячи наименований своей продукции и опубликовала на сайте список компонентов, которые составляют более сотой доли отдушки (с подробным объяснением функции и действия каждого из них). Теперь потребители могут ознакомиться с этой информацией онлайн или в приложении SmartLabel, которое позволяет сканировать штрих-код товара и получать подробную информацию о его составе непосредственно во время покупки[232].
Environmental Working Group («Экологическая рабочая группа»), некоммерческая организация, активно выступающая за защиту здоровья человека и снижение воздействия химических веществ, публично отметила достижения Unilever. Ее основатель Кен Кук похвалил компанию за то, что она подняла планку прозрачности и «приоткрыла завесу тайн над составом парфюмерных изделий»[233]. Сначала основные поставщики парфюмерной продукции — давние партнеры, такие как IFF, Givaudan, Firmenich и Symrise, — насторожились. В их владении находится значительная доля интеллектуальной собственности на ароматы и отдушки. Однако бывший руководитель отдела исследований и разработок компании Unilever Дэвид Бланшар заверил, что они осознавали тенденции поведения потребителей в вопросе прозрачности и понимали, что нужно действовать на опережение. Часики тикали, и, как заметил Бланшар, было пора начать раскрывать потребителю важные сведения о товарах, «и процесс уже не остановить».
Одна из наиболее быстро развивающихся сетей закусочных, Panera Bread, сделала открытость ключевым элементом философии своего бренда. Ее «пищевые гарантии» базируются на таких понятиях, как «прозрачность», «ответственное производство» и «чистая продукция». Последнее для Panera означает «отсутствие искусственных консервантов, подсластителей, ароматизаторов и красителей». Компания опубликовала список ингредиентов, которые обязуется никогда не включать в состав своих продуктов. По ее словам, в основе всех обязательств лежит принцип доверия[234]. Аналогичным образом в 2020 году компания Unilever объявила о новой цели — «сообщать об углеродном отпечатке каждого из продаваемых нами продуктов», указывая эту информацию на упаковке. Задачка не из легких, учитывая, что перечень товаров включает семьдесят тысяч наименований[235].
Корпоративные заказчики также требуют подробных отчетов о влиянии цепочки поставок на окружающую среду, и предоставление этой информации становится конкурентным преимуществом. Сингапурский производитель сельскохозяйственной продукции Olam запустил информационный продукт AtSource, в котором клиенты получают информацию по девяноста параметрам экологичности — углеродный след, объем отходов, количество фермеров, биоразнообразие и т. д. — для всего продаваемого сырья и ингредиентов. Посредством своей разработки Olam помогает производителям продуктов питания предоставить потребителям честные сведения.
Не давая клиентам необходимых данных, вы рискуете оказаться среди отстающих. Так, организация Global Forest Watch для отслеживания темпов обезлесенья собирает данные спутниковой съемки лесов и пальмовых плантаций. Unilever привлекла к сотрудничеству небольшую фирму Descartes Labs, специализирующуюся на искусственном интеллекте, для оптимизации использования спутниковых снимков и выявления проблемных зон[236]. Компания получает сведения о вырубке лесов в своей цепи поставок в реальном времени, независимо от доброй воли поставщиков пальмового масла.
Прозрачность, подкрепленная данными, способствует радикальному и скорейшему преображению и развитию бизнеса. Наряду с более качественной информацией, объективная оценка деятельности компании независимыми экспертами позволяет отражать на этикетках подробный и честный состав продуктов, гарантируя их качество. Много лет компания Unilever продавала чай, сертифицированный уважаемой некоммерческой организацией Rainforest Alliance. Разумеется, даже сертификация не может предусмотреть абсолютно любой жизненный случай, но она дает потребителям предысторию и в некоторой степени прозрачный взгляд на производство продукта, так что они могут покупать его с большей уверенностью в качестве.

Ставьте нужды местных жителей выше своих собственных

Лицензия на осуществление экономической деятельности — не просто какая-то бумажка, но бывает так, что и она не помогает. Если люди, живущие там, где работает ваша компания, не доверяют вам, работать вам будет нелегко, а то и вовсе невозможно. Грамотно вести дела — значит показывать людям заинтересованность в их благополучии. Помогать им в трудные времена — например, устранять последствия урагана или пандемии — очень важно: таким образом вы даете людям понять, что они вам небезразличны и вы всегда готовы их поддержать. Одновременно это работа на долгосрочную перспективу, способствующая укреплению доверия.
Наращивая прибыль через реализацию благородной миссии, компании и бренды способствуют повышению уровня жизни в населенных пунктах, помогая им достичь процветания в рамках своей повседневной деятельности. В основе всего вопрос: «Как наши продукты и услуги могут помочь вам?», а не «Как заработать деньги на нужде этих людей?» Потребители в той или иной местности вполне способны отличить искреннее желание вложить средства в ее развитие и построить долгосрочные отношения и перспективный бизнес.
Множество брендов Unilever по всему миру регулярно участвуют в акциях и программах, направленных на развитие и процветание регионов. Так, средства личной гигиены Lysoform и Kleenex, а также сопутствующие учебные материалы поставляются в европейские школы. Всего за пару лет эти продукты изменили к лучшему жизни десяти миллионов человек в Греции и Италии. Индонезийское подразделение Unilever ежегодно проводит программы по развитию гигиенических привычек у миллионов детей, а эфиопский офис компании организует акции, обучающие мытью рук, с целью борьбы со смертельно опасными болезнями, настоящим бичом местного населения, диареей и трахомой (болезнью, возникающей оттого, что человек трет глаза грязными руками, и приводящей к слепоте). Бренды Unilever неустанно работают над целым спектром различных проблем: моющие средства Sunlight участвуют в программе по строительству водопроводных станций в нигерийских деревнях, множество брендов разрабатывают программы развития сельской местности для поддержки малых фермерских хозяйств. Позитивные компании помогают развиваться населенным пунктам, в которых работают.
Все эти инициативы способствуют достижению общей цели Плана устойчивого развития Unilever: улучшению условий жизни миллиарда людей. Однако эти сообщества знают, что попутно и сами они способствуют развитию бизнеса Unilever, ведь повышенное внимание к вопросам гигиены и питания способствует и росту продаж зубной пасты Pepsodent и бульонных кубиков Knorr. Почти всегда та или иная программа проходит под эгидой определенного бренда Unilever. И, конечно, важна честность и искренность. Как сказал один из руководителей вьетнамского подразделения: «Люди чувствуют искренность всех наших мероприятий». Доверие достигается через желание помочь и честность относительно собственной выгоды.
Выгода эта вполне ощутима и реальна. Платформа Living Hygiene, направленная на развитие культуры личной гигиены и являющаяся частью Плана устойчивого развития, ставила перед собой весьма амбициозную цель: взять один «спящий» бренд чистящих средств и удвоить его продажи по всему миру. Дойна Коковеану, возглавившая проект, рассказала, что в результате удалось гораздо больше, чем просто удвоить продажи, но для этого понадобилось предпринять целый ряд мер. Росту способствовали новые рынки и инновации (в основе некоторых — хотя и не всех — лежали высокие цели)[237]. Не полагаясь на целевые программы как на единственную движущую силу, они освободили бизнес, поддержав его стремление честно служить обществу. Путь чистого позитива не предписывает концентрацию исключительно на проектах, направленных на реализацию цели: они являются важной частью нормальной работы бизнеса, но не заменяют его целиком.
Годы активного взаимодействия с правительственными органами, инвестиции в развитие государств и помощь людям в решении проблем здоровья и гигиены (среди прочих задач) способствовали формированию доверия. Это философия ведения бизнеса, а не просто набор разовых программ.

Будьте честны в общении с надежными критиками

Найдите знающих критиков и пригласите их участвовать в процессе. Между вами вырастет доверие, а ведь именно благодаря ему можно выяснить, над какими аспектами нужно еще поработать. Ведущие компании делают это систематически. Так, голландская ассоциация VBDO, которая оптимизирует рынки капиталов в сфере устойчивого развития, проводит сравнительную оценку пенсионных фондов по эффективности как ответственных инвесторов. На вопрос, в чем секрет успеха лидеров рынка, исполнительный директор VBDO Анжелик Ласкевиц отвечает: «Открытость». Те, кто получает от ассоциации наивысшую оценку, приглашают к себе критически важных участников, в том числе VBDO и профсоюзы, и открыто спрашивают: «Что вы думаете о нашей политике устойчивого инвестирования?»[238]
Порой это может быть болезненно, но компании должны приветствовать конструктивную критику, ведь именно она помогает справляться с первостепенными проблемами, например, с нарушением прав человека в современном обществе и детским трудом. В 2011 году Unilever обратилась к международной некоммерческой организации Oxfam с просьбой о проведении проверки условий труда на собственных предприятиях и внутри цепочки поставок, предоставив ей полную свободу действий и демонстрируя чрезвычайную открытость. Oxfam выбрала вьетнамское подразделение, ведь именно там можно было наглядно изучить четыре основных аспекта: свободу собраний и коллективных переговоров, прожиточный минимум, продолжительность рабочего дня и наемный труд.
Юридический отдел Unilever опасался, что компанию могут привлечь к ответственности, да и совету директоров было не по себе оттого, что компания дала чужакам все карты в руки. Однако руководство Unilever понимало, что рисковать стоило. Чем искреннее ваша позиция, тем меньше шансов у некоммерческих организаций применить к вам штрафные меры: если вы все делаете как надо, в их интересах позволить вам сохранить прежний ритм. Прозрачность означает не правоту во всем и стопроцентную непогрешимость, а лишь то, что вы открыты для диалога и готовы в любой момент встать на путь совершенствования.
По результатам проверки Oxfam заключил, что Unilever применяет теоретически адекватную политику, однако по факту имеет ряд существенных проблем: например, размер оплаты труда в компании был выше минимального, но при этом ниже прожиточного минимума. Отчет помог НПО лучше понять ситуацию, и если Unilever и испытывала трудности в рамках системы своих субподрядчиков, то наверняка те же трудности испытывали и остальные. Это побудило другие компании открыто заявить о своих проблемах.
Именно тогда Unilever приняла решение, что к 2020 году никто из ее непосредственных работников (а их было 169 000 человек) не будет получать оплату ниже прожиточного минимума. Достигнув этой цели, компания взяла на себя новое обязательство на 2021 год: на этот раз оно предусматривало преобразования в цепочке поставок[239]. Unilever вознамерилась обязать любую организацию, «поставляющую товары или услуги», к 2030 году довести заработные платы до уровня прожиточного минимума. Благодаря мероприятиям, которые повышают прозрачность операций, запущенных много лет назад, это намерение также реализовалось довольно быстро.
Отчет о проверке вьетнамского предприятия был опубликован в 2013 году, как раз тогда, когда случилась одна из крупнейших трагедий за всю историю предпринимательства: обрушение фабрики по пошиву одежды Rana Plaza в Бангладеше. Гибель 1100 работников потрясла весь мир, заставив задуматься об ужасающих условиях, в которых эти люди занимались производством одежды и электроники. Различные компании стали уделять этому аспекту повышенное внимание, а Unilever сосредоточилась на социальной части Плана устойчивого развития.
Вооружившись результатами анализа Oxfam, Unilever в 2015 году выпустила собственный отчет о соблюдении прав человека на своих предприятиях — первый в истории документ подобного рода. Компания честно изложила положение дел в 190 странах, имеющих различные законодательные нормы и взгляды на концепцию прав человека. Как сказала генеральный секретарь Международной конфедерации профсоюзов Шаран Барроу, организация, настроенная на серьезное ведение дел, не станет лукавить и утаивать информацию в таких вопросах. «Мы видели немало отчетов различных компаний о соблюдении прав человека, из которых следует, что у них все хорошо, но это ложь», — рассказывает Барроу. Те же, кто признает, «что они несовершенны, просто стараются улучшить свои показатели в отношении прав человека и условий труда и вместо того, чтобы замалчивать проблемы, просят нас помочь им»[240].
Марсела Манубенс, вице-президент Unilever по интегрированной социальной устойчивости на глобальном уровне, с 2013 года возглавляет программу по социальной устойчивости и правам человека. По ее мнению, первый отчет имел решающее значение для достижения какого-либо прогресса. «Прозрачность была ключевым элементом, — считает Манубенс, — ведь именно она дала мне силы говорить». Благодаря прозрачности компания Unilever приобрела авторитет, столь необходимый для совместной работы с некоммерческими организациями и местным населением над сложными вопросами. Без кропотливой и тяжелой работы, проделанной компанией, воспринял бы кто-нибудь всерьез «Кодекс Рагги по правам человека»?
С выходом отчета стало гораздо легче обсуждать затронутые им аспекты внутри Unilever. Марсела Манубенс не хотела, чтобы с отчетом ознакомился лишь узкий круг экспертов: ее целью было донести его до всех сотрудников (и прочих участников), чтобы они задумались и задались вопросом: «Какова моя роль в сложившейся ситуации?» Подробно изучая имеющиеся проблемы, организация принимала необходимые меры: улучшала условия труда, работала над совершенствованием нормативной базы в области права, над созданием профсоюзов и введением процедуры подачи жалоб, позволяющей лучше фиксировать нарушения. В большинстве мест у работников не было простого механизма коммуникации вроде анонимной линии для подачи жалоб или регулярного общения с аудиторами. Кроме того, Unilever призвала международную Ассоциацию ритейлеров и производителей потребительских товаров внимательно изучить вопросы труда и прав человека в цепочке поставок пальмового масла и в креветочной промышленности. Компания провела просветительские мероприятия, посвященные искоренению рабского труда, для представителей более чем тысячи компаний.
Транснациональные корпорации всегда под прицелом, а компании, заявляющие во всеуслышание о своих достижениях, привлекают повышенное внимание. Когда вас критикуют, очень важно понять, с чем вы имеете дело (см. вставку «Знайте своих критиков»). Нужно сделать так, чтобы даже те, кому вы не нравитесь, помогали вам (разумеется, если это не циники, которых честный труд не интересует). Есть те, кто хочет решить проблему, и те, кто приходит просто вас пнуть. Ищите правильных партнеров, завоевывайте их доверие и вместе творите великие дела.

В любой непонятной ситуации поступайте правильно

Во время пандемии некоторые компании совершали ошибки. Британские супермаркеты — в том числе, Sainsbury's, Tesco и Asda, принадлежащие Walmart, — подверглись многочисленным нападкам за то, что использовали налоговые льготы на случай пандемии, выплатив при этом щедрые дивиденды акционерам (все они вернули налоги)[241]. Правительства предлагали кредиты предприятиям, чтобы помочь им удержаться на плаву. Американская программа по поддержке малого бизнеса была перевыполнена. Десятки крупных публичных компаний, многие из которых владели солидными суммами наличных средств, взяли кредиты на миллионы долларов[242]. В ряде компаний руководители выплатили себе крупные премии, уволив при этом тысячи работников.
А теперь посмотрим, как на эту ситуацию отреагировала IKEA. Правительства некоторых стран предложили компании финансирование, чтобы компенсировать более 80 % заработной платы уволенных работников. Когда бизнес компании IKEA восстановился быстрее, чем она ожидала, она объявила, что вернет долг США и правительствам восьми европейских стран[243]. Это было правильным решением. К счастью, IKEA была не одинока во время кризиса: большинство компаний пытались внести посильный вклад в решение общих проблем.
ЗНАЙТЕ СВОИХ КРИТИКОВ
Многие могут требовать от вас прогресса по вопросам, в которых, по их мнению, ваши успехи оставляют желать лучшего: очистка океана от пластика, борьба с климатическими изменениями, использование возобновляемых источников энергии или инклюзивность. Однако степень полезности замечаний не всегда одинакова. Когда действия вашей компании осуждают, выясните, с кем вы имеете дело:
 Действительно обеспокоенные ситуацией и обладающие реальными знаниями высказывают искреннюю озабоченность и указывают на имеющиеся у вас недочеты, например, советуя повысить стандарты производства сельскохозяйственной продукции или условий труда для фермеров. К ним стоит прислушиваться.
 Скептики бросают вам вызов, говоря о «зеленом пиаре» или намеренном затягивании сроков, когда компания заявляет, что не может что-то сделать. Они могут предложить решения с учетом сложности систем и непредвиденных последствий.
 Абсолютисты — это ярое меньшинство, ориентированное на решение только одной проблемы и порой дающее слишком однозначные ответы: например, они требуют от компаний полного отказа от использования пальмового масла, что может оставить миллионы людей в нищете. Кто-то требует отказа от проведения испытаний на животных, однако производители товаров повседневного спроса из Китая и России по закону обязаны проводить такие испытания. Бизнес может сделать больше для решения подобных проблем и изменить законы внутри рынков. Прагматично оценив пути достижения своей цели, абсолютисты смогут помочь.
 Циники считают бизнес извечной проблемой, по их мнению, вы постоянно лжете. Они судят компании только по их ошибкам и, как правило, не желают проявить ответственность и помочь в поиске действенных решений. Их разум закрыт, и они бесполезны, поэтому не тратьте время на то, чтобы угодить им. Просто двигайтесь к чистому позитиву, и тогда им будет трудно сохранять недовольное выражение лица.

Французский гигант индустрии роскоши LVMH занялся производством санитайзера для рук, Apple начала делать защитные маски, Ford, GE и 3M — аппараты искусственной вентиляции легких. Чтобы помочь этим компаниям производить новую для себя продукцию, мировой лидер в области медицинских технологий, услуг и решений Medtronic опубликовал техническую спецификацию и программный код одного из своих портативных аппаратов ИВЛ[244]. В свою очередь, Unilever, помимо переноса производства на медицинское оборудование, переоборудовала школы близ кенийских и танзанийских чайных плантаций во временные больницы. Эти компании сделали выбор, поставив мораль и потребности людей превыше сиюминутных нужд бизнеса, и показали сообществам свое истинное лицо.
Все чаще компаниям приходится принимать нелегкие решения о своей позиции, тактике и ценностях. Участники бизнес-процесса наблюдают за происходящим, и вместе с широтой выбора повышается вероятность ошибки. Когда в середине 2020 года в США бушевали протесты против нарушения принципа расового равенства и жестокости полиции, генеральный директор IBM Арвинд Кришна призвал правительственные органы бороться с расизмом на системном уровне. Компания прекратила продажу программного обеспечения для распознавания лиц полиции и другим силовым структурам: все дело в том, что эти программы довольно часто демонстрируют расовую предвзятость и ошибочно идентифицируют людей с другим цветом кожи[245]. Вскоре к IBM присоединились Microsoft и Amazon. И это тоже был правильный поступок.
Чем больше компаний начинает поступать правильно, тем выше ожидания. При наличии такой программы, как План устойчивого развития Unilever, заинтересованные стороны ждут от компании, что она решит все экологические и социальные проблемы, которые так или иначе касаются ее бизнеса, включая слепые зоны цепочки поставок, требующие внимания. Это очень высокая планка, но в то же время выявить проблемы не так уж сложно, когда некоммерческие организации и профсоюзы знают, что происходит.
Еще до того как вскрылись проблемы, отраженные в отчете Unilever о правах человека, участники не раз указывали на них компании. Рон Освальд — генеральный секретарь Международного союза работников пищевой и табачной промышленности, сельского хозяйства, ресторанно-гостиничного обслуживания и общественного питания, домашних работников и работников смежных отраслей. В конце 2000-х годов эта ассоциация организовала против Unilever акцию на чайной фабрике в Пакистане, где работало 800 человек, но только 22 из них были заняты полный рабочий день. Остальные были заемными работниками, поденными подрядчиками с низкой зарплатой и без гарантий занятости. Международный союз дал этой кампании остроумное название «Casual-T»[246].
В рамках масштабной инициативы, направленной на снижение процента заемных работников на пакистанском предприятии, Пол совместно с Освальдом разработал решение. Программа предусматривала несколько сотен дополнительных рабочих мест с определенными преимуществами. Однако до запуска проекта его авторы отправились в населенный пункт, где было расположено предприятие, и спросили у местных жителей, чего они хотят: меньше рабочих мест при лучших условиях труда или же больше одноразовых предложений. Люди выбрали стабильность. В первый день новые работники пригласили своих родных, чтобы вместе отметить грандиозное событие.
Как это часто случается, позитивное решение оказалось выгодным и для Unilever. Обеспечивая людям более приемлемые условия труда, вы способствуете развитию экономики. Кроме того, повышается их вовлеченность в процесс: они ощущают себя частью компании. Вдобавок Unilever сэкономила и деньги, ведь больше не нужно было обращаться к высококвалифицированным экспертам в Лондоне, чтобы те вели дела по защите компании от многочисленных претензий. А на сэкономленные средства Unilever смогла нанять на фабрику новых работников.
Теперь благодаря многолетней добросовестной работе и завоеванному доверию профсоюзы помогают Unilever выявлять проблемы и устранять их до того, как произойдет взрыв. Освальд привлек внимание к проблеме в логистике. Крупные автопарки Западной Европы часто зарегистрированы в восточноевропейских странах, таких как Литва, Болгария и Польша, с более низкими стандартами труда и зарплатами. Водители живут в более дорогих западных странах, но зарабатывают от 300 до 400 долларов в месяц за слишком длинные смены. Когда всплывают подобные истории, руководители должны поразмыслить о собственной человечности и подумать: «Что, если бы я пошел по другому пути, и это была бы моя жизнь?»
Однако эмпатия — это только начало. В этом случае легких решений нет. Невозможно просто взять и уволить нарушителей, поскольку, по словам Освальда, проблема распространена по всему континенту. За годы профессиональной деятельности он многое повидал. «Я никогда не думал, что буду иметь дело с систематическими нарушениями прав человека в Западной Европе», — признается он. Unilever и Международный союз работников пищевой промышленности создают коалицию с производителями напитков и товаров широкого потребления, чтобы облегчить жизнь дальнобойщикам. Эта работа еще не завершена, но уже представляет хороший пример разрешения ситуации, которую компании долгое время игнорировали. Трудно сохранить доверие в обществе, если не реагировать адекватно на проблемы.
А они будут всегда.




Зал, где все происходит

Когда вам доверяют, то приглашают к участию в важных переговорах. В 2013 году Организация объединенных наций начала разработку Целей устойчивого развития (ЦУР) (как дополнение к Цели развития тысячелетия), и тогда у частного сектора не было возможности громко заявить о своей позиции. Представители национального правительства и ООН не доверяли транснациональным корпорациям. Лишь немногие правительственные органы понимали, что бизнес также должен участвовать в собраниях, ведь без общей вовлеченности невозможно достичь желаемых результатов в социальной, экологической и управленческой сфере[247].
Британское и нидерландское правительства выдвинули кандидатуру Пола, поскольку доверяли ему. Компания участвовала в разработке Целей развития тысячелетия, была партнером Всемирной продовольственной программы ЮНИСЕФ, а в прошлом имела тесные связи с генеральными секретарями ООН Кофи Аннаном и Пан Ги Муном. Unilever на деле доказала, что глобальные интересы мира для нее важнее собственной выгоды. В рабочей группе по разработке Целей устойчивого развития Пол стал единственным представителем частного сектора. Обстановка на первых собраниях царила несколько напряженная: все внимание было обращено к бизнесмену, все ждали, что он возьмет на себя ответственность за все грехи капитализма. Однако в дальнейшем отношения улучшились, и Unilever удалось удержать за собой главенствующую роль в разработке мировой «панели инструментов». Для самого Пола и компании в целом это был поворотный момент.
Unilever получила доступ к новейшим идеям в области глобального развития и регулярным контактам с главами государств. У нее было преимущество: ознакомившись с ЦУР и поняв концепцию документа и его сильные стороны, она немедленно начала его внедрять, став впоследствии первой компанией, рассказавшей о нем в годовом отчете. Однако влияние было обоюдным. Одной из крупнейших инициатив организации в рамках реализации поставленных задач стала акция по обучению детей мытью рук для профилактики смертельных заболеваний. После ряда мероприятий по лоббированию эта цель попала в окончательный перечень ЦУР, не только сыграв роль в развитии общественного здравоохранения, но и принеся прибыль самой Unilever.
За два с половиной года разработки ЦУР компания снискала всеобщее уважение и доверие. По примеру ООН многие страны отвели Unilever уникальную роль в преобразовании общества. Так, правительство Великобритании учредило комитет по защите прав человека в цепочке поставок, в состав которого вошли Красный Крест, Oxfam, Amnesty International, ученые… и руководитель Unilever Марсела Манубенс, курировавшая проекты компании в области прав человека. Именно она совместно с правительством Великобритании разработала Закон о современном рабстве и была единственным представителем частного сектора в команде. Когда же в Эфиопии был создан Национальный форум по борьбе с Covid-19, компания Unilever стала единственным приглашенным представителем бизнеса.
На протяжении долгого времени Unilever связывали тесные доверительные отношения с правительствами разных стран. В 1950-х годах, после объявления независимости Индии от Великобритании, она не позволила иностранным фирмам получить мажоритарный пакет акций в индийском подразделении. Благодаря крепким позициям в стране, сложившимся за долгие годы, а также работе местного персонала, Unilever добилась послабления в сфере уплаты налогов и по сей день удерживает мажоритарный пакет в своих руках[248].
Впрочем, иногда присутствие на серьезных совещаниях — спорное преимущество, ведь оно означает, что правительственные органы и некоммерческие организации ждут от вас гораздо большего, чем от ваших коллег. Быть впереди — это хорошо, но не тогда, когда это грозит фирме убытками. И все же есть один любопытный нюанс: участники переговоров всегда замечают отсутствующих. Периодически критики выбирают себе мишень из числа других представителей сектора, ставя им в пример лидеров и выпытывая, почему те не прилагают более серьезных усилий. В этом случае шансы на победу уравниваются, и отстающие вынуждены двигаться вперед.
С ростом доверия даже те, кто много лет критиковал вашу деятельность, могут однажды прийти к вам за советом и помощью. За долгие годы Unilever построила крепкие отношения с Greenpeace, даже несмотря на то, что эта неправительственная организация не раз выступала против компании. Бывший исполнительный директор Greenpeace Куми Найду попал в тяжелую ситуацию и нуждался в помощи. Когда десятки активистов организации попытались подняться на борт российской нефтяной платформы, их арестовали, обвинили в пиратстве, и им грозило 15 лет тюремного заключения[249]. Пытаясь их освободить, Найду стучал во все двери и в этот период много общался с Полом. Тот, в свою очередь, вел прямые переговоры с российским правительством, используя свои давние и прочные связи в стране. Сам Найду признался, что Unilever рисковала головой и вряд ли имела прямую выгоду в этой ситуации, напротив, она навлекла на себя гнев политических лидеров на растущем рынке.
Несмотря на признательность за помощь Unilever в России, Greenpeace не ослабил своего давления на компанию в проблемных, на его взгляд, областях, например, в сфере использования пестицидов на индийских чайных плантациях. Подобный подход лег в основу крепких отношений, основанных на уважении и конструктивной критике. Найду отмечает, что доверие, возникшее благодаря российскому опыту, помогает Greenpeace и Unilever «работать над тем, в чем они согласны, и обсуждать пункты, по которым у них есть разногласия»[250]. Безусловно, отношения между частным сектором и гражданским обществом непростые, а порой весьма напряженные. Однако они необходимы и полезны для обеих сторон. Никакие важные и нужные перемены нельзя провести в одиночку. Смирение, честность и стремление поставить нужды других на первое место укрепят доверие. Будьте открытыми, и потенциал успешного партнерства возрастет в геометрической прогрессии.
Как позитивные компании завоевывают доверие:
 Во всех своих начинаниях и проектах отталкивайтесь от прозрачности и открытости.
 Работая с обществом, действуйте на опережение: приглашайте людей к диалогу, не ждите, пока они сами постучат в дверь (или вышибут ее ногой).
 Разрабатывайте комплекс задач для улучшения общества, работайте с участниками бизнес-процесса.
 Публикуйте отчеты о своих достижениях и ведите дискуссии о победах и поражениях (это приравнивается к просьбе о помощи).
 Заходя на новые рынки и заключая новые партнерские соглашения, первым делом думайте, какая от них польза участникам, а не вам.
 Не бойтесь заявлять о своей позиции, отстаивая свои ценности, в особенности когда это нелегко; смело обращайтесь к собственному голосу.
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Пусть 1+1=11




Создание партнерских связей с синергией и кумулятивным эффектом

Хочешь идти быстро — иди один. Хочешь уйти далеко — идите вместе.
– Африканская пословица

В критической ситуации, когда нужно залить пожар или остановить наводнение стеной из мешков с песком, люди объединяются в «пожарные бригады» и по цепочке передают друг другу тяжести. Так гораздо быстрее можно решить проблему, чем если один человек будет бегать туда-сюда с единственным ведром или носить мешки в одиночку. Именно так работают партнерские связи, приносящие нелинейную прибыль. Мы вывели идиоматическую формулу, отражающую кумулятивный эффект при сотрудничестве: «один плюс один равно одиннадцать».
Чтобы справиться с различными задачами в области охраны окружающей среды и развития общества, нужен быстрый рост производительности, который обеспечивается за счет партнерских связей. Ни одна компания не сможет в одиночку достичь серьезных результатов в решении проблем, затрагивающих целую отрасль промышленности, а то и весь мир. Только объединившись, несколько участников сектора или целого региона смогут добиться существенного сдвига в применяемых методах, структуре затрат, необходимых, скажем, для внедрения эффективных строительных технологий, возобновляемых источников энергии или налаживания производства экологически безопасного пальмового масла. Некоторых целей из стандартного набора позитивной компании невозможно достичь без посторонней помощи. Так, не для всех материалов можно без труда наладить безотходное производство. Можно разработать половину решения самостоятельно, но потом все равно придется найти того, кто сможет использовать ваш материал, или партнеров по цепочке создания себестоимости, готовых разделить трудности, сопряженные со строительством перерабатывающего предприятия.
Когда Тони Даннеджу, бывшему директору Unilever по устойчивому развитию, было поручено перевести более двухсот предприятий компании на безотходное производство, вышестоящий руководитель спросил его: «Какой бюджет вам необходим? Сколько сотрудников, сколько консультантов?» Даннедж рассказывает, что его ответ: «Мне не нужны ни люди, ни бюджет… Мне нужны партнерские отношения» — глубоко потряс руководство[251].
Ни в одной сфере необходимость сотрудничества не ощущается так остро, как в борьбе с переменами климата. Почти все крупные компании стремятся сократить прямые и косвенные (от электрической сети) выбросы углекислого газа, классифицируемые в Протоколе по парниковым газам соответственно как Сфера 1 и Сфера 2. Однако настоящий прорыв происходит, когда компании берут на себя ответственность и объединяются для решения проблемы выбросов от поставщиков и клиентов, так называемой «третьей сферы». Почти во всех отраслях промышленности Сфера 3 составляет большую часть выбросов цепочки создания себестоимости.
Позитивная компания, использующая модель со всеми участниками, будет стремиться наладить альянсы в экосистеме игроков с общими интересами. Выстроенная ею сеть должна расширяться, включая коллег, поставщиков, НПО и правительственные органы. И дело не только в том, что некоторые проблемы трудно решить в одиночку, а в том, что подчас они так тесно переплетены, что невозможно разобраться с ними по очереди. Партнерские связи неизбежно будут пересекаться, заставляя участников применять системное мышление. Цели устойчивого развития, включающие семнадцать различных областей, намеренно разработаны так, чтобы при взаимодействии внутри систем они усиливали друг друга. Без партнерских соглашений (семнадцатого пункта ЦУР) выполнение остальных шестнадцати задач будет невозможно.
Цели устойчивого развития (ЦУР) — это партнерский договор, в котором принимает участие все человечество. Он рассчитан на несколько поколений, имеет четко заявленную цель и направлен на то, чтобы никто не остался в стороне. Компании, которые воспользуются возможностями, открывающимися благодаря реализации ЦУР, — а это примерно 12 триллионов долларов и 380 миллионов рабочих мест во всем мире к 2030 году только в четырех секторах — будут процветать[252]. Это крупнейшая в истории возможность развития бизнеса, которая ждет своего часа.
Как сказал однажды кто-то мудрый (скорее всего, Эйнштейн), мы не можем решать свои проблемы на том же уровне мышления, где они возникли. Пришло время для партнерства на более высоком уровне, для партнерства, рождающего передовые реформы.



Два ключевых типа партнерских отношений

В этой и следующей главе мы исследуем сотрудничество в двух основных категориях (см. таблицу 6–1). Мы различаем проблемы, которые можно решить коллективно с привлечением нескольких участников и оптимизацией результатов внутри актуальной системы, и те, где для преобразования системы нужен вклад всех игроков (в особенности — правительства).
Подумайте о конкурентах, которые обращаются к одним и тем же поставщикам в процессе внедрения инноваций в области упаковочных материалов, пригодных для вторичной переработки. Эта деятельность выгодна для всего сектора. Это первая категория — то, что мы называем партнерством 1+1=11, в результате которого возникает кумулятивный эффект. Компании могут добиться прогресса в решении подобных проблем без значительной государственной поддержки, но это не означает, что объединяются только бизнесмены: порой необходима техническая оценка со стороны академических кругов или НПО. Такие партнерства часто направлены на реализацию общих для конкурентов возможностей или устранение рисков, таких как проблема нарушения прав человека в цепочке поставок. В целом, этот вид сотрудничества ориентирован на расширение спектра возможных решений.
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В свою очередь, цель системного партнерства — изменение базовой динамики. Если вновь привести пример упаковки, в этой сфере позитивная компания не ограничится совместной разработкой новых материалов. Она выступит за более эффективную политику создания циркулярной экономики, изменение потребительских привычек, отказ от использования пластика в ряде сфер и государственно-частное финансирование для создания новой инфраструктуры переработки материалов. Именно такие структурные изменения бизнес-моделей позволяют решить проблему упаковки в долгосрочной перспективе. Партнерство на системном уровне требует участия всех трех социальных игроков: частного сектора, правительственных органов и гражданского общества. Как мы говорим: «Для танго нужны трое». Инициативы, направленные на перезагрузку системы, скорее относятся к защите, пусть и не в полной мере, ведь порой реальные действия обнажают необходимость нормативных преобразований, но по большей части.
Реализация партнерских отношений типа «танго» в значительной степени зависит от успеха альянсов по формуле «1+1=11». Пока вы наглядно не продемонстрируете значимые, измеримые перемены для сектора или цепочки создания себестоимости, вас не будут воспринимать всерьез на уровне масштабных совещаний с участием всех заинтересованных сторон.
Впрочем, чистых категорий не существует. Реальный мир хаотичен и элементы различных подходов нередко смешиваются, растворяясь друг в друге. Можно начать с преобразования отдельного сектора, а затем приступить к работе над системой в целом. Однако, прежде чем перейти к подробному анализу партнерских отношений, мы хотели бы уделить пару минут инициативам, предпринимаемым организациями, чтобы наглядно показать, как будет выглядеть портфель компании, избравшей путь чистого позитива.

Комплекс инициатив сегодня и завтра

Рассмотрим программы или проекты, над которыми компания работает под знаменем устойчивого развития и которые направлены на снижение негативных последствий или повышение позитивных. Представим общий эффект от всех этих проектов в виде пирамиды (см. рис. 6–1).
Первые инициативы, показанные в основании, как правило, начинаются на внутреннем уровне: с устранения собственного негативного «отпечатка» компании. Можно, например, снизить объемы выбросов, сократив потребление электроэнергии. Даже при реализации таких задач, как организация безотходного производства, когда необходимо начать мыслить шире и выйти за привычные рамки (глава 4), воздействие ограничено собственным следом компании. Это критически важная работа, и позитивные компании понимают, что нужно начинать с себя: если «дома» царит хаос, вам не получить места за столом переговоров.
Над основанием показаны партнерские отношения, выводящие деятельность за пределы компании, начиная с цепочки создания себестоимости. В большинстве отраслей основная доля негативного влияния бизнеса в экологической и социальной сфере приходится на выбросы 3-й категории, поэтому масштабы его серьезнее. В верхней части пирамиды — проекты отраслевого уровня, их потенциальное положительное воздействие выше остальных. Однако реальность отраслевых партнерств порой не соответствует ожиданиям: слишком многие компании не желают брать на себя ответственность за пределами своей сферы деятельности. Или же партнерства в рамках цепочки создания себестоимости остаются транзакционными и сфокусированными на максимальном снижении затрат. Позитивные компании готовы расширять зону ответственности и нацелены на серьезные достижения: они понимают огромную силу партнерства.
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Рис. 6–1. Комплексные инициативы и резонансные проекты (сегодня)

На вершине пирамиды — полномасштабное сотрудничество по преобразованию системы, о котором пойдет речь в главе 7. Эта пирамида наглядно демонстрирует, что в настоящее время основная деятельность сосредоточена внизу — на внутренних инициативах компании. Единое, грамотно управляемое отраслевое партнерство, направленное на снижение воздействия в масштабах всей отрасли может превзойти по эффективности индивидуальную работу, но пока таких комплексных партнерств немного. Вдобавок в подобных партнерских соглашениях компании несколько опасаются выходить из зоны комфорта. Как следствие, на сегодняшний день в структуре инициатив первое место занимают идеи, которыми легче управлять, но которые оказывают меньшее воздействие, то есть в пирамиде преобладает нижняя часть.
Однако у позитивной компании набор инициатив будет выглядеть совершенно иначе (см. рис. 6–2). На фоне общих задач и понимания их срочности и важности усилия компаний резко смещаются вверх. На этом уровне создаются прочные альянсы, охватывающие цепочку создания себестоимости, отдельный сектор или целую систему. В этом сценарии будущего мероприятия по внутреннему преобразованию компании (показанные маленьким заштрихованным треугольником рядом с большой пирамидой) по-прежнему имеют комплексный, научно обоснованный характер, например полный переход к возобновляемым источникам, однако их объем ничтожно мал по сравнению с тем, чего можно достигнуть, заключив партнерские отношения на уровне цепочки создания себестоимости в рамках отдельного сектора или всей системы.
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Рис. 6–2. Комплексные инициативы и важные проекты (завтра)

Чем выше по шкале, тем больше влияние и интерес всех участников, но на этом уровне нужно быть смелее, решительнее, он требует большей концентрации и энергии. Успех приводит к успеху, а умение мыслить широко обуславливается прочными и эффективными отношениями по формуле «1+1=11».

Проблемы партнерства

Потенциал позитивного результата велик и стоит затраченных усилий, однако партнерские отношения сопряжены с определенными трудностями, которые растут по мере расширения партнерской сети. Чем шире охват, тем сложнее и выше вероятность ошибки. Число корпоративных альянсов с каждым годом растет, но около 60−70 % из них терпят крах[253]. Даже такой успешный партнер, как Unilever, пережил множество неудавшихся союзов. И причиной неудачи могут стать самые разные факторы.
Несовпадение видения и целей. Даже когда обе стороны согласны, что проблема существует, они могут руководствоваться совершенно различными мотивами. Вот что говорит Стив Майлз — бывший исполнительный вице-президент бренда Dove: «Нужно, чтобы интересы пересекались, но не ждите идеального совпадения диаграммы Венна[254]: с некоммерческими организациями это попросту невозможно»[255]. Unilever может сосредоточиться на устойчивом товароснабжении, охватывающем множество экологических и социальных аспектов, в то время как НКО (скажем, Oxfam) может посвятить себя улучшению экономического положения и обеспечению достойной заработной платы местным жителям. Нельзя сказать, что эти цели несовместимы, но и полностью тождественными их тоже не назовешь.
Отсутствие четкого понимания или согласия по обсуждаемым вопросам. Многообещающее партнерское соглашение Unilever с американской энергетической компанией NRG не оправдало ожиданий. Целью его было установление нового типа делового сотрудничества для внедрения стратегического портфеля проектов в сфере чистой энергии на множестве североамериканских предприятий. Однако ни один из участников не был готов реализовать эту цель, и каждый считал, что второй партнер обладает способностями, которых у него нет. Вот почему они вернулись к разовым проектам по возобновляемым источникам энергии с согласованием на каждом объекте отдельно. То же случилось и с партнерским соглашением между Unilever и некоммерческой организацией Acumen: во многом совпадали задачи компаний, но не их масштабы. Компания Acumen работала с мелкими фермерами и кооперативами, а Unilever нужно было найти решения для устойчивого снабжения, по крайней мере, на уровень выше.
Неопределенность или отсутствие показателей ценности для бизнеса. Нелегко четко обозначить ценность партнерских отношений — в традиционном мышлении, краткосрочном и ориентированном на максимизацию акционерного капитала, — особенно направленных на радикальное преобразование системы. Сегодня компания, производящая продукты питания, может тратить деньги на соответствие нормам здорового питания, снижая содержание соли, жира и сахара в своих товарах. Если смотреть на ситуацию в краткосрочной перспективе, может показаться, что оно того не стоит. Но инвестиции окупятся за счет растущих рынков здоровой пищи. Есть и аргумент «высшего блага»: нездоровые общества не процветают. Кроме того, без хорошо определенных показателей сотрудничество лишается частой обратной связи, необходимой для корректировки курса.
Культурные препятствия. Порой руководителям компаний бывает нелегко общаться с конкурентами, некоммерческими организациями и правительственными органами за одним столом. Лидерам нужны новые навыки: умение слушать, находить общий язык и убеждать людей потратить время и ресурсы на то, что необходимо. С этой задачей хорошо справляются директора по устойчивому развитию, ведь в собственных компаниях им нередко приходится делать все это, чтобы добиться реализации поставленных задач.
При всей своей успешности Unilever сталкивалась и с неудачами, что лишний раз подтверждает, насколько нелегко достичь гармонии во всех аспектах. Так, в рамках одного масштабного совместного проекта с участием Unilever, Mondelez, DSM, Глобального альянса за улучшение питания и Всемирной продовольственной программы компании собрались вместе заняться решением проблемы детского питания. Эта программа — часть глобальной платформы с множеством участников — получила солидное финансирование (25 миллионов долларов от каждой компании), и партнеры обладали необходимым опытом. Но проект не принес долгосрочных результатов. Даже при неплохой проработке ему не хватало точности и координации на уровне местных сообществ. Не было надежных показателей результатов, а потому отсутствовала обратная связь. Но главным ослабляющим фактором стало несовпадение целей.
Партнерские отношения могут превратиться в пустую болтовню, не имеющую достаточного масштаба и влияния. Однако позитивная компания умеет раскрыть потенциал таких отношений: пусть и немногочисленные, но хорошо организованные союзы добиваются значительных результатов. Если делать все как следует, малочисленность превращается в преимущество. Надежные и долговременные партнерские связи сохраняются за счет долгосрочных обязательств — они становятся неотъемлемой частью компании и не зависят от поддержки отдельных руководителей.
Теперь, когда мы разобрались с препятствиями, перейдем к способам повышения эффективности. Препятствия можно преодолеть: существует немало прекрасных примеров. Пока их не так много, как хотелось бы, но это по-настоящему успешные проекты.
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Мы не будем здесь подробно останавливаться на общих чертах успешных партнерских отношений. Теоретически понять, что это за элементы, не так трудно (по сути, они — противоположность уже упомянутых препятствий). Следовательно, от неудачных союзов такие отношения отличаются не принципом построения, но общей целью и подходом. Подразумевается, что они должны служить общему благу, а также процветанию самих партнеров, меняя мир к лучшему.
Мы разберем примеры шести подходов к построению позитивного сотрудничества с различными партнерами (в том числе несколькими одновременно):
• в рамках цепочки создания себестоимости;
• внутри отрасли;
• на стыке секторов;
• с гражданским обществом;
• с правительственными органами (вне системы);
• в группах с многообразными участниками (вне системы).
Между ними нет четких границ, и за время существования партнерства может быть использовано несколько подходов. Однако будет нелишним начать с определения общей проблемы, которую вы пытаетесь решить, и состава участников за столом переговоров. В данном случае целеполагание работает на более глубинном уровне: не просто «снизить объем выбросов» или «устранить проблему нарушения прав человека у моих поставщиков». Мы стараемся использовать проверенные и результативные примеры, на которые можно сослаться, как на свидетельство долгосрочной приверженности и последовательности. Рассмотрим же все шесть подходов.

Партнерские отношения в рамках цепочки создания себестоимости

Первый шаг, который нужно сделать, чтобы выйти из зоны комфорта внутренних операций, — налаживание подлинных партнерских связей в цепочке создания себестоимости. Это постепенное укрепление чувства сопричастности: позитивные компании не отдают на аутсорсинг свои обязанности в рамках жизненного цикла. Это самый эффективный способ повысить себестоимость, ведь в этом случае степень общего влияния внутри цепочки гораздо выше. Нередко эффективное взаимодействие с поставщиками и клиентами, основанное на доверии и сотрудничестве, помогает сэкономить немалые средства и даже увеличить прибыль.
Если вы придерживаетесь краткосрочного взгляда на бизнес, ориентированного на быстрое получение максимальной прибыли, поставщики превращаются для вас в функциональную единицу — это просто абстрактные юридические лица, которые просят у вас минимальную цену за свои услуги (чтобы вы могли поддерживать высокую маржу и радовать инвесторов). Разумеется, это описание несколько утрировано, и лишь немногие компании настолько холодно относятся к поставщикам, с которыми долгие годы ведут дела. Но во многих отраслях такая модель преобладает: например, предприятия индустрии моды готовы менять поставщиков, чтобы сэкономить хоть три копейки. Долгое время поставщики Unilever чувствовали, что их отношения носят чисто транзакционный характер, и так действительно и было: покупатели придерживались традиционного мышления, направленного на сокращение расходов. Unilever экономила деньги, но теряла нечто большее в долгосрочной перспективе.
Если попробовать изменить привычный сценарий и задуматься об интересах поставщиков, это принесет пользу обеим сторонам и в конечном счете — заказчикам или потребителям. Именно такие реальные перемены и нужны для перехода к чистому позитиву: когда каждый участник добавляет свой ингредиент в общий пирог, а не пытается урвать от него кусок побольше. На ранних стадиях разработки Плана устойчивого развития Unilever компания поставила нелегкие задачи и дала понять, что одной ей не справиться. Именно тогда она сделала партнерские отношения краеугольным камнем своей деятельности и запустила новую программу под названием Partner to Win («Через партнерство к победе»), направленную на укрепление связей с поставщиками.
Марк Энгел, директор Unilever по цепочке поставок, рассказывает: «Мы хотели воодушевить наших поставщиков предстоящим путешествием, чтобы они по доброй воле и с радостью присоединились к нам»[256]. Кроме того, для резкого снижения собственного негативного влияния и реализации поставленных целей компании требовалось внедрить в производство серьезные инновации. Как и все производители товаров широкого потребления, Unilever активно работает с инновациями, однако в основном созданием новых ингредиентов и поиском новых преимуществ продуктов занимаются поставщики. Разумеется, компания может взять на себя процесс моделирования и внедрения новых идей, но основной их объем поступает от научно-исследовательских команд поставщиков.
До запуска Плана устойчивого развития поставщики Unilever не видели в компании пространства для инноваций и не делились своими мыслями и проектами, упустив немало возможностей. «Когда ты крупный клиент, — говорит Энгел, — то частично участвуешь в финансировании исследований и разработок поставщиков, поэтому главный вопрос в том, сам ли ты извлекаешь из этого выгоду или кто-то еще»[257].
Цель программы «Через партнерство к победе» заключалась в том, чтобы стать надежным клиентом, которому доверяют и которого выбирают, а также инновационным партнером, с которым стремятся сотрудничать большинство поставщиков. Поначалу пришлось нелегко, признает Энгел, однако Пол организовал совместные командировки, где представил ее четырем ключевым поставщикам, показав, насколько неэффективными были их отношения. В рамках новой программы 100 производителей, чья продукция составляла существенный процент портфеля компании, должны были разработать совместные бизнес-планы на пятилетнюю перспективу. Unilever поручил 50 руководителям отделов (именно руководителям, а не менеджерам по закупкам) отвечать за операции с ключевыми поставщиками. За двоих из них (в том числе ведущего поставщика — компанию BASF) отвечал сам Пол, еще за двоих — директор по научно-исследовательской деятельности, за трех других — глава подразделения по выпуску дезодорантов и т. д.
За время действия программы Unilever заключила ряд крепких партнерских соглашений, которые, в свою очередь, принесли компании множество свежих идей. Перечень совместных инновационных проектов, в основу которых легли передовые технологии поставщиков, довольно внушительный. В рамках всего одной категории — продуктов для людей, живущих в регионах с дефицитом воды, — Unilever запустила продажу мыла, быстрее прочих убивающего вредные бактерии, кондиционеров для белья, не требующих ополаскивания, и сухого шампуня. Кроме того, совместно с лидерами в области устойчивого развития, Novozymes, была произведена замена ряда химикатов энзимами. Моющие средства с новой формулой отстирывали одежду не хуже, но при более низкой температуре, что позволило сократить объем углеродных выбросов на стадии использования продукта.
Порой выгода партнерских отношений парадоксальна: стремясь исключительно снизить цену, вы нипочем такого не добьетесь. Как бы странно и смешно это ни звучало, но только сотрудничество с поставщиками, коллективная финансовая поддержка инноваций и оптимизация общей структуры затрат (а не одержимость идеей снизить цену на конкретный продукт) приводят в конечном итоге к удешевлению продукции. Поэтому сконцентрируйтесь не на цифрах, а на совместных усилиях по созданию ценности. Пусть главным для вас будет не конкретная торговая операция, а клиент, которому вы оба служите. В этой ситуации тесное сотрудничество и обмен идеями невозможен без глубокого доверия.
Генеральный директор компании Salesforce Марк Бениофф в своей книге Trailblazer («Первопроходец») приводит пример осмысленных и глубоких отношений между клиентами и поставщиками. Он пишет о встрече с Дэвидом Макленнаном, генеральным директором Cargill, крупнейшей частной компании США и одним из ключевых клиентов Salesforce. Бениофф рассказывает, что, когда они вышли из его кабинета и увидели с десяток человек в футболках с надписью «Trailblazer», Макленнан спросил: «Это все ваши сотрудники?» — «Нет, — ответил тот, — ваши… Но они пользуются нашими технологиями и потому стали частью нашей семьи»[258].
Позитивные компании объединяются с инновационными поставщиками, чтобы тестировать и развивать новые технологии, способствующие снижению негативного воздействия или повышению уровня жизни. Так, компания Apple одновременно с отказом от использования углерода в собственных операциях занималась поиском способа снижения его объема внутри цепочки создания себестоимости. Одной из особенно примечательных сделок стало соглашение с горнодобывающими гигантами Alcoa и Rio Tinto, направленное на сокращение выбросов при выплавке алюминия. Этот металл является одним из самых перерабатываемых материалов в мире, но производство нового алюминия невероятно энергоемко и создает около 1 % общего объема глобальных выбросов углерода (и четверть выбросов от производства продукции Apple)[259].
ELYSIS, совместное предприятие трех учредителей, разработало технологию безуглеродной плавки, при которой выделяется только кислород. Ожидается, что в масштабах предприятия эта технология позволит снизить эксплуатационные расходы на 15 %, повысив производительность. Apple вложила в предприятие 13 миллионов долларов, обеспечив техническую поддержку, а затем, в конце 2019 года, купила первую партию алюминия ELYSIS[260]. По словам Лизы Джексон, вице-президента Apple по вопросам экологии, правовых норм и общественных инициатив, «вот уже более 130 лет алюминий производился одним и тем же способом… но грядут перемены»[261]. Apple не оказывает существенного влияния на мировое потребление алюминия (только представьте: автомобили, консервные банки, строительство…), но она достаточно значима, чтобы на примере собственного бренда доказать правоту своей позиции, обратив внимание потребителей алюминия на существующую проблему. Как итог — автопроизводитель Audi уже применяет в колесах своего нового электрического спортивного автомобиля алюминий ELYSIS с нулевым содержанием углерода[262]. Если совместное предприятие наберет обороты, это приведет к масштабному сдвигу отрасли в сторону сокращения углеродных выбросов, что станет важной позитивной сделкой для Apple и переломным моментом для всего мира.
Чем выше ваша готовность принять ответственность за влияние собственной деятельности на окружающую среду и найти способ выйти в область положительных значений, тем выше потребность в партнерских отношениях. Именно благодаря им повышается ценность продукта и устойчивость компании, прозрачность операций и доверие к ее деятельности в целом. Во время первых локдаунов в период пандемии Unilever завоевала доверие своих поставщиков и клиентов, направив 500 миллионов евро на финансовую поддержку и кредиты[263]. Это пример позитивного финансирования.
СКЕПТИКИ УБЕЖДЕНЫ,
ЧТО ИМЕННО КОМПАНИИ,
ОДЕРЖИМЫЕ ОДНОЙ ЛИШЬ
ЦЕЛЬЮ — ПОЛУЧЕНИЕМ
ПРИБЫЛИ — ВИНОВНИКИ
ТВОРЯЩИХСЯ В МИРЕ ХАОСА
И НЕРАЗБЕРИХИ.
И ЭТО СПРАВЕДЛИВО.

Как позитивные компании оптимизируют процесс создания себестоимости:
• Берут на себя ответственность за воздействие всей цепочки создания себестоимости на окружающий мир и объективно оценивают сферы, где потенциал сотрудничества выше.
• Относятся к поставщикам как к партнерам и членам семьи, а не как к дешевым источникам ресурсов, стремятся к совместному созданию ценности, а не одностороннему получению благ.
• Усердно трудятся, чтобы завоевать доверие поставщиков и клиентов посредством достижения общих целей, поощрения и в некоторых случаях раскрытия конфиденциальной информации.
• Стараются выявить основные препятствия для развития отрасли и ключевые возможности повышения уровня жизни, вместе испытывают новые технологии.
• Начинают и заканчивают проект с мыслью о служении гражданам.


Партнерство внутри отрасли

С расширением горизонтов и переменой отношения к своей зоне ответственности становится очевидным, что перед вами и другими представителями отрасли стоит множество общих задач, и сотрудничество существенно упростит процесс их решения. В одиночку справиться с ними подчас невозможно, или же решение требует огромных затрат или преобразований на отраслевом уровне, потому что в случае неудачи на дно пойдут все. Такие проблемы, как рабский труд в текстильной промышленности или электронные отходы в технологической индустрии, затрагивают всех: если одна компания оказывается в неловком положении, то и все конкуренты следуют за ней (впрочем, верно и обратное). Позитивные компании активно взаимодействуют со своими конкурентами, меняя отраслевые нормы, снижая коллективное воздействие на окружающую среду и существенно улучшая долгосрочные результаты и имидж сектора.
Не стоит пытаться обгонять своих конкурентов в решении общих задач и реализации общих возможностей. Какой прок, если только один представитель, скажем, пищевой промышленности решил проблему детского труда на своих предприятиях по производству какао в Западной Африке? Над этой задачей лучше работать сообща, «доконкурентным» способом. Так, когда Merck помогла компании J&J разработать вакцину от коронавируса, весь мир и отдельно взятый сектор промышленности оказались впереди планеты всей, укрепляя позиции постоянно критикуемой отрасли[264]. Позитивные компании понимают, что несмотря на давление и требования все новых результатов, когда речь идет о будущем человечества, нужно забыть о перетягивании одеяла.
Объединенные усилия ключевых партнеров снижают риски и затраты предприятия в целом (по сути, нет ничего нового в том, чтобы объединяться в целях экономии, так почему бы не сделать это в рамках проектов по устойчивому развитию?). В результате и компания будет терпеть меньшие убытков, став прочнее и крепче. Позитивная компания с радостью берет бразды правления в свои руки и вкладывает средства в оптимальные решения, если другие участники сектора готовы ее поддержать. Но для этого необходимо убедить их в важности немедленных действий и создать ощущение динамики, а также доказать, что выбора у них нет. Соберите как можно больше компаний за одним столом и, как сказал бывший генеральный директор компании Dow Эндрю Ливерис, «получите скорость и массу».
Число внутриотраслевых соглашений о сотрудничестве растет, и у каждого из них — своя цель. Рассмотрим ряд наиболее популярных задач, которые ставят перед собой представители сектора. Эти мероприятия могут, в свою очередь, сыграть и более существенную роль, подготовив компании к изменению всей системы и достижению чистого позитива.
Внедрение общеотраслевых операционных улучшений. Отраслевые союзы могут значительно улучшить работу на тактическом уровне: здесь много возможностей, которые можно реализовать в полевых условиях. Ассоциация ритейлеров и производителей потребительских товаров, созданная в 2009 году при участии Пола, объединяет 400 розничных продавцов и производителей товаров повседневного спроса с совокупным доходом в 4 триллиона долларов. Представители отрасли работали вместе и до создания Ассоциации, но не так целенаправленно. Они продолжают сотрудничать в таких сферах, как пищевые отходы, защита прав человека и принудительный труд, здоровье и хорошее самочувствие, упаковка и борьба с обезлесением. Не всегда организации удается реализовать свой потенциал: некоторые участники чересчур осторожны или тянут время при решении сложных вопросов. Когда таких — 55 человек, обсуждение проблемы правозащитного характера или других сложных вопросов может показаться самой настоящей пыткой.
Однако общее стремление к повышению эффективности и снижению затрат существенно облегчает диалог. Внутри сектора был успешно выполнен ряд серьезных задач по повышению эффективности всех компаний. Так, партнеры стандартизировали общемировые размеры грузовых поддонов. Чтобы была понятна важность момента: поддонов в мире примерно на 10 миллиардов больше, чем людей[265]. По мере перемещения миллиардов штабелей продукции в грузовиках, на складах и в магазинах снижается эффективность обработки заказов. И наоборот: снизив количество поддонов и стандартизировав их размеры, вы повысите скорость выполнения заказов и плотность упаковки паллетов в грузовики (на 58 %) и снизите общий объем потребляемого топлива и выбросов углекислого газа[266]. Члены Ассоциации вместе разработали, согласовали и внедрили эти стандарты, что способствовало увеличению выгоды как для отдельных компаний, так и для всей отрасли.
Работа с наиболее значимыми секторами. Партнерство The Mission Possible, возглавляемое Комиссией по энергетическим переходам, в которое также входят Институт Роки-Маунтин, коалиция We Mean Business и Всемирный экономический форум, объединяет компании из секторов с высокой энергоемкостью: обработка алюминия, авиация, производство цемента и бетона, химическая промышленность, судоходство, сталелитейная промышленность и грузоперевозки. Цель — технологический прорыв и разработка отраслевых дорожных карт для перехода к низкоуглеродному миру.
Обмен передовыми методами производства. Пищевая промышленность и сельское хозяйство используют около 40 % поверхности земного шара и около 70 % пресной воды, вырабатывают до одной трети парниковых газов[267]. Ассоциация ритейлеров и производителей потребительских товаров создала коалицию для решения проблемы пищевых отходов. Генеральный директор Sodexo Денис Мачуэл назвал ее «самой важной климатической акцией продовольственного сектора»[268]. Наше будущее зависит от правильной работы этого сектора, которому придется обеспечивать пропитание гораздо большему числу людей. Всемирный совет предпринимателей по устойчивому развитию и его председатель Санни Вергезе, генеральный директор сингапурского агробизнеса Olam International, создали Глобальный альянс агробизнеса (ГАА) для поставщиков продуктов питания. Их цель — обмен передовым опытом по снижению эксплуатационного воздействия, рациональному использованию почвы и территорий (что может привести к секвестрации выбросов диоксида углерода), улучшению экономического положения, защите водных ресурсов и сокращению пищевых отходов. Основное внимание уделяется разработке более конкретных стратегий, поскольку, по словам Вергезе, лучше всего у бизнеса получается не теоретизирование и моделирование, а исполнение.
Крупные игроки принимают участие в процессе, мотивированные одновременно пряником (коллективный труд приносит больше плодов) и кнутом, они стараются избегать, пишет Вергезе, «хаоса плохого большого агробизнеса, как и плохой большой фармы и плохого большого энергетического сектора». Сам он смотрит на существующие задачи совершенно объективно и непредвзято. «Мы — отрасль с чрезвычайно высокой конкуренцией, а потому объединение между нами возможно, лишь когда во всем мире уже полыхают пожары» (что, по его мнению, и происходит прямо сейчас и недвусмысленно обуславливает срочную необходимость перемен).
Переломные моменты. Для скорейшего сплочения секторов отрасли Пол совместно с бывшими руководителями Unilever Джеффом Сибрайтом и Кисом Круитоффом, под руководством эксперта Валери Келлер, создал фонд IMAGINE — благотворительную организацию, чьей задачей стало радикальное преобразование секторов через концентрацию критической массы (по меньшей мере 25 % общей цепочки поставок) для выполнения наиболее срочных задач повестки. Одной из первых целей стал сектор моды — колосс с оборотом в 2,5 миллиона долларов и гигантским объемом воздействия на окружающую среду в сфере потребления воды и производства отходов (73 % одежды оказывается на свалке или в мусоросжигателях), а также серьезной проблемой чрезмерного потребления (и роста сегмента «быстрой моды»)[269].
Фонд IMAGINE помог «Пакту о моде», возглавляемому генеральным директором Kering Франсуа-Анри Пино, разработать стратегию снижения негативного влияния в трех основных сферах: климат, биоразнообразие и состояние океанов. Участники пакта, основываясь на научных показателях, договорились снизить объем углеродных выбросов, дабы сдержать повышение глобальной температуры на 1,5 °C (а точнее — снизить выбросы вдвое к 2030 году, а к 2050 — свести к нулю). План сохранения биоразнообразия предусматривает обязательства в рамках регенеративного подхода к выращиванию и переработке хлопка, а также очистку океана от одноразового пластика и микрофибры. Ни одна из этих компаний не справилась бы с поставленной задачей в одиночку.
Соблюдение кодексов поведения и стандартов работы. Стандарты — это скучно, но чем они продуманнее и совершеннее, тем выше показатели в экологической и социальной сферах. Десять лет назад Коалиция за устойчивое развитие текстильной отрасли ввела индекс Хигга — инструмент, позволяющий брендам и розничным торговым сетям последовательно оценивать показатели устойчивости компании или продукта. Аналогичным образом Коалиция ответственных предприятий отрасли информационно-коммуникационных технологий обязала своих членов и их непосредственных поставщиков ввести общий кодекс поведения, опирающийся на многочисленные стандарты и нормативно-правовые документы, в том числе на Всеобщую декларацию прав человека[270]. Коалиция крупных провайдеров мобильной связи также обязалась достичь совместных научно обоснованных целей по сокращению объема выбросов парниковых газов[271]. Соблюдение этих обязательств может способствовать переходу сектора к чистому позитиву. Разумеется, намерения и готовность соблюдать стандарты — еще не гарантия результата. Но когда эти намерения приводят к существенным изменениям в деятельности компаний, снижается степень негативного воздействия на окружающую среду всего сектора. Большинство имеющихся норм пока не предусматривают достижение чисто позитивного результата, но именно благодаря им происходит постепенное вовлечение всех секторов, а компании-участницы открываются более масштабному мышлению в дальнейшем.
Решение возникающих задач до того, как они усложнятся. По мере экспоненциального роста использования чистых технологий отрасли постепенно расширяются, и внутри них возникают собственные экологические или социальные проблемы. Так, по мере развития ветроэнергетики, старые турбины выводятся из эксплуатации. Переработать эти лопасти длиной с футбольное поле по окончании срока службы — не так-то легко, и способов это сделать пока немного. По оценкам компании Owens Corning, производящей материалы для удлинения и повышения прочности лопастей, через два года нужно будет утилизировать около четверти миллиона тонн лопастей. Компания берет на себя ответственность за жизненный цикл продукции и совместно с коллегами из Американской ассоциации производителей композитов занимается поиском решений (например продлением срока службы лопастей или извлечением металлов и превращением их в гранулы для упаковки и других целей). Работая вместе, они стремятся найти решение, которое можно будет масштабировать.
Испытание или ускорение внедрения новых бизнес-моделей. Инновационная программа Loop, возглавляемая компанией TerraCycle, бросает вызов устоявшимся нормам. В программе принимают участие такие гиганты сферы производства товаров широкого потребления, как Body Shop, Honest Company, Nestlé, P&G, RB и Unilever, а также розничные сети Carrefour, Kroger и Walgreens. Программа предоставляет потребителям товары их любимых брендов в многоразовых контейнерах. Когда люди используют шампунь, покупают мороженое или другие продукты, компания Loop забирает коробку, очищает пустые бутылки и банки и наполняет их заново. Сработает этот эксперимент или нет — попробовать однозначно стоит.
Как позитивные компании производят сдвиг в своей отрасли:
• Возглавляют партнерство внутри сектора для решения наиболее масштабных общих проблем и обеспечения новых возможностей для общемирового процветания.
• Собирают критическую массу — не менее 25 % продукции сектора — для совместной работы и реализации наиболее важных задач.
• Меньше беспокоятся о том, кому достанутся лавры успеха или как бы обогнать соперника, и сосредотачиваются на решении основных проблем.
• Выявляют пути преобразований для обеспечения общей экономии средств, ресурсов и снижения негативного влияния на окружающую среду.
• Разрабатывают общие стандарты, например, нормы наиболее точного измерения устойчивой производительности или научно обоснованные цели, к которым будут стремиться отдельные участники или сектор в целом.


Партнерство на стыке секторов

Достигнув взаимопонимания и комфортного сотрудничества, участники сектора могут постепенно расширять зону влияния, вовлекая в процесс другие секторы, где возникают аналогичные проблемы, например, если они имеют общих поставщиков. Таким образом формируются наиболее крепкие и влиятельные партнерские соглашения типа «1+1=11», позволяющие компаниям преодолеть фазы снижения эффективности.
В современном переменчивом мире с его стрессами порой возникают самые неожиданные альянсы. Так, в условиях пандемии представители различных секторов вынуждены были объединить усилия для решения общих проблем. Когда вирус только появился и начал уверенно распространяться по планете, стало очевидно, что миру нужно больше медицинского оборудования — и как можно скорее. Unilever объединила ресурсы и рабочую силу с консорциумом Ventilator Challenge UK, чтобы вместе сделать больше вентиляторов. Среди партнеров проекта были Airbus, Ford, несколько команд гонщиков «Формулы-1», Rolls-Royce и Siemens (а также компания Microsoft, осуществлявшая информационную поддержку). Это было краткосрочное партнерство, но в некоторых случаях соглашения о сотрудничестве длятся не один год.
Одно из самых успешных и долгосрочных партнерств возникло при объединении усилий коллег из различных секторов и их поставщиков (при этом критическое значение сыграл организатор НПО) для совместной разработки новых технологий охлаждения. Хладагенты, доминировавшие в отрасли более века — химикаты класса фтороуглеродов (ХФУ и ГФУ) — наносят огромный ущерб окружающей среде, меняя климат. Они обладают высоким потенциалом нагревания: поглощают больше тепла, чем может поглотить такое же количество двуокиси углерода, а за двадцать лет почти в 11 000 раз больше. Некоторые из них также повреждают озоновый слой[272].
В 1990-е годы несколько компаний начали разработку оптимальных решений. Группа Refrigerants, Naturally! была основана в 2004 году Greenpeace совместно с Coca-Cola, McDonald's и Unilever (теперь PepsiCo и Red Bull тоже ключевые партнеры). Внимание группы было сосредоточено в основном на холодильных камерах и торговых автоматах: вместе с поставщиками химических веществ создавался необходимый рыночный спрос на заменители. Новые варианты включают, как ни странно, углеводороды и сам CO2, который не оказывает никакого воздействия на озон и по определению способствуют глобальному потеплению[273]. После наращивания мощностей, которое продолжалось десятилетие (такие вещи требуют времени) в 2017 году партнеры прекратили закупки оборудования с фторуглеродами. В 2014 году Coca-Cola выпустила свой миллионный аппарат с новой технологией, а всего группа ввела в эксплуатацию более 7 миллионов аппаратов[274].
Этот успешный пример многостороннего партнерства показал самую суть доконкурентного сотрудничества (см. вставку «Не беспокойтесь о доконкурентной стадии»). Тогда никто не сравнивал газировку или мороженое по способу их охлаждения. Сейчас потребители гораздо лучше осведомлены об экологических и социальных аспектах того, что они покупают, поэтому решение общих проблем требует большего внимания. В частности, остро стоят вопросы упаковки товаров и использования пластика. Несколько инновационных партнерств ищут новые модели.
НЕ БЕСПОКОЙТЕСЬ О ДОКОНКУРЕНТНОЙ СТАДИИ
Для решения проблем на глобальном уровне конкурентам необходимо сотрудничать. Однако не всегда можно с легкостью определить, какие вопросы можно решать на доконкурентной стадии и какие из них обеспечат преимущество. Когда образовалась коалиция производителей холодильников, они и не думали состязаться друг с другом в том, чей холодильник лучше. Но времена изменились. Все чаще покупатели в своих решениях руководствуются четким знанием всех подробностей процесса производства товара или его распространения. Как бы то ни было, сотрудничество должно быть вариантом по умолчанию. Абстрагируйтесь немного и спросите себя: не из-за этой ли проблемы ухудшилась ситуация во всей отрасли? Можем ли мы справиться с ней в одиночку? Столкнувшись с некой трудностью социального характера (например гендерным неравенством), задумайтесь: разве это правильно, чтобы только один бренд боролся с текущим положением вещей?
Пусть вашим кредо станет прозрачность. Старайтесь не утаивать конфиденциальную информацию об общей проблеме, в противном случае у вас, быть может, и появится некая кратковременная фора, но никогда не будет преимуществ, какие бывают при сотрудничестве по формуле «1+1=11», когда все участники сообща решают проблемы друг друга. Начните с доверия, делайте то, что правильно для сообщества и сектора, а затем уже думайте о том, как извлечь из этого выгоду. Устранив общие препятствия, вы обнаружите, что степень готовности компаний к немедленным действиям не одинакова. Если вы построили позитивный бизнес, в основе которого лежит благородная цель, с людьми, руководствующимися миссией, то ваша компания будет быстрее развиваться и быстрее получит выгоду.

Гигант алкогольной индустрии Diageo и производитель экологичной упаковки Pulpex Limited недавно заключили новое партнерское соглашение[275]. Они поручили компаниям PepsiCo и Unilever провести испытания с использованием контейнера, сделанного без использования пластика, исключительно из бумаги. Это умное сотрудничество, поскольку практически все компании относятся к различным секторам (алкогольные напитки, безалкогольные напитки и товары повседневного спроса). Объединение масштабное, но внутри него нет прямой конкуренции.
Розничные сети и магазины наперебой стараются снизить объем упаковки, а то и вовсе отказаться от нее. Британские розничные сети Asda (принадлежащая Walmart), Morrison и еще около 30 организаций, объединились с целью свести к нулю использование пакетов в крупных магазинах[276]. Покупатели могут наполнять собственные корзины из тележек с зерном и орехами, моющими средствами, шампунем и множеством других продуктов. В Индонезии Unilever объединилась с магазином, решившим отказаться от упаковки, и запустила продажу шампуней TRESemmé и мыла Lifebuoy и Dove через автоматы, похожие на те, что наливают газировку[277]. Форма и внешний вид упаковки давно стали частью имиджа любой марки, но в конечном счете высшая миссия продукта состоит не в этом. А одноразовая упаковка, которую нельзя использовать повторно, загрязняет окружающую среду, то есть приводит к негативному результату.
Не исключено, что все эти проекты окажутся ошибками или им, вопреки всем надеждам, попросту не удастся снизить общий объем негативного воздействия. Может быть, лучше поставлять бутылки, которые можно использовать повторно, и затем мыть их? Или для окружающего мира гораздо более щадящей окажется мощная инфраструктура с упаковкой, выполненной полностью из переработанных материалов? Есть только один действенный способ это выяснить: проверить в реальных условиях, измерить все показатели и поделиться полученным знанием. Эти партнерские соглашения — бесценный опыт, дающий новые знания, пусть даже на основе ошибок, главное — чтобы можно было как можно скорее преодолеть препятствие, встать, отряхнуться и идти дальше.
Как позитивные компании решают проблемы, общие для нескольких секторов:
• Выявляют ключевые проблемы, общие для нескольких отраслей, и находят их решение посредством формирования широких партнерских коалиций. Проблемы сфер образования, совместных закупок энергии, прав человека, трудового законодательства, изменений климата — лишь немногие из тех, которые могут стать благодатной почвой для сотрудничества.
• Разрабатывают новые бизнес-модели, объединяя, казалось бы, несовместимые сферы.
• Считают, что их зона ответственности за углеродный след не ограничивается рамками собственной отрасли.


Партнерство с гражданским обществом

Большинство крупных компаний в той или иной степени поддерживают партнерские отношения с организациями гражданского общества. Это и ежегодные мероприятия по сбору средств United Way, и поддержка развивающихся рынков, и какой-нибудь проект, который особенно дорог генеральному директору компании. Многие инициативы так или иначе затрагивают сферу корпоративной социальной ответственности: по сути, это маркетинговая деятельность, в основе которой лежит благородная миссия. Это больше благотворительность, чем реальное сотрудничество. Компания может «отсыпать» нуждающимся немного денег, не прилагая особых усилий, ведь для этого не нужны серьезные человеческие ресурсы или подробное планирование. В лучшем случае программа связана с отдельным брендом, но далека от общей стратегии компании.
Нередко компании стараются избегать слишком тесного партнерства за пределами частного сектора: с учеными, некоммерческими или благотворительными организациями. Однако те, что выбрали стратегию чистого позитива, ищут партнеров в гражданском обществе, чтобы повысить эффективность и устойчивость бизнеса. Они ценят партнеров за глубокие знания, энтузиазм, способность решать проблемы и прочные связи с различными общественными группами. Участники подобного сотрудничества — не просто объекты для жертвования денег или организаторы встреч: они — катализаторы программы.
Как и все компании, Unilever начинала с более типовой, даже несколько поверхностной работы в сфере КСО. К тому моменту у нее за плечами уже были проекты, подобные 100 000 flowers blooming («Пусть расцветают 100 000 цветов»), рожденные слепой тягой к филантропии и с крайне неэффективной координацией. Все эти акции совершались с благими намерениями, но не оказывали серьезного влияния на окружающий мир. К моменту прихода Пола в Unilever Ребекка Мармо (которая теперь занимает пост директора по устойчивому развитию) только начала работать в компании и намеревалась занять важную должность, занимаясь вопросами защиты интересов компании, изменения нормативной базы и партнерских соглашений. Получив сведения о совместных благотворительных проектах, она поразилась их количеству. «Дойдя до 4000 различных партнерских проектов, мы бросили считать», — рассказывает она[278].
Одной из ее обязанностей по настоянию Пола стали систематизация и анализ полученных данных. Очень скоро они смогли централизовать деятельность сотен брендов и подразделений по всему миру, сосредоточившись на ключевых темах, таких как здоровье и гигиена, питание и экономическое положение людей. Постепенно у них сложились стратегически крепкие отношения с пятью неправительственными организациями глобального уровня: Oxfam, PSI, Save the Children, ЮНИСЕФ и Всемирной продовольственной программой. Когда централизация была достигнута, можно было приступить к постепенной, стратегической, децентрализации: позволить местным рынкам проводить локализацию и оптимизацию ключевых партнерских соглашений. Для достижения максимального эффекта был реализован и ряд глобальных операций, но 25 % бюджета, выделенного на поддержание партнерств, было направлено в пользу проектов местного значения.
Сфокусированная модель партнерства позволила Unilever работать над более масштабными и координированными инициативами, развивая одновременно глобальные и локальные проекты и их связь с ключевым бизнесом. В рамках одной из программ, получившей название Perfect Villages («Идеальные деревни»), компания совместно с некоммерческими организациями оказывала поддержку сельской местности, направленную на ее комплексное развитие. Они повышали качество образования, сотрудничая со школами, добивались финансирования для местных предприятий, улучшали местную инфраструктуру и так далее.
Десять лет продолжалось плодотворное сотрудничество Unilever и ЮНИСЕФ, в рамках которого решались проблемы водоснабжения, личной гигиены, реализовывались многочисленные крупные проекты с участием ключевых брендов, например кампания по мытью рук с мылом Lifebuoy и программа по обеспечению безопасных санитарных условий Domestos, в рамках которой у тридцати миллионов человек в домах появились туалеты. В самом начале сотрудничества с ЮНИСЕФ разработкой бренда Domestos занимался Чарли Бивор, который теперь стал вице-президентом Unilever по средствам по уходу за домом. Он упоминал, что в основе программы лежала миссия бренда, связанная «с неразрешимой общественной проблемой, затрагивающей жизни 2,3 миллиарда человек»[279]. История борьбы за улучшение санитарных условий стала неотъемлемой частью продукта. Бивор отмечает, что эта миссия стала предметом гордости компании — неслучайно символ ее красуется теперь на 270 миллионах флаконов Domestos. Ее значение подчеркивает и Мармо: «Если хотите по-настоящему изменить методы ведения бизнеса, то прежде всего нужно внедрить этот образ мышления в саму суть бизнеса и не относиться к партнерским отношениям как к некому обособленному явлению»[280].
Когда некоммерческие организации и бизнес относятся друг к другу со взаимным уважением и по-товарищески, то стараются поддерживать начинания друг друга. НКО нередко присутствуют на ежегодных собраниях акционеров, где оказывают давление по важным для них вопросам. Когда они приходили на собрания Unilever, Пол старался показать, что компания уже запланировала определенный комплекс мероприятий, направленных на решение проблем, волнующих ту или иную некоммерческую организацию. Суть стратегии заключалась в том, чтобы побудить НКО, в свою очередь, повлиять на другие компании сектора, ускорив общий процесс. Хорошие отношения с некоммерческими организациями — это крайне важно. За десять лет, проведенных Полом у штурвала Unilever, ни одна из них ни разу не обрушилась на компанию или на него самого с серьезной критикой — ни Greenpeace, ни Amnesty International, ни Transparency International. И не потому, что Unilever идеальна, — все дело в отношениях, в партнерстве, в доверии и желании постоянно преодолевать границы достигнутого.
Некоммерческие организации повышают авторитет бизнеса, но позитивная компания должна и сама уметь выстраивать более тесные спонтанные отношения. А это зачастую предполагает сотрудничество с теми, в чьих руках находится реальная власть в большинстве сообществ развивающихся стран: с женщинами. Так, вьетнамское подразделение Unilever запустило проект местного значения, направленный на развитие у детей привычки чистить зубы. Совместно с ведомствами в области здравоохранения и образования компания организовала выездные бригады специалистов, которые проводили в школах бесплатные осмотры. Но чтобы убедить детей и их семьи поучаствовать, потребовалась помощь местных женских ассоциаций, крупнейшая из которых насчитывала миллион участниц. Заручившись их поддержкой, компания успешно реализовала проект. За десять лет в программе приняли участие семь миллионов детей, а уровень заболеваний кариесом среди детей младше десяти лет снизился с 60 % до 12 %.
Еще один успешный проект Unilever — программа Shakti, направленная на повышение уровня жизни общества через работу с женщинами. Программа эта действует во многих странах (под разными названиями), но самая крупная работает в Индии, в сельской местности, где Unilever сотрудничает с местными женщинами, уделяя особое внимание тем, кто попал в тяжелую жизненную ситуацию. Компания учит их открывать свои магазины и продавать небольшое количество продукции Unilever. Очевидно, что программа приносит компании и коммерческую выгоду: таким образом осуществляются поставки товаров в отдаленные деревушки. За десять лет объемы программы Shakti выросли втрое, и теперь это часть основного бизнеса и существенная доля прибыли индийского подразделения Unilever. Но еще более значительное влияние с экономической и социальной точки зрения эта программа оказала на судьбы 136 000 индийских женщин. «Повысился их статус в деревне и семье, доход их семей увеличился примерно на 25 %», — рассказывает председатель совета директоров Hindustan Unilever Санджив Мехта[281]. Трудно представить более выгодный для всех участников исход.
Даже без прямого и явного влияния на объем продаж, Unilever способствует развитию регионов, в которых работает. Например, в индийском штате Ассам, где у компании были свои плантации (которые она потом продала), она открыла школу для детей с ограниченными возможностями в непосредственной близости от своей фабрики. Большинство предприятий с гордостью упомянули бы о подобном достижении в годовом отчете, но для позитивной компании это совершенно обыденная вещь и нормальная практика ведения бизнеса.
Как позитивные компании выстраивают успешные партнерские отношения с гражданским обществом:
• Ведут стратегическую работу с неправительственными организациями и сообществами, а не только занимаются благотворительными проектами из сферы КСО, включают партнерские соглашения в долгосрочную стратегию деятельности компании как ее неотъемлемую часть.
• Сосредотачивают свою работу с НПО и сообществами в тех областях бизнеса, где они могут эффективнее всего повысить благосостояние собственной деятельностью и мероприятиями брендов.
• Общаются с организациями гражданского сообщества как с равноправными партнерами, ценят их активную позицию и готовность отстаивать интересы простых людей.


Партнерство с правительством (вне системы)

Сложнее всего партнерские отношения складываются с правительственными органами, но именно такое сотрудничество по охвату и масштабу оказывает наибольшее влияние. Речь пока не идет о реальных изменениях на системном уровне (об этом мы поговорим позже, в главе 7). Здесь мы сконцентрируемся на обеспечении развития регионов и поддержки населения, а также создании более благоприятных условий ведения бизнеса для всех.
Компании обладают целым рядом навыков и возможностей, которые способствуют повышению эффективности правительственных организаций, особенно в развивающихся странах. Когда на смену обычному враждебному отношению к правительству приходит восприятие его как партнера и соратника, позитивная компания может неожиданно для себя начать заниматься совершенно новой проблематикой. Совместно с правительством Вьетнама Unilever разработала пенсионную систему и программу предоставления акций работникам, чтобы ее сотрудники в этой стране могли пользоваться теми же льготами, что и на предприятиях компании во всем мире. Кроме того, Unilever помогла правительствам многих государств создать потенциал и базу знаний для борьбы с контрафактной продукцией (лишающей прибыли предприятия и целые сообщества). Компания организовала подготовку налоговых инспекторов в Колумбии, Нигерии, Вьетнаме, Бангладеше, Пакистане и других странах, а также механизировала и внедрила усовершенствованную налоговую систему, с эффективной и обширной налоговой базой, взимающую гораздо более щедрые взносы (чтобы государство, в свою очередь, направляло собранные средства на развитие) и создающую равные, предсказуемые условия для транснациональных корпораций.
Нередко представители других компаний спрашивают Unilever, зачем она уделяет такое внимание работе с правительственными органами. У такой работы много преимуществ. Надежность партнера в налоговой сфере способствует укреплению доверия властей, автоматически повышая продуктивность работы с правительством и открывая возможности для обсуждения других вопросов, например создания целых систем для решения проблем упаковки и переработки отходов или поиска стимулов для развития программ по питанию и микроэлементам. Unilever обнаружила, что может эффективно сотрудничать с правительствами во многих стратегических сферах благодаря стабильным отношениям по тактическим вопросам, таким как налогообложение.
В поисках решения общих проблем позитивные компании обращаются к передовому опыту других стран. Например, большинство транснациональных производителей товаров общего потребления отказались от проведения испытаний на животных. Исключение составляет продукция, продаваемая в Китае и России, где это по-прежнему необходимо. В обеих этих странах Unilever старалась добиться изменения существующих норм, попутно привнеся альтернативные технологии тестирования, которые в конечном счете позволили спасти миллионы животных. Эта работа превратила организацию «Люди за этичное обращение с животными» — одного из влиятельнейших критиков компании — в ее союзника. Только представьте, как нелегко было этой организации вести продуктивный разговор с китайским или российским правительством. Компания, проводящая в этих странах значительный объем операций, может затронуть сложные темы, которые не под силу НПО. Теперь же неправительственная организация позволяет Unilever использовать собственный лейбл «Без жестокости», привлекающий покупателей, на таких брендах, как Dove, Simple и St. Ives. Вот как выглядит ценность, рожденная из ценностей.
В некоторых ситуациях придерживаться этических норм очень непросто. Во многих странах царит коррупция, а их лидеры и правительственные органы творят по отношению к населению ужасные вещи. Работать с ними в такой ситуации очень сложно, но есть то, что выходит за пределы политической сферы. Когда президент Индии Нарендра Моди объявил о начале кампании Swachh Bharat (что означает «Чистая Индия»), одной из ее ключевых целей стало обеспечение каждого дома туалетом. Для Unilever и ЮНИСЕФ это была возможность расширить свои программы в области улучшения санитарно-гигиенических условий. Задача по обеспечению каждого индийца туалетом не имеет ничего общего с политикой. Лидеры транснациональных корпораций приходят и уходят, а позитивная компания всегда находит способ двигаться в правильном направлении независимо от того, кто находится у власти.
Всегда ли Unilever сопутствовал успех? Вовсе нет. Например, в 2017 году, когда президент США едва не вывел страну из Парижского соглашения по климату, Пол и тогдашний директор по устойчивому развитию Джефф Сибрайт всеми силами старались убедить администрацию не делать этого и даже добились встречи с дочерью президента и ее мужем. Мы знаем, чем все закончилось. Что ж, иногда тебе везет, а иногда — нет.
Как позитивные компании выстраивают продуктивное сотрудничество с правительством:
• Используя свои знания и навыки, помогают правительственным органам развивать потенциал и улучшать условия ведения бизнеса для всех.
• Ищут отрасли, где необходимо «выровнять игровое поле» и где правительства готовы активно взаимодействовать.
• Не поворачиваются спиной к правительству, с которым не согласны, а стараются стать партнером и повысить уровень благополучия граждан.
• Умеют отличить краткосрочную политическую ситуацию от проблемы, на которой необходимо сосредоточиться и работать на долгосрочную перспективу.


Партнерские отношения в группах с многообразными участниками (вне системы)

Самые разветвленные и сложные модели партнерских отношений по формуле «1+1 = 11» собирают за столом переговоров буквально все категории участников: поставщиков, конкурентов, клиентов, правительственные органы, неправительственные организации, научные сообщества и представителей финансового сектора. Именно в такой ситуации творится магия, но в то же время из-за огромного множества «ингредиентов» всегда есть риск, что какой-нибудь из них в итоге испортит «блюдо». Равновесие удержать нелегко. Сотрудничество может способствовать улучшению и развитию того, что уже успешно функционирует в рамках системы… но не перестроить эту систему кардинальным образом.
Для Unilever модель сотрудничества с множеством участников стала особенно эффективной в чайной промышленности. Это крупный бизнес, чье процветание обеспечивают более девяти миллионов мелких фермерских хозяйств по всему миру[282]. Основной источник сырья — Восточная Африка: на территории одной только Кении работает 500 000 фермеров, а в Руанде — еще 40 000 (в этой стране Unilever — третий по величине работодатель)[283]. Как крупный заказчик, Unilever вот уже сто лет ведет в этом регионе активную деятельность, и его процветание непосредственно отражается на результатах компании. Переход к более устойчивым методам ведения сельского хозяйства — поддержанию здоровья почвы или сокращению объема используемых пестицидов — улучшает экономическое положение работников, их производительность и качество чая. Но на это уходят годы. Фермерам нужна финансовая поддержка или гарантии заказчика, чтобы перейти на более эффективные методы работы.
В Руанде Unilever совместно с правительством страны, фондом Вуда, голландской неправительственной организацией IDH и Министерством международного развития Великобритании организовала кампанию по развитию новых чайных плантаций. За четыре года Unilever выделила 30 миллионов долларов (фонд Вуда назвал эти средства «терпеливым капиталом») на развитие ферм и центра по переработке чая в одном из беднейших районов Руанды — Ньяругуру[284].
Благодаря этому сотрудничеству десятки тысяч людей — фермеры, работники фабрик, а также персонал инфраструктурных учреждений (например школ) — получили работу и улучшили свое экономическое положение. В рамках кампании проводилась техническая поддержка и обучение тому, как эффективно использовать ресурсы и повышать устойчивость к засухам и изменениям климата. Кроме того, Unilever построила водоочистительные сооружения для домов работников. В результате реализации программы в рамках одного региона и одной цепочки поставок была создана развитая с экономической, экологической и социальной точки зрения система. Это пример результативного сотрудничества по формуле «1+1=11». Чтобы его достичь, Unilever понадобились партнерские связи с НПО и местными правительственными органами, однако в данном случае в программе не участвовали другие коммерческие организации. Сама деятельность по формированию в регионе новых производителей и потребителей стала «основой пирамиды» для развития рынка, стратегия, которую открыл Unilever консультант С. К. Прахалад.
Креативные модели с множеством участников способны заполнить гигантские пробелы в развитии той или иной местности. Так, отсутствие правильно организованной системы канализации мешает миллиардам людей жить полноценной жизнью. Во многих странах, если такая система вообще существует, сточные воды после очистки попадают обратно в каналы. Упускается возможность получать ценные вещества, которые могли бы стать основой для удобрений, производства топлива и энергии (анаэробное дигерирование превращает отходы в ценный биогаз).
Коалиция Toilet Board Coalition (TBC), основанная компаниями Firmenich, Kimberly-Clark, LIXIL, Tata Trusts, Unilever и Veolia (и еще пятьюдесятью участниками, в том числе различными ведомствами ООН и Всемирного банка), пытается устранить эту проблему с помощью создания коммерческого рынка санитарных решений. В основе теории «санитарной экономии» следующая мысль: если реализовать ранее не оцененные активы в системе отходов, можно улучшить санитарную инфраструктуру гораздо эффективнее, чем это сделает правительство. По мнению бывшего исполнительного директора TBC Шерил Хикс, «чтобы обеспечить достойные санитарные условия для всех, нужно уделить основное внимание пользе, которую могут принести системные преобразования, а не только стоимости оказанных услуг»[285].
TBC — самый настоящий катализатор для инновационных компаний, которые только-только начали свою деятельность и имеют дело с технологиями извлечения прибыли из переработки отходов, такими как «умные» туалеты, собирающие данные о потоках ресурсов. Транснациональные корпорации, входящие в коалицию, выступают в качестве консультантов, заказчиков, инвесторов и партнеров, которые помогают молодым компаниям перейти на новый уровень. Кто-то решит, что рассматривать права человека как бизнес-предложение неправильно, но в этом есть рациональное зерно: правительствам и сообществам не хватает ресурсов, чтобы обеспечить миллиардам людей достойный уровень жизни. Кратчайший путь к популяризации санитарных технологий — превращение отходов в нечто ценное и последующее использование возможностей бизнеса и рынков. Таким образом, бедные слои населения не лишатся пользы от развития технологий, как это часто происходит из-за деятельности добывающих предприятий, кроме того, сформируется постоянная инфраструктура, которая значительно улучшит здоровье и качество жизни. Чистый позитив во всех смыслах.
Число многосторонних соглашений, посредством которых планируется решить ряд наиболее острых проблем человечества, стремительно растет. Рассмотрим несколько примеров, в особенности в области использования воды, где невозможно достичь успеха без активного участия всех заинтересованных сторон. Эти совместные проекты заслуживают пристального внимания как примеры для подражания и перенятия ценного опыта (независимо от того, потерпят ли они неудачу или увенчаются успехом):
• Всемирный банк учредил Группу по водным ресурсам 2030, объединившую крупных производителей напитков — AB InBev, Coca-Cola, Nestlé, PepsiCo и Unilever — и партнеров из гражданского общества с целью совместной разработки региональных и локальных стратегий управления водными ресурсами.
• Дуг Бейкер, исполнительный председатель компании Ecolab, организовал Water Coalition для ускорения реализации спонсируемого ООН «Водного мандата». Участники проекта обязуются рационально использовать водные ресурсы, соблюдать принцип прозрачности и выполнять новые задачи, которые, по словам Бейкера, «соответствуют научно обоснованной цели по снижению глобальных выбросов углерода и предотвращению роста температуры на 1,5 °C». В отношении особо перегруженных бассейнов будет установлена цель по снижению использования воды (или «обновлению») на 50 % к 2030 году и на 100 % — к 2050 году. В настоящее время Ecolab сотрудничает с глобальной организацией The Nature Conservancy, что, по замыслу Бейкера, «должно способствовать серьезным преобразованиям без значительных капиталовложений» в области охраны водных ресурсов[286].
• В Global Battery Alliance входят 70 организаций — коммерческих предприятий, правительственных структур, ведомств ООН, НПО и партнеров из научной сферы — которые общими усилиями стараются снизить объем углеродных выбросов посредством популяризации электромобилей.
• Коалиция Getting to Zero Coalition объединяет крупных морских грузоотправителей (таких как Maersk), производителей товаров и продуктов, банки, порты и НПО с целью сокращения выбросов парниковых газов в результате морских перевозок на 50 % к 2050 году.
Как позитивные компании работают с группами с многообразными участниками:
• Возглавляют партнерские объединения, привлекая к участию всех необходимых игроков, невзирая на уровень сложности задачи.
• Рассматривают свою деятельность и сообщества в комплексе, стараясь выявить лакуны и возможности для улучшения благосостояния.
• Анализируют инновационные модели бизнеса и финансирования для поиска новых решений проблем общества.





Сила и стойкость в цифрах

В наше время существует беспрецедентное множество партнерских соглашений. Их так много, что порой трудно решить, с чего начать. Можно, однако, с уверенностью утверждать, что ряд ключевых организаций участвует в большинстве наиболее масштабных проектов.
Примерами таких компаний являются WBCSD, We Mean Business (или одна из входящих в нее организаций, например, Ceres или Climate Group), ведомства ООН (например Глобальный договор ООН) и другие многосторонние организации, такие как Всемирный банк. Вступление в несколько партнерств не представляет серьезного риска. Главное не слишком распыляться (впрочем, вы быстро поймете, достаточно ли по вашим меркам группа ориентирована на действия или же, напротив, работает в слишком быстром темпе).
Эти группы обеспечивают безопасную среду для лидерства. Когда вы хотя бы на полшага впереди, на вашей стороне преимущество — но не стоит слишком отрываться от конкурентов, иначе в случае неудачи именно на вас посыплются все шишки. Совместная работа над проектами помогает общими усилиями расширить привычные рамки. Объединяясь в группы, люди становятся смелее, создают «храбрые содружества» (этот термин использовал Пол в контексте своей фирмы IMAGINE).
Это одно из многих преимуществ подобного рода партнерских соглашений. В целом же именно они формируют атмосферу устойчивости для всех участников. Нельзя предусмотреть любой сценарий и защитить компанию от абсолютно всех угроз: в конце концов даже пандемию с технической точки зрения можно было спрогнозировать, однако такие секторы, как туризм, попросту не смогли бы к ней подготовиться. Но работа в команде означает наличие союзников, своего рода «шлюпок», которые в случае шторма не дадут утонуть. А когда шторм утихнет, можно продолжить совместное движение к чистому позитиву.
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Для танго нужны трое




Системная перезагрузка и защита принципов чистого позитива

Всякий раз, сталкиваясь с проблемой, которую не могу решить, я повышаю уровень сложности.
– Дуайт Д. Эйзенхауэр, 34-й президент Соединенных Штатов

Когда Индия еще была британской колонией, правительство Великобритании всерьез обеспокоилось количеством змей в Дели, настолько сильно, что объявило награду за истребление кобр. Предложение оказалось заманчивым, и люди стали отовсюду приносить убитых змей. Однако количество их на улицах не уменьшилось, а все потому, что их стали разводить, чтобы заработать. Когда же правительство перестало платить, змееводы выпустили тварей на волю, так что число их на улицах многократно возросло.
Может быть, эта притча о непредвиденных последствиях — миф, но она наглядно показывает, что чем сложнее система, тем вероятнее подобного рода неожиданности[287]. Например, при планировании транспортного сообщения, когда власти города строят новые дороги, чтобы разгрузить существующие, количество пробок в конечном счете только растет. Чем выше пропускная способность и скорость, тем больше людей может жить вдали от центра города — больше пригородов, больше людей, больше машин[288]. Этим мы вовсе не хотим сказать, что любые правила зло и нужно во что бы то ни стало выступать против них. Общественные нормы нужны для обеспечения всеобщего благополучия и защиты того, что не может защитить себя само (климата, ущемленных в правах, редких биологических видов). Однако правительство, устанавливающее политику самостоятельно, без учета обратной связи или приглашения всех к участию в переговорах, вряд ли останется довольно результатом. Аналогичным образом, если бизнес полностью возьмет контроль над повесткой в свои руки (через влияние или коррупцию), есть риск, что корыстные интересы победят. Для решения наиболее острых проблем нашего времени односторонние меры не подходят.
Что, если предприятия и общественные организации иначе бы подошли к решению проблемы перегруженных дорог? Работая сообща, участники, возможно, выступали бы за более системные решения, чем прокладка новых дорог. Гораздо более эффективна была бы программа стимулов и субсидий для строительства доступного жилья в центре города, легкого метро в пригороде, увеличения количества вакансий с удаленной работой и установления дорожных сборов для сокращения пробок. Проблемы современного мира с каждым днем все масштабнее и запутаннее, все теснее переплетены между собой, и для их решения необходимо не менее широкомасштабное мышление.
Вновь вернемся к документу «Цели устойчивого развития», в рамках которого вводился перечень основных проблем, которые нам предстоит решить сообща. Партнерства по формуле «1+1=11» внутри одного сектора или цепочки создания себестоимости для этого не годятся. Нельзя решить задачи, связанные с изменениями климата, продовольственной безопасностью, пандемией, неравенством, потерей биоразнообразия или нарушением кибербезопасности, работая только с одной компанией или даже с одним сектором за раз. Эти проблемы не знают границ, и их решение требует беспрецедентных коллективных действий.
Для масштабных решений необходимо участие всех трех столпов общества: общественного сектора, частного сектора и гражданского общества. Их совместный труд как сложное танго. Когда все участники собираются за столом переговоров, можно добиться радикального сдвига в системе в сторону благополучия. Потенциал положительных преобразований не в пример выше, когда не пытаешься решить проблему в одиночку. На разных этапах истории мы полагались только на правительственные органы и крупные организации, которые брали инициативу на себя. Но теперь, в стремительно меняющейся внутренней и международной обстановке, ведущие компании сами делают шаг вперед, снижая степень риска для коллег и правительства. Это — величайшее достижение позитивной компании.

Конец лоббирования собственных интересов

Большинство стереотипов, бытующих в среде бизнес-скептиков, уходит корнями в систему традиционного лоббирования. Производители напитков борются с законопроектами о бутылках, вводящими плату за вторичную переработку; сельскохозяйственные предприятия требуют повышения субсидий для переработки кукурузы в этанол вместо производства продуктов питания; компании, занимающиеся добычей ископаемого топлива, тратят безумные деньги, чтобы убедить законодательные органы позволить им платить низкую арендную плату за использование государственных земель для дальнейших изысканий.
Мы сами заслужили недоверие общества.
Для оказания влияния и достижения желаемых результатов компании прибегают к двум основным инструментам: коррупции и лоббированию. Разница между ними зачастую чисто семантическая. Коррупция — это взятки законодательным органам или чиновникам после принятия того или иного проекта, она считается незаконной; лоббирование — это плата им же, но до принятия каких-либо норм и законов (чтобы текст законопроектов был таким, как нужно лоббистам), и это в какой-то мере законно. В Соединенных Штатах коррупция узаконена в форме практически неограниченных корпоративных пожертвований. На лоббирование интересов американского правительства у компаний уходит 3,5 миллиарда долларов в год[289]. И хотя денежный поток в США может быть самым большим, но, по сути, лоббирование собственных интересов происходит повсеместно: руководители компаний посещают мировые столицы, чтобы отстаивать те или иные нормы, продвижение которых нужно им самим. Политика, определяемая либо коррупцией, либо корыстным лоббированием, защищает интересы тех, у кого самые большие кошельки, но она не служит ни общему благу, ни демократии.
Однако само по себе лоббирование вовсе не обязательно зло. Это просто инструмент, и далеко не каждый интерес отстаивается с дурными намерениями. Порой компании выступают против общественно-полезных законов местного значения, чтобы получить дополнительные ресурсы на реализацию общенациональных норм. Или, что еще важнее, активно сотрудничают с правительством, чтобы добиться внедрения некоего правильного закона. Например, Unilever выступала против проведения испытаний на животных и за необходимость борьбы с контрафактной продукцией во всем мире. В Европе компания настаивала на внедрении системы циркулярной экономики. Иногда бизнес справедливо старается добиться упрощения законодательства, уменьшения числа препятствий или гармонизации правил, чтобы они отвечали общественным целям и способствовали развитию бизнеса. Позитивные компании понимают, что для совершенствования законодательства и устранения основных проблем, необходим поиск решений за пределами их собственных узких корыстных интересов.
Политическая власть бизнеса по большей части происходит из масштаба компании (или из умения купить эту власть), и с этим ничего не поделаешь. Наша задача — внести элемент моральной власти, обладающей высшей формой силы, и направить весь процесс на достижение лучшего результата. Мы предлагаем новую форму влияния — чисто позитивную защиту интересов: обширные коалиции с открытыми диалогами о нормах, служащих общему благу. Пора покончить с одномерным императивным подходом к отношениям с правительством, основанным на желании отменить все нормы и правила, и заменить его новым, в центре которого будут коллективные усилия по созданию процветающего мира. Компании обязаны действовать на опережение: нужно уметь определять правила до того, как они определят твое поведение. Но это не значит, что нужно эгоистично пытаться сохранить привычное положение вещей ценой всеобщего процветания.
Умные участники рынка понимают суть этой дилеммы и хотят, чтобы надежные предприятия играли в этом процессе активную, позитивную роль. Рон Освальд, генеральный секретарь Всемирного союза работников пищевой промышленности, сельского хозяйства и гостиничных предприятий, рассказывает: «Раньше мы постоянно жаловались на компании, обладающие слишком высоким политическим влиянием, но теперь, когда дело касается критических вопросов в области защиты окружающей среды или прав человека, мы говорим: пожалуйста, пользуйтесь им… Если, конечно, доверяем им».
Необходимость в позитивных отношениях между компанией и правительством существует всегда. Нужно стимулировать серьезные беседы с правительством, коллегами, НПО и работниками. Если крупная компания обращается к политикам, имея на своей стороне неправительственную экологическую организацию, такую как Всемирный фонд дикой природы (WWF), это служит четким сигналом для остальных. Другим компаниям безопаснее принимать участие в диалоге, а политикам — заявить о нем, даже если это идет вразрез со взглядами ключевых избирателей.
Так можно снизить степень риска политического процесса.
Один из способов формирования подобного типа мышления — выстраивание отношений с правительством в соответствии с принципами чистого позитива и пристальное наблюдение за переменами. Например, компании, принимающие ответственность за свое влияние на климат, будут участвовать в продвижении норм, поощряющих циркулярные модели экономики и повышенную ответственность производителя. Ведущие компании, обладающие способностью заглядывать далеко вперед, руководствуются принципами и масштабными политическими целями, не застревая во временных рамках политических циклов с постоянной сменой курса и задач.
Бизнес и правительство нуждаются друг в друге. Правительства стран подписывают климатические соглашения, но, если предприятия не будут их соблюдать, поставленных целей не достичь. Компании, решительно настроенные снизить объем выбросов, также не добьются этого без принятия норм, внедряющих переход на возобновляемые источники энергии.
Позитивные компании не считают правительства своими соперниками в череде разовых битв, напротив, они видят в них партнеров по стабильным отношениям, работающих над реализацией общих задач и строительством лучшего будущего. И если они умны, то активно привлекают гражданское общество для обеспечения необходимой легитимности. В конце концов лидеров бизнеса не выбирают.

Особенности партнерских соглашений между государственными и частными организациями

Чисто позитивная защита интересов в контексте реального партнерства имеет ряд черт, отличающих ее от традиционного лоббирования, когда компания предъявляет свои требования и ясно дает понять, что готова сделать для того или иного политика в обмен на их исполнение. В новом режиме компании ставят на первое место интересы страны, региона или отдельно взятого населенного пункта, стараясь решить общие проблемы. Коалиции между частными предприятиями и правительственными организациями — это непросто, а если в них принимают участие и гражданские ассоциации, ситуация усложняется, хотя повышаются и шансы на успех. Какими бы благими ни были намерения, на пути к их реализации ждут препятствия, к которым обе стороны должны подготовиться.
Власть. Главы компаний будут пытаться повлиять на ситуации, в которых невозможно взять свое силой. Как правило, их не выбирают, и часто они не обладают реальной властью. Именно готовность объединиться с конкурентами и НПО во имя высокой цели повышает степень доверия к ним.
Скорость. Бизнес, при всех присущих ему недостатках и уровне бюрократии, всегда стремится к повышению скорости операций. Механизм же правительства неэффективен по своей сути из-за системы сдержек и противовесов: процесс законотворчества требует определенного анализа.
Организация. Многие члены правительства привыкли работать сами по себе и не всегда готовы к коллективному труду. Чиновники порой сталкиваются лбами даже друг с другом в попытке сэкономить. Однако если подойти к решению проблемы с умом, можно добиться определенного прогресса. Ведь как среди коммерческих предприятий, так и среди некоммерческих встречаются волки-одиночки.
Неосведомленность. Те, кто всю жизнь вращается в политической сфере или работает в гражданско-правовых организациях, могут не осознавать нюансов частного сектора — и наоборот. Предприниматели не в полной мере способны понять мир политики. И та, и другая сторона бывают по-своему наивны.
Задачи. Бизнес, как правило, ищет некоего конкретного результата и ясности. Политик хочет, чтобы его вновь переизбрали, поэтому для него важнее всего — убедить электорат, что именно он по-настоящему служит народу, именно это — его ключевой приоритет, а вовсе не показатель эффективности. Чиновник на выборном посту может быть наказан за чрезмерную инициативу, вот почему и главы компаний, и сами политики при разработке стратегий стремятся к максимальному снижению рисков.
Взаимозависимость. Обеим сторонам не хватает системного мышления. Взять хотя бы частоту смен тарифов, даже при лоббировании сектора и всесторонней защите. Производителям стали нравится, когда вводят дополнительные ограничения на ввоз импортной стали, но из-за этого растут цены, а крупные производители периодически сокращают производство из-за нестабильности экономики.
Стороны. До недавнего времени компании почти единодушно старались сохранять нейтралитет, радуясь возможности поддержать материально всех участников. Теоретически предприятия должны добиваться внедрения оптимальных норм и сотрудничать с теми, кто обеспечивает это внедрение. Однако в отдельных случаях, поддерживая конкретную норму, мы уже принимаем ту или иную сторону. В действующем Конгрессе США, например, практически никто из республиканцев в жизни не голосовал за принятие поправок в экологическое законодательство или законов о защите окружающей среды. Поэтому полагать, что разговоры о климате, неравенстве и демократии одинаково интересны всем участникам переговоров, было бы как минимум нелогично.
Деньги и коррупция. Деньги в политической сфере — повсюду. Даже если вы лично всем сердцем болеете за интересы страны, некоторым чиновникам все равно: больше всего их волнует собственная выгода. Однако создание обширных коалиций облегчает работу: в них все участники ощущают на себе давление и работают ради общего блага.
* * *
Учитывая все эти особенности и проблемы, неудивительно, что в процессе сотрудничества может возникнуть нехватка доверия. В этом состоит так называемая «дилемма заключенного»: «Кто сделает первый шаг к взаимовыгодному сотрудничеству?» В частном секторе всегда присутствует определенная доля оправданного скептицизма в связи с намерениями компаний, а потому именно мы, представители бизнеса, должны первыми протянуть оливковую ветвь. В работе с правительственными органами и многочисленными участниками показывайте подлинную заинтересованность в сотрудничестве: это поможет вам продвинуться к чистому позитиву.




Пути системных преобразований

Уделим внимание активному взаимодействию всех трех столпов общества (см. таблицу 7–1). Танго бизнеса, неправительственных организаций и правительственных органов направлено на переустройство глобальных систем. Здесь мы выделяем четыре основные конечные цели сотрудничества, сочетающие в себе защиту интересов («говорить») и активные действия («делать») для осуществления реальных изменений.
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ДЛЯ ПРЕОБРАЗОВАНИЯ МИРА
ПОТРЕБУЕТСЯ ПЕРЕНАПРАВИТЬ
ОГРОМНЫЕ ПОТОКИ КАПИТАЛА
В БОЛЕЕ ЧИСТЫЕ
И ПРОГРЕССИВНЫЕ СФЕРЫ
РАЗВИТИЯ

Нас интересуют партнерства, которые решают, например, такие задачи:
 Побуждать руководящие органы мыслить шире, активно отстаивая позицию бизнеса по таким вопросам, как изменения климата.
 Направлять политику на достижение чисто позитивных результатов, например разрабатывать программы стимулов для создания более экологичной упаковки и переработки отходов или ускорять принятие конкретных законов в области изменений климата.
 Вести страны к процветанию через партнерские соглашения между государственными и частными компаниями, способствуя экономическому росту и создавая новые секторы или расширяя экосистемы бизнеса.
 Брать на себя решение крупнейших социальных проблем, таких как сложнейшая система производства пальмового масла (один из факторов климатических изменений), неравенство и большинство других глобальных проблем.
Все эти задачи служат своего рода руководством по существующим категориям партнерских отношений, которое поможет участникам сплотиться и сосредоточиться на нужных результатах. Для большинства компаний подобного рода сотрудничество — внове (особенно на территории Соединенных Штатов). Однако все затраты и риски с лихвой окупаются как для самих компаний, так и для общества в целом.

Активная защита коллективной позиции

Поддержка бизнеса стала неотъемлемой частью прогресса в борьбе с климатическими изменениями. Парижское соглашение по климату было заключено в 2015 году во многом благодаря беспрецедентному присутствию представителей бизнеса и руководителей компаний на встречах. Они выступили единым фронтом, требуя прогресса.
Неправительственная организация Ceres занималась координацией Климатической декларации, которую подписали 1600 компаний. Отдельные секторы, например финансовый, также высказывались в ее поддержку[290]. У подобной активной позиции есть весомое обоснование. Во многих уголках мира в той или иной форме уже существует налог на углеродные выбросы, примерно четверть мирового объема выбросов регулируется некой тарифной сеткой, однако нормы не однородны[291]. Разумеется, компании не в восторге, что приходится подстраиваться под нормативную базу каждой страны, и именно поэтому и требуют гармонизации политики.
В июне 2017 года, когда президент Соединенных Штатов объявил о намерении вывести страну из Парижского соглашения, фактически сделав одну из ведущих экономик мира единственной, кто его не соблюдает, многие компании ответили громким возмущением. В суматошные дни, предшествовавшие заявлению, Пол и тогдашний генеральный директор компании Dow Эндрю Ливерис отчаянно пытались заставить группу руководителей компаний высказаться. Утром, когда о решении было объявлено, 30 транснациональных корпораций, которых им все-таки удалось убедить, опубликовали в Wall Street Journal открытое письмо на целую страницу, призывая президента не выходить из соглашения, ведь благодаря ему страна получала новые рабочие места в сфере чистых технологий, а кроме того, повышала свою конкурентоспособность и снижала риск для предприятий и сообществ. Петицию подписали руководители таких крупных компаний, как 3M, Allianz, Bank of America, Citi, Coca-Cola, Disney, Dow, DuPont, GE, J&J, JP Morgan Chase и Unilever.
Спустя несколько дней WWF, Climate Nexus и Ceres организовали еще одну коалицию, куда вошли сотни компаний под общим девизом «Мы — за соглашение» (впоследствии они объединились с движением «Америка — за соглашение»). Теперь число подписантов возросло до без малого 2300 человек, 400 университетов, 300 городских и сельских населенных пунктов и 1000 религиозных групп. Генеральные директора и губернаторы прилагали все усилия, чтобы помочь Соединенным Штатам в глобальных переговорах по климату после выхода страны из Парижского соглашения.
Накануне конференции по климату 2019 года Пол и Ливерис вновь обратились к руководителям предприятий, чтобы убедить их высказаться. В результате сформировалась многочисленная группа, требовавшая возврата к Парижскому соглашению. Вице-президент по связям с правительством Ceres Энн Келли рассказывает, что настойчивость двух руководителей «сыграла решающую роль, и именно она помогла добиться успеха»[292]. В конце концов главы восьмидесяти крупнейших компаний подписали заявление «Вместе — за Париж», вводившее ряд новых важных элементов. Документ признавал климатический кризис явлением, равным гуманитарной катастрофе и кризису неравенства, а не просто неблагоприятной экологической обстановкой, а к подписантам присоединилась Американская федерация труда — Конгресс производственных профсоюзов (коалиция профсоюзов, представляющих интересы 12,5 миллионов рабочих).
Для политиков это событие стало мощным сигналом единства бизнеса и сферы труда. В рамках декларации компании обязались поддерживать «справедливый переход рабочей силы, уважающий трудовое право… через диалог с рабочими и их профсоюзами». Подобная формулировка весьма необычна. По словам Шаран Барроу, генерального секретаря Международной конфедерации профсоюзов, американские компании, как правило, выступают против политики в области трудового права, и «именно поэтому так важно было собрать подписи представителей бизнеса и AFL–CIO»[293]. Во время пандемии большая коалиция компаний, законодательных органов и активистов ЕС выступила в поддержку «зеленого» восстановления, ориентированного на чистую экономику, защиту биоразнообразия и преобразование сельскохозяйственной системы[294]. В коалицию вошли самые дальновидные европейские руководители, такие как тогдашний генеральный директор Danone Эмануэль Фабер, Жан-Поль Агон из L'Oréal и Джеспер Бродин из IKEA. Еще одна организация — «Бизнес для природы» — объединила семьсот крупных компаний и НПО с целью «убедить правительства уже сейчас принять меры, чтобы спасти природу в ближайшие десять лет»[295].
Конечно, эти публичные заявления — всего лишь слова, а не конкретные действия, ведущие к осязаемым переменам. Но даже слова заставляют компании соблюдать правильную политику, а у сотрудников и других участников процесса появляется возможность привлечь их к ответственности. Кроме того, заключать партнерские соглашения гораздо легче, когда «слова» сопровождаются «делами». За шесть лет после принятия Парижского соглашения почти 1600 компаний поставили перед собой научно обоснованные цели по сокращению выбросов углерода, и еще сотни предприятий обязались провести стопроцентный переход к возобновляемым источникам энергии.
Во многих регионах бизнес-сообщество в вопросах климата опережает правительство. В частности, в Соединенных Штатах компании уже публично продвигали политику сокращения выбросов углерода и использования возобновляемых источников энергии, пока правительство действовало нерешительно, боясь сделать шаг к будущему. Когда кто-то из руководителей не решается открыто заявить о своем мнении, вспоминайте об опросе агентства Edelman. Согласно ему более 86 % человек ожидают, что в таких вопросах, как изменения климата и расовое равноправие, руководители предприятий возьмут инициативу в свои руки[296].
Как позитивные компании организуют публичные выступления:
 Берут на себя координацию предприятий в принятии важных и масштабных решений, благодаря своему влиянию убеждают других присоединиться к движению.
 Через общественные обязательства и позитивную защиту интересов привлекают другие компании к участию в дискуссии и совместному оказанию давления на правительство.


Путеводитель к чистому позитиву

План устойчивого развития Unilever был построен на мощных, амбициозных, смелых целях. Было совершенно очевидно, что многих из этих целей невозможно было бы достичь, не объединившись с правительственными органами и гражданским обществом. Вот почему Unilever заблаговременно установила контакт с множеством участников, подготовив надежную базу для крепких отношений и преобразований. Мигель Вейга-Пестана, занимавший в то время пост главы отдела по связям с общественностью и устойчивому развитию, стал куратором деятельности компании в Брюсселе. Его задачей было установление контактов с лидерами ЕС для работы над приоритетными областями, например повышением конкурентоспособности Европы и вовлечением ее в зарождающийся диалог о строительстве зеленой экономики.
Unilever рассматривает процесс нормотворчества как условную воронку: в верхней ее части чиновники, занимающиеся обсуждением проблемы перемены климата и рассматривающие широкий спектр возможных решений. Затем воронка сужается до какой-либо конкретной опции — например введения налога на углеродные выбросы — после чего происходит дальнейшая конкретизация в виде разработки тарифов и механизмов применения. И все же, несмотря на то, что процесс обсуждения представлял собой верхнюю часть воронки и на этой стадии ни у кого не было четкого представления о дальнейших действиях и мерах, Вейга-Пестана регулярно организовывал собрания с участием руководящего состава и разработчиков нормативной базы. «Невозможно переоценить важность участия в ранних этапах переговоров таких руководителей, как Пол и другие старшие менеджеры», — считает он.
Unilever предлагала ЕС помощь в тех сферах, где обладала конкретными знаниями: безопасность продуктов питания и цепочек поставок, вырубка лесов и перемена климата, санитарно-гигиенические условия, равноправие женщин, циркулярная экономика и т. п. Руководители наглядно демонстрировали чиновникам ЕС, как нормативная база может влиять на бизнес и рынки. Законотворцы нередко удивлялись подходу Unilever к взаимодействию с ними. Руководство других компаний, как правило, жаловалось на несправедливые требования законодательства или просило понизить ставку налога на выбросы. Зато один из правительственных чиновников однажды заметил: «Unilever действует на опережение, предлагая передовые идеи помощи Европе». Подобная проактивная деятельность способствует формированию доверия и обеспечивает преимущество в обсуждении разработки и внедрения норм и правил. В области климата, как ни в одной другой, позитивные компании должны поддерживать целый ряд существующих и потенциальных правил и правительственных постановлений (см. вставку «Климатические нормы, которые должны отстаивать компании»).
Циники скажут, что это все то же старое доброе лоббирование собственных интересов. Так, да не так. Разница в том, что позитивная компания борется не только за свою выгоду, но и способствует реализации перемен, повышающих устойчивость системы в целом. Нет ничего плохого в том, чтобы защищать правила, делающие жизнь общества лучше и помогающие бизнесу достичь своих целей.
Российское подразделение Unilever — наглядный пример такого баланса. Чтобы уменьшить негативный «след» своей продукции и угодить потребителям, компания вознамерилась увеличить использование в упаковке вторичных материалов. Однако в России отсутствовала инфраструктура по переработке отходов. Ирина Бахтина, тогдашний вице-президент Unilever по корпоративным вопросам и устойчивому бизнесу в России, совместно с ритейлерами разработала собственную инфраструктуру. Спустя всего год компания Unilever выпустила линейку косметических продуктов и средств личной гигиены во флаконах из 100 % переработанных материалов.
Параллельно Бахтина старалась усовершенствовать препятствующее прогрессу российское законодательство в этой области. Нет, она не обращалась к правительству с просьбой о предоставлении перерабатывающей инфраструктуре, созданной Unilever, особых налоговых каникул (компания надеялась вернуть вложенные средства за счет объема продаж и стоимости бренда), но намеревалась изменить действующую в России политику поощрения использования тех или иных материалов. В стране существует закон о расширенной ответственности производителей, на основании которой с предприятий взимается определенная плата за каждую тонну пластика. Тарифы распространяются на всех — тех, кто использует неперерабатываемый пластик (ПВХ) и перерабатываемый (тот самый, который был нужен Unilever для изготовления упаковки своей продукции).
Совместно с профессором Санкт-Петербургского государственного университета Бахтина разработала подробную схему сбора налогов, основываясь не на весе, но на типе пластика. В отношении легко перерабатываемых материалов действовали более низкие тарифы, чем в отношении пластика, который в конце концов оказывался на свалках. Благодаря послаблениям предприятия получали стимул к использованию перерабатываемых материалов, одновременно снабжая сырьем сферу производства упаковки из них и снижая расходы на лучшие материалы для всех.
Между просьбой о налоговых льготах конкретно для вашего предприятия и просьбой о снижении налоговых ставок для всей отрасли упаковки из переработанных материалов — пропасть. Получение первых помогает акционерам, но вытягивает деньги из страны. Второе повышает стимул к построению циркулярного бизнеса вокруг пластика и упаковки, создавая рабочие места и снижая как спрос на материалы, так и выбросы углекислого газа.
К несчастью, многие компании предпочитают противоположную политику, уводящую от чистого позитива. После пандемии лоббистская группа, представляющая крупнейшие химические и топливные компании, которые видят свое будущее в производстве большего количества пластика, приложила немало усилий для внесения поправок в торговое соглашение между США и Кенией, чтобы снять ограничения на отходы. В результате объем использования пластика по всей Африке значительно увеличился. При этом те же компании вступили в Альянс за сокращение пластиковых отходов[297]. Это пример лицемерия, которое в условиях прозрачности проявляется все отчетливее.
КЛИМАТИЧЕСКИЕ НОРМЫ, КОТОРЫЕ ДОЛЖНЫ ОТСТАИВАТЬ КОМПАНИИ
Самые эффективные положения климатической политики устранят недостатки рынка, установят высокую планку для низкоуглеродной продукции и помогут привлечь капитал в размере 1,5−2 триллиона долларов США в год, необходимый для удержания потепления на уровне 1,5 °C. Мы предлагаем расставить приоритеты и выступить в поддержку следующих мер:
Снижение углеродоемкости и материалоемкости экономики:
 Установка постоянно растущих цен на использование углерода в сочетании с глобальным переориентированием субсидий и льгот с ископаемого топлива на чистые технологии и низкоуглеродные методы производства.
 Исследования и финансирование для увеличения объема захвата материалов (переработка, повторное использование, ремонт) для стимулирования циркулярной экономики.
Рост масштаба деятельности:
 Высвобождение государственного капитала, который привлечет больше частных инвестиций в чистые технологии.
Реформа использования земель и продуктов питания:
 Отмена порочной сельскохозяйственной политики и создание стимулов для перехода фермеров на регенеративное сельское хозяйство.
 Снижение объема пищевых отходов.
Поиск экологичных решений:
 Оценка природного капитала и сохранение земель (например водно-болотных угодий), чтобы предотвратить чрезмерные выбросы.
Нулевая углеродная мобильность:
 Отказ от двигателей внутреннего сгорания к определенныму сроку (например в Норвегии — к 2025 году) и назначение щедрых премий за использование электромобилей всех размеров.
Устойчивая среда с нулевыми показателями по углероду:
 Введение высоких стандартов в области строительства, отопления и охлаждения.
 Введение системы премий в сфере общественных перевозок и строительства зданий смешанного назначения.
 Финансирование проектов по адаптации и повышению устойчивости городской среды.
Защита населения:
 Обеспечение работникам обязательной переподготовки и развитие новых навыков, которые понадобятся в случае полного перехода к зеленой энергии.
 Защита климатического равновесия и прав уязвимых категорий населения.
Прозрачность:
 Оценка климатических рисков в соответствии с требованиями Целевой группы по раскрытию финансовой информации, связанной с климатом.
 Измерение углеродного следа на уровне продукции и нанесение данных на упаковку и этикетки.

Как у любой компании, у Unilever были периоды, когда лоббирование не соответствовало цели компании служить общему благу. Чаще всего так случалось при сотрудничестве с торговыми группами. Однако если различия в философских взглядах слишком велики, позитивные компании, как правило, выходят из состава ассоциаций. Именно так поступила Unilever, прекратив сотрудничество с Торговой палатой США, Конфедерацией европейского бизнеса и Американским законодательным советом: все эти организации не хотели бороться с изменениями климата или активно работали против прогресса.
Деятельность Unilever в России и Китае — наилучшее отражение приоритетов компании. Уже не раз мы проделали путь к полной перезагрузке системы, помогая правительствам стран разрабатывать эффективные меры по борьбе с контрафактной продукцией, выстраивать более последовательную налоговую политику для привлечения иностранных инвестиций, повышать эффективность работы правительственных органов и бизнеса, поддерживать прогрессивные нормативные документы, такие как Закон о современном рабстве Великобритании.
Нередко работу Unilever приводят в пример как образец лидерства в политике. За усилия по постепенному отказу от испытаний продукции на животных в России и Китае группа по защите прав животных PETA назвала Unilever (а также ряд других ведущих компаний, в числе которых Avon и Colgate-Palmolive) «реформаторами законодательства»[298].
Как позитивные компании добиваются законодательных преобразований, обеспечивающих общее благо:
 Взаимодействуют с политиками до принятия законов, а не приходят, только когда законы уже приняты, чтобы жаловаться на их недостатки или требовать изменений.
 Заблаговременно предлагают решения, а не ждут, пока норма вступит в силу.
 Отстаивают решения общих проблем, которые выгодны не только компании, но и всем остальным.


Помочь странам развиваться и процветать

Чтобы добиться успеха, бизнесу необходимо работать в процветающем обществе и стране. Без экономического развития и защиты природных ресурсов благосостояние людей оказывается под угрозой. Не способствует развитию компаний и постоянная бедность.
Ваша компания может оказать позитивное воздействие, помочь развитию сообществ и стран, сосредоточившись на их потребностях. Никогда не идите на компромисс, преследуя только собственные интересы. Рассмотрим несколько примеров того, как позитивные компании сотрудничают с регионами, в которых работают, поддерживая их.
Инвестиции в развитие совместно с правительством. Эфиопское подразделение Unilever подписало с правительством этой страны «меморандум о взаимопонимании», касающийся строительства объектов в стране, развития промышленного парка и закупки большего количества местных товаров для цепочки поставок. Компания построила современную фабрику, производящую средства по уходу за полостью рта. В стране, где всего 3−5 % людей регулярно чистят зубы, это был довольно рисковый проект, не суливший быстрой прибыли. Кроме того, Unilever вложила средства в реализацию школьных программ по поощрению соблюдения правил гигиены полости рта и улучшению питания, а во время вспышки холеры поставляла бесплатные продукты. Взаимовыгодные отношения способствуют росту и приносят свои плоды. Спустя пять лет бизнес начал приносить доход, а объем продаж составил 100 миллионов долларов в год. Темпы роста эфиопской экономики находятся на восьмом месте в мире.
В Индонезии Unilever сделала аналогичный выбор, вложившись в развитие в глухой местности Северной Суматры крупного предприятия по разделению пальмового масла на твердые и жидкие компоненты. Совместно с правительством компания вложила 150 миллионов долларов в организацию местной инфраструктуры и создание портовых мощностей. По словам генерального директора индонезийского филиала Unilever Хеманта Бакши, проект должен был помочь 30 000 мелких фермеров, работавших в непосредственной близости от предприятия, перейти на более устойчивые методы ведения хозяйства. Это была комплексная и многоуровневая инициатива, включавшая изменения в политике, необходимые для процветания региона. В результате компания убедилась, что в этой стране можно производить более экологичное пальмовое масло, и сделала сам процесс более прозрачным. Местные правительственные органы, видя, что компании берут на себя подобные обязательства, получают стимул для законодательных преобразований, облегчая бизнесу процесс вложения средств в развитие региона.
Создание промышленных экосистем. Один-единственный инвестиционный проект способен вызвать резонанс, обнажив политические и экономические потребности. В Кот-д-Ивуаре Unilever решила открыть местное производство майонеза, однако там отсутствовала цепочка поставок. Объединив усилия с правительством, компания интенсифицировала разведение кур, чтобы получить достаточно яиц, а также создать новые рабочие места. Затем, обнаружив дефицит бутылок, Unilever заключила партнерские соглашения с правительством и другими отраслями промышленности, чтобы наладить местное производство стекла с соблюдением критериев устойчивого развития.
В Колумбии Unilever предприняла попытку снизить градус напряжения между правительством и оппозиционными Революционными вооруженными силами Колумбии. По требованию тогдашнего президента, компания представила собственный план развития экономической активности и увеличения количества рабочих мест, куда были бы трудоустроены протестующие. План обещал принести стране стабильность и устойчивое развитие без потери лесов.
В России Unilever участвовала в учреждении Консультативного совета по иностранным инвестициям, куда вошли более пятидесяти транснациональных корпораций, которые работали с правительством над созданием здорового инвестиционного климата. Руководители компаний активно общались с лидерами государства, просили ослабить жесткие нормы или говорили, что требуется им. Unilever же заинтересовалась, чем можно помочь российской экономике и промышленности, чтобы обеспечить их процветание.
Решение общих проблем. На Ближнем Востоке Unilever совместно с правительствами стран разрабатывала проекты по опреснению воды для борьбы с ее нехваткой. Компания реализовывала программы, направленные на изменение привычек потребителей в местах с самыми высокими в мире показателями использования воды на душу населения. Получила ли Unilever выгоду от этой работы? Разумеется, хотя этот результат не так легко измерить. Однако, чем больше людей получают недорогую воду, тем лучше для бизнеса, продающего зубную пасту, шампуни и мыло. Тем лучше и для конкурентов, однако без системных преобразований пострадают все участники (см. вставку «Работа с водой»).
РАБОТА С ВОДОЙ
Вода — это жизнь. На нашей земле очень много мест, где ее не хватает или же вода настолько грязная, что пить ее — опасно для здоровья. Сделать этот жизненно важный ресурс доступным для всех — первостепенная задача производителей товаров повседневного спроса. Председатель совета директоров индостанского филиала Unilever Санджив Мехта отмечает, что вода сопровождает нас на протяжении всего дня: когда мы чистим зубы, пьем кофе, принимаем душ, стираем одежду, едим суп на обед, моем посуду. Unilever производит продукцию для каждого из этих действий и использует в производственном процессе воду.* Именно поэтому Unilever сделала воду мультибрендовой корпоративной инициативой. По словам Мехты, Индия занимает 120 место из 122 по качеству воды. В 60 % районов страны ситуация критическая в отношении как качества, так и доступности воды. Совместно с двадцатью партнерскими организациями, а также органами власти общенационального и регионального значения местное подразделение Unilever ведет работу в 11 000 деревень, улучшая инфраструктуру водоснабжения и обучая фермеров разбираться в вопросах правильного распределения урожая и водных ресурсов. В результате был обеспечен потенциальный доступ в общей сложности к 1,3 триллиона литров воды, то есть объему, достаточному для снабжения питьевой водой всех взрослых индийцев на протяжении года. В Бангладеше компания участвует в Программе развития ООН для повышения доступности воды, используя свою марку водоочистителей Pureit. В рамках этой инициативы реализуется проект управления водными ресурсами Innovation Challenge, а также проводится подготовка женщин в сельских общинах. Вместе с партнерами из банковской сферы Unilever предлагает людям микрокредиты на покупку очистителей Pureit. Этот бренд не предназначен для принесения прибыли (что, впрочем, не означает потерю денег). Его цель — польза для общества и укрепление позиций компании. Когда Unilever защищает природный ресурс, являющийся ключевым для многих ее продуктов, низкодоходная стратегия оправдана как часть более широкого портфеля чистого позитива.
* Санджив Мехта (Unilever), из интервью авторам книги, 21 октября 2020 г.

Быть хорошим другом и партнером. Оставаться союзником в чрезвычайных ситуациях — не только гуманно, но и полезно для бизнеса. Именно такие ситуации служат проверкой отношений. Для предприятий сферы устойчивого развития такой проверкой стало устранение последствий разбушевавшейся стихии. После урагана «Катрина», обрушившегося в 2005 году на Новый Орлеан, генеральный директор Walmart Ли Скотт заметил, что предпринятые его компанией экстренные меры по доставке в город воды и жизненно важных товаров оказались более успешными, чем действия правительства. Это происшествие заставило его по-новому взглянуть на роль своего бизнеса в обществе. Walmart начала активно сотрудничать с неправительственными организациями, чтобы снизить негативное влияние своей деятельности на экологию и общество. Масштабы компании и немалое давление на поставщиков с целью оптимизации их деятельности послужили стимулом к развитию корпоративной ответственности во всем мире. Unilever тоже начала активнее участвовать в оказании помощи при стихийных бедствиях, в частности, через партнерство бренда Vaseline и неправительственной организации Direct Relief, которая во время чрезвычайных ситуаций снабжает медицинских работников необходимыми медикаментами.
Нет ничего значительнее личного участия руководителей компании в ликвидации последствий чрезвычайных происшествий. Так, Пол и его жена Ким одними из первых посетили японскую АЭС «Фукусима» после ее разрушения в результате цунами, когда большинство иностранцев покидали страну. Сам Пол за несколько недель до вступления в должность генерального директора Unilever стал участником страшной катастрофы, находясь в знаменитом индийском отеле «Тадж-Махал Пэлэс». Во время ужина, на котором присутствовали руководители компании и местные лидеры в отель ворвались террористы и несколько дней удерживали в заложниках всех присутствовавших. Приглашенные на ужин гости выжили, однако многие постояльцы отеля были убиты. Пол настоял на том, чтобы вернуться в Дели всего через шесть месяцев и вновь организовать ужин в «Тадж-Махал Пэлэс», только на этот раз за столиками сидели работники отеля, спасшие руководителей компании, а те обслуживали их. Так компания показала свою приверженность важному сегменту рынка, где работала много лет, а также приняла живое участие в возрождении «визитной карточки» города. Дела важнее слов.
Помощь обществу, в котором вы работаете, не имеет никакого отношения к филантропии, ведь в этом случае вы приносите пользу не только региону, но и собственной компании, обеспечивая ее развитие. Так формируется доверие и репутация, что позволяет компании активно участвовать в проектах развития, запущенных правительством. Быть хорошим партнером для принимающих стран — значит делать ставку на долгосрочное сотрудничество. Управляющий директор эфиопского подразделения Unilever Тим Клейнебенне регулярно встречается с представителями других транснациональных корпораций, которые обращаются к нему за советом по работе на рынке. Часто его спрашивают: «Как заработать в Эфиопии?» Однако подобный образ мыслей означает, что вы попросту ошиблись адресом и попали не туда. Выход на новый рынок подразумевает долгосрочные обязательства и готовность участвовать в его развитии. Unilever, по словам Клейнебенне, «получила признание эфиопского правительства, которому известно, что мы ведем честную игру и обеспечиваем развитие региона»[299]. Процветание страны способствует процветанию бизнеса, ведь государство, в свою очередь, вознаграждает друзей и партнеров, которые помогли ему достичь успеха.
Как позитивные компании помогают странам достичь процветания:
 Показывают себя надежным партнером, достойным доверия, даже когда от них ничего не ждут и сотрудничество не подразумевает прямой выгоды.
 Вносят вклад в развитие страны, а не ищут лишь способ выкачать из нее деньги.


Решение первостепенной проблемы: производство пальмового масла

Китай и Соединенные Штаты — две крупнейшие мировые экономики, и, как следствие, именно на их долю приходится основной объем парниковых газов. Однако третье и четвертое места по выработке газов занимают вовсе не Япония и Германия, как можно было бы подумать исходя из их экономического положения. Нет, на третьем и четвертом месте по выбросам находятся Бразилия и Индонезия, поскольку в этих странах вырубают и сжигают огромное количество деревьев, а в процессе сжигания вырабатывается углекислый газ[300]. Вырубка лесов приводит к образованию пятой части мирового объема парниковых газов[301]. У этого явления множество причин, но основная движущая сила — высвобождение земель под сельское хозяйство. Это соевые плантации и пастбища в Бразилии и пальмовые насаждения в Индонезии, где производится 58 % мирового объема пальмового масла (и еще 26 % — в Малайзии)[302].
Пальмовое масло используется при производстве широкого ассортимента продукции: мыла, шампуня, печенья, хлеба и готового теста, мороженого, губной помады и многого, многого другого. По сути, это перечень основных позиций Unilever, и именно поэтому компания является крупнейшим в мире заказчиком этого масла. Однако оно используется не только в бытовых товарах: около половины объема пальмового масла, закупаемого Европой, попадает в топливные баки автомобилей как биодизель (а это означает, что транспортная отрасль борется с пищевой промышленностью за землю)[303].
Площадь индонезийских пальмовых плантаций — 16 миллионов гектаров, то есть примерно две трети площади Соединенного Королевства. В 1990 году этот показатель составлял только один миллион гектаров[304]. Невероятный рост был достигнут по большей части за счет сжигания девственных лесов, а значит, проблема пальмового масла напрямую связана со всеми наиболее острыми проблемами современности. Неравенство и бедность заставляют людей вырубать леса, чтобы выжить, а обезлесенье, в свою очередь, приводит к изменениям климата и уничтожению биоразнообразия. Остановить этот процесс невероятно трудно и возможно лишь при поддержке всей системы производителей, покупателей, правительственных органов, сообществ и финансового сектора. После огромных усилий и ряда неудач последних лет отрасль наконец продвигается вперед.
Многие некоммерческие организации, но в особенности Rainforest Action Network и Greenpeace, уже несколько десятков лет сосредоточены на решении этой проблемы. В 1990-х и 2000-х годах они устраивали демонстрации против Unilever, ее партнера Nestlé и гигантов сельскохозяйственной промышленности Cargill и Wilmar. Активисты Greenpeace в костюмах орангутанов (которые оказались под угрозой вымирания из-за уничтожения естественной среды обитания) проникали в здание штаб-квартиры Unilever. В 2007 и 2008 годах было опубликовано два разгромных отчета, в которых эта глобальная организация обвинила весь сектор, но в особенности компанию Unilever, в бесконтрольной вырубке лесов.
Разумеется, Unilever знала об этой проблеме, ведь именно она совместно с WWF стала в 2004 году одним из организаторов «Круглого стола по экологически рациональному производству пальмового масла». Однако в 2007 году, по словам Гэвина Нита, тогдашнего директора Unilever по устойчивому развитию, «мы не осознавали по-настоящему, что собственноручно способствуем обезлесенью региона и изменениям климата… Мы считали, что виновниками в большей степени являются такие компании, как Shell, Exxon, Ford или General Motors, но не Unilever»[305]. Протесты «перевернули всю жизнь» Нита: для него и компании в целом было недопустимо поддерживать существующие процедуры проведения тендеров на поставки[306]. Теперь, оглядываясь назад, можно смело утверждать, что именно в этом вопросе компании следовало бы вести более дальновидную политику.
Джон Совен, который тогда занимал пост главы Greenpeace в Великобритании, никогда не был знаком с руководством Unilever. Однако вскоре после того, как компанию возглавил Пол, они с Нитом выстроили с Совеном крепкие и стабильные взаимоотношения и стали регулярно встречаться. Совен до сих пор вспоминает о том, каким искренним и открытым было телевизионное выступление Нита, который признался, что Unilever не владела точной информацией о происхождении своего пальмового масла. «По сути, все наши поставщики нарушали стандарты RSPO или законодательство Индонезии», — заявил он[307]. Подобный уровень честности послужил основой для формирования доверия к Unilever, дав ей преимущество и право на ошибку.
Приняв вызов Совена, Unilever сделала весьма необычный шаг: расторгла контракт с крупным поставщиком, который не соответствовал стандартам. Совен назвал этот шаг «сейсмическим»[308]. Ассоциация защитников леса Rainforest Action Network опубликовала декларацию, в которой высоко оценила активную позицию Unilever и призвала другие компании последовать ее примеру[309]. В рамках программы Partner to Win, направленной на оптимизацию цепи поставок, Unilever организовала в Сингапуре закрытую встречу крупных производителей и обязала их подписать мораторий на вырубку лесов. На глобальной конференции по климату в 2010 году компания настойчиво призывала всех членов международной Ассоциации ритейлеров и производителей потребительских товаров взять на себя обязательство по компенсации уничтожения пальмовых лесов к 2020 году. Нью-Йоркская декларация по лесам 2014 года стала очередным громким заявлением, и все же, опубликовав собственный пятилетний отчет о результатах программы, компания пришла к выводу, что достигнут «сдержанный прогресс». Совен же выбрал более точное определение: провал[310].
Неправительственные организации с неослабевающей настойчивостью призывают компании прекратить сотрудничество со слабыми звеньями цепочки создания себестоимости. Конечно, им легко требовать от компаний отказа от использования пальмового масла, но что потом? Ведь в этой отрасли заняты миллионы людей в семнадцати странах: в одной только Индонезии и Малайзии их 4,5 миллиона человек[311]. Позитивный подход предполагает усилия по улучшению экономического положения, и лишение миллионов людей работы противоречит этому принципу. С точки зрения климата бойкот или переход на другой тип масла с большой долей вероятности вызовут обратный эффект. Руководитель Центра глобальных общественных благ при Всемирном экономическом форуме Доминик Вогрей считает, что в случае отказа от пальмового масла «множество фермеров осталось бы без средств к существованию, и конечный результат наверняка был бы куда более плачевным»[312]. Оказавшись перед ограниченным выбором, люди могут вырубить еще больше деревьев на строительные материалы, дрова или под плантации.
Сейчас ситуация неоднозначна. Unilever и большинство ее основных конкурентов закупают почти все пальмовое масло на плантациях, сертифицированных RSPO. Уже достигнут значительный прогресс, однако вырубка лесов продолжается. Основной проблемой остается структура пальмовой промышленности: сотни тысяч мелких фермеров вынуждены действовать в своих интересах, чтобы выжить. Что же касается спроса, то крупные производители товаров повседневного спроса не контролируют рынок (Unilever, будучи крупнейшей из них, покупает всего 3 % мирового предложения). Два крупнейших покупателя пальмового масла — Индия и Китай, и многим потребителям из этих стран, похоже, все равно. Низкая цена для них гораздо важнее отсутствия необходимых сертификатов.
Единственное решение — создание обширных коалиций и оптимизация нормативной базы. Для улучшения ситуации компания Unilever попыталась обратиться к силе рынка и вложить средства в продажу сертификатов GreenPalm, схожих с кредитами на возобновляемые источники энергии. Компания потратила миллионы долларов, но другие участники рынка не последовали ее примеру — и это означало, что Unilever попросту тратит больше денег, чем ее конкуренты, которые решили, что это бессмысленная затея. Быть может, сертификат и убедил бы потребителей в лучшем качестве продукции, но он никак не повлиял бы на климатическую ситуацию и не способствовал бы улучшению экономического положения людей. Как сказал бывший директор компании по устойчивому развитию Джефф Сибрайт: «Нельзя обвести в кружок несколько хороших плантаций и объявить их “чистыми”, когда по соседству с ними преспокойно будут продолжать вырубать и жечь деревья и нарушать права человека».
Компании Unilever нужен был другой подход, чтобы устранить коренные причины вырубки лесов. Вот почему 60 миллионов долларов, которые она потратила бы на сертификаты, были перенаправлены на подбор специалистов для поиска решений на местах и формирование глобального фонда совместно с правительством Норвегии и другими организациями. Эти инструменты должны были помочь мелким фермерам перестроить свою деятельность и сменить методы на более эффективные. Скептики в один голос заявляли, что экологически рациональное производство пальмового масла невозможно, но это не так. Промышленный сектор и неправительственные организации провели анализ оптимальных методов. По словам Совена, за счет наиболее продуктивных из них можно удвоить урожайность и значительно снизить необходимость высвобождения новых земель[313]. Наиболее успешная работа сегодня ведется в рамках сотрудничества Tropical Forest Alliance («Альянса тропических лесов»), запущенного в 2012 году усилиями Сибрайта и Майка Барри из Marks & Spencer. Целью проекта был полный отказ от поставщиков, которые практикуют вырубку лесов, к 2020 году. Выполнить эту цель на 100 % было невозможно, однако Альянс добился определенных успехов. Во всяком случае, уровень вырубки лесов в Индонезии наконец-то снизился[314]. По словам Вогрея, наиболее эффективным подходом является «ведомственный», основанный на работе общин. Поскольку на долю мелких фермеров приходится 40 % площадей, необходимо вести работу на микроуровне. Но чтобы достичь значимых масштабов, нужно охватить целые регионы.
Альянс тропических лесов запустил совместные проекты для поддержки мелких фермеров: для них организовывались образовательные курсы, правительственная помощь на местном и общенациональном уровне по вопросам владения земли и обязательств со стороны покупателей. Однако необходим был еще один компонент: финансирование. Даже если бы фермеры и согласились перейти на более продуктивные виды культур, что делать три года в ожидании, пока деревья не начнут плодоносить? На это время им нужны были кредиты или секьюритизация будущего потока доходов. Итак, суть решения проблемы пальмового масла проста: помогите фермерам перейти на новые культуры, и они не станут сжигать девственные леса.
Правительство Норвегии и Unilever создали совместный фонд &Green Fund, который стал одним из игроков, предоставляющих капитал, и катализатором инвестиций, особенно в тех регионах, где местное правительство поддерживает подобную деятельность. Стабильность, обеспечиваемая партнерством в рамках всей системы, мотивирует компании активнее вкладывать средства в развитие регионов. Сотрудничество с участием нескольких заинтересованных сторон представляется оптимальным способом продвижения вперед в решении проблемы пальмового масла. Как отмечает Вогрей, многие НПО на местах и ассоциации фермеров предпочитают теперь работать с такими альянсами, как TFA. Это, считает он, свидетельствует об эффективности стратегии.
Эта модель может хорошо работать и в других условиях. Так, компания DSM, производящая продукты питания, построила в Руанде завод обогащенных зерен и добавок. В рамках проекта Africa Improved Foods, DSM совместно со Всемирной продовольственной программой, правительством Руанды и Международной финансовой корпорацией пытается найти решение проблем задержки роста, полноценного развития детей и недоедания в отдельных регионах. Другими словами, реализует превентивную помощь (а не решает продовольственные проблемы после их возникновения, что неэффективно и не соответствует ценностям инициативы)[315]. Уроки ясны: для реализации системных решений необходимы обширные коалиции и сотрудничество государственных органов, частного сектора и гражданского общества; нужна критическая масса покупателей и стратегия, позволяющая изменить экономику на стороне предложения. Это требует терпения и времени (в данном случае — многих лет). Преимущество в том, что со временем инструменты, необходимые для выполнения этой работы, совершенствуются. Например, спутниковая съемка позволяет оперативно отследить вырубку лесов, и такие заказчики, как Unilever, могут в режиме реального времени проследить за соблюдением требований.
Вне всякого сомнения, вопрос использования пальмового масла остается чрезвычайно острым, однако по мере дестабилизации мировой обстановки возникают и более насущные проблемы: взаимоотношения рас, положение беженцев, отстаивание основ демократии, защита научных достижений от посягательств и многое, многое другое. И самые сложные задачи встают перед руководителями предприятий. Первостепенная задача позитивной компании — решать главные проблемы в тесном сотрудничестве с партнерами, чтобы исцелить мир.
Как позитивные компании решают наиболее острые социальные проблемы:
 Берут на себя руководство комплексом мер по разрешению наиболее важных и запутанных общих вопросов.
 Прислушиваются к конструктивной критике, чтобы понять недостатки системы. Создают обширные коалиции для разработки системных решений, нередко включающие финансовые предприятия.
 Не ограничиваются повышением требований к поставщикам, а помогают им справляться с факторами, мешающими более экологичной деятельности.





Бизнес на службе человечества

Более десяти лет назад правительство Вьетнама запустило исследование о роли транснациональных корпораций в социально-экономическом развитии страны. Примером для исследования была выбрана компания Unilever. В отчете было установлено, что, в отличие от многих иностранных инвесторов, Unilever работает на долгосрочную перспективу, глубоко проникая в экономику страны, служит интересам бедного населения сельской местности и развивает взаимовыгодные отношения с местными малыми и средними предприятиями (вместо того, чтобы вытеснять их). «Включив избранные национальные приоритеты в деловую программу и реализуя их, компания Unilever способствовала реализации как национальной, так и корпоративной повестки», — говорилось в отчете[316]. Именно к такому результату должны стремиться компании. Вместо того, чтобы извлекать выгоду из регионов и стран, старайтесь приносить им пользу. Честная компания, исполняющая гражданский долг, притягивает таланты, способствует развитию бизнеса. Это помогает компании двигаться быстрее, избегать многочисленных препятствий, которые могут чинить правительства, и получать доступ к развивающимся рынкам. Ни один из партнерских проектов, описанных в этой главе, не предполагал немедленной прибыли. Однако, сотрудничая с правительствами и гражданским обществом и повышая всеобщее благосостояние, компания извлекала выгоду для себя и общества, в котором работает.
Подобная долгосрочная выгода может принимать совершенно неожиданные формы. Во время протестов в Индонезии в 1990-х годах, когда были сожжены и разграблены несколько заводов, предприятия Unilever уцелели. Директор местного подразделения компании спросил одного из военных лидеров почему. Тот ответил: «Все просто. Вы заботитесь о своих сотрудниках и местных жителях. Нам не нужны войска, чтобы защитить ваши здания. Общество защищает вас». Этим человеком был генерал Сусило Бамбанг Юдхойоно, ярый поклонник деятельности Unilever, а впоследствии — президент Индонезии.
Если вы руководствуетесь искренним желанием помочь обществу и правительству страны, в которой работаете, и демонстрируете это не только в нормальных условиях, но и в тяжелых обстоятельствах, люди этого не забудут. Никогда.
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Обнять слонов




Как справиться с проблемами, о которых никто не хочет говорить… а мы просто не можем молчать

Не все, с чем столкнулся, можно изменить. Но нельзя изменить ситуацию, пока не встретишься с ней лицом к лицу.
– Джеймс Болдуин

Есть известная притча (ей по меньшей мере 2500 лет) о том, как слепые впервые в жизни встречаются со слоном. Они ощупывают разные части его тела — уши, бок, ногу, бивень, хобот — пытаясь понять, кто перед ними, и все приходят к разным выводам. В некоторых версиях притчи люди борются со слоном, в других — постепенно его постигают.
В этой главе мы рассмотрим некоторые проблемы — размером со слона — с которыми порой приходится иметь дело предпринимателям. Руководители предприятий притворяются слепыми, делая вид, что ничего не знают об этих проблемах, но это не так. Все они отлично знают и форму, и их размер, но либо им все равно, либо они попросту избегают темы, потому что не хотят тратить деньги или иметь дело с другими заинтересованными лицами. Заставить предпринимателей принять стоящие перед ними задачи (например уплату налогов, решение вопроса с деньгами в политике или соблюдение прав человека) и необходимость их решать — не так-то просто.
Когда-то изменения климата были тем самым слоном. Руководители высшего звена старались не говорить об этом. Когда предпринимались первые попытки управления климатом — начиная с Саммита Земли в Рио-де-Жанейро в 1992 году и заканчивая встречами Конференции сторон, результатом которых стало подписание Парижского соглашения по климату — высокопоставленные правительственные чиновники редко принимали в них участие, а бизнес был практически не представлен (намеренно). В ответ на вашу просьбу к генеральному директору о выступлении на мероприятии, посвященном климату, вам иногда могли перезвонить из отдела по связям с общественностью. Большинство компаний, за исключением энергетических гигантов, считали, что климатические проблемы их не касаются, и не беспокоились о давлении общества. Финансовый сектор и вовсе не участвовал в дискуссиях. Президент организации по защите устойчивого развития Ceres Минди Лаббер рассказывает, что, когда она организовывала встречи, посвященные финансовым рискам из-за климатических изменений, банки обещали «прислать стажеров»[317]. По ее словам, до недавнего времени преобразования в финансовой сфере проходили в весьма неспешной и расслабленной обстановке.
Однако в 2010 году в игру вступил бизнес. В 2015 году главы компаний в полном составе явились на двадцать первое собрание Конференции сторон, состоявшееся в Париже. В рамках Глобального договора ООН прошел многодневный конгресс высокопоставленных бизнесменов, а параллельно с ним — переговоры на правительственном уровне (где Эндрю выступал модератором, а Пол — ключевым докладчиком). Поддержать глобальные мероприятия по решению климатических проблем съехались сотни руководителей крупнейших предприятий.
Что же обусловило необходимость перемен? Все дело в том, что бизнес в полной мере прочувствовал, какими последствиями и расходами грозит перемена климата. Участники бизнес-процесса задавали множество вопросов. Молодые сотрудники подталкивали руководство к более активным и решительным мерам, и сами директора понимали, какие преимущества сулит компаниям лидерство в области чистой экономики, где можно заработать несколько триллионов долларов. Кроме того, главы компаний знали, что грядут законодательные перемены, и хотели принять непосредственное участие в переговорном процессе.
И в наши дни по-прежнему многие лидеры корпораций ведут себя так, будто новые слоны — не их забота, совсем как это было с изменениями климата. Даже о таких на первый взгляд не относящихся к сфере устойчивого развития вопросах, как уплата налогов, позитивная компания, вне всякого сомнения, должна думать. Предприятие, которое служит обществу, не нанимает сотни бухгалтеров и юристов, чтобы те помогли ему избежать уплаты налогов в государственную казну. Представьте, каково бы вам было узнать о том, что ваши соседи не платят налоги, а тот, кого считают миллиардером, выделяет на ремонт дорог, строительство школ, больниц или оборонную систему всего 750 долларов? Можно ли сказать, что человек служит высокой миссии, если он пренебрегает своими обязанностями?
В этой главе мы рассмотрим девять проблем, которые, на наш взгляд, больше нельзя игнорировать: налоги, коррупция, зарплаты руководителей, неправильный подбор акционеров, некомпетентные члены совета директоров, лоббирование торговых ассоциаций, деньги в политике, повышение разнообразия и инклюзивности. У всех этих «слонов» есть ряд ключевых общих черт:
 Они лежат в основе существующей экономической системы, создавшей климатический кризис и неравенство.
 Компания не может считаться позитивной, если не ищет пути их решения, поскольку даже их существование препятствует благополучию общества.
 Бизнес либо не хочет решать их заблаговременно (во всяком случае, не выказывает явного стремления к этому), либо попросту не знает, как это сделать.
 Те, кто ничего не делает, серьезно рискуют репутацией бизнеса и бренда.
 Простых ответов мало, ведь сами по себе задачи эти непросты и имеют множество неизвестных и слепых зон.
Помните девиз: «Сломал — заплати»? Эти «слоны» ворвались в посудную лавку общества и перебили немало тарелок. Система не работает одинаково хорошо для всех, и компании играют ключевую роль в поиске решений. Позитивные же компании не бегут от проблем, а бросаются в бой первыми.

Отчего со слонами так непросто справиться?

Ни один из пунктов этого списка не должен удивлять. Будь они простыми, все давно бы уже посовещались и общими усилиями нашли решение. Давайте с самого начала примем как аксиому, что простых ответов нет. Вот несколько мотивов — уважительных и не очень — по которым мы избегаем «слонов».
 Мы испытываем неловкость. Встреча со «слоном» лицом к лицу означает готовность между легким и правильным выбрать правильное, играть, чтобы выиграть, а не чтобы не проиграть, даже если в процессе мы будем испытывать дискомфорт.
 Это противоречит краткосрочным потребностям акционеров или угрожает потерей прибыли в случае нарушения статус-кво. Если зайти слишком далеко, акционеры могут взбунтоваться, и вам придется бороться с коллегами или партнерами. Сложные задачи с долгосрочной перспективой не дают такого всплеска дофамина, как уклонение от уплаты налогов.
 Повышается уязвимость. Стараясь поступать правильно, не имея за спиной коалиции, в краткосрочной перспективе вы получите лишь неприятности. Те, кто вступит в бой первыми, примут на себя весь удар, но вместе с тем могут получить и выгоду.
 Не всегда есть подходящие критерии. И не всегда понятно, какую цель вы преследуете. Легко сказать: «У нас нет нарушений прав человека», но в реальном мире так не бывает. Скажем, если подросток работает на семейной ферме, но при этом ходит в школу, можно ли это назвать нарушением прав человека или примером эксплуатации детского труда?
 Другие партнеры — например правительственные органы — препятствуют прогрессу или демотивируют. Компании оказываются втянуты в гонку на понижение. Лишь немногие руководители готовы занять активную политическую позицию, способствуя совершенствованию законодательной базы. Это системный сбой.
Не существует четкого решения глобальных проблем, но уже сейчас можно предпринять ряд действенных шагов, даже если они не приведут к полному урегулированию ситуации. Мы изложим суть проблемы по каждой из тем и приведем некоторые данные о ее масштабах. Мы задумаемся, почему это важно для общества и как мешает его процветанию. Затем предложим ряд ключевых идей по улучшению показателей компаний даже без окончательных ответов.
Каждая из этих проблем заслуживает отдельной книги. Наша цель — четко обозначить их на радаре бизнеса как не желательные, а обязательные пункты повестки. Девять упомянутых нами «слонов» представляют большую часть стоящих перед нами задач — главным образом это проблемы расового неравенства и дискриминации. Это лакуны нашей экономики и общества, из-за которых капиталы неизменно остаются в руках богатых, а бедные продлолжают прозябать в нищете. Что это, как не накапливание денег и власти?
Прежде чем погрузиться в эту тему с головой, запомните: невозможно справиться с этими проблемами в одиночку. Они должны стать предметами партнерских соглашений и стратегий позитивной защиты интересов, которым мы посвятили предыдущую главу. Не стремитесь стать образцом совершенства. Ответственность и добросовестный подход в сфере налогообложения не означают 100 % уплаты всех взносов — скорее активную позицию в системе, служающую залогом того, что налоги будут уплачены. С них и начнем.




1. Уплата налогов

Проблема

За восемь лет компания Amazon заплатила налогов на сумму 3,4 миллиарда долларов при выручке 960 миллиардов и прибыли 26 миллиардов. Бывали годы, когда она вовсе ничего не платила. Fair Tax Mark, неправительственная организация, выступающая за прозрачность бухгалтерской отчетности, назвала Amazon «самым злостным неплательщиком», попутно заметив, однако, что многие технологические гиганты ведут себя не лучше. По сообщению Guardian, Facebook, Google, Netflix и Apple «уклоняются от уплаты налогов, проводя доходы и прибыль через налоговые гавани или страны с низкой налоговой ставкой и задерживая уплату взносов»[318].
Впрочем, неуплатой налогов грешат не только компании из сферы цифровых технологий. Не раз под прицел Европейской комиссии и голландских властей попадал Starbucks, становясь фигурантом судебных дел. В последний раз компания откупилась крошечной для нее суммой в 28 миллионов долларов[319]. В 2020 году налоговые органы Великобритании подали в суд на GE за мошенничество, требуя возврата налогов на сумму 1 миллиард долларов[320]. На фоне пандемии образовалось множество бюджетных дыр, и, возможно, теперь правительственные органы станут бдительнее. Однако, до тех пор пока они не начнут систематическую проверку, злостное уклонение от уплаты налогов будет обычным явлением и притом весьма распространенным. По данным 2018 года, из 379 успешных компаний, входящих в рейтинг Fortune 500, почти четверть платили эффективную налоговую ставку в размере 0 % или меньше. То есть они либо не платили налоги, либо получали деньги обратно[321]. По такой схеме работала 91 организация, в том числе многие известные бренды: AEP, Chevron, Deere, DowDuPont, Duke Energy, Eli Lilly, FedEx, IBM, JetBlue, Levi Strauss и McKesson.
Джуди Самуэльсон, автор проекта Института Аспена «Бизнес и общество», говорит о «слепых зонах» в бизнесе, упоминая в первую очередь налоговую сферу. «Грядет расплата за пренебрежение налогами», — заявила она Fortune. Такие защитники, как Самуэльсон, иногда поддерживают политику снижения ставок корпоративного налога, но только «чтобы добиться применения этой ставки ко всем налогоплательщикам». К несчастью, эта благородная цель разбивается о всевозможные уловки вроде налоговых убежищ[322].
В целом действия этих фирм законны. Но правильны ли они с точки зрения морали или ответственности? Как можно называть себя позитивной компанией с благородной целью, если вы жалеете денег для общества, которое обеспечивает вам прибыль? Что бы вы ни думали об эффективности правительства, одно несомненно: оно обеспечивает работу важных общественных институтов — образования, здравоохранения, полиции и пожарных служб, оборонного сектора, социального обеспечения, а также разветвленную современную инфраструктуру для транспортировки энергии, воды, отходов и людей. Необходимо изменить представление о налогах как о тратах, которые нужно минимизировать, и думать о них как об инвестициях в наше здоровье, благополучие и общество.
Компания Amazon в буквальном смысле зависит от дорог для доставки товаров. Те, кто не платит, заставляют платить остальных — тех, кто ждет принятия поправки. И счет все растет. Перед странами стоит нелегкий выбор, касающийся охвата услуг и государственных гарантий. В странах Организации экономического сотрудничества и развития (ОЭСР) отношение сбора налогов к общему ВВП составляет в среднем 34 %. Соединенные Штаты находятся на самом дне — 24 %[323]. В Швеции, стране с самой отлаженной сетью безопасности и лучшими государственными услугами, этот показатель составляет 44 %[324]. Страны с низким уровнем дохода, по мнению ОЭСР, нуждаются по крайней мере в 15 % для обеспечения минимальных услуг. При этом в тридцати из семидесяти пяти беднейших стран налоговые поступления не достигают этой нижней планки[325]. Между тем, по оценкам экспертов, 10 % мирового ВВП хранится на оффшорных счетах, и страны ежегодно теряют от 500 до 600 миллиардов долларов корпоративных налогов из-за переноса прибыли[326]. ОЭСР создала систему под названием BEPS, что означает «размывание базы и перенос прибыли». Под «базой» здесь понимаются деньги, которые поддерживают общество.
Впрочем, можно говорить и об определенном прогрессе. По словам Джанин Джаггинс, главы отдела Unilever по налогам и финансам, страны принимают рекомендации ОЭСР, и поэтому многие инструменты налогового планирования, которые основывались на ошибках налогового законодательства — создании двойных вычетов или необлагаемого дохода — перестают работать. Остаются, как мы уже сказали, различные трюки, связанные с местом регистрации самого предприятия или его прибыли. Не обращайте внимания на призыв к фидуциарной ответственности, который якобы заставляет компании резко минимизировать налоги. По мнению доктора Роберта Экклза, ведущего эксперта по устойчивому развитию и финансам, «фидуциарная ответственность фактически предполагает, что совет директоров должен убедиться, что компания платит налоги в том или ином размере, чтобы избежать ненужного риска для репутации», а в странах с недостаточным финансированием — еще и операционного риска[327].
Напротив, следует гордиться тем, что вы платите разумную сумму налогов и с уважением относитесь к инфраструктуре, в финансировании которой приняли участие. Так вы вносите вклад в развитие общества. Методологии рейтингов в области экологического, социального и управленческого менеджмента, считает Джаггинс, рассматривают налоги в контексте управления, однако, по ее словам, «это должно предусматриваться общественным договором»[328].
Скажем прямо: компания не может считаться позитивной, если уклоняется от уплаты налогов — ведь в этом случае вы в буквальном смысле берете больше, чем отдаете.

Решения

Во-первых, прозрачность. Компания Unilever публикует на своем сайте подробную информацию о принципах налогообложения, эффективную налоговую ставку (в 2019 году она составила 27,9 %) и сведения о предприятиях, объеме продаж и уплаченных налогах в десятках стран[329]. Вы можете следовать принципам ответственного налогообложения, например тем, которые разработала команда B Team. Некоммерческая организация по устойчивому развитию и консалтинговое агентство BSR в своем отчете «Роль бизнеса в формировании общественного договора XXI века» рекомендует корректировать налоговую стратегию таким образом, чтобы платить налоги «соразмерно объему доходов в налоговой юрисдикции»[330]. Это подразумевает полный отказ от трюков и хитростей, таких как перевод всей прибыли в один регион с низкими налогами. По словам Джаггинса, в этом могут помочь инвесторы, если будут «уделять особое внимание компаниям с необычно низкими налоговыми ставками», чтобы оценить аудиторский риск выявления безответственного подхода к уплате налогов и ущерб, который понесет репутация компании в этом случае[331].
Во-вторых, чтобы покончить с выведением прибыли за границу, поддержите проект глобальной обязательной минимальной ставки. Над этой идеей уже работает ОЭСР, и ее сторонники настаивают на введении минимальной ставки налога в размере 21 %. Однако более вероятно, что страны поддержат 15 %, к чему призвали Казначейство США и президент Байден. Это недостаточно высокий уровень, но лучше, чем ничего. Вот почему необходимо настаивать на реализации этих мер, чтобы уравнять условия игры. В-третьих, BSR также рекомендует использовать стандарты и инструкции, предусмотренные Глобальной инициативой по отчетности и программой группы BEPS.
Добросовестное отношение к профессиональной деятельности служит залогом доверия налоговых органов и правительства. Компании, обладающие необходимыми навыками и возможностями, могут помочь государствам в развитии налоговых систем и расширении налоговой базы. Как мы уже писали, Unilever проводит подготовку налоговых инспекторов многих стран. Часть этой работы ведет непосредственно к самому большому источнику налоговых потерь — коррупции.




2. Коррупция

Проблема

Одна из сложнейших задач транснациональных корпораций в любой стране — это последовательное ведение бизнеса в соответствии со строгими этическими принципами. При этом стандарты поведения существенно варьируются от страны к стране. Согласно рейтингам агентства Transparency International, разброс индексов коррупции сегодня — от 87 (Новая Зеландия и Дания) до 9 (Сомали). В некоторых государствах заплатить кому-то в правительстве, чтобы ваши товары пропустили в порт, — вполне ожидаемое действие. Взятка за ускорение процедуры получения визы называется «платежом за упрощение формальностей» и считается нормальным аспектом ведения бизнеса (после принятия «Закона о взяточничестве» в Великобритании платежи за упрощение формальностей стали незаконными, но в США они по-прежнему разрешены).
Из-за коррупции, взяточничества, воровства и уклонения от налогов казна развивающихся стран ежегодно лишается 1,26 триллиона долларов, которые можно было бы направить на улучшение условий жизни 1,4 миллиарда людей из беднейших слоев населения[332]. Кроме того, коррупция является причиной 10 %-ного роста стоимости ведения бизнеса по всему миру и на 25 % увеличивает стоимость закупок в развивающихся странах. Проблема «конверта под столом» по-прежнему актуальна, однако в отчете B Team под названием Ending Anonymous Companies («Покончим с анонимными компаниями») на первый план выходит гораздо более острая проблема[333]. Порядка трех четвертей случаев взяток и коррупции в той или иной степени затрагивают компании с сомнительными документами о собственности. Эдакие «ширмы» для коррупции и отмывания денег. Партнерская инициатива B Team и Всемирного экономического форума Partnership Against Corruption («Партнерство против коррупции») направлена на устранение этой проблемы[334].
Впрочем, проблема коррупции существует не только в развивающихся странах. В половине случаев подкупа с 1999 года фигурировали чиновники из развитых стран[335]. Поток денег, переходящих в руки политиков США, — самая что ни на есть узаконенная коррупция. Помимо прочего, сложно дать моральную оценку злоупотреблению доступом к власти самим правительством. Так, когда во время торговой битвы с Китаем Соединенные Штаты угрожали запретить приложение для социальных сетей TikTok, гигант программного обеспечения Oracle в итоге получил миноритарный пакет акций TikTok. Однако от внимания общественности не ускользнули отношения генерального директора Oracle Ларри Эллисона с президентом Трампом или пожертвование Эллисона в поддержку переизбрания союзника Трампа, сенатора Линдси Грэма, в размере 250 000 долларов[336]. На каждого взяточника всегда найдется тот, кто готов дать денег. Называйте это как угодно, но, как говорится, если что-то похоже на утку и крякает как утка — это и есть утка.

Решения

Существуют структурные и нормативные методы борьбы с коррупцией (аппаратные инструменты) и методы подготовки и воздействия на людей посредством изменения культуры (программные инструменты). В обоих случаях первое средство — прозрачность. Прежде всего необходимо присоединиться к таким ассоциациям, как «Партнерство против коррупции», и общими усилиями обеспечить прозрачность отчетности.
Со структурной точки зрения, следует начать с установления жесткого кодекса поведения и внедрения принципов организации бизнеса, обязательных для всех сотрудников. Это необходимо, но этого недостаточно. Ежегодно Unilever исследовала сотни случаев нарушения кодекса, увольняя более сотни работников. Кодекс стал для всех щитом от коррупции. Когда кто-то просил руководство Unilever сделать для общества или самой компании что-нибудь, что шло вразрез с его принципами, то получал совершенно спокойный ответ: «Это не соответствует нашим глобальным стандартам, и нам придется обратиться к нашим акционерам, что станет достоянием общественности. Согласны?» Если отвечали «нет», скорее всего, речь шла о взятке.
По словам Дэвида Монтеро, автора книги Kickback: Exposing the Global Corporate Bribery Network («Откат: Разоблачение глобальной сети корпоративного взяточничества»), подготовка такого ответа для сотрудников — часть хорошо продуманного плана[337]. Чтобы помочь человеку, который просит взятку, сохранить лицо и достоинство, нужно найти другой способ что-то для него сделать в рамках закона. Откройте новое предприятие в его городе — это будет способствовать формированию новых рабочих мест. Или проведите обучение и организуйте технические консультации. В Кении компания Unilever обучила полицию тому, как обеспечить соблюдение закона о контрафактной продукции (проблема, которая стоила компании и стране потери серьезных денег). Монтеро также предлагает включить в бизнес-план издержки, связанные с деятельностью по предотвращению взяточничества, — такие как задержки на границе и лишняя бюрократия. Определите места, которые он называет «лунными рынками» (районы настолько коррумпированные, что кажутся далекими и недоступными, как Луна). Так, несмотря на многочисленные просьбы, Unilever никогда не предпринимала попыток войти на рынок Демократической Республики Конго из-за уровня коррупции: этот регион был для Unilever «лунным рынком».
Люди — это программное обеспечение борьбы с коррупцией. Найдите себе в других странах союзников, готовых к переменам. Обеспечьте им поддержку, даже если это опасно для вашей компании и вас лично. Еще в бытность свою министром финансов Нигерии, нынешняя глава Всемирной торговой организации Нгози Оконджо-Ивелала отказалась платить импортерам топлива. Чтобы склонить ее к согласию, злоумышленники похитили ее мать — но она не сдалась. Через пять дней мать Нгози отпустили целой и невредимой[338].
Для защиты «своих» постройте в компании культуру открытости, при которой каждый может свободно выражать сомнения и высказывать предложения. Внедрите такие инструменты, как горячая линия для жалоб и регулярные проверки самочувствия работников (например, в Unilever существуют так называемые «быстрые тесты», проводимые каждые три-шесть месяцев). Создайте непрерывный цикл обратной связи. Избегайте культуры, для которой превыше всего финансовые показатели. Она может подтолкнуть людей к неправильным действиям. Так, в банке Wells Fargo давление постоянно растущих планов продаж было настолько сильным, что специалисты по продажам создавали миллионы фальшивых счетов. Unilever и сама сталкивалась с подобными культурными расхождениями, но в гораздо меньших масштабах.
На первый взгляд покажется нелогичным, но ужесточение мер внутри Unilever и рост числа зафиксированных нарушений были восприняты как добрый знак: люди почувствовали свободу и поняли, что имеют право высказаться. Донесите до каждого сотрудника компании необходимость соблюдать Кодекс, ведь в противном случае пострадает не только фирма, но и персонал.
Пусть каждый поймет: успех без честности — это провал.




3. Завышенные зарплаты руководителей

Проблема

Руководители зарабатывают слишком много. По данным 2019 года, генеральные директора 350 крупнейших корпораций Соединенных Штатов получали в 320 раз больше средней зарплаты своих подчиненных (что, в свою очередь, в 61 раз превысило аналогичный показатель 1989 года и всего в 21 раз — показатель 1965 года). За сорок лет вознаграждения руководства выросли более чем на 1100 %, тогда как рост заработной платы обычного работника составил всего 14 % (и не в год, а за все время)[339]. В Соединенных Штатах пиковое значение усредненного вознаграждения работника, скорректированного в соответствии с уровнем инфляции, пришлось на 1973 год и с тех пор оставалось практически неизменным[340]. Тенденция по-прежнему существует, и за время пандемии лишь усугубилась: в 2020 году средний размер оплаты труда генеральных директоров трехсот крупнейших американских государственных компаний вырос с 0,9 миллиона до 13,7 миллиона долларов[341].
И хотя США вполне можно считать главным нарушителем, в других странах также зафиксирован резкий рост зарплат руководителей. Так, в Индии генеральный директор компании получает в 229 раз больше рядового сотрудника, а в Великобритании — в 201 раз[342]. Линн Форестер де Ротшильд, основательница Коалиции инклюзивного капитализма, считает, что накапливание личного богатства для генеральных директоров «стало самоцелью и занимает их гораздо больше, чем вопрос “Какое богатство я оставлю обществу после себя? Что хорошего я сделал для мира?”»[343]. Если все блага от роста зарплат достаются самым высокооплачиваемым в мире бизнеса, это лишь увеличивает пропасть между различными слоями общества. Без существенных изменений оплата труда руководителей останется основой неравенства, недоверия к элитам и бизнесу и экономической незащищенности.
Большинство экономистов сходится во мнении, что корнем проблемы является рост числа опционов на акции в качестве компенсации. Изначально он должен был привести вознаграждения руководителей в соответствие с интересами акционеров и, безусловно, эту задачу выполнил, однако компании стали еще больше ориентироваться на краткосрочную перспективу и злоупотреблять полномочиями. GE часто назначала огромные вознаграждения руководителям за достижение краткосрочных целей, которые не всегда помогали инвесторам в долгосрочной перспективе[344]. За время пандемии обнажились худшие черты культуры некоторых компаний. Ряд руководителей сохранили зарплаты и премии ценой закрытия части предприятий. Уволив тысячи сотрудников, генеральный директор Ларри Калп назначил себе премию в размере 46,5 миллиона долларов (при потенциале в 230 миллионов долларов), а все потому, что совет директоров резко снизил цену реализации акций, дававших право на получение бонуса. Теоретически, она была скорректирована с учетом плохой ситуации в экономике, вызванной пандемией… однако впоследствии ситуация оказалась не такой уж плохой. Чтобы как-то оправдаться перед Financial Times, Калп рассказывал о жертвах, на которые ему пришлось пойти (например целый год не платить себе зарплату размером в 2,5 миллиона долларов)[345]. Трудно считать объективной систему, в которой совет директоров состоит из коллег-руководителей, корректирующих целевые показатели.

Решения

Будьте готовы руководить и идти на жертвы. За последние несколько месяцев акционеры отклонили предложения о корректировке вознаграждений руководства в таких компаниях, как AT&T, GE, Intel и многих других. Примите как данность: этот аспект влияет на деятельность компании[346]. Лишь в нескольких странах мира существует максимальный предел заработной платы, однако большинство правительств так или иначе облагают налогом чрезмерно высокие вознаграждения. Действуйте на опережение, контролируйте максимальный размер оплаты труда. Сократите зарплату руководителей и установите разумный коэффициент (можно также давить на совесть). В Unilever не было четкого коэффициента, однако подход Пола шел вразрез с привычной практикой, и, вопреки желанию совета директоров, он сумел удержать свою зарплату на одном уровне.
Старайтесь не руководствоваться всегда одной и той же формулой — импровизируйте и внедряйте инновации. Традиционная структура оплаты труда слишком сконцентрирована на сроках и слишком сложна. Нужны более простые схемы, которые делали бы руководителей долгосрочными акционерами. Совет директоров должен рассматривать процесс оплаты в контексте конкретной ситуации и руководствоваться принципом благоразумия, чтобы добиться честных результатов. Сконцентрируйтесь на последовательности действий. При необходимости оплачивать услуги внешнего эксперта совет директоров может столкнуться с определенными трудностями.
Но самое главное — сделайте акцент не только на высоких зарплатах, но и на повышении качества жизни сотрудников и зарплат до достойного уровня, на улучшении условий работы на всех предприятиях вашего бренда. Конечно, призывать к установлению абсолютно равного дохода для всех было бы наивно и контрпродуктивно, но на минимальном базовом уровне те, кто регулярно остается на обочине жизни, должны наконец обрести почву под ногами, а не утратить ее. Придерживайтесь принципов честности. В перечне 10 ключевых инициатив Unilever предельно четко изложила критерии производительности, объяснив их взаимосвязь с оплатой труда. Снижение темпов роста зарплат руководителей и перераспределение средств в меньшую сторону для выравнивания общего коэффициента задает правильный тон, и общий смысл гораздо глубже, чем может показаться на первый взгляд. Когда оператор медицинских услуг CareCentrix заморозил зарплату двадцати топ-менеджеров, сэкономленных средств вполне хватило на повышение зарплаты пятистам сотрудникам начального уровня с минимального в США уровня в 7,25 доллара до 16,50 доллара в час. Компания также предложила всем работникам разделить прибыль[347].
Компания Gravity Payments, базирующаяся в Сиэтле и занимающаяся обработкой кредитных карт, предложила повысить заработную плату и вывести ее на новый уровень. В 2015 году генеральный директор Дэн Прайс сократил зарплату на 1 миллион долларов и повысил минимальную заработную плату для высококвалифицированных сотрудников до 70 000 долларов в год. Когда Gravity купила небольшую фирму в Бойсе, штат Айдахо, где стоимость жизни намного ниже, Прайс сохранил для всех минимальный уровень оплаты. Он сказал Fast Company: «Мне даже в голову не пришло, что можно сохранить целостность компании, если мы не сделаем этого»[348].
Кроме того, крупные компании должны прекратить играть в игры с опционами или нанимать консультантов по заработной плате для разработки так называемых «золотых пакетов». Пол перевел высшее руководство Unilever на один оклад: ни машин, ни пенсий, ни опционов. Такие вот ультимативные условия. По мере внедрения новой миссии компании наблюдалась активная текучка кадров на высшем уровне, однако это редко происходило из-за зарплаты. Как уже было сказано, Unilever позаботилась о том, чтобы руководители одного уровня получали одинаковую зарплату после уплаты налогов во всем мире, что облегчало выбор работы за рубежом. Компания также компенсировала любой бонус, вложенный руководителем в акции Unilever. Требовалось сформировать портфель акций, в три раза превышающий зарплату, и держать акции в течение пяти лет (что способствовало развитию долгосрочного мышления).
Руководители успешных компаний могут пользоваться всеми плодами сытого поколения, не усугубляя общественное неравенство.




4. Выплаты неподходящим акционерам

Проблема

Компании нередко обращаются к не вполне законным способам «управления» доходами, чтобы представить Уолл-стрит успешную историю стабильного роста. На протяжении долгих лет GE ежеквартально подправляла данные о своей прибыли, поступающие от финансового подразделения. Для многих это своего рода спорт.
Есть еще один инструмент, практически ставший обыденным и приносящий компаниям невероятные доходы: это обратный выкуп акций. За период с 2009 по 2018 год 466 компаний, неизменно входивших в перечень S&P 500, потратили 4 триллиона долларов на обратный выкуп акций и 3,1 триллиона — на дивиденды, таким образом получив 92 % прибыли. В начале 1980-х обратный выкуп приносил всего 5 % прибыли[349]. Что же поменялось? Опционы на акции и фокус на максимизацию прибыли акционеров в ущерб долгосрочному росту.
Разумеется, благополучие акционеров — это важно, с этим никто не спорит. Но в условиях зацикленности на быстрых результатах в жертву приносят перспективы развития. По данным исследования, проведенного несколько лет назад, 80 % руководителей предприятий признались, что готовы урезать финансирование научно-исследовательской деятельности, рекламной поддержки, технического обслуживания и найм нового персонала, лишь бы сошелся квартальный баланс[350]. Никто не возражал бы против обратного выкупа акций, если бы руководители в первую очередь думали о вложении средств в развитие бизнеса и персонала, но они этого не делают. Вместо этого триллионы долларов, которые можно было бы направить на укрепление компании (повышение ее стоимости на фондовом рынке, что в долгосрочной перспективе стало бы благом для инвесторов в виде пополнения пенсионного фонда), выплачиваются инвесторам за достижение краткосрочных целей.
В своей статье Why Stock Buybacks Are Dangerous for the Economy («Почему обратный выкуп акций опасен для экономики») три эксперта-экономиста пишут, что в некоторые годы 30 % выкупа акций финансировались за счет корпоративных облигаций. Из этого они делают вывод, что компании берут на себя долговые обязательства для финансирования обратного выкупа акций, а не для создания «доходных инвестиций, позволяющих погасить долг», и называют это примером неэффективного управления. Между тем финансирование научно-исследовательской деятельности свелось к нулю: 43 % компаний из списка S&P 500 вообще не инвестируют в будущее[351].
Такая стратегия способна повести компании по неверному пути. С 2013 по 2018 годы корпорация Boeing потратила 43 миллиарда долларов на списание акций, тогда как на финансирование научно-исследовательской деятельности за тот же период было направлено всего 20 миллиардов долларов[352]. В отрасли, где для выпуска новой модели самолета порой необходимо потратить несколько миллиардов долларов, подобное соотношение выглядит по меньшей мере странно. Стоит ли удивляться тому, что компании Boeing пришлось серьезно экономить на дизайне и безопасности и в конце концов снять модель 737 Max с производства после двух аварий? Между тем Дэвид Калхоун, генеральный директор компании Boeing, занявший этот пост после катастрофы, публично раскритиковал своего предшественника за то, что тот поставил стоимость акций превыше будущего компании[353].
Большинство анализов процесса выкупа акций показывают, что он вредит бизнесу. Пол был одним из основателей организации Focusing Capital on the Long Term («Фокус капитала на долгосрочную перспективу»), которая подсчитала, что у компаний, «реинвестирующих существенную долю дохода в различные аспекты деятельности, рентабельность инвестированного капитала за год в среднем на 9 % выше, чем у их конкурентов»[354]. Предприятия, вошедшие в Индекс выкупа агентства S&P (100 компаний, выкупающих большее количество ценных бумаг), значительно отстают по рыночным показателям за год, три и даже пять лет[355].
В конце концов кому выгодно возвращение акционерам полного объема прибыли? Уж точно не тем, кто инвестирует в долгосрочную перспективу. От этого выигрывают лишь спекулянты, азартные игроки и моментальные трейдеры, лишающие рынок рациональности.

Решения

Кратчайший путь — это сокращение компаниями обратного выкупа и специальных дивидендов и более активные инвестиции в адаптацию бизнеса к реалиям будущего. Есть множество лучших способов использования капитала: развитие научно-исследовательской деятельности с последующим переориентированием портфеля на более экологичные продукты и услуги, полный переход на возобновляемые источники энергии и безуглеродное производство, обучение и повышение квалификации персонала, урегулирование проблем в области прав человека, повышение уровня оплаты труда работников в цепочке поставок.
Конечно, постепенный отказ от обратного выкупа — это важно, но, помимо этого, необходимо решать и более глобальную проблему, лежащую в основе этого явления: непреходящую одержимость быстрыми результатами. Следует признать, что двухлетние временные рамки для окупаемости инвестиций устанавливаются совершенно произвольно. Разумеется, некоторые виды вложений окупаются быстро, но для получения дохода от многих категорий довольно важных инвестиций порой требуется не один год. Поэтому, как уже было сказано, нужно помочь организации расширить временные горизонты и создать необходимое пространство для принятия людьми долгосрочных решений, в частности через отказ от ежеквартальных собраний и корректировку уровня зарплат, чтобы стимулировать долгосрочное мышление. Расширить сроки отчетности и стратегии до 3–7 лет и более, а не до одного квартала. Тогда у компаний появится стимул к постановке корпоративных целей и задач, к разработке долгосрочной стратегии повышения устойчивости и созданию долгосрочной ценности.
Корень проблемы в том, что многие инвесторы неспособны мыслить в долгосрочной перспективе (прогнозировать события на несколько лет вперед, а не на недели или месяцы). За период, прошедший с середины двадцатого века до 2020 года, средний срок владения акциями резко сократился с восьми лет до всего пяти месяцев[356]. Для борьбы с этой нехорошей тенденцией компании могут привлекать долгосрочных инвесторов, чем много лет и занималась Unilever. Помимо этого, финансовые институты могут принимать кодексы управления — новый инструмент, который компания Robeco, занимающаяся управлением активами, трактует как «требование к институциональным инвесторам быть прозрачными в отношении собственных инвестиционных процессов, взаимодействовать [со своими инвесторами] и голосовать на собраниях акционеров»[357]. При концентрации на долгосрочных показателях успеха кодексы управления помогут компаниям и инвесторам изменить отношение к категории стоимости. Владельцев активов кодексы могут подтолкнуть к поиску способов формирования долгосрочной ценности для своих инвесторов и развитию взаимодействия и практик строгого мониторинга.
Инвесторы, в свою очередь, могут разрабатывать собственные принципы управления, выводя на первый план наиболее важные для своей организации задачи, а также обеспечивая гармонизацию кодексов управления в разных частях света. Если необходимость выполнения краткосрочных целей напоминает реальную зависимость сродни наркотической, оказывающую негативное влияние на принятие решений о вложении капитала, давайте избавимся от нее.




5. Совет директоров не готов к переменам

Проблема

В 2020 году гигант горнодобывающей промышленности Rio Tinto совершил огромную ошибку: во время разработок в Австралии он выкопал шахту, разрушив две древние пещеры — важные археологические объекты — чем вызвал негодование коренного населения этой земли. Спустя несколько месяцев генеральный директор компании и еще несколько членов высшего руководства были вынуждены подать в отставку[358]. Покинул свой пост и председатель совета директоров, заявив, что «несет личную ответственность» за скандал[359]. Подобные случаи отстранения руководства и в особенности членов совета директоров крайне редко случаются из-за проблем этического, социального или корпоративного характера, и почти никогда их не учитывают при оценке того, как компания служит миру (или насколько жестоко с ним обращается). Это практически беспрецедентное событие.
Современные советы директоров не готовы к растущим требованиям внешнего мира. Их скудное владение спецификой проблем экологии, общества и корпоративного управления поражает. В рамках исследования, проведенного Центром устойчивого предпринимательства им. Стерна при Нью-Йоркском университете, было проанализировано около 1180 биографий директоров из списка Fortune 100. 29 из них обладали некоторыми знаниями в области экологии, общества и корпоративного управления, однако почти все они относились к категории «О» (общество). Всего пятеро директоров из целой сотни компаний ориентировались в вопросах климата, а в проблемах воды — всего двое[360]. Только в компании Dow Inc. работало три человека, обладавших серьезным опытом и квалификацией в вопросах экологии, в частности бывший администратор Агентства по охране окружающей среды США. Автор исследования Тенси Велан заявил, что советы, не обладающие соответствующими знаниями, «не будут знать, какие вопросы задавать, и не поймут, с какими потенциальными рисками могут столкнуться»[361].
При многих советах учреждены комитеты корпоративной социальной ответственности, однако в них, как правило, входят некомпетентные люди. Представьте себе, что комитет по финансам состоит из людей, которые в глаза не видели бухгалтерской отчетности. Большинство директоров и вовсе не заботят проблемы общества, экологии и корпоративного управления. Согласно отчету неправительственной организации Ceres, всего 6 % директоров американских компаний считают изменения климата своей приоритетной областью на ближайшие двенадцать месяцев, а по мнению 56 %, «инвесторы уделяют слишком большое внимание вопросам устойчивого развития»[362]. Порой им даже кажется, что разговоры на эти темы чреваты лишними рисками, но в действительности все наоборот.
Учитывая роль хранителей и защитников бизнеса, члены совета директоров на удивление недальновидны. Нередко руководители старшего звена ощущают на себе чрезмерное давление по достижению краткосрочных целей. Кроме того, более половины советов крупных мировых компаний — а в некоторых европейских странах это число составляет 70−80 % — не разрабатывают программ на случай смены генерального директора, несмотря на то, что за последние двадцать лет срок пребывания их в должности сократился с восьми до пяти лет[363].
Кроме того, состав среднестатистического совета директоров не отличается разнообразием и перспективностью. Всего 23 % членов советов компаний, входящих в перечень Fortune 500, женщины, и всего 16 % — представители не белой расы[364]. Иными словами, лишь немногие члены советов директоров являют собой отражение реального мира, большинство же понятия не имеют о проблемах экологического, социального или корпоративного характера, и лишь некоторые могут связать их со стратегией компании и процессом формирования долгосрочной ценности. Остальные совершенно оторваны от реальной мировой ситуации.

Решения

Нужно сделать так, чтобы в советах директоров было больше людей разных цветов кожи, больше женщин и молодежи. Разнообразие поможет компаниям лучше ориентироваться в современном мире. Кроме того, необходимо дать дорогу новым точкам зрения и знаниям. Недостаточно включить в состав совета одного человека, отличающегося от остальных внешне, но не по мировоззрению. Нужна критическая масса участников со знаниями в различных областях и интересом к социальным и экологическим проблемам окружающего мира. С новыми людьми придет и более обширное и глубокое понимание всех аспектов управления и категорий обязательств.
Действующим членам совета директоров мы рекомендуем обязательный курс по экологическим, социальным и управленческим вопросам, особенно по изменениям климата. В Канаде мы оба работали с Компетентными советами по подготовке руководителей и членов советов директоров. Другие организации — например Ceres — занимаются обеспечением образовательных ресурсов, к которым относится составленный ими документ Getting Climate Smart («Умное решение климатических проблем»). Кроме того, члены совета директоров должны досконально знать изменяющиеся стандарты и методики руководства, такие как Task Force on Climate-Related Financial Disclosure («Целевая группа по раскрытию финансовой информации, связанной с климатом») и Global Reporting Initiative («Глобальная инициатива по отчетности»)[365]. Необходимо также убедить членов совета директоров в важности наличия у компании благородной миссии. Такие программы, как Enacting Purpose Initiative («Инициатива по реализации цели»), разработанная Школой бизнеса им. Саида при Оксфордском университете, могут обеспечить нужную подготовку и расширить перспективы.
ЭКОНОМИКА НЕ МОЖЕТ
ПРОЦВЕТАТЬ,
ЕСЛИ У ДОСТАТОЧНОГО
КОЛИЧЕСТВА ЛЮДЕЙ НЕТ СРЕДСТВ,
КОТОРЫЕ ОНИ ГОТОВЫ ПОТРАТИТЬ

Иными словами, члены совета директоров должны обладать определенной квалификацией, точно так же как юристы или врачи. Портфельные трейдеры обязаны проходить соответствующую подготовку. Даже парикмахеру для осуществления профессиональной деятельности нужна лицензия. Вот и советы директоров не должны влиять на решения компании, не обладая лицензией на чистый позитив.




6. Права человека и стандарты труда

Проблема

Представьте, что вы иммигрант, который заплатил агентству по трудоустройству «комиссию посредника» в размере 5000 долларов за место на заводе или ферме. Получив это место, вы работаете за 250 долларов в месяц, которых вам нипочем не хватит на то, чтобы когда-нибудь выплатить долг. В новой стране у вас нет никаких прав, а агентство вдобавок отняло у вас паспорт. Так в наши дни выглядит рабский труд.
Прошло двадцать пять лет с тех пор, как журнал Life напечатал статью с фотографией мальчика, который шьет футбольный мяч Nike (за 60 центов в день), и восемь лет с момента крушения здания Rana Plaza в Бангладеш, унесшего жизни 1132 работников текстильной промышленности. Однако число людей, работающих в ужасных условиях, по-прежнему возмутительно высоко. По оценкам Международной организации труда, 150 миллионов детей (то есть каждый десятый ребенок) по всему миру работают в условиях, опасных для жизни и здоровья или лишающих их возможности учиться[366]. За последние пять лет 89 миллионов взрослых так или иначе стали жертвами современного рабства (унизительные условия труда или навязанный брак)[367]. Если же рассматривать вопросы прав человека в более широком смысле, 1,6 миллиарда работников уязвимы, поскольку являются частью «неформальной экономики» с низкой защитой прав[368].
Рози Хёрст, основательница консультационного агентства в области этической торговли и прав человека Impactt, пишет о суровой реальности: «В основе глобальной цепочки поставок лежит рабский труд»[369]. Этому заявлению вторит и вице-президент Unilever по глобальному устойчивому развитию в социальной сфере Марсела Манубенс, считающая, что многомиллиардные прибыли обеспечиваются людьми, вынужденными работать не покладая рук за нищенскую зарплату, что, в свою очередь, немало способствует усугублению социального неравенства.
И страшнее всего, что для ликвидации этой трагедии компании почти ничего не делают. Стандарт корпоративной ответственности в области прав человека разработан для оценки 200 крупнейших компаний из секторов повышенного риска (сельскохозяйственная продукция, текстиль, горнодобывающая и ИКТ), и он показывает, что ситуация ужасающая. Средний показатель компаний — 24 из 100.
Председатель проекта и главное ответственное лицо в области инвестиций компании Aviva Стив Уэйвуд с грустью заключает, что Стандарт обнажил «удручающую картину». Лишь немногие компании предпринимают слабые попытки хоть как-то повлиять на ситуацию — большинство же «вовсе не принимают участия в гонке»[370]. Компании оценивают главным образом по строгости проверки соблюдения норм в рамках цепочки поставок. Кого вообще интересуют проблемы прав человека? Почти половина компаний в этой области набрала ноль очков. Зато первая тройка брендов — Adidas, Rio Tinto и Unilever — показала наилучшие результаты по соблюдению производственных стандартов. Почти половина предприятий хотя бы раз привлекалась к ответственности за серьезное нарушение прав человека, и практически никто из них не попытался искупить свою вину. Менее трети проводили общие собрания, где присутствовали все участники, и всего в 4 % случаев суд принимал решение в пользу пострадавшей стороны[371].
В одном редком выпуске новостей на тему прав человека ряд крупных инвесторов призвали компании к оптимизации показателей. В 2021 году компании BlackRock и CalSTRS (пенсионный фонд Калифорнии) проголосовали против директоров крупного производственного предприятия Top Glove, после того как четверть работников заразилась коронавирусом[372]. Однако компании не должны ждать, пока участники бизнес-процесса заставят их устранить проблему.

Решения

Нелегко признавать, но вы ведь знаете, что рабский и детский труд — это неправильно. Не ведите себя как страус. Шаран Барроу, генеральный секретарь Международной конфедерации профсоюзов, считает так: «Если вы чего-то не знаете, потому что не спросили, освобождает ли это вас от ответственности? Нет. В этом случае ваша вина усугубляется»[373].
Выясните, каковы действующие нормы, и старайтесь добиться принятия новых. Британский Акт о современном рабстве направлен на борьбу со случаями рабства и торговли людьми. После некоторых споров в него были включены требования по прозрачности и отчетности по цепочкам поставок.
Найдите организацию, подобную Fair Wage Network («Ассоциация за справедливую оплату труда»), которая поможет вам наладить обмен знаниями. Когда Unilever опубликовала свой первый самостоятельный отчет о соблюдении прав человека, было страшно, но компания не пострадала. Зато отчет помог ей своевременно выявить существующие проблемы в этой области, на которых следовало сосредоточить внимание, в том числе рабские условия труда, дискриминацию, домогательства на рабочем месте и продолжительность рабочего дня. Оценив масштаб проблем, примите решительные меры для их устранения, например, обеспечьте полный отказ от рабского труда внутри вашей цепочки поставок.
Эффективным инструментом является и аудит. Существует множество международных стандартов и фирм, проводящих проверку фабрик на предмет возможных нарушений. Правозащитники относятся к ним скептически из-за неоднозначной репутации аудиторских фирм в плане эффективности. Так, Хёрст считает, что стандартный аудит не работает: «Нужно обращаться к методам, предполагающим ваше более активное вовлечение, и решающим должен быть голос самих работников». Сотрудникам компании необходим канал, через который они смогут выражать свою позицию честно и открыто, не боясь последствий и штрафов. Оптимизация технологий — мобильные системы, анонимные опросы, комментарии к видеороликам — помогут получить более приближенную к реальности картину и повысить отслеживаемость и прозрачность.
Вместо того, чтобы всецело полагаться на аудит, старайтесь налаживать связи. The Gap после публикации подробного отчета о состоянии цепочки поставок сократила число основных поставщиков с двух тысяч до девятисот, благодаря чему компания смогла сконцентрироваться на выявленных проблемах и, вооружившись взаимным доверием, приступить к их совместному устранению[374]. Но для того, чтобы подобные оптимизированные отношения вошли в норму, нужно полностью перестроить культуру закупок.
Компании могут работать в партнерстве, получая более подробные и достоверные сведения от общих поставщиков или повышая уровень оплаты труда и безопасности за счет сокращения контрактного труда. По мнению Барроу, повышение прожиточного минимума помогает решить проблему детского труда: «Ведь если людям хватает зарплаты, чтобы содержать семью, им не нужен дополнительный доход, приносимый детьми».
Обеспечение прожиточного минимума 250 миллионам людей в мире, считает она, обошлось бы в 37 миллиардов долларов (менее 1 % от суммы в 4 триллиона долларов, на которую за время пандемии увеличилось состояние миллиардеров)[375].




7. Лоббирование торгово-промышленных ассоциаций

Проблема

Все достижения компании в области климата: постановка научно обоснованных целей, публичные заявления в поддержку Парижского соглашения, покупка возобновляемых источников энергии — не имеют смысла, если торговые ассоциации, в которых она принимает участие, лоббируют деятельность, усугубляющую климатическую ситуацию. Если продвигаемая ими политика идет вразрез с заявлениями самой компании, разве могут правительство, общественные организации или даже ее собственные сотрудники воспринимать ее всерьез?
Разрыв между заявлениями компаний и лоббированием в отрасли велик, особенно в сфере ископаемого топлива. Большинство нефтяных и газовых компаний заявляют о согласии с введением тарифов на углеродные выбросы, но, когда разрабатывается реальная политика, группы, представляющие их интересы, мобилизуются, чтобы выступить против них. В 2018 году предлагаемый налог на выбросы углекислого газа был вынесен на голосование в штате Вашингтон, а затем лидировал в опросах. Ассоциация нефтяников Западных штатов вложила 30 миллионов долларов — и 13 миллионов из них — только одна BP — чтобы убедить людей, что это будет плохо для них[376]. Инициатива провалилась.
На протяжении долгих лет Торговая палата США, крупнейший лоббист в стране, отчаянно боролась против новых мер в области защиты окружающей среды и климата[377]. После того как несколько компаний сектора, в частности DSM North America и ее президент Хью Уэлшем, приняли ряд мер, Палата согласилась, что именно проблема климата является реальной и антропогенной. Тем не менее в конце 2020 года Институт мировых ресурсов заметил, что руководство Торговой палаты не в ладах с Круглым столом по бизнесу относительно проблем климата. Круглый стол обозначил ключевые принципы климатической политики, которые, по заявлению, не ограничиваются решением проблем изменений климата, а «стараются проникнуть в суть глубже любой другой крупной торговой ассоциации»[378].
Компании по-прежнему трусливо скрываются за спинами ассоциаций, а их руководство заявляет: «Я, конечно, не согласен с ними по части климата, но они нужны мне, чтобы добиваться преимущества в торговой сфере», — и все в таком роде. Подобное поведение свидетельствует о малодушии и подрывает доверие.
Участники процесса непременно спросят: «Кого вы финансируете? Что делают ассоциации и PR-агентства от вашего имени? Действительно ли они защищают политику, препятствующую изменениям климата или устранению социального неравенства (например посредством повышения прожиточного минимума)?» Будьте готовы объяснить противоречия между словами и делами.
Аналитический центр InfluenceMap собрал обширные данные о лоббировании корпораций и торговых ассоциаций по вопросам климата и окружающей среды. Он постоянно демонстрирует, как торговые ассоциации, особенно в сфере ископаемого топлива, пытаются ослабить экологические нормы. Есть и те, кто отрицает изменения климата и, хотя не финансирует лично кандидатов или кампании, так или иначе старается пробиться в состав ассоциаций, чтобы утвердить свое влияние. Но на самом деле все все понимают.

Решения

Порой взаимодействие с торговыми ассоциациями с целью разрешения конфликтов, связанных с различными нормами, бывает совсем не лишним. Так, попытки DSM ускорить проведение Торговой палатой необходимых мер оказались крайне важны. Поэтому первым делом необходимо добиться эволюции в мировоззрении. Подчеркните, что хотели бы работать вместе над различными категориями проблем, но поскольку климатическая ситуация стоит наиболее остро, именно в этой области предприятиям необходимо объединить усилия. После попыток изменить мировоззрение оптимальной стратегией был бы разрыв связей с группой, которая придерживается архаичных взглядов. Более десяти лет назад компании Apple, Nike, Unilever и другие покинули Торговую палату США из-за сложившейся там обстановки[379]. Как мы уже сказали, Unilever вышла и из BusinessEurope и обладающего сомнительной репутацией Американского законодательного совета, который на местном уровне добивался ослабления стандартов охраны окружающей среды и принятия регрессивных социальных норм. Аналогичным образом гигант здравоохранения CVS Health вышел из Палаты представителей США, после того как последняя начала проводить политику ослабления регулирования табачных изделий, что прямо противоречит обязательству компании снять сигареты с продажи в своих магазинах[380].
Никогда не поздно задуматься о последствиях своих действий и о том, правильный ли путь и правильную ли сторону вы выбрали. Спустя шестнадцать месяцев после финансирования кампании по отмене установленной цены на выбросы углекислого газа в штате Вашингтон компания BP вышла из состава Нефтяной ассоциации Западных штатов, заявив, что ее политика расходится с политикой администрации штата. После этого компания начала выступать за введение жестких тарифов на углерод[381]. Французский нефтяной гигант Total покинул влиятельную Американскую ассоциацию нефтегазовой отрасли из-за того, что та выступала против установления тарифов на углеродные выбросы или субсидий для электромобилей, а также за пожертвования американским политикам, поддержавшим выход США из Парижского соглашения[382].
Помимо радикального шага, коим является выход из состава ассоциаций, компании могут оказывать на них давление, вынуждая сменить политику. Призывайте их открыто высказывать свою позицию. Например, Unilever добилась подобной цели, изучив позиции торговых ассоциаций по климату и обнародовав свое исследование на климатическом саммите 2018 года в Польше. Компания попросила свои торговые ассоциации оценить, соответствуют ли их взгляды научным данным о климате.
Публичное выступление — эффективный способ подробнее изучить план действий ассоциаций и выяснить, во что они на самом деле верят. Как сказал юрист начала XX века Луис Брандеис: «Солнечный свет — лучшее дезинфицирующее средство»[383].




8. Деньги и влияние в политике

Проблема

В 2010 году Верховный суд США, рассмотрев дело «Citizens United против Федеральной избирательной комиссии», постановил считать политические пожертвования защищенной формой свободы слова. Это постановление дало свободу миллиардам долларов, наделив коммерческие предприятия небывалой властью над законодателями и политиками. Законодательные органы, в свою очередь, отчаянно нуждаются в деньгах для финансирования избирательных кампаний, которые длятся гораздо дольше, чем в других странах. Палата представителей Конгресса США ежедневно часами выпрашивает деньги на финансирование своих бесконечных кампаний.
В других странах компании также могут влиять на политический процесс. ОЭСР в своем докладе «Финансирование демократии» предупреждает о риске «захвата политики» хорошо финансируемыми корыстными интересами. При этом только 35 % стран ОЭСР запрещают корпоративные пожертвования в пользу политических партий и самостоятельных кандидатов[384]. В Соединенных Штатах эта проблема стоит куда острее. Окупаемость инвестиций компаний в этой сфере высока: каждый доллар, потраченный ими для получения налоговых послаблений, может сэкономить сотни долларов[385]. И на этом узаконенная коррупция не заканчивается. Более половины политиков после ухода из Конгресса становятся лоббистами, и их зарплата при этом резко взлетает вверх[386].
Компании не пользуются своим влиянием во благо общества. Согласно отчету агентства InfluenceMap, 35 из 50 самых влиятельных компаний оказывают негативное воздействие на общественную жизнь и всего 15 транснациональных корпораций играют в ней положительную роль (на первом месте — Iberdrola, Phillips, Royal DSM и Unilever)[387]. Настала пора перестроить отношение частного сектора к политике США, чтобы правительство подчинялось воле народа, а не силе денег.

Решения

Столетие назад компания IBM решила не принимать участия в политике. В 1968 году ее генеральный директор Томас Уотсон-младший, сын основателя, заявил, что компания «ни в коем случае не должна принимать на себя роль политической организации»[388]. При этом IBM удается безо всяких пожертвований сохранять за собой место за столом переговоров и влиять на политические решения. С таких компаний и следует брать пример как в смысле отсутствия пожертвований политикам и партиям, так и в смысле высокой прозрачности операций.
Все пожертвования — политические или нет — должны быть публичными. Кроме того, компании должны расформировать существующие корпоративные агитационные комитеты (сама Unilever уже много лет как прекратила их финансирование): корпоративные нормы не должны пересекаться с большой политикой. Не ждите, пока внешние обстоятельства заставят вас принять срочные меры. Попытка государственного переворота в США стала моментом ясности: тогда десятки компаний резко приостановили финансирование политических кампаний.
Такие организации, как Brennan Center for Justice («Центр правосудия Бреннана»), League of Women Voters («Лига женщин-избирательниц») и People for the American Way («Люди за американский образ жизни»), разработали целые перечни мер, позволяющих исключить деньги из политики. В качестве приоритетных направлений они указывают раскрытие корпоративных показателей и прозрачность, а также предлагают ввести государственное финансирование выборов. Нужно мыслить еще шире и выступать за принятие поправки к конституции, отменяющей абсурдный вердикт Citizens United[389]. Бренд Ben & Jerry's, входящий в состав Unilever, призывает к организации массового движения в поддержку такой поправки. Известный производитель мороженого с кусочками печенья активно выступает за «политику без примесей».




9. Разнообразие и инклюзивность

Проблема

Каждый из нас хоть раз в жизни испытывал досаду, когда, выступая на видеоконференции, вдруг понимал, что у микрофона пропал звук. Представьте, что микрофон вообще не работает, и вы поймете, каково тем, кого постоянно исключают из экономического процесса.
В век глобализации разнообразие — это главный актив. Оглянитесь вокруг — и вы увидите дышащий жизнью, пестрый мир с великим множеством языков и культур. Такое разнообразие — благо для предпринимательства. Количество аргументов бизнеса в пользу многообразия и инклюзивности просто ошеломляет. Это потрясающая возможность бесконечного расширения и роста. По данным исследования, проведенного агентством McKinsey, прибыль компаний с наивысшими показателями по этническому и культурному разнообразию на 36 % превосходит тех, у кого эти показатели низкие[390]. Анализ агентства BCG показал, что компании с наиболее разнообразным руководством имеют на 19 % более высокий доход от инноваций[391].
Однако бизнесу не всегда удается обеспечить инклюзивность, особенно в рядах высшего руководства. В корпоративной Америке женщины занимают 47 % стартовых позиций и всего 21 % руководящих должностей[392]. Еще хуже обстоят дела у меньшинств: всего 18 % позиций начального уровня занято цветными женщинами, а среди руководителей их лишь 3 %. При этом две трети высших должностей занимают белые мужчины. В связи с этим при работе над книгой мы столкнулись с некоторыми трудностями. Дело в том, что в центре нашего внимания — крупные компании, чьих руководителей мы упоминаем и цитируем. Мы хотим, чтобы наши голоса были разнообразными, но пул руководителей компаний из списка Fortune 500 таковым не является. Всего несколько лет назад руководителей по имени Джон было гораздо больше, чем женщин[393]. Сегодня среди генеральных директоров крупных американских корпораций всего четверо чернокожих (а за всю историю списка Fortune с 1955 года их было девятнадцать)[394]. Третья в истории чернокожая женщина-руководитель, Роз Брюэр из Walgreens, заняла свой пост в 2021 году.
Принципы инклюзивности и разнообразия быстро проникают в философию компаний; все чаще отслеживаются показатели и устанавливаются количественные цели, например удвоить число темнокожих руководителей к 2025 году[395]. И все же, как правило, охватываются не все грани современного мира: порой остаются без внимания различия в культуре, расе, социально-экономическом происхождении, гендере и сексуальности, ограничения по здоровью, нейроразнообразие и многое другое. Необходим целостный, комплексный подход, а не разрозненные проекты, в рамках которых, скажем, гендерный баланс рассматривается в этом году, баланс здоровых людей и людей с ограниченными возможностями — в другом, а расовый — только под давлением движения Black Lives Matter. Чтобы расширить «угол обзора» бизнеса, требуется последовательная работа, охватывающая все возможные категории.
Без философии полной инклюзивности компании рискуют упустить кого-нибудь из виду. Так, всего 4 % руководителей организовали на своих предприятиях интеграцию людей с ограниченными возможностями[396]. По данным отчета Всемирной организации здравоохранения, в странах, где существуют юридические обязательства по найму таких людей, многие компании «скорее заплатят штраф, чем попытаются заполнить свои квоты»[397]. Последствия подобного отношения налицо: всего 29 % американцев с ограниченными возможностями трудоспособного возраста (от 16 до 64-х лет) трудоустроены, при этом число трудоустроенных без инвалидности — 75 %[398]. Это неправильно. По статистике, уровень производительности труда среди работников с ограниченными возможностями равен или выше, чем у их коллег без проблем со здоровьем, а прогулов и текучки — меньше, вопреки стереотипам[399]. В сообщество людей с ограниченными возможностями входит миллиард человек, а их совокупный реальный доход вместе с семьями — более 13 триллионов долларов в год. Эта сумма равна примерному размеру общего дохода всех семей Евросоюза[400].
Чем ближе по разнообразию кадровый состав компании к реальному миру, тем эффективнее она удовлетворяет реальные потребности этого мира. Генеральный директор Apple Тим Кук как-то сказал: «Именно инклюзивный подход будет способствовать развитию инноваций… Лучшими продуктами в мире станут лучшие продукты для мира»[401].

Решения

Начните с общения. Признайте наличие меньшинств в корпоративном маркетинге и коммуникациях, а также их человеческое достоинство. Это — основа основ. Однако возможности языка также не безграничны.
Поддерживайте концепцию разнообразия внутри своей деловой экосистемы. Направляйте деньги на поддержку компаний-поставщиков, которыми владеют миноритарные категории. Покупайте предприятия, основанные людьми с ограниченными возможностями, людьми не белой расы. Обеспечьте финансовую поддержку отношений с различными сообществами. Установите стандарты и для тех, с кем работаете: Goldman Sachs, ведущий андеррайтер первичных публичных размещений акций в США, не выводит компанию на биржу, если в ее совете директоров сегодня нет хотя бы одного члена из числа представителей разных слоев населения, а с 2022 года это число должно увеличиться до двух[402].
Меняйте внутренние нормы. Внимательно следите за тем, кто получает повышение. Отражает ли этот показатель основную демографическую картину? Соблюдаете ли вы квоты, чтобы трудоустроить как можно большее число людей из категорий меньшинств? Принимайте на работу тех, кто отличается от вас. Старайтесь никого не упускать из виду. Пандемия стала катастрофой для женщин на рабочем месте. Согласно отчету агентства McKinsey, «из-за ковидного кризиса положение женщин может вернуться на полдесятилетия назад»[403].
Стремление Unilever к гендерному равенству стало наглядным примером обеспечения разнообразия. Компания учредила комитет во главе с генеральным директором, куда Пол намеренно включил ряд руководителей, в прошлом показавших плохие результаты в области кадрового разнообразия. В 2010 году женщины занимали всего 38 % руководящих позиций предприятия (и ни одна из них не входила в состав совета директоров). Была поставлена цель достичь 55−60 %-ного показателя, и к марту 2020 года число женщин на руководящих постах Unilever по всему миру составляло уже 50 %[404]. По данным опроса британских компаний, Unilever оказалась единственным предприятием, где размер оплаты труда женщин и мужчин был равным, а где-то зарплаты женщин оказались выше. В областях с низкой репрезентативностью контраст был еще заметнее. Так, в Северной Африке и на Ближнем Востоке коэффициент повышений женщин до уровня руководителей показал резкий рывок: с 9 % до 48 %. Кроме того, теперь половина совета директоров Unilever была представлена женщинами, а также в него вошло трое чернокожих руководителей.
Вы можете лично способствовать преобразованию системы и внедрению разумной государственной политики. Например, власти Калифорнии выдвинули требование, чтобы компании, зарегистрированные в штате и имеющие там свою штаб-квартиру, включили в состав совета директоров представителей категорий меньшинств[405]. Кроме того, необходима социальная инфраструктура для поддержки инклюзивности. Законы о раздельном уходе за детьми и отпуске по уходу за ребенком могут способствовать снижению числа женщин, вытесняемых с рынка труда. Подумайте также о том, какие законы могут облегчить работу на вашем предприятии людям с ограниченными возможностями.
Присоединяйтесь к движению. Бывший генеральный директор компании Xerox и первая темнокожая женщина у руля организации из списка Fortune 500 Урсула Бернс стала соучредительницей Альянса за разнообразие в советах директоров. Среди компаний, принявших на себя обязательства по обеспечению разнообразия, — Dow, Mastercard, Mondelez, PepsiCo, PNC, Starbucks, Under Armour и UPS. Группа под названием OneTen объединила крупные компании, поставившие цель «развитие навыков, трудоустройство и повышение по службе одного миллиона черных американцев в следующие десять лет»[406].
Примером в сфере занятости людей с ограниченными возможностями служит деятельность The Valuable 500 — крупнейшего объединения генеральных директоров и брендов, активно создающих адекватные условия для стабильного и долгосрочного трудоустройства людей с инвалидностью. Эта ассоциация, учрежденная Каролин Кэйси и возглавляемая Полом, включает компании с общей численностью персонала 20 миллионов человек. Основу ее деятельности составляет активное внедрение инноваций с целью включения принципов инклюзивности в стандартную стратегию трудоустойства и дизайна продукции, повышения доступности благ и преобразования бизнес-системы в целом, чтобы никого не оставить без внимания.
Выходя в отставку, Пол попросил не устраивать в свою честь традиционной церемонии. Тогда в качестве прощального сюрприза компания взяла на себя обязательство принять на работу восемь тысяч человек с ограниченными возможностями. Уж они-то знали, как расстрогать своего генерального директора!




Разработка новых «мускулов»

Компании, которые ответственно подойдут к реализации этих девяти пунктов, поймут, что все они взаимосвязаны и дополняют друг друга как в хорошем, так и в плохом смысле. А связующей нитью служит прозрачность. Открытость и готовность к сотрудничеству помогает справиться с этими непростыми задачами. И еще — готовность брать на себя ответственность. Нельзя достичь чистого позитива, уклоняясь от уплаты налогов, потакая коррупции, закрывая глаза на рабский труд в цепочке поставок, завышая зарплаты руководства в ущерб работникам и обвиняя общество во всех бедах компании.
Проблемы можно обратить в возможности. Правильные поступки, требующие немалых усилий, способствуют формированию доверия внешних участников бизнес-процесса и гордости сотрудников. И чем чаще вы берете на себя решение сложных задач, тем выше уровень доверия, а также ваши организационные навыки, моральная стойкость и опыт. Все эти элементы необходимы для поддержания и сохранения новой, более смелой корпоративной культуры.
Новая сила будет очень полезна, ведь новые проблемы возникают сегодня с удвоенной скоростью. Меняется и перечень задач, которые приходится решать компании с множеством заинтересованных сторон и корпоративной стратегией, основанной на благородной миссии. Опыт работы со «слонами» поможет вам расширить горизонты, лучше ориентироваться в пространстве и быть готовым к оперативным действиям.
Как позитивные компании справляются с критическими задачами, которые долго остаются без внимания:
• Своевременно делают шаг навстречу «слонам в темной комнате», которых большинство избегает, и искренне стараются справиться с ними.
• Определяют свой вклад в решение основных проблем, делая особый упор на устранение неравенства, связанного с накапливанием денег и власти.
• Честно оценивают собственные расходы: следят за своевременной уплатой налогов, выявляют случаи коррупции, завышенных зарплат руководителей, пожертвований в пользу политических партий, краткосрочного обратного выкупа акций и т. д., а также степень их негативного воздействия на долгосрочные перспективы компании и вреда для общества.
• Добиваются лидирующих позиций в области прав человека и ценят работников своих цепочек поставкок.
• Обеспечивают соблюдение принципа инклюзивности в кадровом составе и в цепочке поставок, выявляя наиболее ущемленные категории и привлекая их к активному участию в системе для обмена навыками.
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Когда ценности реализуются в конкретных действиях, становясь неотъемлемой частью организации и ее брендов

Если мы хотим сохранить культуру, нужно продолжать ее создавать.
– Йохан Хёйзинга, голландский историк

Стоит только переступить порог офиса или фабрики, как сразу становится видна корпоративная культура, словно аромат, витающий в воздухе. Оглядитесь вокруг: даже в деталях обстановки лобби вы увидите, как воспринимает себя компания. Выставляет ли она горделиво в витринах свою продукцию?
Обратите внимание на заявленную ею цель или миссию. Если в ней есть такие слова, как «Мы стремимся к совершенству и стараемся делать свое дело лучше всех», значит, вы имеете дело с компанией, скованной узкими рамками и не готовой меняться. Например, девиз Patagonia гласит: «Мы работаем для того, чтобы спасти родную планету», такая организация без труда раздвинет рамки привычной реальности и горизонты собственного мышления.
Прислушайтесь к людям. Поговорите с секретарем на ресепшн. Как вы считаете, счастливы ли работники, нравится ли им в компании? Говорят ли они искренне или бездумно повторяют слова генерального директора? Во время бесед с десятками действующих и бывших сотрудников Unilever по всему миру Пол был поражен тем, насколько похожи были их слова. И не потому, что они, словно автоответчики, повторяли заученные фразы, но оттого, что в точности выражали суть корпоративной миссии и четко осознавали смысл своей деятельности. Руководители подразделений в Эфиопии, Индии, Индонезии и России словно пели хором один гимн.
Когда Пол покинул Unilever, все сообщество устойчивого развития и многие инвесторы компании были обеспокоены тем, что теперь ее деятельность лишится фокуса на охрану окружающей среды и заботу о планете. Теперь совершенно очевидно, что этого не произойдет: сами работники не позволят. Преемник Пола Алан Джоуп всей душой болеет за модель чистого позитива, при этом сам признает: «Если бы я прямо сейчас заявил о смене курса компании, меня бы попросту не поняли… Процентов 70 наших сотрудников пришли сюда работать из-за миссии. Если мы отступимся от своей цели, против меня развернется самая настоящая революция»[407]. Эти слова — красноречивое свидетельство того, что ставка Пола на Unilever и ее План устойчивого развития коренным образом изменили компанию. Если по какой-либо причине она отступит от Плана, ее экономические показатели тоже поползут вниз, ведь факторами, которые привели ее к успеху, были План устойчивого развития, культура чистого позитива и обязательства по достижению высокой миссии.
Одна из наиболее распространенных моделей корпоративной культуры — айсберг. Над водой — все, что вы говорите. На ватерлинии — все, что делаете. Но большая часть айсберга, глубоко под водой — это то, во что все верят. Руководители могут говорить все что угодно, но то, как организация себя ведет, и во что реально верят ее сотрудники, определяет весь айсберг целиком. Именно это имеют в виду, цитируя знаменитые слова Питера Дракера: «Культура съест стратегию на завтрак». По сути, так и есть, однако в этой фразе не хватает одного нюанса: и культура, и стратегия сильнее, когда синхронизированы. Со временем стратегия и ценности, регулярно реализуемые в конкретных действиях, становятся частью корпоративной культуры. Если много лет есть качественный завтрак, будешь здоровее.
Пользоваться терминами следует со знанием дела. Итак…
• Ценности — это фундаментальные убеждения, составляющие основу корпоративной миссии. Они не должны меняться часто (а лучше вообще им не изменять).
• Миссия — это осмысленная долгосрочная цель существования компании: в ней четко выражено намерение удовлетворить конкретную потребность окружающего мира. Она мотивирует людей и направляет корпоративную стратегию и приоритеты. Например, работники, занятые в проекте с участием мыла Lifebuoy, не просто рекламируют его функциональность — они реализуют позитивную цель, спасают миллионы жизней, улучшая санитарно-гигиенические условия.
• Культура — это ценности в динамике. Если ценности представляют глубинные убеждения, а цель отвечает на вопрос «почему», то культура — это выражение ценностей в корпоративном поведении. Это совокупность убеждений, последовательно направленных в действие.
Из этих трех компонентов только культура может — и должна — меняться. Убеждения, лежащие в основе ценностей, меняются в зависимости от того, что вы продаете, от региона, где ведете свою деятельность, от типа предприятия и кадрового состава. Одна компания может объединять самые разные культуры. Меняется корпоративная культура и в результате слияний и поглощений, когда руководство стремится взять лучшее от каждой компании. Когда Unilever приобрела косметические бренды и множество инновационных бизнесов, чья философия была основана на благородной миссии, все они внесли вклад в формирование новой культуры. Кроме того, на нее влияют и меняющиеся общественные нормы. С появлением движений #MeToo и Black Lives Matter происходят преобразования и в корпоративном поведении. В наш век непостоянства нужно уметь оперативно адаптировать культуру.
Позитивная культура отличается последовательностью и соблюдением заявленных ценностей: ответственности, внимания к клиенту и эмпатии, готовности служить, доверия, открытости и высокой производительности. Для формирования подобной культуры необходимо время и самоотдача, а также твердое намерение реализовать задуманное: расширение границ, повышение доверия через прозрачность, заключение крепких союзов, готовность «шагнуть навстречу слонам». Позитивная культура — это кульминация, а не начало, вот почему мы так долго ждали, прежде чем приступить к подробному анализу.
Когда ценности, миссия и культура совпадают, компания становится желанным местом работы, местом, где каждый может раскрыть свой потенциал, найти точку пересечения между ценностями, которые нужны миру, и своими сильными сторонами. Когда вы создаете культуру, которая соответствует миссии компании и отвечает потребностям нашего времени, она становится общим языком для всех сотрудников. Клеем, который объединяет людей, готовых служить миру.



Когда действия противоречат ценностям

Коммуникация. Уважение. Честность. Превосходство

Таков был перечень ценностей компании Enron, гиганта энергетической промышленности и торговли, чей крах стал одним из крупнейших в истории корпораций. В отчетах все было отлично, но если ценности и политика не совпадают — а в этом случае политика была токсичной — компанию ждет большой взрыв. Настоящей ценностью Enron была алчность, миссией — максимизация прибыли акционеров, а в основе культуры лежало стремление к победе любой ценой. Такая позиция пагубна для компании.
В последние годы не ладилось с корпоративной культурой у Boeing. Расследование, проведенное в связи с проблемами безопасности моделей 737 Max, показало, что сотрудники предприятия пренебрегали федеральными нормами и обманывали проверяющие органы. Кто-то даже в шутку заметил: «Этот самолет спроектирован клоунами, которых проверяют обезьяны»[408]. Культура компании обнажается в критической ситуации: пандемия, захват заложников, роковая ошибка, новый успешный конкурент. Как вы поведете себя в трудных обстоятельствах: начнете обвинять друг друга или же, наоборот, сплотитесь ради общей цели?
Заявленные ценности ничего не стоят, если руководство им не следует, а сотрудники — не разделяют и не понимают, принижая их значение. Когда Пол пришел в Unilever, у компании была крепкая шкала ценностей, но они скорее подразумевались, чем были явно выраженными, и плохо соотносились между собой. Как следствие, действия компании часто не соответствовали ее принципам, а больше напоминали мешанину из идей. Если ценности не выражены четко и не согласованы, нелегко воплотить в жизнь корпоративную миссию.

Культура — это последовательность

Не бывает эффективной культуры без согласия большинства сотрудников с миссией и готовности ее воплотить. Она способствует формированию доверия к руководству и повышению вовлеченности в процесс, что, в свою очередь, служит связующим элементом организации и визитной карточкой позитивной компании. К несчастью, по данным исследования, проведенного агентством Gallup, всего 15 % сотрудников по всему миру заявили о своей вовлеченности в рабочий процесс (что, конечно, не исключает возможности вдохновить их примером остальные 85 %)[409]. Это — провал как для корпоративной культуры, так и для заявленных ценностей. Когда становится очевидно, что дела компании расходятся со словами, работники либо надевают маску и притворяются довольными, оставаясь в глубине души несчастными, либо просто уходят.
Чтобы вдохновить людей и заставить двигаться в одном направлении, организация должна быть последовательной: не только красиво говорить, но и воплощать сказанное в жизнь. Сотрудники не поверят в корпоративную культуру и не примут ее, пока не убедятся, что руководство следует заявленным ценностям и его многочисленные, принимаемые ежедневно решения логичны и последовательны. Соучредитель Seventh Generation Джефф Холлендер считает, что «каждое действие компании отражает корпоративную культуру»[410]. Последовательность говорит о силе и честности, что, правда, может привести к расколу: не все разделяют эти идеалы. Когда кто-то не испытывает гордости в связи с корпоративными ценностями, происходит их ослабление. За время существования Unilever несогласие с философией компании становилось причиной ухода сотрудников гораздо чаще, чем низкая производительность труда. И в отношении тех, кто показывает наилучшие результаты, мы бы настоятельно советовали не «заметать под ковер» неподобающее поведение — это порочная практика. Лучшее наследие, которое могут оставить организации уходящие руководители, — ценности, глубоко проникшие в ее философию, способствующие укреплению культуры и развитию навыков сотрудников по сравнению с тем, что было, когда они пришли.
Теперь поговорим о том, как добиться последовательности и продемонстрировать глубокое следование корпоративной культуре в четырех сферах: вовлечение сотрудников, формирование организационной инфраструктуры для поддержания культуры, разработка брендов, движимых высокой миссией, а также установление связи с культурами сообществ за пределами компании.




Вовлечение сотрудников

На решение наиболее острых проблем — в особенности с изменением климата — у нас осталось крайне мало времени. Хотелось бы, чтобы позитивная культура строилась быстро, тогда было бы проще привлечь молодое поколение, мечтающее как можно скорее прийти к цели и оказать влияние на окружающий мир. Но для достижения критической массы сотрудников и руководителей, придерживающихся единой позиции, нужно время.
Действующий генеральный директор Unilever Алан Джоуп предельно ясно видит ее эволюцию. Когда Пол внедрил в корпоративную философию принципы стабильного роста и ответственности, он был одним из руководителей высшего звена. Джоуп рассказывает, что по прошествии первых четырех лет — то есть спустя два года после принятия Плана устойчивого развития — многие все еще думали: «И это пройдет». Однако, по его словам, существует кривая вовлеченности. Первопроходцы поддержали принципы сразу же. Центр кривой продолжал смещаться, и через восемь лет подавляющее большинство сотрудников разделяли ценности и были готовы не останавливаться на достигнутом (а несогласные, судя по всему, покинули компанию). «Теперь это часть корпоративной структуры», — говорит Джоуп[411].
Unilever понадобились годы на выработку хорошей корпоративной культуры, но ничего удивительного в этом нет. На подготовку к сдвигу культурных стандартов уходит много времени, однако, когда он наконец наступает, перемены происходят на удивление быстро. На протяжении всей истории человечества глобальные сдвиги ценностей: отмена рабства, борьба за гражданские права, равноправие женщин, право на регистрацию однополого брака, а теперь — изменения в климатическом законодательстве и правосудии — происходили, на первый взгляд, внезапно… Вот только всем этим переменам предшествовали годы неустанного труда.
Общество вокруг нас меняется, множество сдвигов в отношении к окружающей действительности — к расе, сексуальности, природе и многому другому — происходит как будто бы одновременно. Но чтобы идти в ногу с революциями внешнего мира, корпоративная культура должна адаптироваться так же быстро, как эволюционировал План устойчивого развития. Философия чистого позитива находится на гораздо более высокой ступени, чем стандартный подход к корпоративной ответственности, который сводится главным образом к выполнению обязательных пунктов.
Настоящие перемены не происходят сверху вниз: солидные руководители отделов не вполне разделяют ценности нового мира. Однако в компанию постоянно приходят новые люди, и ее культура должна не навязываться всем без исключения — а строиться снизу вверх. Поэтому очень важно, кто эти люди, кем они хотят стать и к чему вы их поощряете.

Что это такое — разнообразие, инклюзивность и равенство

Как уже было сказано в предыдущей главе, инклюзивность — это один из «слонов», с которыми вам предстоит встретиться лицом к лицу, и именно она — ключ к успеху предприятия: компания, которая заявляет о готовности и желании служить миру, должна отражать этот мир во всем его многообразии. Здесь мы коротко поговорим о том, как правильно построенная корпоративная культура способствует достижению многообразия… И как многообразие питает культуру.
Если в кадровом составе компании нет широкого представительства различных категорий, она может допустить проявления непросвещенности. Конечно, и Unilever совершала ошибки. В одном рекламном ролике геля для душа Dove темнокожая женщина снимала с себя коричневую футболку и превращалась в белую в футболке светлого оттенка. Ни Unilever, ни рекламное агентство вовсе не собирались таким образом сообщить зрителям, что чистота после использования геля приравнивается к ощущениям превосходства белой расы. Но будь у совета директоров правильный состав, подобных ошибок можно было бы избежать.
Компания, в чьей миссии заложено стремление к расовому, культурному и гендерному многообразию, всегда готова к позитивным переменам. При полной инклюзивности стираются границы и стереотипы при приеме на работу и повышении по службе. Все сотрудники уважаемы и с ними достойно обращаются. Многие рассказывают нам, чему научились на примере открытости и толерантности Unilever. Длительная работа Unilever в области гендерного равноправия также во многом способствовала изменению отношения к женщинам, а ведь именно они составляют 70−80 % покупателей компании. Равные условия оплаты труда женщин красноречиво говорят сотрудникам о том, что вы цените.
Меры по обеспечению многообразия не должны быть такими трудно реализуемыми, как их описывают компании. У хороших лидеров атмосфера равенства формируется сама собой. Когда в 2015 году премьер-министр Канады Джастин Трюдо созвал свой первый кабинет, кто-то из журналистов спросил его, почему он на 50 % состоит из женщин. «Так ведь 2015 год на дворе», — ответил тот.
Когда Unilever открыла в Эфиопии новое предприятие по производству зубной пасты, то наняла туда только женщин. Предприятие должно было улучшить условия жизни в окружавших его населенных пунктах, но кроме того, это был своего рода культурный вызов. «Мы пытались сломить ограничивающие стереотипы (касающиеся роли женщины в обществе и на производстве), — рассказывает управляющий директор эфиопского подразделения Тим Кляйнебенне. — На фабрике по производству средств личной гигиены Unilever в индийском городе Харидвар тоже работают исключительно женщины — Полу даже пришлось оформлять специальный пропуск в здание, несмотря на должность генерального директора».
Реализация проектов по включению в штат компании представителей различных гендеров, рас и физических возможностей займет слишком много времени, если будет происходить по принуждению или идти вразрез с истинными ценностями компании. Стереотипы, проникшие глубоко в подсознание, — это проблема культурного характера. Некоторые скептики уже сдают свои позиции, но многие по-прежнему сомневаются в важности многообразия. Относиться к этому следует как к некому абсурдному процессу, ведь подобная реакция свидетельствует о вполне определенном уровне ценностей и культуры. В этом случае следует задать вопрос: почему мы должны доказывать, что много женщин в штате — это хорошо? И разве есть законодательные нормы, оправдывающие полностью мужской коллектив? Это глупость, и глупость доказанная. По данным исследования агентства Goldman Sachs, цены на акции компаний, в руководстве и советах директоров которых было больше женщин, росли на 2,5 % в год быстрее, чем в компаниях, где преобладали мужчины[412]. Разумеется, нужно еще установить причинно-следственную связь, но Bloomberg считает эти данные достоверными. В 2021 году компания запустила индекс гендерного равенства (проанализировав показатели 380 предприятий в 44 странах) с целью «изучить финансовые показатели публичных компаний, наиболее приверженных принципам гендерного равенства»[413]. Вот так финансовые гиганты способствуют сдвигу в коллективном мышлении, представляя равенство не как бремя, но как дополнительную возможность для развития.
Благодаря многообразию обеспечивается более открытое отношение и широкая перспектива, что крайне важно для компании мирового уровня. Тем, кто не готов понять и принять различные национальные культуры и рынки, кто не приемлет разнообразие — не место в организации, подобной Unilever, как не место ксенофобии в успешной многонациональной компании.

Кем они могут стать: миссия и эмпатия

Работники со старомодными взглядами на ведение бизнеса препятствуют культурному сдвигу и переходу к позитивному будущему. Но и они могут эволюционировать. Попытка разобраться в собственном предназначении и найти точки соприкосновения с миссией организации и ее сутью — важный шаг вперед. Колоссальная работа по определению целей, проделанная руководством Unilever (глава 3), стала поворотным моментом: компания подкрепила свою приверженность служению миру. Теперь, когда через этот процесс прошли 60 000 сотрудников, осознание собственного предназначения стало важной частью культуры. Цели различных уровней — индивидуальные, цели бренда и компании — служат опорой друг другу.
Однако не все должны следовать по одному пути. Так, Джонатан Этвуд, бывший вице-президент по устойчивому развитию и корпоративным коммуникациям североамериканского подразделения Unilever, считает, что осознание личного предназначения — это своего рода клей, удерживающий вместе всю конструкцию, и ключ к успеху. В этом случае компания превращается в коктейль из разнообразных личностей, где каждый заряжен своей целью и идеей. Каждый может привнести в организацию что-то свое, но все равно приходится согласовывать идеи с общей линией и соблюдать обязательства: служить миру. Для этого может понадобиться работа по развитию у работников эмпатии и понимания. За полезным опытом можно обратиться к индостанскому подразделению Unilever.
Большая часть руководства индийского офиса — выходцы из высших учебных заведений и городов. Это урбанисты. Но 40 % продаж в этом регионе приходится на сельские районы, составляющие две трети страны. Вот почему компания отправляет новых сотрудников жить в крестьянскую семью на четыре-шесть недель. Они не берут с собой денег и живут так же, как их хозяева. По мнению председателя и управляющего директора филиала Санджива Мехты, эта программа помогает людям лучше разобраться в тонкостях жизни индийцев в сельской местности и в механизмах работы местной экономики, а также «начать больше сопереживать своим потребителям, лучше понимать потребности простых людей». Взгляд снаружи внутрь позволяет расширить горизонты и делает бизнес человечнее. Эта программа произвела глубокое впечатление на сотрудников.
Самир Сингх пришел в компанию за тринадцать лет до того, как стал куратором бренда Lifebuoy, и также был отправлен в глухую индийскую деревушку. Там не было ни электричества, ни туалетов, ни отопления. Шесть недель он жил в загоне с буйволом. Теперь, когда приходится принимать решение о том, каким образом тот или иной бренд может послужить во благо деревенским жителям, он признается: «Я вспоминаю те дни, повседневную жизнь людей, так отличающуюся от идиллической картинки деревенской жизни. Именно это помогает мне не забывать о реальности и не витать в облаках».
Представьте себя в роли новичка, которому приходится пройти через нечто подобное (с буйволом или без). Если после этого ваше мировоззрение изменится, значит, вы сможете принять непосредственное участие в создании культуры, которая служит на благо потребителей и ценит понимание и эмпатию. Если же это не для вас, долго вам не продержаться. Как бы то ни было, программа позволяет достичь последовательности в рамках формирования культуры. Именно поэтому в том числе Unilever вернула всеобщую практику погружения в реальность клиентов и проработку портрета покупателя. Это крайне важный инструмент, который может обеспечить объективное видение и выход за привычные рамки.
В культуре чистого позитива ценится и дальновидность, она противопоставляется стремлению к быстрому наращиванию прибыли. Добиться такого сдвига в любом секторе нелегко: сформировавшаяся за долгие годы корпоративная этика может дать мощный отпор. Хиро Мизуно по поручению правительства Японии взялся за управление крупнейшим в мире государственным пенсионным инвестиционным фондом. Он провел реорганизацию фонда объемом в 1,5 триллиона долларов, сделав основой инвестиционной стратегии экологические, социальные и управленческие вопросы. Работа фонда таких масштабов напрямую зависела от эффективного функционирования общества: стало быть, для достижения доходности необходимо было в первую очередь обеспечить процветание мира. Мизуно знал, что для реализации этой задачи необходимо правильное ведение экологических, социальных и управленческих аспектов. За такое смещение акцентов он подвергся множеству нападок журналистов. Казалось бы, главной проблемой для него должно было быть общественное давление. Однако сам он отмечает, что «больше всего несогласных было в моей собственной инвестиционной команде [и ее руководящем органе]».
Мизуно уже было сдался, но понял, что может привлечь других участников процесса, особенно тех, кто хочет снизить риск для управляющих пенсионным фондом. Тогда он обратился к крупнейшим плательщикам пенсионных взносов — профсоюзам — и попросил их считать экологические, социальные и управленческие аспекты элементами формирования долгосрочной ценности и построения инклюзивного общества, за которое они боролись. Впоследствии эти профсоюзы, будучи, в свою очередь, клиентами пенсионного фонда, оказали давление на управляющих активами Мизуно. Сам он активно взаимодействовал с деловыми и политическими СМИ, организовывал мероприятия, стараясь изменить общественное восприятие экологических, социальных и управленческих факторов, повысив их популярность. По мере нормализации вопроса сокращались и сроки обработки его управляющими активами.
Стремление к достижению личной цели, переосмысление ролей и внешнее давление могут в совокупности обеспечить формирование оптимальной культуры, основанной на эмпатии и продуктивности.

За что их поощрять (стимулирование позитивных действий)

Долгие годы Unilever никак не привязывала премии к выполнению требований Плана устойчивого развития, твердо веря, что нельзя платить людям за то, что они делают правильные вещи. Зачем поощрять управляющего фабрикой за бесперебойную систему безопасности или исполнительного директора бренда — за обеспечение расового многообразия? Ведь истинными мотивами подобного поведения должны быть осознание и уважение достоинства всех людей. Именно так внедряется правильная корпоративная культура, пусть даже на это уходит больше времени (для американцев же гораздо типичнее просто заплатить, чтобы устранить неполадку).
Финансовая мотивация — это грубая сила, на которую можно переложить ответственность руководства за вдохновение и вовлеченность сотрудников. Но деньги — неподходящий инструмент. Ведь если врач выставляет вам счет за лечение рака, вы же не скажете: «Я заплачу на 50 % больше, чтобы вы точно спасли мне жизнь». Для большинства врачей деньги не являются мотивацией, лишь бы плата за услугу была справедливой. Но в рамках подхода чистого позитива основные элементы — это цель и миссия, а не прибыль. Вот и в бизнесе так. На начальных уровнях премии могут стать важной мотивацией. Однако для большинства — в особенности для руководителей старшего звена и лидеров отделов — мотивация вовсе не в деньгах, главное — чтобы оплата была справедливой на фоне других компаний и сослуживцев (вот почему гендерный разрыв в оплате труда абсолютно неприемлем). Unilever удалось гармонизировать систему регулирования производительности и добиться единообразия вознаграждения по всему миру.
Если базовые финансовые обязательства и критерии справедливости удовлетворены, людей удерживают отнюдь не деньги. В конечном счете они остаются в компании ради высокой цели, потому что чувствуют, что могут изменить этот мир к лучшему, что их работа важна, что их слышат, что они могут раскрыть свой потенциал в полной мере. И еще им нужны хорошие отношения с руководством, ведь зачастую уходят не из компании, а от директора.
Можно наградить людей за успехи на пути к чистому позитиву — но это не обязательно должна быть некая целевая, отдельная премия. Поощряйте сотрудников за ценности и поведение, делая особый акцент на нескольких аспектах работы. Лучшие исполнители должны расти по карьерной лестнице. Если директор фабрики сумел свести объем отходов к нулю и показывает более высокую производительность, а менеджер по закупкам быстро достиг цели по устойчивому снабжению, применив инновационные методы, повысьте его в должности, увеличьте ответственность и зарплату (постоянный сдвиг в конкуренции). Это станет сигналом и для тех, кто не разделяет ценностей устойчивого развития: им здесь не место.
Если вы платите только за конкретные показатели, то рискуете, сами того не желая, сузить фокус. Например, если поощрять людей бонусами за обеспечение гендерного разнообразия и снижение климатической угрозы, можно упустить из вида другие элементы многостороннего подхода к бизнесу, ориентированного на долгосрочную перспективу (такие как соблюдение прав человека или обеспечение биоразнообразия). В компании DSM, производящей продукты питания, 50 % премии руководителей когда-то были напрямую связаны с первым местом по индексу устойчивости Доу-Джонса в своем секторе. Это слишком узкая цель для управления бизнесом. Опустившись на второе место, компания DSM решила прекратить погоню за рейтингом. Целью должно быть целостное, системное лидерство, а не управление в соответствии с узкими мерками или внешними показателями.
Пусть Unilever и не платит напрямую за достижение конкретных цифр устойчивого развития, но она измеряет успех по ключевым показателям эффективности и привлекает сотрудников к ответственности. Отслеживание прогресса идет скорее через обсуждение, чем посредством анализа графиков. Руководство ежеквартально собирается на совещание, чтобы проанализировать степень реализации различных аспектов и отметить отделы или сотрудников, которые отстают. Раз в несколько месяцев руководство встречалось, например, с закупщиками, чтобы обсудить прогресс и проанализировать такие показатели, как потребление воды, объем отходов, энергопотребление и устойчивое снабжение.
Unilever разработала систему сравнительного анализа в режиме реального времени, чтобы обеспечивать прозрачность, выявлять высокоэффективных работников и дать людям возможность видеть свой прогресс. Эти методы очень хорошо подходили для внедрения в корпоративную культуру принципов Плана устойчивого развития. В конце срока работы Пола компания все же включила показатели устойчивости в премию для 100 руководителей высшего звена. Совет директоров сделал это, чтобы не терять фокус на достижении бизнес-результатов путем реализации Плана.
С расширением отчетности и ростом понимания материальных аспектов в инвестиционном сообществе мы увидим, что компании все чаще назначают премии за достижения в области охраны окружающей среды, интересов общества и корпоративного управления. Это прекрасно, но в конечном счете без вовлечения и согласованных действий сотрудников премии не будут иметь большого значения.




Инфраструктура культуры

Как часто нам приходится слышать, что инновационный подход и ответственность должны быть «заложены в ДНК организации». При этом многие на первый взгляд ключевые вещи, например конечная цель, со временем теряются. «Все-таки культура, основанная на миссии, — доминантный или рецессивный ген?» — спрашивает бывший директор Unilever по устойчивому развитию Джефф Сибрайт. Если не предусмотреть конструкции, поддерживающие культуру, она постепенно уходит на задний план.
Доминантный ген с корнем не вырвешь, что означает необходимость проникновения позитивной культуры во все сферы работы компании. Не лишним будет производить ротацию и назначать специалистов из сферы устойчивого развития на другие должности и в другие регионы. По словам Сибрайта, конечная задача директора по устойчивому развитию — самоотстранение от должности. Отчасти это гипербола, поскольку потребность в централизованном знании и долгосрочном планировании присутствует постоянно. Однако сама система управления, основанная на устойчивом развитии, должна быть глубоко внедрена в организационную структуру. Если каждый будет думать, что «о решении такой-то проблемы позаботятся ребята из отдела устойчивого развития», о прогрессе придется забыть. Ответственность должна быть коллективной.
Для раскрытия потенциала компании небходима высокая степень доверия, позволяющая не контролировать все до мелочей, а руководствоваться знаниями при принятии решений. Таким образом, вы повысите уровень сложности, а не понизите его (как делает большинство организаций). Нужно уметь давать людям свободу долгосрочного позитивного выбора, не увязая в ненужных сложностях.
Механизм нисходящей стимуляции принятия решений работает только в организациях, где на первом месте принципы, а не жесткие правила. Так, компания Unilever представила «Компас» (см. главу 3) как некий путеводитель по своим ценностям и стандартам лидерства. Даже название было выбрано неслучайно, ведь именно компас помогает не сбиться с пути в лесной чаще. Идеалам «Компаса» должны следовать все сотрудники Unilever: быть честными, ответственными, уважать друг друга, не бояться нововведений, стремиться к росту и решительным действиям, ориентироваться на потребителя. Именно эти ценности лежат в основе культуры высокой производительности, необходимой для оживления бизнеса.
В центре внимания Плана устойчивого развития внешний мир, желание служить ему в рамках организации с четкими, измеримыми целями. Правильная организационная структура и инструменты также создают позитивную отдачу, преодолевая разобщенность между брендами и регионами. Подумайте: может быть, это децентрализация усложняет задачу поиска и реализации общей цели?
Построение корпоративной культуры должно, прежде всего, заботить генерального директора, а не только директора по персоналу. Все основные функции являются ключевыми для внедрения культуры чистого позитива в профессиональную деятельность, но некоторые фундаментальные сферы, такие как финансы, научно-исследовательская деятельность, слияния и поглощения, недостаточно активно участвуют в решении экологических и социальных проблем. А должны бы.

Позитивное финансирование и планирование бюджета

Проекты с участием конкретных брендов, в основе которых лежит благородная цель, — такие как программа по мытью рук с мылом Lifebuoy — оправдывают себя, повышая ценность бренда и уровень продаж; но за это придется заплатить. Например, необходимо вложить немалые средства в строительство предприятий для развития выбранной страны. Вот почему позитивное планирование бюджета — структурный аспект культуры. Бренды Unilever находят деньги на эти инвестиции, в частности, благодаря тому, что не относятся к целевым инициативам как к чему-то, требующему отдельного бюджета. Если тот или иной проект рассматривается как часть ведения бизнеса, его можно включить в маркетинговый бюджет или в капитальные расходы.
Позитивные компании способны преодолевать ментальные и организационные препятствия, потому что обладают целостным взглядом. Завод с безотходным производством стоит дороже, но при этом производит продукцию более высокого качества с меньшим количеством отходов, имеет лучшую корпоративную репутацию и так далее. Инвестиции в зарплаты или сокращение заемного труда в цепочке поставок и увеличение штата сотрудников повышают расходы в краткосрочной перспективе. Однако снижение кадровой текучки и рост производительности — несомненное благо для компании.
В рамках рабочего процесса необходимо наделить руководителей большей свободой действий, но и большей ответственностью за повседневную деятельность предприятия, его прибыль и убытки, чтобы они могли более уверенно распоряжаться необходимыми средствами. Когда Unilever впервые задумалась об установке на предприятиях солнечных панелей, глава производственного отдела столкнулся с проблемой сокращения инвестиционного бюджета. Он же отвечал за счета на электроэнергию и прочие расходы (включая уплату тарифов за углеродные выбросы). Ему предстояло разработать планы рисков на пять-десять лет, включающие экологическое воздействие завода на местные сообщества. Широкая перспектива дала ему комплексный взгляд на ситуацию и позволила сделать оптимальный выбор (установка солнечных батарей).
Председатель совета директоров Hindustan Unilever Санджив Мехта, отвечая на вопрос о планировании бюджета и доступности воды, сказал: «Если вы считаете, что без воды нет бизнеса, почему бы вам не направить деньги на реализацию проектов, защищающих этот важный ресурс и будущее предприятия?» Когда инвестиции становятся неотъемлемой частью ведения бизнеса, это одновременно следствие наличия высокой миссии и опора для нее. Мехта считает, что для оптимального решения «деньги найдутся».
Именно лидерство и умение принимать решения дают людям свободу в долгосрочной перспективе (без ежеквартальных отчетов). Таким образом они получают возможность отступить на шаг назад и разглядеть за деревьями лес.

Позитивная научно-исследовательская деятельность

Благодаря Плану устойчивого развития Unilever получила возможность взглянуть на инновации со стороны. Понимание границ планеты и того, как они влияют на жизнь людей в реальном мире, помогает аналитикам выявить потребности и возможности для переосмысления идеи продукции. Чтобы бренды и научно-исследовательская деятельность работали в унисон и служили идеям Плана устойчивого развития, Unilever учредила внутри брендовых команд должность директора по исследованиям и разработкам. Это стало еще одним способом преодоления пропасти, внедрения инноваций и ускоренного выхода на рынок.
Так, руководители брендов, участвовавшие в разработке проекта по мытью рук с мылом Lifebuoy, выявили задачу, которую можно было решить посредством инновации продуктов. Цель этой программы — воспитание у детей культуры мытья рук по тридцать секунд. Однако в некоторых местах для реализации подобной инициативы недостаточно воды. К тому же, это дети — им не хватит терпения на то, чтобы мыть руки так долго. Решение этих проблем, по мнению руководителей бренда, должно было помочь Unilever достичь целей Плана устойчивого развития по обеспечению лучших жизненных условий.
Женевьев Бергер, тогдашний руководитель отдела научно-исследовательской деятельности и разработок Unilever, поручила команде Lifebuoy найти способ быстрого избавления от бактерий. Команда вывела сочетание молекул натуральных ингредиентов (экстрактов тимьяна и сосны), убивающих Esche-richia coli и другие бактерии всего за десять секунд использования. И такое задание не было единичным. Для внедрения в культуру организации позитивного мышления Unilever обратилась к так называемой «зеленой воронке» сферы исследований и разработок — особой стратегии формального включения экологических и общественных потребностей. Инновации должны были расширить рамки и помочь преодолеть воронку.
Другой руководитель отдела исследований и разработок Unilever, Дэвид Бланшар, учредил ежегодный обзор Green Funnel («Зеленой воронки»), посредством которого исследователи разных категорий продукции могли обмениваться знаниями о новых товарах, технологических платформах и проблемах, с которыми сталкиваются потребители по всему миру. Например, во многих населенных пунктах, где стирают одежду в тазиках — и, чтобы просто набрать воды, проделывают путь в несколько километров — людям нужно одно ведро, чтобы постирать одежду, и еще шесть, чтобы прополоскать ее. Однажды на собрании Green Funnel команда прачечной принесла шесть ведер с водой и попросила специалистов по маркетингу и разработкам отнести их в другую комнату со словами: «Вот какую проблему мы пытаемся решить». Соприкоснувшись с этой реальностью, специалисты компании поняли степень срочности задачи — и разработали новую технологию «одноразового полоскания», минимизировавшую объем пены и позволявшую людям в тех местах, где было трудно достать воду, полоскать одежду всего один раз. Увидев эту инновацию, бренд-менеджеры из сферы средств личной гигиены поинтересовались, нельзя ли с помощью новой технологии сократить время смывания мыла и шампуня в душе. Так находка стала использоваться и в других продуктах.
Разумеется, исследователи не всегда выходят победителями. Так, команды специалистов были уверены, что новый сухой дезодорант, за счет которого удалось добиться сокращения объема упаковки и снижения выбросов при перевозках, станет, по выражению Бланшара, «хитом продаж». Но покупатели решили, что за те же деньги получат меньший объем продукта, — и не купили его. Что ж, тоже урок. Когда исследования и разработки являются неотъемлемой частью повседневной деятельности компании, команды брендов быстрее учатся на своих ошибках.

Слияния и поглощения: культура как внутренняя работа

По мере того, как План устойчивого развития набирал обороты, а объемы продаж росли, повышалась и активность Unilever в области слияний и поглощений. В период пребывания Пола на посту генерального директора было продано 52 бренда и приобретено 65 — больше, чем за предыдущие 20 лет; в портфеле продукции компании тоже произошли радикальные перемены, обеспечив ей лучшие перспективы на будущее. Многие из приобретенных брендов возглавляли их основатели, немало предприятий имели свою благородную миссию, некоторые категории расширялись, осваивались новые.
Бренд Sundial был успешной маркой средств по уходу за волосами и кожей для молодых потребителей из различных культурных слоев. Его основатель Рич Деннис, эмигрировав из Либерии, начал бизнес с нуля: продавал масло ши со складного карточного столика на улицах нью-йоркского Гарлема[414]. Деннис остался в компании и после приобретения бренда, привнеся в Unilever разнообразие и знание новых растущих рынков.
Многие руководители компаний ясно заявили, что хотят войти в состав корпорации Unilever. Марк Рамадан и Скотт Нортон, основатели бренда натуральных соусов Sir Kensington, вначале говорили, что «компания не продается», но после переговоров с Unilever поняли, что, став ее частью, смогут «быстрее увеличить объемы дистрибуции, сохраняя верность своим ценностям»[415].
Джеффри Холлендер, будучи одним из основателей компании Seventh Generation, всегда с подозрением относился к крупным корпорациям. Много лет он отказывался продавать свою продукцию в Walmart. «Лишь немногие компании, готовые купить Seventh Generation, не вызывали у меня немедленной отрицательной реакции… оставался один вариант», — рассказывает Холлендер, отстаивавший свои позиции еще более неистово, чем Рамадан и Нортон[416]. Джон Реплогл, тогдашний генеральный директор Seventh Generation, рассказывает, что совсем не собирался ее продавать. Однако после первой встречи стороны перешли к обсуждению цены лишь спустя полгода переговоров с руководством Unilever о создании B Corp и принятии общих ценностей[417]. За пять лет с момента приобретения Seventh Generation ее продажи увеличились более чем вдвое, а ее продукция теперь продается в 40 странах, что намного больше, чем раньше.
Как правило, Unilever давала новоприобретенным компаниям свободу действий, позволяя при этом пользоваться собственной базой знаний и ресурсами, необходимыми для роста. По словам бывшего президента Unilever по Северной Америке Киса Круитоффа, корпорация хотела помочь им расширить масштабы своей деятельности. «Поздравляю! Вы только что приобрели Unilever — наши ресурсы к вашим услугам!» — сказал он руководству Seventh Generation. «Ваша задача в Unilever — быть бунтарем», — заявил он генеральному директору бренда Ben & Jerry Йостейну Солхайму[418].
После продажи крупных компаний основатели обычно покидают их, однако в случае Unilever почти все руководители остались благодаря корпоративной культуре. Эти предприниматели ощущали гораздо большее родство друг с другом, чем с типичной командой бренда Unilever. И чем больше их оставалось с Unilever, тем охотнее присоединялись остальные: таков кумулятивный эффект конкурентного преимущества.
Позитивная компания по-иному относится к процессу слияния и поглощения, и потому коэффициент успешного включения новых брендов в общую среду, их развития и роста за счет ее знаний и опыта — выше. Привлечение успешных, целеустремленных фирм и их основателей, обладающих новаторским, рисковым мышлением, обогощает ДНК Unilever. Руководители видят страсть и воодушевление и сами заражаются ими. Они слышат язык, на котором больше не говорят в крупных компаниях.
Чем больше организаций с благородной целью войдет в состав Unilever — тех, в чьей миссии четко обозначена задача удовлетворять интересы всех участников бизнес-процесса, — тем проще и быстрее будет достигнуть организационной цели и приблизиться к чистому позитиву.




Бренды со смыслом

Работа по реализации миссии компании начинается на корпоративном уровне. Активную позицию по таким вопросам, как права человека, обеспечение многообразия и проблемы климата, должна занимать вся компания. Работа на уровне одного только бренда со стороны будет казаться пустой и неполной. Нельзя заслужить доверие, если в одном продукте использовать экологически чистое пальмовое масло, а в другом — нет. Достижения корпорации оцениваются по успехам ее самого слабого бренда.
Однако при наличии последовательной корпоративной программы вы можете эффективно продвигать цели на уровне бренда, повышая вовлеченность персонала и ускоряя переход к чистому позитиву. Наиболее активное взаимодействие сотрудников с компанией и ее миссией происходит именно на уровне бренда — там, где оживает процесс. Заряженность продукции смыслом — главное доказательство проникновения цели во все аспекты корпоративной философии. Это становится очевидно, когда деятельность компании, основанная на миссии, выходит за рамки обучающих программ или грандиозных заявлений генерального директора, охватывая бренды в отдельности. В Unilever это стало по-настоящему заметно с приходом маркетологов.
Unilever достигла успеха благодаря своевременному выявлению проблем общества и разработке продукции с целью их решения. Однако если в основе бренда лежит конкретная миссия, это больше, чем КСО или филантропия. Его действия искренни, его главное стремление — служить людям, чтобы полностью реализовывать суть продукта. Правильное решение этой задачи способствует росту объема продаж. На протяжении нескольких лет бренды, ориентированные на достижение конкретной миссии, показывали рост, на 50−100 % превышавший остальные марки, таким образом обеспечивая 75 % роста компании (и более высокую маржу)[419]. Это и есть прибыль через реализацию миссии.
Две самые успешные программы из этой категории — с участием брендов Dove и Lifebuoy — существовали задолго до появления Плана устойчивого развития, но были недостаточно масштабными и их принципы не всегда исполнялись. Проект с участием мыла Lifebuoy набирал обороты постепенно: из инициативы локального значения (реализуемой главным образом в Индии и охватывавшей около 30 миллионов человек) он постепенно вырос в глобальную программу с миллиардом участников. Позитивные компании постоянно внедряют подобные проекты в повседневную деятельность.
Теперь Unilever принадлежат двадцать восемь брендов со смыслом. Чтобы получить внутреннюю маркировку, они показали, что могут достигать определенных высоких показателей и делать большие шаги вместе с партнерами. Но работа по реализации миссии охватывает всю организацию целиком — все три сотни брендов. У всех есть цели, связанные с Планом устойчивого развития, а большие миссии, такие как улучшение жизни миллиарда людей, измеряются по показателям всей компании.

Развитие брендов со смыслом

Марк Мэтью, занимавший пост старшего вице-президента по маркетингу в первые годы существования Плана устойчивого развития Unilever, сыграл решающую роль во внедрении миссии (или цели) в деятельность бренда. Будучи авторитетным специалистом по брендам со смыслом, он знал, что, прежде чем убеждать в чем-либо потребителей, Unilever необходимо изменить самовосприятие. Для ускорения эволюции организации нужна была новая культура и новые бренды, обеспечивающие реализацию Плана устойчивого развития. Так была создана концепция под названием Crafting Brands for Life («Искусство создавать бренды для жизни»). Это была внутренняя маркетинговая кампания с видеороликами, в основе которых лежал один и тот же вопрос: «Готовы ли вы вновь изменить мир?» (своего рода отсылка к идеям лорда Левера и его стремлению улучшить гигиенические условия на заре компании Unilever).
Разумеется, считает Мэтью, бренд — это продукт, который можно купить, но в то же время это и идея, в которую можно поверить. А чтобы продукт обладал ценностью, идея должна быть по-настоящему масштабной. Чтобы расширить привычные рамки мышления, Мэтью переработал «ключ бренда» Unilever, один из основных инструментов, используемых маркетологами компании для придания позиции бренда осознанной формы. Первоначальная схема состояла из четырнадцати ячеек и была чрезмерно сложной. Мэтью свел ее к треугольнику: основное внимание уделялось продукту, бренду и человеческим ценностям. Дабы обеспечить скорейшее достижение цели, был введен центральный элемент в виде амбиций и несколько дополнительных, позволяющих воплотить их в жизнь.
В Unilever это называется «ключом любви к бренду» (см. рис. 9–1). Здесь мы приводим пример Rexona, австралийской марки дезодорантов-антиперспирантов (в других странах они продаются под названиями Sure, Degree или Shield). Цель бренда — повысить качество жизни людей, помочь им раздвинуть привычные границы, достичь большего с верой в себя и без запаха пота. Миссия бренда Rexona в рамках Плана устойчивого развития Unilever — «позволить активным людям жить полной жизнью, не стесняться эмоций, участвовать в жизни общества». В рамках повседневной активности Rexona осуществляет поддержку образовательных программ в области гигиены.
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Рис. 9–1. Ключ любви к бренду

Вы скажете: «Да ладно вам, это же просто дезодорант!» — и будете правы. Конечно, подобную миссию не назовешь самой революционной в мире. И все же она представляет красноречивый пример вызова. Бренды со смыслом держат связь с реальностью и помогают решать наиболее острые проблемы современного мира или конкретных людей. Дезодорант — это своего рода символ уверенности в себе и комфортных ощущений от отношений с обществом, ведь это так важно. Разумеется, есть бренды, которые ставят перед собой более амбициозные цели: например, мыло Lifebuoy посредством развития культуры мытья рук в буквальном смысле спасает людям жизнь, Vaseline обеспечивает медикаментами лагеря беженцев и места, уцелевшие после стихийных бедствий, а моющие средства Domestos служат инструментом в «борьбе с ужасными санитарными условиями».

Пример ключа любви к бренду — Rexona

Но дезодорант Rexona? И тем более — спрей для тела Axe?! Разве может быть благородная цель у бренда, который в своей рекламе пользуется мизогинистическими образами? И тем не менее это произошло и перевернуло представление о токсичной маскулинности, заменив его более многогранным концептом мужественности. Нормы меняются часто, в некоторых случаях это просто необходимо. Бренду Axe пришлось смиреннно признать собственные ошибки в изображении женщин. Для таких брендов, как Axe, поиски благородной миссии — сложный и неочевидный процесс, требующий времени. Те, кто это понял, сумели в конце концов вывести миссию, понятную и сотрудникам компании, и потребителям, и найти цель, соответствующую истории и функциональным преимуществам продукта.
Многие марки Unilever использовали Цели устойчивого развития (ЦУР) как инструмент для поиска глобальной миссии. Так, предприятия Knorr с цепочкой поставок в сельскохозяйственной отрасли стремятся к достижению ЦУР 3 (улучшение здоровья и повышение благополучия) и ЦУР 15 (защита жизни на суше), а Domestos борется за улучшение санитарно-гигиенических условий, что соответствует ЦУР 6 (чистая вода и санитария). Процесс поиска цели, способствующей развитию бренда, — это эволюция. Карен Гамильтон, вице-президент Unilever по устойчивому развитию, делит все бренды на три категории (исходя из типа пути, по которому компания идет к избранной цели): те, кто разрабатывает цель и создает ключ бренда; те, кто (смиренно) получает подробные сведения о той или иной проблеме и совместно с партнерами работает над ее решением, и, наконец, наиболее передовые бренды — такие как Dove, Lifebuoy, Domestos и Seventh Generation — которые постоянно выводят свои проекты на новый уровень. Чем дальше бренд продвигается по этому пути, тем меньше разрыв между словом и делом, тем отчетливее его принципы и ценности, и тем заметнее воздействие создаваемых им программ на окружающий мир.
Под «делом» в данном случае понимаются активные действия, проекты и программы, направленные на повышение качества жизни, то, что обеспечивает доверие к бренду и направлено на решение масштабных и глубоких проблем. Бренд Dove имеет полное право говорить о повышении самооценки, поскольку именно он организовывал тематические занятия для 69 миллионов молодых людей. Lifebuoy может бороться с ростом детской смертности, ведь именно он научил сотни миллионов людей мыть руки с мылом. Domestos может заняться решением более серьезной проблемы — открытой дефекации — после того, как помог построить миллионы туалетов в Индии и разработал множество программ по уборке школ. Чай Brooke Bond Red Label может бороться с расовыми и гендерными предрассудками — ведь именно на это направлена его реклама и маркетинговая кампания.
Бренды со смыслом формируют круг добродетелей, который, в свою очередь, обеспечивает более осмысленную работу и более позитивный результат.

Как вдохнуть в бренды новую жизнь

Нелегко изменить восприятие крупного бренда с многолетней историей и его финансовые показатели. У Unilever нет продукта старше мыла Lifebuoy, созданного в конце ХIX века, чей путь представляет историю Unilever в миниатюре. Это пример сочетания успеха предприятия с прогрессом общества. Поиск миссии может вдохнуть новую жизнь в бренды, переживающие период стагнации, и в саму культуру через подлинную историю и реальные действия.
Проблемой, на которой долгое время концентрировались все усилия бренда Lifebuoy, была ужасающая статистика в миллионы смертей среди детей младше пяти лет от болезней, которые можно было легко предотвратить[420]. При регулярном мытье рук частоту возникновения двух главных виновников этой катастрофы — пневмонии и диареи — можно снизить на 23 % и 45 %, соответственно. А если учить молодых матерей и акушерок правильно мыть руки, то можно будет предотвратить 40 % смертей среди детей в первый месяц жизни (сейчас их число составляет 2,5 миллиона).
Программа Lifebuoy включает несколько эффективных элементов: наглядные занятия по личной гигиене для детей и их матерей, массовая медийная кампания, комикс School of Five («Школа пяти»), где описываются пять ключевых ситуаций мытья рук (после туалета, перед каждым приемом пищи, в душе и др.), а также инновационные продукты, например диспенсер «Микки-Маус», с которым мытье рук превращается в легкий и веселый процесс.
С 2010 года в программе приняли участие около полумиллиарда человек — большая часть тех 1,3 миллиардов, которых удалось охватить Unilever в рамках своих проектов по улучшению здоровья и санитарно-гигиенических условий в двадцати девяти странах Азии, Африки и Латинской Америки. Unilever организовывал и партнерские проекты, в том числе совместно с Global Vaccine Alliance в Индии, для популяризации мытья с мылом и вакцинации, двух самых дешевых способов профилактики болезней. А последнее соглашение с правительством Великобритании на сумму 100 миллионов фунтов стерлингов было направлено на то, чтобы охватить один миллиард человек, повысить осведомленность и изменить поведение для борьбы с коронавирусом[421].
Результаты программы, проведенной в рамках мировой борьбы за сокращение смертности, потрясают. Теперь во всем мире от диареи умирает на 36 % меньше детей. Исследование, в котором приняли участие две тысячи индийских семей, показало, что у тех, кто прошел программу обучения Lifebuoy, случаи диареи сократились на 25 %, частота острых респираторных инфекций — на 15 %, а число глазных инфекций (от прикосновения грязными руками к глазам) — на 46 %. Молодые матери, получившие образование, значительно чаще моют руки после смены подгузников и перед кормлением грудью.
Финансовое воскрешение Lifebuoy стало по-настоящему запоминающимся. Вот уже несколько десятков лет доходы компании оставались на одном уровне, а иногда и снижались. По мере приближения к цели продажи Lifebuoy стали увеличиваться более чем на 10 % в год. Бренд стал двенадцатым продуктом, вошедшим в пантеон брендов компании Unilever стоимостью 1 миллиард евро. Когда Пол покидал Unilever, Lifebuoy подарил ему сделанную на заказ упаковку мыла с изображением Пола и его жены Ким на обложке (не золотые часы, но все равно приятно). На упаковке было написано, что компания Lifebuoy достигла основной цели Плана устойчивого развития — сокращения воздействия на окружающую среду при удвоении продаж.
Многие бренды со смыслом, входящие в состав Unilever, вновь начали расти, хотя несколько лет топтались на месте или катились в пропасть. Так, бренд Knorr, выпускающий супы и смеси для еды, поставил перед собой цель сделать «полезную, питательную пищу доступной для всех» и работал над вопросами качества, доступности продуктов питания и их пользы для здоровья. После десятилетий низких продаж компания успешно работает на сложных рынках, даже несмотря на падение продаж конкурентов. Майонез Hellmann's, бренд, которому исполнилось 125 лет, обрел новую жизнь после того, как компания Unilever поняла, что он может сыграть важную роль в борьбе с пищевыми отходами. Руководство компании посетило фермы и начало связывать бренд с его корнями, а в рекламе стали появляться фермеры, поставляющие яйца. Компания Hellmann's стремилась «защитить настоящую еду», используя свои источники и сообщения. Благодаря этим усилиям, а также яйцам от кур, не сидящих в клетках и упаковке из 100 % переработанного пластика, компания Hellmann's снова начала расти.
Эти показатели успеха удивительным образом влияют на культуру в компании Unilever. Более сорока тысяч сотрудников приняли участие в мероприятиях по мытью рук в качестве волонтеров Lifesaver. Компания помогла спасти миллионы жизней, и этим по праву может гордиться каждый из них. Они знают, что их работодатель отстаивает правильные ценности, и могут присоедниться к нему. Кроме того, они видят финансовый успех компании, что повышает заинтересованность и убеждает даже скептиков в том, что позитивная работа — это хороший бизнес… и все они должны работать на его расширение.
РЕШЕНИЯ, КАСАЮЩИЕСЯ
ИНВЕСТИЦИЙ В РАЗВИТИЕ
ЭКОНОМИКИ С НИЗКИМ
ПОТРЕБЛЕНИЕМ УГЛЕРОДА
И ОБЕСПЕЧЕНИЯ БЛАГОПОЛУЧИЯ
ЛЮДЕЙ ВСЕГО ЗЕМНОГО ШАРА,
ОПРЕДЕЛЯТ ВОЗМОЖНОСТИ
БУДУЩЕГО. ОТ НИХ БУДЕТ
ЗАВИСЕТЬ ПРОЦВЕТАНИЕ —
ИЛИ ХОТЯ БЫ ВЫЖИВАНИЕ —
ВСЕГО ЧЕЛОВЕЧЕСТВА.


Цели собственной разработки

Позитивное мышление способствует развитию инноваций и вдохновляет компании на активные действия, а не просто на оживление когда-то созданных брендов. По словам Киса Круитоффа, портфель продуктов со смыслом формируется из трех направлений работы: укрепление основных продуктов, таких как Dove и Ben & Jerry's, приобретение таких брендов, как Seventh Generation и Shea Moisture, и создание новых продуктов с нуля. Последнее, пожалуй, самое интересное.
Примером разработки с нуля для Unilever можно считать создание средств по уходу за волосами и кожей Love Beauty and Planet. Их упаковка на 100 % состоит из переработанных материалов, а в составе — веганские ингредиенты без парабенов и красителей, которые не испытывают на животных. Все сырье добывается с соблюдением принципа минимизации воздействия на окружающую среду и улучшения экономического положения людей. Растения ветивера, из которых получают масло с древесным ароматом, поставляются с гаитянских ферм. Unilever платит за масло и поддерживает проекты по развитию местных сообществ в области строительства дорог, обеспечения доступного медицинского обслуживания, улучшения санитарных условий и электрификации.
По мнению Круитоффа, «свобода начать с нуля, ни на что не опираясь, и разрабатывать, основываясь на общественной необходимости, рецептуру, упаковку и коммуникационную стратегию с учетом общественных потребностей — это высший пилотаж в создании брендов, которые прослужат всю жизнь!» Подобный подход обеспечил гибкость в выборе направления развития бренда, сделав возможным расширение производства, например выпуск чистящих средств Love Home and Planet. В первый год своего существования линия Love Beauty and Planet принесла компании 50 миллионов долларов. Объем продаж шампуней и кондиционеров в мире снизился, однако новый продукт вошел в перечень лучших брендов шампуней уже в год начала своего производства[422]. Всего через два года он был представлен на полках магазинов в сорока странах.
Над созданием новой линии продукции работало всего полдюжины человек, сидевших в одной комнате. Эти люди задались вопросом, как может выглядеть созданный с нуля бренд, ориентированный на достижение благородной цели. Было у них и пространство, достаточное для масштабных идей. В свое время одна увлеченная сотрудница, Лора Фрутман, основала компанию The Right to Shower[423], которая производит мыло и гели для душа с такими названиями, как Hope («Надежда») и Dignity («Достоинство»). 30 % прибыли компании направляется на реализацию проектов помощи бездомным, чтобы у них была возможность воспользоваться таким элементарным благом, как душ. Когда у Фрутман появилась идея помогать бездомным, она занимала пост глобального бренд-менеджера компании Dove. В Unilever она нашла идеальный способ реализовать эту миссию. Теперь она — генеральный директор по продукции и «резидент-предприниматель» компании. И это хороший пример того, что может получиться, если объединить умение сострадать, желание служить, стремление к росту и творческий потенциал.




Внутреннее/внешнее

Культуры компании не могут существовать в вакууме. Это часть глобальной культуры сообществ. Обеспечение связи между внутренней и внешней культурами сопряжено с определенными рисками (например разрывом отношений, которые трудно восстановить), но имеет и ряд преимуществ. Позитивный бизнес не отрекается от своих принципов — он борется с несправедливостью, защищает права, бросает вызов устоявшимся нормам и не боится делать то, что необходимо.

Бросить вызов нормам вокруг вас

Руководители компаний зачастую боятся, что если прямо заявят о своих ценностях, то навлекут на себя неприятности. Если культура отдельно взятой компании (многообразие, толерантность и т. п.) идет вразрез с нормами общества той местности, где компания осуществляет свою деятельность, — жди беды.
Brooke Bond — одна из крупнейших мировых марок чая с обширным присутствием в Индии — поставила задачу «отстаивать инклюзивность в мире предрассудков». Используя механизмы маркетинга для проведения кампаний в защиту толерантности, она показала, как посиделки за чаем объединяют людей. Распространение в Индии религиозного насилия в отношении мусульман достигает трагических показателей. Ситуация, мягко говоря, спорная. Тем не менее Brooke Bond с головой окунулась в эту проблему. В одном рекламном ролике показана индийская семья, предположительно индуистская, запертая в своей квартире. Соседка-мусульманка приглашает их на чай. Они колеблются, но все же заходят и выпивают по чашке. Слоган: «Вкус единения».
Темой другого ролика стала дискриминация трансгендерных людей. Бабушка с маленькой девочкой в такси застряли под дождем в безнадежной пробке. В окно стучится продавщица чая (трансгендер). «Опять эти трансгендеры!» — с отвращением бормочет старушка, отмахиваясь от нее. Но та предлагает бесплатный чай тем, кто застрял в пробке. Старушка принимает чай, с наслаждением пьет его и подзывает продавщицу обратно. Нежно касаясь ее лица, она благословляет ее, а маленькая девочка смотрит и учится толерантности.
Деятельность индостанского подразделения Unilever в области инклюзивности очень широка, именно благодаря ей удалось поддержать создание первой в Индии группы трансгендеров. Фильм об этой группе получил Гран-при на Каннском кинофестивале.
Кому-то эти ролики могут показаться дешевым рекламным ходом, но на самом деле они довольно действенны. Недавно Brooke Bond был признан ведущим индийским брендом чая. Председатель индостанского филиала Unilever Санджив Мехта считает, что дело не в трансгендерах и не в акциях, направленных на повышение религиозной толерантности, нужно просто создавать «бренды со смыслом в сердце — не только говорить, но и делать»[424].
Активная позиция сопряжена с определенными рисками. Так, бренд мороженого, входящий в состав Unilever, запустил в Австралии кампанию в поддержку прав геев. Продукт производился в Индонезии и имел там некоторый объем продаж. Попав в сеть, австралийские ролики стали доступными по всему миру… в том числе и в Индонезии, где быть геем — противозаконно. В конце концов Unilever удалила ролики, но не отступила от принципов инклюзивности своего бизнеса. Компания признает однополые браки по всему миру, что отражается в ее политике трудоустройства и различных льготах для сотрудников. Представители индонезийского гей-сообщества знают, какие компании всегда рады их видеть, и эти компании, в свою очередь, получают в свои ряды талантливых специалистов.
И все же — это прогулка по канату над пропастью, и компания должна придерживаться своих принципов, но при этом быть осторожной и следить за тем, чтобы ее рекламные материалы и слоганы не оскорбили представителей разных культур. Позитивный бизнес выступает за перемены и готов к вызовам, особенно если в результате удастся расширить привычные культурные рамки. Раньше в Уганде за гомосексуализм полагалась смертная казнь. Группа B Team, объединяющая мировых лидеров, выступающих за более гуманные методы ведения бизнеса, написала письмо правительству Уганды с угрозой бойкота. Это был не единственный фактор, но в числе прочих он способствовал отмене закона.
Культурные обязательства по обеспечению равенства красной нитью проходят через все аспекты деятельности Unilever. Так, Domestos в стремлении к улучшению санитарно-гигиенических условий ловко обошел кастовую систему Индии. Построив миллионы общественных туалетов, бренд столкнулся с проблемой обслуживания: чистить их было запрещено всем, кроме неприкасаемых. Чтобы привлечь все население к участию в программе, направленной на развитие гигиенических привычек и повышение общественного благополучия, Domestos развернул кампанию «Возьми щетку». В рекламном ролике индийские звезды первой величины чистили свои туалеты.
Сломить стереотипы, связанные с кастовой системой, нелегко, но порой еще труднее бывает победить стереотипы гендерные. По словам бывшего директора по маркетингу и коммуникациям Unilever Кита Уида, большинство рекламных роликов по своей тональности застряли в 1950-х, когда папа не может сам запустить стиральную машину, а мама вечно на кухне. По данным глобального опроса, 40 % женщин заявили, что не находят своего отражения в героинях этих роликов (всего в 4 % материалов фигурировали женщины, занимавшие лидирующие позиции)[425].
Чтобы дать отпор этому искаженному представлению реальности, Unilever совместно с организацией ООН-Женщины, крупными рекламными агентствами IPG и WPP и серьезными рекламодателями — Google, Mars, Microsoft и J&J — учредили Unstereotype Alliance («Нестереотипный альянс»). Организатором альянса выступила ООН, а также конкурент Unilever, компания P&G (для справки: Unilever и P&G — два крупнейших рекламодателя в мире). Миссия Альянса — «избавить рекламные ролики от гендерных стереотипов»[426]. Сила этого посыла потрясает, ведь, по сути, на поддержку равенства будут направлены сотни миллиардов долларов.
В рамках инициативы была проанализирована степень эффективности более инклюзивных коммуникаций. Рекламные ролики с более реалистичными образами людей на 25 % повышали внимание к бренду и способствовали желанию его приобрести. «Нестереотипный альянс» бросает вызов нормам и культурной системе, при которой люди заперты в клетках условностей. Сама Unilever участвовала в разработке материалов в сфере инклюзивности людей с ограниченными возможностями в таких странах, как Мексика и Египет. В 2021 году в рамках стратегии «Позитивная красота» компания присоединилась к глобальному бойкоту использования слова «нормальный» в рекламных роликах и на упаковке товаров[427]. По мере распространения эти обязательства и инициативы способствуют культурному сдвигу в обществе и внутри компаний, повышая инклюзивность, уважение и равенство.
Весьма вдохновляющий позитивный результат.

Проявления позитивной храбрости

Сайт BabyNames выполняет именно ту функцию, что заявлена в его названии: на нем будущие родители могут получить информацию о распространенности того или иного имени и его значении. В самой этой компании нет ничего скандального, однако после убийства афроамериканца Джорджа Флойда полицейскими BabyNames запустила мощную акцию в поддержку движения Black Lives Matter. На сайте появилась простая черная табличка с десятками имен черных американцев, убитых на почве расизма и ненависти, начиная с 1960-х годов. Заголовок таблички гласил: «Каждый из них был чьим-то ребенком».
Как правило, компании стараются не привлекать к себе внимание в спорном контексте. Но это неправильно. Активная позиция и готовность отстаивать чьи-то интересы чрезвычайно важны для участников процесса, особенно для сотрудников. Подобно магазину спортивных товаров Dick's (см. главу 2), фирма Levi's решила посредством своего бренда заявить о своей позиции в отношении вопиющей ситуации с ношением оружия в Америке. Совместно с неправительственной организацией, ратующей за ужесточение норм и повышение уровня безопасности в этой среде, компания организовала коалицию решительно настроенных лидеров. Они призывали сотрудников использовать пять часов в месяц оплачиваемого волонтерского времени для политически активных действий. «Мы просто не можем молча стоять в сторонке, когда речь идет об угрозе безопасности тех мест, где мы живем и работаем, — говорит генеральный директор и лидер по устойчивому развитию Чип Берг. — Конечно, кому-то подобная позиция не понравится, но бездействие — тоже не вариант»[428].
Предприятия из сферы услуг — консультанты, банки, PR— и рекламные агентства и т. д. — проходят испытание на прочность всякий раз, когда решаются заключить договор с непростым клиентом. Преследование клиентов с целью получения дохода любой ценой — не лучшая идея. Такие ситуации требуют принятия сложных решений, а некоторые компании, похоже, раз за разом делают неправильный выбор.
Агентство McKinsey, гигант в области консалтинговых услуг, при необходимости делать моральный выбор постоянно оказывается в проигрыше (см. статью New York Times — How McKinsey Has Helped Raise the Stature of Authoritarian Governments («Как McKinsey помогала странам с авторитарными правительствами»)[429]. Агентство получило штраф на 559 миллионов долларов за «совет» фармацевтической компании Purdue Pharma о повышении продаж рецептурного опиоида OxyContin[430]. По рассчетам McKinsey, компания могла позволить себе выплачивать «компенсацию» аптекам за каждого пациента с передозировкой. Гуру стратегии и бывший консультант McKinsey Том Питерс написал открытое письмо в газету Financial Times, объявив о своем разрыве отношений с фирмой. «Может быть, мне удалить McKinsey из своего резюме?» — спросил он[431]. Когда уходит один из лучших кадров — это плохой знак[432].
Арифметика количества таблеток на человека была понятна многим компаниям в цепочке создания стоимости опиоидов (включая J&J, которая также была оштрафована). Консалтинговая фирма, действующая как настоящий партнер этих компаний, служащая их интересам и интересам общества, помогла бы им пересмотреть свою позицию в отношении опиоидов… или уйти. McKinsey помогла Purdue пойти по аморальному пути, потенциально разрушительному для бренда и его долгосрочных финансовых показателей.
Сама компания Unilever не раз оказывалась в ситуациях, когда приходилось выбирать между этически правильным решением и быстрой выгодой. Когда курьерская служба в Лондоне не выплатила своим сотрудникам минимальную заработную плату, Unilever прекратила обращаться в эту компанию для организации доставки мороженого. Был еще случай с требованием взятки в Кении, когда компания прекратила поставки из этой страны. Подобные решения устанавливают моральные стандарты, которые в долгосрочной перспективе являются благом для бизнеса, поскольку отражаются на всех его аспектах. Ваши сотрудники внимательно следят за тем, как вы ведете бизнес.




Эволюция культуры

Культура — не постоянная величина. Напротив, она должна меняться со временем, по мере того, как меняются люди и бизнес-модели. Однако ценности остаются и именно они проявляются в каждом вашем решении, в каждом выборе организационной стратегии, в том, какого типа компании вы строите или приобретаете. Культура в разных странах и подразделениях компании развивается вокруг этих ценностей и стремления к чистому позитиву.
Чистый позитив требует последовательности в сферах, где это нелегко. Важно постоянно держать руку на пульсе и следить, чтобы в корпоративной культуре не было расхождений с ценностями. Проведите опрос сотрудников и послушайте, что они говорят: может быть, вы слишком долго принимаете решения, слишком часто рассчитываете на консенсус или недостаточно следуете ценностям? Это бесконечный процесс.
Сильная корпоративная культура оказывает влияние на общество. По мере того как все больше компаний занимают активную позицию по вопросам расы, неравенства или изменения климата, происходит сдвиг в дискуссии. Сотрудники позитивных компаний не боятся выйти в большой мир и изменить его. Многие руководители, покидающие Unilever, концентрируются на устойчивом развитии и позитивной деятельности. Так, бывший руководитель отдела исследований и разработок сейчас возглавляет компанию по восстановительному сельскому хозяйству. Кис Круитофф руководит быстро развивающимся предприятием по производству продуктов питания растительного происхождения LIVEKINDLY. Другие люди, занявшие в других компаниях должности генеральных директоров или руководителей высшего звена — например, бывший директор по цепочке поставок Пьер-Луиджи Сигизмонди, который сейчас возглавляет Dole Packaged Foods — разработали планы устойчивого развития, вдохновленные Планом Unilever. Пол, покинув компанию, стал соучредителем фонда и компании IMAGINE, объединяющей руководителей целых отраслей, таких как сельское хозяйство или швейная промышленность, для решения системно-преобразовательных задач.
На протяжении десятков лет GE и другие ведущие компании, делавшие особую ставку на развитие лидерства, выпускали руководителей, обученных их методам мышления, для управления другими предприятиями. Теперь бизнес-модель Unilever приобретает все больший размах. Культура, которая побуждает людей менять мир, — это мощный инструмент, и для создания такой культуры нужны смелость, последовательность и человечность.
Как позитивные компании строят сильную культуру, наполненную смыслом:
• Демонстрируют свои ценности и культуру через лидерство, соответствующие действия и последовательную политику.
• Внедряют культуру осмысленного служения миру в основу бизнеса, используя доступные бизнес-процессы и инструменты.
• Задействуют позитивное мышление во всех аспектах бизнеса: научных исследованиях и разработках, маркетинге, финансах и т. п. Это командная игра.
• Находя миссии и внедряя корпоративную культуру, возрождают старые предприятия, приобретают бренды со смыслом, которые заряжают культуру духом предпринимательства, создают новые продукты с нуля, стремясь к чистому позитиву во всех измерениях.
• Обеспечивают связь между культурой компании (динамические ценности) и миром, чтобы вдохновлять и мотивировать сотрудников и других участников, а также способствовать укреплению и углублению этой культуры.
• Влияют на культуру регионов или стран, где работает компания, бросая вызов дискриминации и нормам, которые противоречат их ценностям, отстаивают то, что правильно.
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В поисках трудных задач и новых возможностей

Мы стоим сейчас на развилке, но две дороги, что лежат перед нами — не равнозначны. Та, по которой мы шли до сих пор, обманчиво легка, как гладкое шоссе, по которому мы на всех парах неслись навстречу прогрессу, но в конце ее нас подстерегает катастрофа. Вторая же — почти нехоженная — обещает нам последний и единственный шанс достичь пункта назначения и сохранить планету. Те, кто не разучился видеть красоту Земли, найдет ресурсы, которые не иссякнут до конца их дней.
– Рейчел Карсон, автор книги «Тихая весна»

Когда ставишь перед собой грандиозную цель — пробежать марафон, написать книгу, овладеть новым языком — она будоражит, но в то же время пугает. На пути встретятся болезненные повороты и препятствия вроде знаменитой «марафонской стены»[433] — или моменты неуверенности в себе. Но когда все-таки достигнешь конца, то испытаешь ни с чем несравнимые ощущения. Все тренировки, бессонные ночи — все это было не зря. Победа вдохновляет и побуждает стремиться ввысь: может, теперь замахнуться на триатлон? Это чувство — что тебе все по плечу — невероятно возбуждает и волнует.
Таков и путь к чистому позитиву. Если вы достигли этого рубежа, что ж, впечатляет, вы наверняка гордитесь собой. Вся проделанная работа: повышение ответственности, призыв к служению обществу, концентрация на долгосрочной перспективе, преодоление существующих границ и постановка грандиозных целей, формирование атмосферы доверия, создание и укрепление партнерских связей со всеми участниками производства, укрощение «слонов», с которыми никто не хочет иметь дело, разработка мощной структуры — все это шаги на пути, который уведет вас далеко-далеко вперед. Это вы добились того, что компания приносит пользу и выгоду всем участникам бизнес-процесса, и поэтому теперь видите радость сотрудников от того, каких небывалых высот она достигла. Это вы заручились поддержкой и доверием всех заинтересованных сторон. Теперь ваш бизнес стал сильнее, а мир — лучше, и все благодаря вам и вашей компании.
Вы готовы к большему? Так и должно быть. Растут ожидания от вас и скорость, с которой движется современный мир, и скоро такой уровень работы станет нормой. Он будет для вас своего рода билетом на закрытую вечеринку, но этого недостаточно. Суровая реальность такова, что даже если все до последней компании разом станут B-корпорациями и зашагают в ногу с передовыми предприятиями, четко соблюдающими принципы устойчивого развития, — сойти с опасной траектории не так-то просто. А потому возникает главный вопрос: если компании движутся к чистому позитиву, сумеем ли мы изменить систему настолько, чтобы обеспечить существование процветающего, справедливого, здорового мира без углерода, живущего в атмосфере равенства и согласия, приносящего пользу всем без исключения нынешним и будущим поколениям? Быть может, нет, но, по крайней мере, у нас есть представление о том, как этого достичь и на какие проблемы обратить внимание в первую очередь.
«Слоны в темной комнате» — налоги, коррупция, сила корпораций, нарушение прав человека — это риск для любой компании, которая не участвует в общем коммуникационном процессе. Нельзя построить позитивный бизнес и общество, не справившись с ними. Кроме того, эти факторы выкачивают финансовые и моральные ресурсы из будущего, с каждым днем все интенсивнее, а бездействие обходится все дороже. Вопросы, которые мы здесь поднимаем, в том числе проведение реформы капиталистической системы, защита демократии и науки, выходят далеко за рамки бизнеса и экономики и касаются процветания всего мира в долгосрочной перспективе. Ведь цена бездействия — ограничение свободы и дисфункция общества. Для работы подобного масштаба нужно, чтобы позитивные компании, пользующиеся общественным доверием, встали за штурвал корабля.
Чем ближе вы подходите к чистому позитиву, тем эффективнее проводите необходимые преобразования. Повышается ваша стойкость и выносливость, и каждое действие — это вклад в высшее благо. Растет и ваша дальновидность, и умение прогнозировать будущее, а вместе с тем — возможность самому принимать участие в его строительстве.
Нельзя уклоняться от решения глобальных проблем, ведь общество с каждым днем возлагает все большие надежды на бизнес, ожидая, что именно корпорации помогут справиться с трудностями. В игре замешаны серьезные силы, и нужно идти вперед. Нужно стараться строить не только позитивную компанию, но и позитивный новый мир.



Все ускоряется

Будь все на свете статичным или начни мы раньше — можно было бы двигаться навстречу чистому позитиву с комфортной скоростью и прекрасно себя чувствовать. Но скорость, с которой движется современный мир, с каждым днем растет, а вместе с ней растет и масштаб стоящих перед нами проблем. За время пандемии неравенство странным образом усугубилось: триллионы долларов оказались в руках богатейших людей земли, а число беднейших увеличилось, и они погрузились в пучину депрессии. Биофизическое здоровье мира ухудшается. Ежегодный объем вырубки лесов выше, чем десять лет назад[434]. Усугубляются изменения климата, а вместе с ними ухудшаются погодные условия: в 2020 году в Калифорнии произошло пять из шести страшнейших пожаров за всю ее историю[435].
Уровень моря повышается, и все ближе расплата за наше бездумное обращение с природными системами. Мы сами загнали себя в ловушку, и даже если однажды дела пойдут на лад — прежде нас ждет серьезное ухудшение. Насколько серьезное, зависит от каждого из нас, от того, насколько быстро нам удастся встать на путь чистого позитива.
Вместо того, чтобы сплотиться и объединить усилия, держаться вместе как биологическому виду, мы отвергаем друг друга и демократические принципы, усугубляя национализм, принимая идеологии, разделяющие людей (усиленные сбивающей с толку пропагандой). Подобная дисфункция общества невероятно опасна. Самым неожиданным фактором пандемии была не скорость ее распространения и даже не сама болезнь, а полная неспособность правительств разных стран работать сообща.
Однако ускоряются и некоторые восходящие тенденции. С каждым днем появляется все больше инструментов, технологии становятся эффективнее и умнее, а затраты на строительство чистой экономики снижаются. Как сказал однажды Альберт Гор: «Мы находимся на ранней стадии технологической революции в области устойчивого развития, схожей по масштабам с революцией промышленной, а по темпам — с цифровой»[436].
Растет давление на бизнес и призывы к большей ответственности, в особенности со стороны сотрудников. Около половины американских миллениалов открыто поддерживают или критикуют действия работодателей по вопросам общественного характера[437]. Что же произойдет, когда еще более активные представители поколения Z пополнят их ряды?
В целом аргументы в пользу действия и против бездействия с каждым днем растут. Большинство крупных стран взяли на себя обязательства по углеродной нейтральности (Китай намерен достичь ее к 2060 году). Вполне вероятно, что ускорятся и темпы политических процессов: появится больше норм и правил, контролирующих эффективность транспорта и зданий, продвигающих природные решения для сельского хозяйства и лесов, регулирующих окончание срока службы продукции и ее циркулярность, предписывающих сочетание возобновляемых источников энергии и многое другое. На уровне компаний быстро растут обязательства по всем вопросам, начиная от выбросов углекислого газа и заканчивая повышением разнообразия в кадровом составе.
Наконец, общую тенденцию приняли и инвесторы. По оценкам агентства PwC, к 2025 году на долю устойчивых инвестиций будет приходиться более половины глобального объема активов[438]. В то же время, по прогнозам Moody's, к 2021 году объем бизнеса устойчивых облигаций достигнет 650 миллиардов долларов; это 8−10 % от общего объема рынка облигаций[439]. Опыт показывает, что когда этот показатель достигнет примерно 20 %, наступит переломный момент и ускорение.
Именно позитивные компании окажутся самыми подготовленными к новой реальности. Их руководители обеспечат постоянно растущий позитивый эффект и воочию убедятся в последовательном улучшении своих показателей, в необходимости связей со всеми участниками и в наличии возможностей для роста. Стратегия позитивного мира набирает обороты, подобно поезду, отходящему от станции, и все, кто не успеет запрыгнуть хотя бы на подножку, останутся не у дел. Маховик позитива раскручивается все быстрее и быстрее.
А теперь самое пугающее: темпы перемен никогда не будут такими низкими, как сейчас.

Net positive 2.0: реализация крупнейших системных перемен

Мы отправились в этот путь, вооружившись пятью ключевыми принципами позитивной компании: ответственность за собственное воздействие на мир; работа на долгосрочную выгоду для общества; позитивные результаты для всех участников; оптимизация окупаемости вложений акционеров как результат, а не самоцель; преобразующие партнерские соглашения. В мире, который с бешеной скоростью летит вперед, принципы остаются прежними.
Здесь мы рассматриваем шесть основных проблем общества, решением которых займется лидер в области чистого позитива (компания net positive 2.0):
• возьмет на себя еще большую ответственность за обширные перемены (творить больше добра);
• изменит принципы потребления и роста;
• пересмотрит параметры (например ВВП) и структуру успеха;
• усовершенствует общественный договор: сфокусируется на экономическом положении;
• скорректирует кривую капитализма и реформирует систему финансов;
• защитит демократию и науку — основы цивилизованного общества.
Компании, быстро идущие к чистому позитиву, получат в свое распоряжение больше мощностей и талантливых специалистов, которые займутся решением глобальных проблем. Они изменят общественное представление о корпорациях, о принципах, которые те отстаивают, расширят границы сотрудничества и будут способствовать полномасштабным системным переменам и установлению регенеративных моделей. Достижение ЦУР станет нормой. Бизнес будет по-настоящему помогать, а не просто не мешать справляться с проблемами, способствуя процветанию планеты и установлению функционирующего общества для всех.
Это крупнейшие из систем, и перспектива их перестройки может пугать. Разделите их на кусочки, чтобы как можно скорее заняться самой главной. Помните о глобальных задачах, но действуйте на своем уровне. Можно, например, начать со смены критериев успеха, чтобы соответствовать системе удовлетворения всех участников процесса и стимулировать ее совершенствование. Или же привлечь к процесу клиентов и простых граждан, объяснив им, что вам нужно, и доказав, что потребление в некоторой степени необходимо.
Генеральный директор, затрагивающий подобные темы, должен быть готов к неодобрению. Пол не раз подвергался критике за то, что «отвлекается от насущных проблем» и слишком много внимания уделяет встречам с ООН, руководству целевыми группами по Большой семерке или Большой двадцатке или защите более широких общественных интересов. Но чьи интересы защищали сами осуждающие? Уж точно их не заботило общее благо.
И еще более странно звучит критика, когда доверие к бизнесу на таком низком уровне (а доверие — это высшая валюта). Как бизнесу вернуть себе поддержку общества? Через повышенный фокус на прибыли? Сидя безвылазно внутри хрустального шара? Нет, только через искренние усилия, направленные на улучшение мира.
Если оценивать картину в целом, спектр возможностей широк. Донелла Мидоуз, ученый-эколог, принявшая участие в создании области системного мышления, вывела три основных рычага для изменения системы: цели, парадигмы и «сила, необходимая для преодоления этих парадигм». Последний рычаг — самый мощный. Если взглянуть на сегодняшнюю экономическую парадигму поближе (она состоит в том, что наша экономика должна максимизировать ВВП, а компании — превратиться в машины по наращиванию быстрой прибыли), становится ясно, что это всего лишь изобретение небольшой кучки экономистов (и все они — белые мужчины). Поняв это, мы сможем избавиться от отжившей свое модели и рассказать миру новую историю. Как сказала Мидоуз: «Все, кто сумел принять эту мысль… обнаружили, что она лежит в основе радикального расширения возможностей. Если ни одна парадигма не верна, можно выбрать ту, которая поможет вам достичь поставленной цели»[440].
Так давайте же сделаем нашей целью всеобщее благо.
Когда смотришь на некую масштабную проблему со смирением и спрашиваешь себя: «Почему она не может быть совершенно иной?» — в некоторой степени испытываешь ощущение свободы. В конце концов мы ведь говорим о партнерских отношениях с обществом, где интересы других ставятся превыше собственных (что в конечном счете будет способствовать и нашей выгоде), и обращаемся ко всем участникам как к равным, независимо от их масштабности и экономической мощи. Возможно, в краткосрочной перспективе придется пойти на жертвы. Если же вы намерены прыгнуть высоко, придется согнуть колени, поднапрячься — и взять на себя новые обязательства.
Хотите заняться сложнейшими задачами современности и лично приблизить их решение? Тогда поехали!




1. Возьмите на себя еще большую ответственность за обширные перемены (творите больше добра)

Первое обязательство позитивной компании — взять на себя ответственность за воздействие, которое она оказывает на всю свою цепочку создания себестоимости. Однако ее вклад в улучшение мирового благополучия (или хотя бы снижение негативного влияния) может принимать различные формы. Обратимся к Протоколу по парниковым газам, содержащему стандарты измерения уровня углеродных выбросов, производимых компаниями, в контексте общей ответственности.
Протокол подразделяет производственные выбросы на три категории: прямое сгорание ископаемого топлива на предприятиях и в транспорте (1 категория), выбросы от производства энергии, приобретаемой у сторонних поставщиков (2 категория) и выбросы поставщиков и клиентов при пользовании вашей продукцией (3 категория). Для большинства компаний, не являющихся операторами тяжелой промышленности, транспортного сектора и коммунального хозяйства, основной объем выбросов приходится на 3 категорию. Это взвешенный восходящий поток для таких секторов, как сельское хозяйство и текстильная промышленность, где тяжелые выбросы присутствуют в цепи поставок, и нисходящий — для тех, кто продает энергоемкую продукцию, например, для технологических компаний.
Предприятия могут оказывать влияние на объем выбросов в цепочке создания себестоимости, работая с поставщиками над системными изменениями или разрабатывая продукты, благодаря которым потребители могут снизить уровень негативного воздействия. Так, технологические компании, увеличивая число дистанционных собраний и конференций, снижают объем выбросов от поездок. ИИ-инструменты для высокоточного сельского хозяйства, сокращают объем энергии, используемой на фермах. Иногда этот тип выбросов относят к неофициальной 4 категории — «предотвращенные выбросы». Помогая фермерским хозяйствам в Руанде или Индонезии повышать производительность, Unilever сокращает выбросы категории 3, одновременно предотвращая выбросы категории 4, производимые при вырубке лесов в том или ином регионе.
Два основателя неправительственной организации по борьбе с переменой климата Extinction Rebellion — Рок Сэндфорд и Руперт Рид — предложили компаниям направить усилия на устранение еще двух категорий углеродных выбросов[441]. К существующей классификации они добавили категорию 5 — политическое влияние. Лоббируя законы против борьбы с последствиями изменений климата, компания порой оставляет гораздо более внушительный углеродный след, чем в результате работы своих производственных предприятий. Позитивная защита интересов, о которой мы писали в 7 главе, тоже относится к категории 5, но это деятельность во благо. Кроме того, Сэндфорд и Рид вводят и категорию 6 — влияние компаний посредством рекламной деятельности и обмена сообщениями. Выходит, что и они поддерживают культуру потребления и энергоемкий образ жизни? Солитэр Таунсенд, основательница агентства Futerra, занимающегося брендингом в соответствии с принципами устойчивого развития, призывает к решению проблемы, которую она называет Категория X. К этой категории она относит «работу по восстановлению и регенерации… здоровых экосистем и… ответственность за выбросы на уровне системы»[442].
Сама идея подразделять выбросы по категориям — очень сильная. Поскольку эта терминология используется главным образом в контексте углеродных выбросов, а нам хотелось бы расширить контекст, назовем их «уровнями воздействия». Представим, что есть шесть сфер влияния: ядро непосредственных и косвенных операций, цепочки поставок, сектора и региона, системы и нормативной базы и, наконец, мир и общество (см. рис. 10–1). При выходе за привычные рамки ваша степень контроля мало-помалу снижается, а внимание переключается на влияние, защиту интересов и партнерство.
На рисунке 10–1 показан пример выбросов в соответствии с принятой классификацией и по некоторым параметрам благосостояния, начиная с безопасности сотрудников и заканчивая самым высоком уровнем — процветанием человека и природы.
Позитивные компании работают с внешними уровнями влияния, и — если компания готова взять на себя ответственность на том или ином уровне — это видно сразу. Когда Microsoft обещает выделить 500 миллионов долларов на доступное жилье вблизи Сиэтла, это свидетельствует о признании определенной ответственности за повышение цен на жилье и вытеснение людей с местного рынка недвижимости[443]. Когда руководители компаний объявляют, что ведут определенную деятельность, направленную на снижение системного расизма и повышение разнообразия кадрового состава — это внешние уровни влияния. Так, Unilever стала первой корпорацией, выпустившей «зеленые» облигации в секторе товаров повседневного спроса и потребовшей от банков-партнеров взять на себя обязательство исключить вырубку лесов из сферы кредитования. Выбирая рекламные или PR-агентства, компания настаивает, чтобы они отказались от клиентов, активно отрицающих климатическую катастрофу. Все это — примеры использования своего влияния на уровнях 5 и 6.
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Подобный широкий подход к ответственности неизбежно вызовет споры. Когда компания Disney в 2020 году выпустила в прокат фильм «Мулан», в СМИ появилась информация о том, что съемки проводились в Синьцзян-Уйгурском автономном районе страны[444], где в китайских концентрационных лагерях до сих пор содержится по меньшей мере миллион мусульман из уйгурского национального меньшинства. Было ли ошибкой со стороны Disney снимать фильм в таком месте? Должна ли компания отказываться работать с правительствами стран, где ущемляются права человека? Мы не можем дать однозначного ответа на этот вопрос, но добросовестное соблюдение подобных стандартов привело бы к исключению из взаимодействия многих стран, в том числе и самих Соединенных Штатов.
Как такового выбора нет. Участники процесса ждут, что компании займутся решением проблем на широком уровне, и тщательно за ними наблюдают. Вопросы продолжат возникать, поэтому нужно играть на опережение и прогнозировать собственное воздействие уже сейчас.
Как позитивные компании повышают степень ответственности:
• Расширяют свое видение и пристально следят за тем, как существование бизнеса влияет на общество, охватывают максимальный диапазон и анализируют последствия последствий последствий.
• Изучают собственное влияние в политичской сфере, а также в различных системах, в случае действия или бездействия. Регулярно задают себе вопрос: чего можно добиться молчанием?
• Стараются понять, как снизить негативное влияние на общество, расширить сферу положительного воздействия и что необходимо, чтобы добиться положительных значений в категории 6.




2. Измените принципы потребления и роста

Мы, люди, любим вещи. Покупая и используя их, мы собственноручно формируем среду ресурсоемкого и бездумного потребления, быстрой моды с постоянной сменой сезонов и доставки день-в-день, когда мы моментально получаем вещи, которые нам, быть может, не так уж и нужны.
С каждым днем границы ресурсов нашей планеты все отчетливее и ощутимее. Так, за последнее десятилетие объем содержания меди на тонну руды снизился до 25 %[445]. Но мы продолжаем копать, хотя тяжелые технологии в современном мире все больше уступают место цифровым. Оказывается, «облачные данные» имеют определенный вес. Мы не живем на проценты, которые получаем от мира, а выкачиваем капитал, снижая способность планеты поддерживать нас.
При нынешних темпах потребления понадобится несколько планет, чтобы обеспечить достойное качество жизни девяти-десяти миллиардам человек[446]. Земля имеет свои пределы, и, если мы не переосмыслим существующий процесс потребления и не начнем восстанавливать ресурсы, она не сможет удовлетворить наши нужды.
В ставшей уже классической книге Natural Capitalism («Естественный капитализм»[447]) предлагается план по обеспечению равновесия и помощи нашей единственной планете. По словам одного из ее авторов, Хантера Ловинса, план состоит из трех шагов: «Выиграть время за счет эффективности, изменить процесс производства и доставки всех товаров и услуг, а затем обеспечить управление всеми институтами таким образом, чтобы регенерировать природный, человеческий и все прочие формы капитала»[448]. В самом деле существует огромный потенциал повышения эффективности: менее 9 % всей продукции используется повторно, при этом менее одной пятой всех электронных отходов перерабатывается и до 40 % продовольствия теряется на пути от фермы до стола[449].
Чтобы справиться с проблемой сокращения ресурсов, можно выбрать одно из трех решений с возрастающей сложностью: постепенное снижение зависимости производства от использования ресурсов (например, главная цель Плана устойчивого развития Unilever — удвоить продажи при сохранении низкого уровня негативного воздействия на окружающую среду), организация циркулярной экономики и поиск регенеративных решений.
При снижении зависимости производства от использования ресурсов в ход идут возобновляемые источники энергии и материалы. Кроме того, необходимо обеспечить прожиточный минимум всем участникам в цепочке создания себестоимости. При циркулярной модели экономики все материалы проходят бесконечный цикл использования или переработки, тогда как при регенеративных методах, чаще всего применяемых в сельском хозяйстве, процесс потребления приносит пользу окружающему миру. Употребление продуктов питания, произведенных на ферме или ранчо, где используется механизм секвестрации углерода, благотворно сказывается на климате. Передовые компании уже производят такие продукты: например, производитель обуви Timberland выпустил модель Heritage Boot, выполненную из переработанных материалов; в утеплителе от PrimaLoft вместо теплоэнергии используется воздух (таким образом генерируется в разы меньше углерода при производстве); на фермах, производящих кожу, используются регенеративные методы ведения сельского хозяйства.
Вопрос о росте необходимо поднимать, но звучать он должен более конкретным образом: какой именно рост нам нужен? Если ваша компания может производить продукцию с использованием циркулярных или регенеративных методов — пожалуйста, растите и развивайтесь. Необходимо, чтобы такие компании, как Timberland и Patagonia, которые на протяжении нескольких лет неуклонно шли к позитивной модели, заняли значительную долю рынка. То же касается и таких компаний, как сеть оптик Warby Parker (где часть средств, вырученных с продажи каждой пары очков, отчисляется на покупку очков нуждающимся). Кто-то сочтет, что рост — это неправильная цель. Но мы хотим, чтобы хорошие компании существовали долго, а этого нельзя добиться, если сокращать объемы производства.
Разумеется, нужно изменить свой взгляд на рост. Некоторые параметры успеха компании не должны ограничиваться: например, степень вовлеченности и целеустремленности сотрудников, удовлетворение клиентов и их радость, благополучие региона. Это — позитивный рост. Однако с точки зрения материалов современный мир отнюдь не демонстрирует развитие регенеративных технологий, широкое применение циркулярных методов или независимость от ресурсов. И если мы говорим о культуре потребления, то гораздо правильнее было бы задать другой вопрос, пусть даже намного более сложный и щекотливый, почти что еретический: сколько вещей нам нужно? Мир достигнет процветания в тот момент, когда каждый человек получит возможность удовлетворить свои базовые потребности. Даже такая низкая планка приведет к значительному росту материального спроса, поскольку миллиарды людей вырвутся из нищеты.
И здесь две основные наши задачи вступают друг с другом в противоречие. Поскольку реальные меры по сдерживанию климатической катастрофы начались слишком поздно, теперь практически невозможно достичь необходимых целей — сократить неравенство и повысить качество жизни миллиардов людей — не пожертвовав чем-нибудь взамен, а именно — возможностью самых богатых из нас продолжать безудержное потребление.
В будущем, когда будет доминировать регенеративное сельское хозяйство или когда энергетическая система и автомобильная промышленность полностью очистятся, мы сможем обеспечить нынешний уровень потребления в рамках нашего общего углеродного бюджета. Но нельзя ждать, пока эти технологии достигнут нужных нам масштабов, гораздо легче обратиться к состоятельным людям и спросить, насколько их желания совпадают с их реальными потребностями. Нужно ли самым богатым из нас в рационе так много мяса, чтобы выращивать его в промышленных масштабах? Нужен ли им третий автомобиль или лишняя тысяча квадратных метров в и без того огромном доме?
Ничтожно малое количество компаний готовы рискнуть и задать эти крамольные вопросы… Все помнят призыв фирмы Patagonia в рождественской рекламе: «Не покупайте эту куртку!» Эйлин Фишер, основательница одноименного бренда одежды, как-то сказала: «Мы тут подумали: наверное, не стоит продавать столько одежды»[450]. Голландская авиакомпания KLM организовала рекламную кампанию (еще до пандемии), в которой призывала людей меньше летать и вместо этого пользоваться цифровыми технологиями или на более близкие расстояния путешествовать поездом[451]. IKEA запустила схему обратного выкупа использованной мебели (намереваясь достичь полной циркулярности к 2030 году)[452]. Эти ведущие компании хотят убедить людей, что можно производить меньше вещей, при этом лучшего качества и более долговечных, и хорошенько думать, прежде чем пользоваться невозобновляемым ресурсом вроде самолетного топлива. Однако таких историй мало, и почти всегда подобные мысли высказывают частные компании. Представить, что этот передовой процесс возглавит крупная государственная корпорация, практически невозможно, хотя потребитель тоже может повлиять на процесс.
В недавно проведенном опросе с участием респондентов из Великобритании и США 80 % опрошенных заявили, что поменяли бы привычный образ жизни, как уже сделали это во время пандемии, чтобы остановить климатические изменения. Они перестали бы использовать пластик, есть мясо промышленного производства, перешли бы на зеленые источники энергии[453]. Молодые люди, более обеспокоенные ухудшением экологической ситуации, могут бросить вызов обществу, привыкшему потреблять, чтобы найти альтернативный путь к счастью. Экономист Джульет Шор, изучив отношение к потреблению и богатству, продемонстрировала, что те, у кого уже есть все необходимое, могут повысить собственное благосостояние, выбрав другой путь: «Меньше зарабатывайте, меньше тратьте, меньше выбрасывайте, меньше способствуйте деградации мира. Такова формула. Чем больше у человека времени, тем выше качество жизни, тем легче жить в соответствии с принципами устойчивого развития»[454]. Неслучайно движение «простоты» приобрело такую популярность.
Все чаще компании дают покупателям более подробную информацию о своих продуктах, чтобы те могли сделать взвешенный выбор. Так, Amazon запустил «экологичный» бренд, подкрепленный надежными сертификатами: Cradle to Cradle, Fair Trade, Rainforest Alliance, FSC и Green Seal. Усилия компании Unilever по размещению данных об углеродном следе на семидесяти тысячах продуктов повышают осведомленность. Все это будет отнюдь не лишним, но на сегодняшний день призыв потреблять меньше не дал положительных результатов. Это один из крупнейших провалов Плана устойчивого развития: он не смог изменить привычки людей принимать душ или мыться, а продавать меньше гигиенических средств — тоже не лучший вариант (люди действительно хотят быть чистыми).
Ежегодно на рекламу, цель которой пробудить в нас желание иметь больше, чем нужно, расходуют до 600 миллиардов долларов — у одной-единственной кампании с призывом сократить темпы потребления, попросту нет шансов. Но что, если эту маркетинговую машину повернуть в сторону создания спроса на товары и услуги, приближающие нас к чистому позитиву, или на то, чтобы меньше искать смысл в вещах и больше — в людях и служении другим?
Это трудно и неудобно. Однако богатые мира сего могут и должны задавать себе трудные вопросы о том, без чего они могут обойтись. Как сказал Махатма Ганди: «Богатые должны жить просто, чтобы бедные могли просто жить»[455].
Как позитивные компании меняют принципы потребления и роста:
• Делают регенеративный подход опцией по умолчанию во всех сферах; стараются отдавать, ничего не прося взамен.
• Действуют на опережение, используя возобновляемые или альтернативные источники энергии и материалы.
• Общаются с клиентами и потребителями, чтобы понять, чего те на самом деле хотят от продукта или услуги, стараясь удовлетворить эту потребность с как можно меньшим количеством материалов.
• Устанавливают чистые цели при абсолютном сокращении ресурсов, а также обеспечивают полную переработку и повторное использование (сектор моды, например, стремительно движется к переработке, прокату и перепродаже материалов как к своим бизнес-моделям).
• Интегрируют в дизайн-проекты решения, благотворно влияющие на природу и климат.

ПРЕДПРИЯТИЯ НЕ МОГУТ
ПРОЦВЕТАТЬ В ОБЩЕСТВЕ,
ЖИВУЩЕМ В НИЩЕТЕ




3. Пересмотрите параметры (например ВВП) и структуру успеха

Наше восприятие прогресса глубоко ошибочно. Успех мы оцениваем по толщине кошелька или числу последователей, а компании — по биржевому курсу акций и стоимости акционерного капитала. На макроэкономическом уровне страны одержимы валовым внутренним продуктом (ВВП), который в действительности далеко не всегда является объективным показателем благополучия общества. Пора переосмыслить эти критерии и начать измерять то, чем мы по-настоящему дорожим.

Новый взгляд на ВВП и благосостояние

Возможность измерить эффективность экономической деятельности — это прекрасно, но ВВП — устаревшая мера, пришедшая из индустриальной эпохи, когда нематериальным ценностям не придавали значения. В контексте ВВП все, что способствует новым расходам, есть благо. По этой логике и рост числа раковых заболеваний с сопутствующими медицинскими расходами, и затраты на восстановление после сокрушительных ураганов, войн и политических беспорядков, и ликвидация других форм капитала, например вырубка девственных лесов, — все повышает ВВП. Он не отражает уровня мира, справедливости, качества образования, психического здоровья, качества воздуха или защиты природного капитала, необходимого для нашего выживания. Цитируя Роберта Ф. Кеннеди, ВВП включает «все, кроме того, что наполняет жизнь смыслом»[456].
Используя ВВП как универсальное мерило, мы занимаемся самообманом. «Наше представление об устройстве мира, говорит нам, что мы выигрываем, тогда как на самом деле — прогрываем, — пишет в своей книге A Finer Future: Creating an Economy in Service to Life («Лучшее будущее: Создание экономики для жизни») Хантер Ловинс, президент организации Natural Capitalism Solutions («Решения естественного капитализма»). — ВВП измеряет лишь скорость, с которой деньги и прочие материальные вещи проходят через экономику. А потому гораздо правильнее было бы спросить: хватит ли нам смелости построить экономику, которая служит жизни, а не бездумному потреблению?»[457] Можем ли мы наладить управление общественными системами таким образом, чтобы максимизировать счастье, здоровье и благополучие?
Многие люди — среди них и нобелевский лауреат в области экономики Джозеф Стиглиц — вот уже нескольких лет призывают отказаться от ВВП как от универсального критерия. Даже его идеолог Саймон Кузнец признал, что он никак не отражает уровень благополучия. Но чем его заменить?
В области экономики существует ряд надежных альтернативных показателей:
• индикатор подлинного прогресса, рассматривающий показатели страны по более широким экономическим, экологическим и социальным параметрам;
• индекс человеческого развития ООН, включающий продолжительность жизни, качество образования и уровень доходов;
• индекс счастливой планеты, представляющий формулу из благосостояния, продолжительности жизни и сокращения неравенства, разделенных на экологический след/ущерб;
• валовое национальное счастье (в 1972 году его начали измерять в маленькой стране Бутан).
В современном мире необходимость применения более точных и достоверных критериев устойчивого развития больше не подвергается сомнению, особенно учитывая неизменный рост их материальной составляющей. В настоящее время мы наблюдаем 600 новых попыток вывести эти критерии, словно речь идет о какой-то новой моде. Так, группа под названием Wellbeing Economy Alliance («Альянс экономики благополучия») пытается наладить координацию инициатив, направленных на установление критериев здоровья общества. В центре внимания большинства из них — широкий спектр параметров успеха в таких категориях, как процветание, здоровье и благополучие планеты и людей, соблюдение принципов управления.
О чем же говорят нам эти новые, более точные критерии? Главным образом о том, что людям часто хочется одного и того же, но это далеко не всегда деньги. ОЭСР разработала Индекс счастья и измерила благополучие всех своих стран-участниц. Оказалось, что у представителей различных культур схожие приоритеты, и здоровье, безопасность, свобода, чувство общности и духовной связи приносят гораздо большее удовлетворение, чем экономические аспекты[458]. Люди ценят достоинство превыше денег. Разумеется, те, у кого денег мало — особенно те, кто живет за чертой бедности, — нередко проводят ассоциативную связь между доходом и счастьем. Но когда средств становится «достаточно» — этот предел варьируется от страны к стране, и по данным одного из исследований, проведенных в Соединенных Штатах, составляет 75 000 долларов в год — корреляция между счастьем и доходом практически равна нулю[459].
Лишь немногие страны занимаются разработкой более подробной шкалы критериев. Примечательнее всего, что премьер-министр Новой Зеландии Джасинда Ардерн в 2019 году объявила о принятии первого в истории «бюджета благополучия». По ее словам, правительство должно гарантировать народу здоровье и общую удовлетворенность жизнью, а не только благосостояние и экономический рост[460]. В некоторых культурах существуют неформальные способы обсуждения «общечеловеческих» ценностей. Так, на Коста-Рике есть выражение pura vida («чистая жизнь»), используемое и как приветствие, и как основа философии.
В мире, который имеет пределы, нельзя принять традиционные экономические критерии навсегда, но можно попытаться обеспечить безграничный рост неосязаемых показателей хорошей жизни: благополучия, радости, общности, осмысленности и любви.

Новый взгляд на корпорацию

Корпоративный мир также стремится к повышению точности критериев: в последнее время появляется множество новых инициатив и аббревиатур. Директива ЕС по нефинансовой отчетности, Целевая группа по раскрытию финансовой информации, связанной с климатом, Таксономия ЕС (2020), работа Фонда МСФО по созданию Совета по стандартам устойчивого развития — все это ускоряет переход к более точной системе параметров. Европа лидирует, но активно участвует в процессе и Комиссия по ценным бумагам и биржам Соединенных Штатов. Эти организации прилагают все усилия, чтобы обеспечить прозрачность и помочь бизнесу наладить более эффективную систему анализа реальных затрат для лучшего понимания пользы обществу. А ведь влияние на общество оказывается серьезное.
По данным исследования агентства TruCost, если бы компаниям приходилось платить за природный капитал и ресурсы, которыми они пользуются бесплатно, ни одна из крупнейших отраслей не стала бы прибыльной[461]. (Пожалуй, пора поставить под сомнение саму идею «прибыли» в ее нынешнем понимании. См. вставку «Каков правильный уровень прибыли?») Стоимость продуктов питания, например, удвоится, если учесть внешние факторы. Это особенность нашей системы, а не ошибка.
Все основные организационно-правовые формы — общества с ограниченной ответственностью, акционерные общества или корпорации с особым налогообложением, стремящиеся максимизировать прибыль акционеров, — это машины, генерирующие негативные последствия. Они не подходят для процветающего будущего. Это очень большое допущение, но если бы мы учитывали и оценивали все негативные последствия, и все игроки в системе, включая финансовый сектор, ориентировались на долгосрочную перспективу, то и существующие формы могли бы работать. Хотя и в этом случае мы не добились бы чистого позитива достаточно быстро.
КАКОВ ПРАВИЛЬНЫЙ УРОВЕНЬ ПРИБЫЛИ?
Джон Марс, один из совладельцев известного семейного предприятия Mars, — гиганта среди производителей корма для домашних животных и кондитерских изделий — однажды спросил: «Каким должен быть правильный уровень прибыли?» В современном сознании неуемного капитализма невозможно дать четкого ответа. Каждый наверняка скажет: «Максимально высоким». И тем не менее вопрос этот очень важный и тонкий. Руководитель Mars Джей Якуб, соавтор книги Completing Capitalism: Healing Business to Heal the World («Конец капитализма: исцеление бизнеса ради исцеления мира»), раскрывает подтекст вопроса Джона Марса: «Мы сильны ровно настолько, насколько сильно самое слабое звено в нашей цепочке создания себестоимости, и, если мы берем слишком много… [это] может вызвать эффект сжатия среди партнеров, компания окажется в невыгодном положении»*. Таким образом, выжимание каждого цента из поставщиков может максимизировать краткосрочную прибыль, но в то же время ослабит систему. В этом состоит основа философии Mars — «экономики взаимности», которая, как и философия чистого позитива, зиждется на целеполагании и на строительстве лучшей, более справедливой формы бизнеса и капитализма.
* David Gardner and Jay Jakub, How Social, Human, and Natural Capital Create Value, Rule Breaker Investing — A Motley Fool Podcast, accessed March 7, 2021, https://www.fool.com/investing/2020/08/10/how-social-human-and-natural-capital-create-value.aspx.

Так какой должна быть компания, для которой на первом месте — простые граждане, а не акционеры? В последнее время в попытке ответить на этот вопрос появилось немало новых бизнес-структур, направленных на удовлетворение интересов всех участников. Больше всех преуспели в этом так называемые «предприятия общественного блага» (или B Corps) со специально разработанной сертификационной системой. Подобные юридические образования публично заявляют о своем намерении служить разным заинтересованным сторонам. Кроме того, во Франции была создана новая форма управления, близкая по духу B Corps — так называемые Entreprise à Mission[462], с четко прописанной целью и моделью управления, включающей нескольких участников.
Как уже упоминалось, в состав Unilever входят две B Corps — Ben & Jerry's и Seventh Generation — а после получения сертификата на свое североамериканское подразделение стоимостью 6 миллиардов долларов Danone стала крупнейшей корпорацией подобного типа в мире. Каждая компания должна задуматься о получении сертификата B Corp или, по крайней мере, взять корпорации, имеющие такой сертификат, за образец по духу и подходу. Ведь даже без соответствующего логотипа можно активно способствовать глубоким системным преобразованиям. Например, 1 % дохода от продаж компании Patagonia отчисляется экологическим активистам, 6 % прибыли Generate Capital идет на продвижение особой формы капитализма, соблюдающего принципы устойчивого развития, а бренд Ben & Jerry's, входящий в состав Unilever, учредил специальный фонд социальной миссии, который поддерживает организации в борьбе за более справедливое общество.
Позитивной компании, действующей в интересах всех участников, может понадобиться принципиально новая модель управления и структура собственности. Семейные предприятия по понятным причинам более склонны к долгосрочному планированию, но и остальным нужно расширить спектр возможных опций. Десятки организаций с оборотом в несколько миллиардов долларов принадлежат клиентам в режиме кооператива. Крупнейшая в мире публичная компания Crédit Agricole Group — это сеть из 39 региональных банков и 7,4 миллиона клиентов-совладельцев[463]. Еще несколько компаний приняли планы владения акциями для сотрудников, в рамках которых работники получают часть прибыли, а иногда и некоторую степень контроля. В некоторых компаниях можно наблюдать определенное давление с целью включения сотрудников в состав совета директоров: примером может служить транспортный оператор FirstGroup, но это по-прежнему редкость[464].
Гораздо более радикальным сдвигом была бы смена структуры собственности крупных публичных компаний, которая обеспечила бы им свободу деятельности на долгий срок. Джон Фуллертон, бывший управляющий директор JPMorgan и основатель Института капитала, ставит под сомнение традиционную структуру собственности и финансовую модель и предлагает альтернативу под названием Evergreen Direct Investment («Вечнозеленые прямые инвестиции»)[465]. В рамках этой инновационной модели некоторое количество долгосрочных инвесторов — таких как пенсионные или национальные государственные фонды — владели бы «долей в потоке наличных средств компании». В этом случае не было бы биржевых площадок, ставящих перед компаниями неоправданно завышенные цели, — лишь несколько инвесторов с долгосрочными программами, рассчитывающие на надежный доход. Идеальный баланс между устаревшей схемой с дойными брендами и новой — с длинными горизонтами инвестирования.
Сам концепт компании — это всего лишь конструкция, берущая начало от голландской Ост-Индской компании XVII века. С тех пор она многократно меняла свой облик и может измениться вновь. Нынешняя форма лишь немного оптимизирует инкрементальные подходы, но этого недостаточно.
Как позитивные компании меняют взгляд на параметры и структуру успеха:
• Активно участвуют в разработке более полной шкалы параметров для оценки корпоративного успеха, благополучия участников и общего процветания экономики и общества.
• Анализируют значение альтернативных моделей собственности и организационно-правовых форм, таких как B Corps, «предприятия общественного блага», кооперативы, планы владения акциями для сотрудников, вечнозеленые прямые инвестиции.
• При публикации широких экологических, социальных и управленческих показателей не ограничиваются минимальными требованиями, четко привязывая их к формированию стоимости.





4. Совершенствуйте общественный договор: фокус на экономическое положение

Одной из самых острых проблем будущего мира станет социальная сплоченность. Пандемия ввергла в крайнюю нищету около 150 миллионов человек[466]. Растет безработица, ведь потеряно рабочее время, равное сотням миллионов рабочих мест. А больше всех страдают наиболее уязвимые слои населения: женщины и молодежь. Многие утраченные рабочие места уже не удастся вернуть.
Во всех цивилизованных странах существуют письменные и неписаные соглашения между гражданами и правительством. Люди жертвуют своей «свободой», чтобы получить взамен простор для реализации и возможность делать все, что захочется. Взамен правительство обеспечивает безопасность структуры и соблюдение правил. Наивысшей степени процветания мы достигаем, когда относимся ко всем с достоинством и уважением, следуя Золотому правилу. И еще у нас есть негласный договор с матерью-природой: мы обещаем не злоупотреблять привилегиями, а взамен просим лишь об одном — сохранить нам жизнь.
Сделка между предприятием и работниками когда-то обеспечивала стабильность. Отец Эндрю тридцать пять лет проработал в IBM, а потом ушел на пенсию. Большую часть своей карьеры он провел в компании, обещавшей пожизненное трудоустройство. Но в 1990 году IBM впервые сократила персонал. В следующие несколько десятилетий сократилось и членство в профсоюзах, а увольнения почему-то стали для инвесторов признаком эффективного управления. С подобным подходом надо что-то делать.
Сам характер трудовой деятельности претерпевает глубокие изменения. Появляются новые технологии — в частности искусственный интеллект и автоматизация процессов — которые коренным образом меняют целые отрасли. По оценкам агентства McKinsey, к 2030 году смена профессии и приобретение новых навыков понадобятся ни много ни мало 375 миллионам человек[467]. Из-за глобального сдвига парадигмы в секторе трудоустройства под угрозой окажется главным образом молодежь. По прогнозам Международной организации труда, уровень безработицы достигнет 13,6 %, при этом 12,8 % семей окажутся за чертой бедности[468]. Наличие большого количества людей, которым нечем заняться, вряд ли можно назвать благом для общества. 40 % молодежи, входящей в состав различных антисистемных группировок, черпает мотивацию именно из безработицы и безделья. Недостаток рабочих мест приводит к снижению уровня доходов населения, его успешности, одновременно повышая уровень неудовлетворенности, радикальных настроений и миграции[469].

В центре внимания — улучшение экономического положения

Для обеспечения более стабильного и крепкого общественного договора необходимы новые рабочие места, а также — глубокий анализ того, как бизнес-решения влияют на людей. Для производства одного пакетика кешью в Африке агропромышленному холдингу Olam когда-то было нужно семь человек, а теперь — всего один. В связи с этим генеральный директор Olam Санни Вергезе задает ключевой вопрос: «Могу ли я снять с себя ответственность за людей, оставшихся без работы?» — и сам отвечает на него: «Нет. Ответственность компании — найти альтернативный источник дохода для людей, которых заменили технологиями»[470]. Потребности бизнеса заставляют принимать жесткие решения: например закрыть завод для сохранения конкурентоспособности. Критики сочтут это лицемерием со стороны компании с заявленной высокой миссией. В рамках Плана устойчивого развития Unilever поставила перед собой цель обеспечить стабильный доход пяти миллионам семей. Пол оставил чайный бизнес в портфеле компании не только потому, что он обеспечивает товарами растущий рынок полезных напитков, но еще и в связи с поддержкой нескольких тысяч фермеров-чаепроизводителей. Эффективно управляемая чайная плантация может приносить пользу планете. Однако это не спасет рабочих фабрик, уволенных в результате автоматизации. Перед руководителями компаний стоит нелегкий выбор, но они должны четко и прозрачно обосновать свои решения, руководствуясь правильными ценностями и принципами: например помочь уволенным перейти на новую работу.
Самым инновационным и неочевидным способом создания новых рабочих мест может стать открытый найм. Так, нью-йоркская пекарня Greyston Bakery, поставляющая печенье для мороженого Ben & Jerry's, предлагает рабочие места по принципу «кто первым пришел — того и взяли». Подать заявку на стартовую позицию может любой желающий. Компания нанимала и тех, кто отбыл заключение в тюрьме, и тех, кто жил в приютах для бездомных или никогда официально не работал. «Ежегодно компании тратят 3 миллиарда долларов на то, чтобы не давать таким людям работу, устраивая им всяческие препятствия вроде проверки биографии, — рассказывает бывший генеральный директор пекарни Майк Брэди[471]. — Так не лучше ли вложить эти деньги в людей? Это способствует процветанию компании, а истории этих людей станут источником мотивации и вдохновения».
Защита принципов чистого позитива также включает обеспечение достойного экономического положения людей. Unilever помогла принять Закон о современном рабстве в Великобритании и призвала членов Ассоциации ритейлеров и производителей потребительских товаров принять Программу по соблюдению прав человека Рагги.
Одной из главных проверок на человечность и на соблюдение общественного договора стали беженцы. На сегодняшний день в мире насчитывается около 80 миллионов человек — примерно столько их живет в Турции, Иране или Германии — которые лишились дома[472]. В ближайшие десятилетия число климатических беженцев может вырасти до миллиарда человек, а то и превысить это число[473]. Руководители некоторых компаний надеются облегчить кризис беженцев с помощью работы. Миллиардер и основатель марки йогурта Chobani Хамди Улукайя учредил некоммерческую организацию Tent Partnership for Refugees, к которой присоединилась и компания Unilever. В интервью Bloomberg Улукайя сказал: «Работа для беженца — это то, что помогает отличить день от ночи… смысл и знак, что жизнь продолжается»[474]. Бренд Ben & Jerry's, входящий в состав корпорации Unilever, разработал четырехмесячную программу обучения и наставничества Ice Academy («Ледяная академия») для «начинающих предпринимателей, прибывших в Великобританию в качестве беженцев».
Сама идея общественного договора вращается вокруг ключевого вопроса: «Что мы должны друг другу?» Ответить на него непросто, но учитывая, в какой тесной связи находится все сущее (по сути, у нас есть система планетарного и человеческого иммунитета), нужно сделать все, чтобы у всех людей были средства к существованию и возможность достичь процветания. Именно поэтому Unilever недавно обязала всех поставщиков довести зарплаты сотрудников как минимум до уровня прожиточного минимума к 2030 году[475]. Наживаться на чужом бесплатном труде — неприемлемо.
Международная конфедерация профсоюзов опубликовала пять пунктов нового общественного договора: рабочие места с заботой об окружающей среде как часть справедливых преобразований, защита прав всех работников, всеобщая социальная защита (то есть обеспечение минимального уровня базовых человеческих потребностей и достоинства), равенство доходов для представителей любого пола и расы, инклюзивность. Отличная основа для строительства мира, где никто не останется без внимания.
Как позитивные компании совершенствуют общественный договор:
• Считают наемный труд не статьей расходов, а активом, который нужно развивать.
• Обеспечивают соблюдение базовых прав человека и достойную оплату труда внутри цепочки создания себестоимости.
• Активно разрабатывают стратегии борьбы с неравенством и обеспечивают достойный переход при смене работы.
• Совместно с поставщиками, правительственными органами и гражданским обществом работают над искоренением современного рабства (к 2030 году).
• Принимают вызов и готовы заниматься решением наиболее острых социальных проблем, таких как беженцы, безработица среди молодежи и развитие профессиональных навыков.





5. Скорректируйте кривую капитализма и реформируйте систему финансов

За время пандемии мы все превратились в статистиков-любителей, вовсю рассуждая о необходимости «выпрямления» кривой заболеваемости коронавирусом. Говоря простым языком, это означает проведение необходимых мер для снижения экспоненциального роста чего-то опасного.
Но есть и другие кривые, которые нужно скорректировать.
На протяжении десятилетий объем углеродных выбросов рос примерно по экспоненте, пропорционально приросту населения и темпам развития экономики. При этом за тот же период рост дохода и богатства, планомерно перетекающего в руки 1 % богатейших людей мира, оставался линейным. В то время как в ряде развитых стран углеродная кривая выпрямляется, что означает выравнивание объема выбросов в соотношении на доллар ВВП, мир в целом неумолимо движется к обрыву, другими словами — к климатической катастрофе и неравенству.
Капитализм оказался лучшей экономической системой для обеспечения общественного благосостояния, по крайней мере, в сравнении с другими, испытанными человечеством. Однако с каждым днем растет ощущение, что с этой системой что-то не так. Это отмечают не только НПО и ученые, но и руководители компаний и правительства. Многие крупнейшие компании, пусть и поверхностно, говорят о необходимости установления «капитализма участников». Сам по себе этот термин возбуждает не больше, чем «устойчивое развитие», но по сути означает, что в центре стратегии должны быть не акционеры. Генеральный директор Walmart Дуг Макмиллан поддержал логику подобного «многопользовательского» капитализма. «Если мы не позаботимся о вещах, которые делают возможным наше существование, — о наших сотрудниках, клиентах, поставщиках и планете — то просто исчезнем с лица земли», — заявил он[476].
«Капитализм, каким мы его знали, умер», — считает генеральный директор Salesforce Марк Бениофф, отмечая «одержимость акционеров максимизацией прибыли» и то, что «капитализм участников достиг своего переломного момента»[477]. Такой энтузиазм можно только приветствовать, но, возможно, он несколько опережает события. Для руководителей компании организационный подход, удовлетворяющий интересы всех участников, — не такая уж диковинка, но и привычный нам капитализм, ориентированный на краткосрочные результаты и максимизацию прибыли, вполне себе жив и здравствует.
Руководители компаний не могут игнорировать градус скептицизма за пределами бизнес-среды. По данным исследования агентства Edelman Trust, проведенного в 2020 году, 56 % респондентов со всего мира признали, что «капитализм в той форме, в какой он существует сегодня, приносит больше вреда, чем пользы». Всего 18 % считают, что система работает на их благо[478]. Четверть американцев поддерживает «постепенное упразднение капиталистического строя с заменой на более социалистический», а 70 % миллениалов заявило о своей готовности голосовать за социалистов[479]. При этом большинство из них вряд ли подразумевают социализм в чистом виде, при котором государство владеет средствами производства, но склоняются к скандинавскому варианту «демократического социализма». Подобные цифры не могут не настораживать.
Мы можем лишь вскользь затронуть дискуссию о том, как «починить» существующую систему. Целый ряд видных экспертов высказывали свое мнение о возможной новой форме капитализма в условиях планеты, оказавшейся в осадном положении. Их размышления и заключения достойны внимания (ссылки на них отчасти приведены в перечне источников в конце этой книги)[480]. В нашей намеренно сжатой версии (хотя этому вопросу можно было бы посвятить отдельную книгу) мы сосредоточимся на двух главных недостатках капитализма, которые может попробовать устранить бизнес: неспособность установить цену на ценные ресурсы и зацикленность финансового рынка на краткосрочных результатах.

Первородный грех капитализма: негативные последствия

Для тех, кто превозносит неолиберальную экономическую модель, существует два непреложных постулата: акционерная стоимость превыше всего и свободные рынки (или свобода вообще) — ключ к решению всех проблем.
Согласно этому мировоззрению, если компания поступает плохо по отношению к обществу, люди будут покупать у кого-то другого. Если окружающей среде нанесен ущерб, справиться с нарушителями помогут апелляции к праву собственности и судебные иски. Однако свобода, несмотря ни на что, по-прежнему важнее окружающей среды (правда, касается эта свобода только компаний, но ведь люди также заслуживают жить в чистом мире). По такой логике снятие ограничений с рынков волшебным образом решит все проблемы.
Чтобы поверить в это, нужно в принципе верить в сказки, в том числе и в заведомо ложное утверждение, что рынки работают безупречно, с идеально налаженными информационными потоками и конкуренцией. В реальности власть на рынке сосредоточена в руках немногих, необходимых сведений нет, как никогда не было и настоящей свободы. Рынки испытывают гнет множества внешних факторов. Затраты и выгоды общества от деловых операций не отражаются на стоимости товаров и услуг. Окружающая среда превратилась в бесплатную свалку для наших углеродных выбросов, а то, что ничего не стоит, эксплуатируется слишком часто. Цена, которую придется заплатить обществу за изменения климата, — несколько триллионов долларов, а там, где жить стало невозможно, сумма и вовсе астрономическая. Но те, кто загрязняет нашу планету, ни за что не платят.
Климатические изменения — величайший провал в истории рынка. На втором месте — неравенство и официальный минимальный размер оплаты труда, весьма далекий от реальности. Работники жизненно важных сфер услуг рисковали жизнью во время пандемии, и при этом получали мизерную зарплату. Именно они спасли жизнь всем нам — тем, кто работал по Zoom. Именно благодаря им мы до сих пор живы.
Чтобы изменить существующий подход к использованию богатств нашей планеты, необходимо оценить стоимость дефицитных ресурсов посредством либо добровольного ценообразования, либо нормативных актов или давления со стороны клиентов. Сотни компаний на внутреннем уровне уже добровольно ввели сборы за выбросы углерода, но, как правило, в виде некой «примерной цены», подразумевающей стоимость проекта, если бы такой налог существовал. Лишь незначительное число компаний взимает с бизнес-подразделений реальные деньги для вложения в мероприятия, направленные на решение проблем в области климата. Вот эти компании:
• Unilever: 40 евро за тонну, на полученные средства осуществляется финансирование проектов по природосбережению.
• LVMH: 30 евро за тонну, именно такую сумму люксовые бренды этой фирмы должны направлять на снижение уровня углерода[481].
• Siemens: 31 фунт стерлингов за тонну только в Великобритании[482].
• Microsoft: 15 долларов за тонну. Эти средства компания взимает со своих подразделений и направляет на проекты по природосбережению или развитие чистых технологий. В 2021 году к этому тарифу добавилось еще 5 долларов за тонну для выбросов цепочки создания себестоимости (категория 3)[483].
Это крайне важные мероприятия, однако, по оценкам экономистов, для ускоренного снижения объема выбросов цена на углерод должна превышать 100 долларов за тонну[484]. Теоретически назначить эту цену легко. Выбросы от различных видов энергии — это вопрос физики, и налог можно ввести на нефтеперерабатывающем заводе, газовом насосе или на другом логичном и легко отслеживаемом этапе цепочки.
Куда сложнее обстоят дела с природным капиталом. Сколько стоят здоровые леса, очищающие грунтовые воды или защищающие от наводнений? Согласно отчету Всемирного экономического форума, ценность природного капитала, лежащего в основе всей экономической деятельности, составляет около 125 триллионов долларов, что намного больше объемов мировой экономики[485]. Поиск более точных оценок стоимости природного капитала идет уже несколько лет. Организация Capitals Coalition разработала протокол по измерению влияния компаний на природу и степени зависимости от нее.
Десять лет назад бренд Puma, входящий в состав корпорации Kering, разработал отчет о прибыли и убытках, в котором обозначил примерную ценность природных ресурсов, обеспечивавших работу их цепочки себестоимости. Неоплаченные услуги природы составили около 100 миллионов долларов — внушительная доля прибыли. Эти сведения оказались весьма интересными, но не оказали существенного влияния на поведение компании или сектора в целом, ведь если цена за негативные последствия не назначена, зачем вносить фундаментальные изменения в корпоративную политику?
Со временем, однако, компании почувствуют весь груз ответственности за свое влияние на мир. Даже без курса доллара и рынка «ценой» злоупотребления ресурсами станут потери продаж, репутации, сотрудников или лицензий на осуществление деятельности. «Те дни, когда мы могли оптимизировать доход по финансовому капиталу, остались в прошлом», — считает Питер Беккер, председатель Всемирного совета предпринимателей по устойчивому развитию[486].
Невозможно назвать точную цену используемых нами ресурсов, но, разумеется, она не равна нулю. Чтобы добиться реальных, пусть и не всегда точных тарифов, компании должны защищать принципы чистого позитива. О каких бы цифрах ни шла речь, при определенных затратах на устранение негативных последствий финансовый сектор сам создаст масштабные рынки, а если на кону реальные деньги, в этом можно даже не сомневаться.
Наконец, есть вещи, за которые невозможно назначить цену, но защищать и восстанавливать их необходимо. К ним относится, например, сохранение редких видов. Не все можно оценить количественно или отрегулировать — и позитивные компании это понимают.

Реформа системы финансов

Джон Фуллертон из Института капитала в надежде привести финансовую систему в соответствие с интересами людей и планеты разработал концепцию «регенеративных финансов»[487]. Фуллертон ставит под сомнение верность «мнимых истин о финансах» — о том, что финансиализация всего и вся, постоянное наращивание мощностей и влияния финансов на экономику автоматически ведет к эффективности, росту и процветанию. Это вовсе не так, если не считать процветания самих банкиров.
Фуллертон придерживается таких принципов, как повышение прозрачности, генерирование реального, долгосрочного благосостояния, сотрудничество, стойкость, использование финансов как средства здоровой экономики, а не ее самоцели, сдерживание финансов на адекватном экономике уровне (когда разразился финансовый кризис 2008 года, банки получили невообразимые 30 % от общей операционной прибыли корпораций)[488].
Как и Фуллертон, мы считаем, что сама мысль о «фидуциарном долге», интерпретированная как максимизация в долгосрочной прибыли, нуждается в переформулировке. Как сказал один из ведущих мировых экспертов по интегрированной отчетности Боб Экклз, мысль, что фидуциарный долг равен превосходству акционеров, «это идеология, а не закон»[489]. Вот и еще одна история, которую можно и нужно переписать.
Ассоциация, возглавляемая Generation Foundation (фондом, входящим в состав Generation Investment Management), организацией Finance Initiative в рамках программы ООН по окружающей среде, а также фондом Principles for Responsible Investment («Принципы ответственного инвестирования»), предпринимает активные меры для изменения традиционного взгляда на ситуацию. По словам генерального директора PRI, Фионы Рейнольдс, цель проекта — «положить конец спорам о включении факторов ESG в концепцию фидуциарного долга»[490].
Бывший генеральный директор Dow Эндрю Льюис принял участие в организации фонда Focusing Capital on the Long Term («Фокус капитала на долгосрочную перспективу») и активно работает над совершенствованием финансовой системы. По его мнению, работу с инвесторами необходимо вести по двум фронтам: новая государственная политика и повышение прозрачности. «Пусть им будет стыдно!» — говорит он и предлагает регулировать краткосрочную торговлю и деятельность хедж-фондов, потому что «фондовые рынки, подобно Лас-Вегасу, не имеют ничего общего с реальностью». Нужно сообщать более подробные сведения о таких категориях рисков, как перемена климата, работать над показателями в области достижения ЦУР, которые могли бы учитывать пенсионные фонды при принятии инвестиционных решений, а также создавать новые стимулы для владельцев активов и постепенно отказываться от премий за краткосрочные результаты[491].
Ряд долгосрочных инвесторов предприняли попытку изменить систему изнутри. Когда Хиро Мизуно возглавил государственный пенсионный фонд Японии общим объемом 1,5 триллиона долларов, ему удалось сместить акцент на экологические, социальные и управленческие проблемы, но сделал он это не через призму устойчивого развития. Его заботило главным образом управление долгосрочными рисками, поскольку из-за своего бюджета пенсионный фонд фактически был, выражаясь терминологией самого Мизуно, «универсальным собственником», то есть на своем уровне он сам был рынком. Когда в твое распоряжение на долгое время попадает подобная сумма, лишь системные риски имеют значение. Однако, по словам Мизуно, традиционная стратегия управления портфелем больше связана с тем, как обыграть рынок, нежели с тем, как его усовершенствовать. Он решил, что именно на примере ESG-факторов ему эффективнее всего удастся донести свою мысль о важности долгосрочного управления стоимостью, поскольку каждый аспект этих факторов «в долгосрочной перспективе приобретает важное значение»[492]. Но если этот риск и в самом деле существует, как его снизить? Отличный вопрос, который относится и к проблеме перемены климата, и к пандемиям, и к сбоям в цепочке поставок. Как снизить уровень рисков? (Для начала нелишним будет встать на путь чистого позитива.)
Ориентация на краткосрочную перспективу, преобладающая в настоящий момент, — это системная ошибка и «трагедия мировоззрения». Управление активами в рамках одного квартала — «технически верно, но с точки зрения целостного подхода в корне неправильно». И похоже, это беда всей нашей экономической системы.
Как позитивные компании меняют лицо капитализма:
• Устанавливают тарифы на внешние факторы, на использование углерода в рамках собстсвенных подразделений: взимают реальную плату, а затем направляют средства на снижение объема углеродных выбросов.
• Используют политическое влияние корпорации для агрессивного лоббирования ввода тарифов на углерод.
• Совместно с неправительственными организациями и другими участниками вводят справедливые и точные тарифы на природные ресурсы, трудно поддающиеся количественному измерению, такие как вода и земля.
• Мотивируют финансовую систему на оценку факторов экологического, социального и управленческого характера (ESG) и долгосрочных последствий, перенаправляя собственные инвестиции в сторону устойчивого развития, а также своевременно обсуждая с инвесторами, как организовать общественно значимую деятельность компании в области ESG (не ждите, пока об этом спросят аналитики).





6. Защищайте основы общества

Перечень принципов, на которых зиждется справедливое общество, слишком длинен, но, вне всякого сомнения, включает демократию, защиту свобод, равенство, свободу печати и обязательство защищать науку и факты. Все эти основы общества регулярно попираются самым возмутительным образом, вплоть до того, что на прессу совершенно бесхитростно вешают ярлык «врага народа».
Расцвет автократий на глобальном уровне ставит компании перед нелегким выбором. Это плохо для бизнеса и для общества. B Team в своем отчете «Доводы бизнеса в пользу защиты гражданских прав» делает вывод, что «в странах, где выше степень уважения к гражданским правам, наблюдается и более высокий уровень экономики, и уровень развития в целом»[493]. За время пандемии ситуация с соблюдением прав ухудшилась повсеместно, и уже 87 % населения земного шара живет в странах, обстановка в которых считается «репрессивной», «ограничивающей» и «закрытой»[494]. Больше половины мира живет под гнетом режимов, ущемляющих права человека: уйгуры в китайских лагерях по перевоспитанию, мусульмане в Индии, вынужденные терпеть унижения и жестокость, дети на американо-мексиканской границе, разлученные с родителями. В Турции, Венгрии, Бразилии наблюдается явный сдвиг в сторону автократических систем с жестким ограничением свобод (как и в США на протяжении четырех лет). Должны ли предприятия прекратить работу с такими правительствами? Возможно, но тогда им придется бросить половину мира на произвол судьбы.
Руководители компаний не могут оставаться в стороне, но они должны быть государственниками, а не политиками. Нужно быть верными своим ценностям и хорошенько подумать, что вы готовы и не готовы принять со стороны правительств. Грань очень тонка: скажешь слишком много — настроишь против себя лидеров правительства и снизишь степень своего влияния, скажешь слишком мало — молчаливо поддержишь автократию и репрессии.
Компании могут противостоять посягательствам на базовые свободы и бороться за справедливость. Так, Unilever организовала рекламную кампанию с целью продвижения идеи инклюзивности и против всякого рода нетерпимости, в том числе в Индии, где резко ухудшилось положение мусульман. Когда нарушение общественных устоев становится вопиющим, компании мало-помалу выходят из сумрака. Бренд Ben & Jerry's принял участие в борьбе с предвыборной стратегией подавления избирателей в США, помогая гражданам, которые когда-то были лишены права голоса (из-за наличия судимости), снова проголосовать. B Team много раз проводила акции против коррупции, нарушений прав человека или попыток повлиять на политические решения посредством взносов. Все это — раковые опухоли общества, подрывающие основы демократии.
В преддверии выборов 2020 года в США ряд организаций голосовали впервые. Журналы Scientific American и New England Journal of Medicine, которые за всю свою историю (с самого XIX века) ни разу не принимали ничью сторону, опасаясь, что над наукой нависла угроза, поддержали кандидатуру Джо Байдена. Руководители предприятий подписали заявления в поддержку свободных и честных выборов (проект Leadership Now) и гражданского участия (Civic Alliance). Торговая палата США и Конгресс производственных профсоюзов при Американской федерации труда в совместном заявлении призвали пересчитать все голоса, когда действующий президент безосновательно усомнился в законности голосования по почте.
После поражения Трамп и его приспешники распространили заведомо ложную информацию, что в действительности он победил на выборах, из-за чего 6 января 2021 года произошло вооруженное восстание и захват здания Капитолия США. После сокрушительной атаки 147 членов Конгресса (все республиканцы) проголосовали за отмену результатов выборов. Как мы уже упоминали, многие компании приостановили политические пожертвования, однако подавляющее их большинство сделали это только в отношении тех самых 147 конгрессменов (и, как ни горько это признавать, некоторые уже возобновили пожертвования в пользу сторонников восстания). В последующие месяцы некоторые американские компании также выступили против многочисленных законов, принятых республиканскими партиями штатов для ограничения избирательных прав.
Бизнес-сектор может принимать меры по борьбе с недобросовестной политикой властей. По мере роста вырубки лесов при президенте Бразилии Жаире Болсонару предприятия, закупавшие сою и мясо, начали оказывать давление на своих поставщиков, чтобы положить конец обезлесению и заставить политиков соблюдать права человека. Это — вполне законные и обоснованные решения предприятий, имеющие лишь опосредованное отношение к политике как таковой. Сама компания Unilever поддержала множество проектов по улучшению качества жизни населения в сфере питания, здравоохранения и гигиены, невзирая на отношения с правительствами. Причем в области прав человека подобные инициативы имеют еще большее значение. Преобразования начинаются изнутри, и бросив эти регионы на произвол судьбы, вы никак им не поможете.
Посягательства на демократические свободы и, в частности, на свободу печати — серьезная проблема, но гораздо больше нас беспокоят попытки саботировать достижения науки. С развитием индустрии так называемых «фейков» — сфальсифицированных материалов, а не просто статей, которые кому-то не по душе, — сформировалась атмосфера массовой дезинформации. В Соединенных Штатах сторонникам безумной теории заговора QAnon удалось убедить миллионы людей, что демократы организовали в популярной пиццерии подпольный бизнес по продаже детей. В Мьянме, когда всего за семь лет случаи взлома мобильных телефонов резко взлетели с 1 % до 90 %, основным источником информации стала одна из глобальных соцсетей[495]. Впоследствии ООН установила, что публикуемые на страницах этой сети фейки способствовали разжиганию межнациональной розни и в немалой степени — геноциду народа рохинджа[496]. Unilever была одной из первых организаций, прекративших давать рекламу на площадках, сеявших ненависть и дезинформацию.
Политики-популисты долгие годы пытались сбить с толку население, запутать его и помешать отличить правду от лжи и от того, что нельзя знать наверняка. Компании намеренно окутывали дымкой неизвестности неудобные для них факты, как ExxonMobil, которая на протяжении десятков лет вела подлую войну с наукой. Как следствие, общественное доверие к бизнес-сектору — на нуле.
Хорошего тут мало. Все компании, делающие ставку на науку и факты, то есть вообще все (хотя в некоторых отраслях больше, чем в других), должны защищать объективную реальность. Нужно выйти на публику и громко сказать: «Мы верим фактам и науке!» Если это политический манифест, что ж, пусть будет так. Как бы парадоксально это ни звучало, именно такие действия эффективнее всего деполитизируют ситуацию. Когда Трамп призвал к скорейшему выводу на рынок вакцины против коронавируса, группа крупнейших фармацевтических компаний с мировым именем заявила, что будет подчиняться науке, а не политике. Печально, что им вообще пришлось об этом говорить.
Разве можно реализовать глобальные и повсеместные преобразования и говорить о новом мире равенства и справедливости, если мы не в состоянии даже оперировать фактами, касающимися самих категорий проблем — от климатических изменений до пандемии и расизма?
Как позитивные компании защищают основы общества:
• Выходят из сумрака и громко высказывают свою позицию — в одиночку или сообща — защищая демократию, свободу, науку и истину. И это касается не только компаний из сферы научных разработок: когда политики объявляют собственную реальность, угроза нависает над всеми.
• Активно исправляют ошибочное восприятие фактов, в том числе и среди собственных сотрудников.
• Ищут способы борьбы с опасными тенденциями в политике посредством влияния в сфере бизнеса, например через взаимодействие с поставщиками.
• Оперируют долгосрочной перспективой и работают напрямую с сообществами, даже в тех странах, где есть случаи серьезного нарушения прав человека или демократических свобод. Лучше быть двигателем перемен, чем бежать от них.




«Высокие моральные принципы»

Каждому новому поколению кажется, что именно оно переживает важнейший этап истории. Но, возможно, именно сейчас это верно, как никогда. Никогда еще технологии не развивались так стремительно, а мир не менялся с такой скоростью. Никогда еще мы не были настолько осведомлены о планете, на которой живем, по мере того как научные открытия меняют наше восприятие реальности. И никогда еще столько людей — почти 8 миллиардов человек, немыслимое для древних греков количество — не боролись за пространство и ресурсы.
Подобные темпы поразили бы даже людей, живших на заре двадцатого столетия, когда были открыты и изобретены многие привычные нам вещи: электричество, автомобили, самолеты. В то время планету населяло всего 1,6 миллиарда человек, и жили они в населенных пунктах, разделенных несколькими днями пути. Теперь, по прошествии всего одной, пусть и долгой, человеческой жизни, большая часть людей тесно связана в единый глобальный организм (две трети населения земного шара владеет мобильными телефонами)[497].
На протяжении десятков лет мы оба прилагали усилия, чтобы помочь бизнес-сообществу эволюционировать, достичь процветания и вместе построить новый мир, где бизнес был бы двигателем общественного блага. Мы не верим, что человечество сможет пройти через горнило середины XXI века, если бизнес не станет главной силой в решении наших общих проблем, а не просто их рядовым участником.
Мы стоим перед лицом экзистенциальных проблем. Улучшится ли мировая обстановка или, наоборот, усугубится? Это зависит только от нас. Ключ к разрешению глобальных кризисов, связанных с переменами климата, потерей биоразнообразия, неравенством, расовыми разногласиями, бедностью и другими факторами, — в эмпатии и сострадании, в системном мышлении и коллективных усилиях. Мы сами выбираем, каким путем идти, и только мы решаем, каким будет новый мир. Именно мы обеспечиваем позитивное влияние на все вокруг и выстраиваем пространство, где люди не только много отдают, но и много получают взамен. У нас есть все инструменты для достижения существенного прогресса по всем волнующим нас вопросам. Только нам под силу справиться с крайней степенью бедности, отказаться от потребления углерода, защитить планету и всех, кто ее населяет.
И мы сами выберем нашу судьбу — вместе. Для этого мы просим лишь о доверии, храбрости и человечности. Вам не безразлична участь этого мира? Достанет ли вам силы воли, чтобы вместе совершить необходимые преобразования? Если вы вместе с нами отправитесь к чистому позитиву, то сможете смело открыться критике. На этом пути вы совершите немало ошибок, но и испытаете удовлетворение и немалую радость за себя и свой бизнес, который обязательно достигнет нового уровня процветания, и за всех нас, живущих на этом бешено вращающемся и неидеальном шаре.
В 2004 году Нобелевский комитет вручил Премию мира кенийке Вангари Маатаи за организованное ею «Движение зеленого пояса» (именно его усилиями в Африке было посажено более 30 миллионов деревьев и улучшены условия жизни миллионов африканских женщин). В своей речи по случаю награждения Маатаи отметила, что комитет, вручив ей премию, «бросил вызов представлению мира о самом себе».
«Нельзя построить мир без равномерного развития, — сказала Маатаи, — как нельзя достичь развития без бережного и осознанного отношения к окружающей среде в демократическом и мирном пространстве… В истории человечества не раз наступали моменты, когда нужно было перейти на новый уровень самосознания, достичь новых моральных высот, моменты, когда нужно было забыть страх и подарить другим надежду. Такой момент мы переживаем и сейчас»[498].
Да, так и есть.
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Об авторах

ПОЛ ПОЛМАН ставит перед собой цель по ускорению бизнес-процессов для достижения поставленных ООН Целей устойчивого развития, в разработке которых он принимал непосредственное участие. Занимал должность генерального директора Unilever с 2009 по 2019 гг. и был назван газетой Financial Times «выдающимся генеральным директором минувшего десятилетия».
ЭНДРЮ УИНСТОН — один из ведущих мировых идеологов стратегии устойчивого развития бизнеса. К нему часто обращаются за консультацией и с просьбой выступить на тему организации процветающих предприятий, получающих прибыль через служение миру. Автор книг Green to Gold («От зеленого к золотому») и The Big Pivot («Крутой поворот»).




[image: ]



Примечания

1 Оригинальное название книги — «Net positive», букв. пер. «Чистый позитив». — Прим. ред.

2 Arash Massoudi, James Fontanella-Khan, and Bryce Elder, Unilever Rejects $143bn Kraft Heinz Takeover Bid, Financial Times, February 17, 2017.

3 Daniel Roberts, Here's What Happens When 3G Capital Buys Your Company, Fortune, accessed March 3, 2021, https://fortune.com/2015/03/25/3g-capital-heinz-kraftbuffett/.

4 Arash Massoudi and James Fontanella-Khan, The $143bn Flop: How Warren Buffett and 3G Lost Unilever, Financial Times, February 21, 2017.

5 Рон Освальд (IUF), из интервью авторам книги, 28 сентября 2020 г.

6 Гарольд Томпсон (Ash Park), из интервью авторам книги, 24 апреля 2020 г.

7 Переписка Винсента Ли (Bernstein) с автором книги по электронной почте, 3 марта 2021 г.

8 Unilever Announces Covid-19 Actions for All Employees, Unilever global company website, accessed March 3, 2021.

9 From Our CEO: We Will Fight This Pandemic Together, Unilever global company website, accessed March 4, 2021.

10 Uday Sampath Kumar and Bhattacharjee Nivedita, Kraft Heinz Discloses SEC Probe, $15 Billion Write-Down; Shares Dive 20 Percent, Reuters, February 22, 2019, https://www.reuters.com/article/us-kraft-heinz-results-idUSKCN1QA2W1; Gillian Tan and Paula Seligson, Kraft Heinz Taps as Much as $4 Billion of Credit Line, Bloomberg, March 16, 2020.

11 Марк Энгель (Unilever), из интервью авторам книги, 14 мая 2020 г.

12 William McDonough and Michael Braungart, The Upcycle (New York: Northpoint Press, 2013), 35–36.

13 Kim Polman, Imaginal Cells (self-published, 2017), 8.

14 Unilever, Patagonia, Ikea, Interface, and Natura&Co Most Recognized by Experts as Sustainability Leaders According to 2020 Leaders Survey, GlobeScan (blog), August 12, 2020, https://globescan.com/unilever-patagonia-ikea-interface-top-sustainability-leaders-2020/.

15 Доминик Вогрей (WEF), из интервью авторам книги, 25 сентября 2020 г.

16 The Private Sector: The Missing Piece of the SDG Puzzle, OECD, 2018.

17 Citing $2.5 Trillion Annual Financing Gap during SDG Business Forum Event, Deputy Secretary-General Says Poverty Falling Too Slowly, UN, Meetings Coverage and Press Releases, accessed March 4, 2021, https://www.un.org/press/en/2019/dsgsm1340.doc.htm; International Aid Reached Record Levels in 2019, New Humanitarian, April 17, 2020, https://www.thenewhumanitarian.org/news/2020/04/17/international-aid-record-level-2019.

18 Emily Flitter, Decade after Crisis, a $600 Trillion Market Remains Murky to Regulators, New York Times, July 22, 2018.

19 2020 Edelman Trust Barometer, Edelman, January 2020.

20 A Message from Our Chief Executive Officer, 2020 ESG, accessed March 4, 2021, https://corporate.walmart.com/esgreport/a-message-from-our-chief-executive-officer.

21 Eben Shapiro, It's the Right Thing to Do. Walmart CEO Doug McMillon Says It's Time to Reinvent Capitalism Post-Coronavirus, Time, October 21, 2020, https://time.com /collection-post/5900765/walmart-ceo-reinventing-capitalism/.

22 Earth Overshoot Day — We Do Not Need a Pandemic to #MoveTheDate! Earth Overshoot Day, accessed March 14, 2021, https://www.overshootday.org/.

23 Kenneth Boulding, The Economics of the Coming Spaceship Earth, in Radical Political Economy, ed. Victor D. Lippit (Armonk, NY: M. E. Sharpe, 1966), 362.

24 Niall McCarthy, Report: Global Wildlife Populations Have Declined 68 % in 50 Years Due to Human Activity [Infographic], Forbes, accessed March 7, 2021.

25 Rate of Deforestation, TheWorldCounts, accessed March 7, 2021. Alexander C. Kaufman, Fossil Fuel Air Pollution Linked to 1 in 5 Deaths Worldwide, New Harvard Study Finds, HuffPost, accessed March 5, 2021.

26 Взаимосвязи между экосистемами и человеческим здоровьем находятся в центре внимания зарождающейся области науки, получившей название «планетарное здоровье». Подробнее — на www.planetaryhealthalliance.org.

27 Luke Baker, More Than 1 Billion People Face Displacement by 2050 — Report, Reuters, September 9, 2020; see also Chi Xu et al., Future of the Human Climate Niche, Proceedings of the National Academy of Sciences 117, no. 21 (May 26, 2020).

28 Вступительная речь Тима Кука (Apple) на торжественной церемонии по случаю 30-летнего юбилея Экологического образовательного центра CERES, 21 октября 2019 г.

29 Cases, Data, and Surveillance, Centers for Disease Control and Prevention, February 11, 2020.

30 Indigenous Tribes in Brazil Are Dying Twice as Much as the National Average Due to COVID-19World Is One News, May 25, 2020.

31 SDG AMBITION: Introducing Business Benchmarks for the Decade of Action, UN Global Compact, 2020.

32 Nearly Half the World Lives on Less than $5.50 a Day, World Bank, accessed March 14, 2021; Learning Poverty, World Bank, accessed March 6, 2021; World Hunger Is Still Not Going Down after Three Years and Obesity Is Still Growing — UN Report, accessed March 6, 2021; Children: Improving Survival and Well-Being, source: World Health Organization, accessed March 6, 2021.

33 Secretary-General's Nelson Mandela Lecture: Tackling the Inequality Pandemic: A New Social Contract for a New Era [as Delivered], United Nations Secretary-General, July 18, 2020.

34 Mellody Hobson, The Future of Sustainable Business Leadership, Ceres 2021, Virtual event, https://events.ceres.org/2021/agenda/session/430203.

35 Nick Hanauer and David M. Rolf, America's 1 % Has Taken $50 Trillion from the Bottom 90 %, Time, accessed March 7, 2021.

36 Rick Watzman, Income Inequality: RAND Study Reveals Shocking New Numbers, accessed March 7, 2021.

37 “A Fifth of Countries Worldwide at Risk from Ecosystem Collapse as Biodiversity Declines, Reveals Pioneering Swiss Re Index”, Swiss Re, accessed March 14, 2021.

38 World Economy Set to Lose up to 18 % GDP from Climate Change If No Action Taken, Reveals Swiss Re Institute's Stress-Test Analysis Swiss Re, accessed May 6, 2021.

39 AT&T Commits to Be Carbon Neutral by 2035, AT&T, accessed March 7, 2021.

40 Sarah Repucci and Amy Slipowitz, «Democracy under Lockdown», Freedom House, accessed March 9, 2021.

41 Vincent Wood, Britons Enjoying Cleaner Air, Better Food and Stronger Social Bonds Say They Don't Want to Return to “Normal”, Independent, April 17, 2020, https://www.independent.co.uk/news/uk/home-news/coronavirus-uk-lockdown-end-poll-environmentfood-health-fitness-social-community-a9469736.html.

42 Leslie Hook, World's Top 500 Companies Set to Miss Paris Climate Goals, Financial Times, June 17, 2019, https://on.ft.com/2UAlNB3.

43 Салли Урен (Forum for the Future), переписка с авторами книги по электронной почте, 22 марта 2021 г.

44 About Donella “Dana” Meadows, Academy for Systems Change (blog), accessed March 7, 2021.

45 Jim Harter and Annamarie Mann, The Right Culture: Not Just about Employee Satisfaction, Gallup.com, April 12, 2017, https://www.gallup.com/workplace/231602/rightculture-not-employee-satisfaction.aspx.

46 Unilever's Purpose-Led Brands OutperformUnilever global company website, accessed March 7, 2021.

47 Research Highlights, NYU Stern Center for Sustainable Business, accessed March 7, 2021, https://www.stern.nyu.edu/experience-stern/faculty-research/new-meta-analysis-nyustern-center-sustainable-business-and-rockefeller-asset-management-finds-esg.

48 Announcing the 2021 Rankings of America's Most JUST Companies, JUST Capital (blog), accessed March 7, 2021.

49 Larry Fink, BlackRock Client Letter — Sustainability, BlackRock, accessed March 9, 2021, https://www.blackrock.com/corporate/investor-relations/blackrock-client-letter; Jennifer Thompson, Companies with Strong ESG Scores Outperform, Study Finds, Financial Times, accessed March 9, 2021.

50 Sophie Baker, Global ESG-Data Driven Assets Hit $40.5 Trillion, Pensions & Investments, July 2, 2020.

51 Sustainable Bond Issuance to Hit a Record $650 Billion in 2021, Moody's, accessed March 9, 2021.

52 Larry Fink CEO Letter, BlackRock, accessed March 9, 2021, https://www.blackrock.com/corporate/investor-relations/larry-fink-ceo-letter.

53 Alan Murray, The 2019 Fortune 500 CEO Survey Results Are In, Fortune, accessed March 10, 2021, https://fortune.com/2019/05/16/fortune-500-2019-ceo-survey/.

54 Кэтлин Маклафлин (Walmart), из разговора с авторами книги, 20 сентября 2020 г.

55 What on Earth Is the Doughnut, accessed March 9, 2021, https://www.kateraworth.com/doughnut/.

56 Sustainable Business Could Unlock US$12 Trillion, Creating 380 Million JobsUnilever global company website, accessed March 9, 2021.

57 Hanna Ziady, Climate Change: Net Zero Emissions Could Cost $2 Trillion a Year, ETC Report Says, CNN Business, September 16, 2020, https://edition.cnn.com/2020/09/16/business/net-zero-climate-energy-transitions-commission/index.html.

58 CGR 2021, Circularity Gap Reporting Initiative, accessed March 14, 2021, https://www.circularity-gap.world/2021.

59 Record Number of Billion-Dollar Disasters Struck U.S. in 2020, National Oceanic and Atmospheric Administration, accessed March 9, 2021.

60 Solar's Future Is Insanely Cheap (2020), Ramez Naam, May 14, 2020, https://rameznaam.com/2020/05/14/solars-future-is-insanely-cheap-2020/.

61 Brian Murray, The Paradox of Declining Renewable Costs and Rising Electricity Prices, Forbes, accessed March 9, 2021, https://www.forbes.com/sites/brianmurray1/2019/06/17/the-paradox-of-declining-renewable-costs-and-rising-electricity-prices/.

62 Levelized Cost of Energy Analysis, vol. 14, Lazard, November 2020, https://www.lazard.com/perspective/levelized-cost-of-energy-and-levelized-cost-of-storage-2020/.

63 Paul Eisenstein, GM to Go All-Electric by 2035, Phase Out Gas and Diesel Engines, NBC News, accessed March 9, 2021.

64 Fred Lambert, Daimler Stops Developing Internal Combustion Engines to Focus on Electric Cars — Electrek, accessed March 9, 2021, https://electrek.co/2019/09/19/daimler-stops-developing-internal-combustion-engines-to-focus-on-electric-cars/.

65 Gina McCarthy, Press Briefing by Press Secretary, White House, January 27, 2021.

66 Why Corporations Can No Longer Avoid Politics, Time, accessed March 9, 2021, https://time.com/5735415/woke-culture-political-companies/.

67 Tracy Francis and Fernanda Hoefel, Generation Z Characteristics and Its Implications for Companies, McKinsey, accessed March 9, 2021.

68 7 UN Quotes to Get You Inspired for the New Global Goals, unfoundation.org, July 30, 2015.

69 Decline of Global Extreme Poverty Continues but Has Slowed, World Bank, September 19, 2018.

70 David Gelles, Rose Marcario, the Former C.E.O. of Patagonia, Retreats to the Rainforest, New York Times, February 18, 2021, https://www.nytimes.com/2021/02/18/business/rose-marcario-patagonia-corner-office.html.

71 Jasmine Wu, Wayfair Employees Walk Out, Customers Call for Boycott in Protest over Bed Sales to Texas Border Detention Camp, CNBC, June 26, 2019, https://www.cnbc.com/2019/06/26/wayfair-draws-backlash-calls-for-boycott-after-employee-protest.html.

72 Светлая и красивая (англ.). (Прим. пер.)

73 Сияющая и красивая (англ.). (Прим. пер.)

74 Kati Najipoor-Schuette and Dick Patton, Egon Zehnder Survey: CEOs Are Too Unprepared for Leadership, Fortune, April 24, 2018.

75 Stéphane Garelli, Top Reasons Why You Will Probably Live Longer Than Most Big Companies, IMD, December 2016.

76 Jason M. Thomas, Where Have All the Public Companies Gone? Wall Street Journal, November 16, 2017, https://www.wsj.com/articles/where-have-all-the-public-companies-gone-1510869125.

77 The Risk of Rewards: Tailoring Executive Pay for Long-Term Success, FCLTGlobal, accessed May 25, 2021, https://www.fcltglobal.org/resource/executive-pay/.

78 Short termism: Insights from Business Leaders, CPPIB and McKinsey&Company, 2014, 5, exhibit 3.

79 Dominic Barton, James Manyika, and Sarah Keohane Williamson, Finally, Evidence That Managing for the Long Term Pays Off, Harvard Business Review, February 7, 2017, https://hbr.org/2017/02/finally-proof-that-managing-for-the-long-term-pays-off.

80 Peter Drucker Quote, A — Z Quotes, accessed May 10, 2021, https://www.azquotes.com/quote/863677.

81 David MacLean, “It's Not About Profit”, Whole Hearted Leaders (blog), October 12, 2016, https://www.wholeheartedleaders.com/its-not-about-profit/; Henry Ford Quotes, The Henry Ford, accessed March 11, 2021, https://www.thehenryford.org/collections-and-research/digital-resources/popular-topics/henry-ford-quotes/.

82 Saikat Chatterjee and Thyagaraju Adinarayan, Buy, Sell, Repeat! No Room for “Hold” in Whipsawing Markets, Reuters, August 3, 2020, https://www.reuters.com/article/us-healthcoronavirus-short-termism-anal-idUSKBN24Z0XZ.

83 Bhakti Mirchandani et al., Predicting Long-Term Success for Corporations and Investors Worldwide, FCLTGlobal, September 2019, https://www.fcltglobal.org/resource/predicting-long-term-success-for-corporations-and-investors-worldwide/.

84 As Jobs Crisis Deepens, ILO Warns of Uncertain and Incomplete Labour Market Recovery, International Labour Organization, June 30, 2020, http://www.ilo.org/global/about-the-ilo/newsroom/news/WCMS_749398/lang-en/index.html.

85 Эндрю Ливерис (DOW), из интервью авторам книги, 27 августа 2020 г.

86 2019 Survey on Shareholder Versus Stakeholder Interests, Stanford Graduate School of Business and the Rock Center for Corporate Governance, 2019, 2.

87 Our Credo, Johnson & Johnson, accessed March 11, 2021, https://www.jnj.com/credo/.

88 Jessica Shankleman, Tim Cook Tells Climate Change Sceptics to Ditch Apple Shares, Guardian, March 3, 2014.

89 Fact Sheet: Obesity and Overweight, World Health Organization, April 1, 2020, https://www.who.int/news-room/fact-sheets/detail/obesity-and-overweight.

90 Malnutrition Is a World Health Crisis, World Health Organization, September 26, 2019, https://www.who.int/news/item/26-09-2019-malnutrition-is-a-world-health-crisis.

91 The World Bank and Nutrition — Overview, World Bank, October 4, 2019, https:// www.worldbank.org/en/topic/nutrition/overview.

92 Adam Smith, The Theory of Moral Sentiments, Stewart Ed. (London: Henry G. Bohn, 1853).

93 The Theory of Moral Sentiments, Adam Smith Institute, accessed March 12, 2021, https://www.adamsmith.org/the-theory-of-moral-sentiments.

94 Smith, The Theory of Moral Sentiments.

95 Куми Найду, из интервью авторам книги, 6 октября 2020 г.

96 Colin Mayer, Prosperity: Better Business Makes the Greater Good, 1st ed. (Oxford, United Kingdom: Oxford University Press, 2018).

97 Jenna Martin, Add Wells Fargo CEO John Stumpf and Ingersoll-Rand CEO Michael Lamach to List of Executives against North Carolina's House Bill 2, Charlotte Business Journal, March 31, 2016.

98 Jon Kamp and Cameron McWhirter, Business Leaders Speak Out against North Carolina's Transgender Law, Wall Street Journal, March 30, 2016, https://www.wsj.com/articles/business-leaders-speak-out-against-north-carolinas-transgender-law-1459377292.

99 Josh Rottenberg, New Oscars Standards Say Best Picture Contenders Must Be Inclusive to Compete, Los Angeles Times, September 8, 2020.

100 Jeff Beer, One Year Later, What Did We Learn from Nike's Blockbuster Colin Kaepernick Ad? Fast Company, September 5, 2019.

101 Ed Stack, It's How We Play the Game: Build a Business, Take a Stand, Make a Difference (New York: Scribner, 2019), 2.

102 Yvon Chouinard, Let My People Go Surfing: The Education of a Reluctant Businessman (New York: Penguin, 2005), 1.

103 Viktor E. Frankl, Man's Search for Meaning: An Introduction to Logotherapy, 3rd ed. (New York: Touchstone, 1984).

104 State of Workplace Empathy: Executive Summary, Businessolver, 2020, https://info.businessolver.com/en-us/empathy-2020-exec-summary-ty.

105 Джостейн Солхейм (Unilever), из интервью авторам книги, 28 августа 2020 г.

106 Clifton Leaf, Why Mastercard Isn't a Credit Card Company, According to Its Outgoing CEO Ajay Banga, Fortune, December 3, 2020.

107 Wipro Chairman Premji Pledges 34 Percent of Company Shares for Philanthropy, Reuters, March 13, 2019; None Can Take Away Your Humility: Azim Premji, Bengaluru News — Times of India, accessed July 15, 2021, https://timesofindia.indiatimes.com/city/bengaluru /none-can-take-away-your-humility-azim-premji/articleshow/60140040.cms.

108 Nimi Princewill, First Black Woman to Lead WTO Says She Will Prioritize Fair Trade, Access to Covid-19 Vaccines, CNN Business, accessed March 12, 2021, https://www.cnn.com/2021/02/15/business/ngozi-okonjo-iweala-wto-announcement-intl/index.html.

109 Ann McFerran, I Keep My Ego in My Handbag, Guardian, August 1, 2005, https:// www.theguardian.com/world/2005/aug/01/gender.uk.

110 Jesper Brodin, Ingka Group, accessed March 14, 2021, https://www.ingka.com/bios /jesper-brodin/.

111 Adam Bryant, How to Be a C.E.O., from a Decade's Worth of Them, New York Times, October 27, 2017.

112 Maya Angelou Quotes: 15 of the Best, Guardian, May 29, 2014, http://www.theguardian.com/books/2014/may/28/maya-angelou-in-fifteen-quotes.

113 Climate Change: The Massive CO2 Emitter You May Not Know About, BBC News, December 17, 2018, https://www.bbc.com/news/science-environment-46455844.

114 Sustainability Practices Followed in Dalmia Bharat Group, Dalmia Bharat Group, accessed March 12, 2021, https://www.dalmiabharat.com/sustainability/.

115 We Mean Business Coalition, Dalmia Cement CEO Mahendra Singhi on Setting Bold Science-Based Targets, YouTube, published September 14, 2018, https://www.youtube.com/watch?v=fgNioqdrSKE.

116 Elizabeth Kolbert, The Weight of the World: The Woman Who Could Stop Climate Change, New Yorker, August 17, 2015.

117 Arun Marsh, Christiana Figueres on 'Godot Paralysis' and Courage, video, UN Global Compact Speaker Interviews, Guardian, October 18, 2013, https://www.theguardian.com/sustainable-business/video/christiana-figueres-godot-paralysis-courage.

118 Stack, It's How We Play the Game, 279.

119 Stack, It's How We Play the Game, 279.

120 Stack, It's How We Play the Game, 286.

121 Stack, It's How We Play the Game, 295.

122 Rachel Siegel, Dick's Sporting Goods Reports Strong Earnings as It Experiments with Reducing Gun Sales, Washington Post, August 22, 2019.

123 Steve Denning, Making Sense of Shareholder Value: The World's Dumbest Idea, Forbes, July 17, 2017.

124 Bill George, Courage: The Defining Characteristic of Great Leaders, op-ed, Harvard Business School Working Knowledge, April 24, 2017.

125 Angie Drobnic Holan, In Context: Donald Trump's “Very Fine People on Both Sides” Remarks (Transcript), PolitiFact, April 26, 2019, https://www.politifact.com/article/2019/apr/26/context-trumps-very-fine-people-both-sides-remarks/.

126 Adam Edelman, Merck CEO Quits Trump Council over President's Charlottesville Remarks, NBC News, accessed March 11, 2021, https://www.nbcnews.com/politics/donaldtrump/merck-ceo-quits-advisory-council-over-trump-s-charlottesville-remarks-n792416.

127 Amelia Lucas, Merck CEO Kenneth Frazier: George Floyd Could Be Me, CNBC, June 1, 2020, https://www.cnbc.com/2020/06/01/merck-ceo-george-floyd-could-be-me.html.

128 Jeffrey Sonnenfeld, CEOs and Racial Inequity, Chief Executive, September 9, 2020, https://chiefexecutive.net/ceos-and-racial-inequity/.

129 Социальные сети Facebook и Instagram запрещены на территори Российской Федерации на основании осуществления экстремистской деятельности. (Прим. ред.).

130 K. Bell, Facebook staff plan “virtual walkout” over response to Trump posts, Engadget, June 1, 2020.

131 Nicole Schuman, Airbnb CEO Delivers Empathetic, Transparent Message Regarding Layoffs, PRNEWS, May 7, 2020.

132 Ed Kuffner, It Was a Relatively Easy Decision: J&J Exec Shares Experience Working in the Frontlines, Yahoo! Finance, June 1, 2020, https://finance.yahoo.com/video/relatively-easy-decision-j-j-170640381.html.

133 Hannah Tan-Gillies, The Biggest Challenge Facing Our Generation — Kering Commits to Net Positive Impact on Biodiversity by 2025, Moodie Davitt Report, August 4, 2020.

134 Paul R. Lawrence and Nitin Nohria, Driven: How Human Nature Shapes Our Choices, 1st ed. (San Francisco: Jossey-Bass, 2002).

135 Tom Johnson, Unilever Nabs Bestfoods for $24.3B, CNN Money, June 6, 2000, accessed March 10, 2021, https://money.cnn.com/2000/06/06/deals/bestfoods/.

136 Short Termism: Insights from Business Leaders, Focusing Capital on the Long Term, CPPIB and McKinsey&Company, January 2014, p. 5, exhibit 3, https://www.fcltglobal.org/wp-content/uploads/20140123-mck-quarterly-survey-results-for-fclt-org_final.pdf.

137 Risk Report Reveals Pandemic Forced Companies to Review Strategy, Board Agenda, July 15, 2020.

138 Сэнди Огг (Unilever), из интервью авторам книги, 4 апреля 2020 г.

139 Unilever Issues First Ever Green Sustainability Bond, Unilever global company website, March 19, 2014.

140 Марк Мэтью (Unilever), из интервью авторам книги, 26 августа 2020 г.

141 Кит Уид (Unilever), из интервью авторам книги, 10 ноября 2020 г.

142 Robert Lofthouse, Purpose Unlocks Profit, accessed March 15, 2021, https://www.alumni.ox.ac.uk/quad/article/purpose-unlocks-profit.

143 Lauren Hirsch, People Thought Hubert Joly Was “Crazy or Suicidal” for Taking the Job as Best Buy CEO. Then He Ushered in Its Turnaround,CNBC, June 19, 2019.

144 Adele Peters, This Food Giant Is Now the Largest B Corp in the World, Fast Company, April 12, 2018.

145 Danone: Annual General Meeting of June 26, 2020: Shareholders Unanimously Vote for Danone to Become the First Listed “Entreprise à Mission”, GlobeNewswire, June 26, 2020, http://www.globenewswire.com/news-release/2020/06/26/2054177/0/en/Danone-AnnualGeneral-Meeting-of-June-26-2020-Shareholders-unanimously-vote-for-Danone-to-becomethe-first-listed-Entreprise-%C3%A0-Mission.html.

146 Thomas W. Malnight, Ivy Buche, and Charles Dhanaraj, Put Purpose at the Core of Your Strategy, Harvard Business Review, September 1, 2019.

147 Announcing the 2021 Rankings of America's Most JUST Companies, JUST Capital, accessed March 7, 2021.

148 Becoming Irresistible: A New Model for Employee Engagement, Deloitte Review 16, January 27, 2015, https://www2.deloitte.com/us/en/insights/deloitte-review/issue-16/employee-engagement-strategies.html.

149 B Corp Analysis Reveals Purpose-Led Businesses Grow 28 Times Faster Than National Average, Sustainable Brands, March 1, 2018.

150 2018 Cone/Porter Novelli Purpose Study: How to Build Deeper Bonds, Amplify Your Message and Expand the Consumer Base, Cone Communications, accessed March 14, 2021, https://www.conecomm.com/research-blog/2018-purpose-study; Meet the 2020 Consumers Driving Change, IBM and National Retail Federation, 2020, 1.

151 Dr. Wieland Holfelder, in Chance of a Lifetime? How Governments and Businesses Are Achieving a Green Economic Recovery, Facebook video, The Climate Group: Climate Week NYC, September 22, 2020, https://www.facebook.com/TheClimateGroup/videos/chance-of-alifetime-how-governments-and-businesses-are-achieving-a-green-econom/629022581139808/ (36 минута).

152 Report Shows a Third of Consumers Prefer Sustainable Brands, Unilever global company website, January 5, 2017.

153 Our History, Unilever UK & Ireland, accessed March 27, 2021, https://www.unilever.co.uk/about/who-we-are/our-history/.

154 Claire Phillips, Hubris and Colonial Capitalism in a “Model” Company Town: The Case of Leverville, 1911–1940 — Benoît Henriet, Comparing the Copperbelt (blog), October 2, 2017.

155 Thomas W. Malnight, Ivy Buche, and Charles Dhanaraj, Put Purpose at the Core of Your Strategy, Harvard Business Review, September 1, 2019.

156 Гэвин Нит, из интервью авторам книги, 10 апреля 2020 г.

157 Джонатан Доннер (Unilever), из интервью авторам книги, 1 октября 2020 г.

158 William W. George, Krishna G. Palepu, Carin-Isabel Knoop, and Matthew Preble, Unilever's Paul Polman: Developing Global Leaders, HBS Case no. N9-413-097 (Boston: Harvard Business School Publishing, 2013), 7.

159 Mars CEO Speaks on How Gen Z Are Changing the Company's Workplace, Corporate Citizenship Briefing (blog), February 28, 2020.

160 Jack Kelly, Millennials Will Become Richest Generation In American History as Baby Boomers Transfer over Their Wealth, Forbes, October 26, 2019.

161 The Deloitte Global Millennial Survey 2020, Deloitte, June 2020, https://www2.deloitte.com/global/en/pages/about-deloitte/articles/millennialsurvey.html.

162 2016 Cone Communications Millennial Employee Engagement Study, Cone Communications, accessed March 14, 2021, https://www.conecomm.com/research-blog/2016– millennial-employee-engagement-study.

163 Brandon Rigoni and Bailey Nelson, For Millennials, Is Job-Hopping Inevitable? Gallup, November 8, 2016, https://news.gallup.com/businessjournal/197234/millennials-jobhopping-inevitable.aspx.

164 Engage Your Employees to See High Performance and Innovation, Gallup, accessed March 14, 2021, https://www.gallup.com/workplace/229424/employee-engagement.aspx.

165 Open Letter to Jeff Bezos and the Amazon Board of Directors, Amazon Employees for Climate Justice, Medium, April 10, 2019.

166 Jay Greene, More than 350 Amazon Employees Violate Communications Policy Directed at Climate Activists, Washington Post, January 27, 2020.

167 Goldman Sachs to Offer Employees Clean Home Energy, Smart Energy Decisions, February 8, 2021, https://www.smartenergydecisions.com/renewable-energy/2021/02/08/goldman-sachs-to-offer-employees-clean-home-energy.

168 Members, Time to Vote, accessed March 14, 2021, https://www.maketimetovote.org /pages/members; Jazmin Goodwin, Old Navy to Pay Store Employees to Work Election Polls in November, CNN Business, September 1, 2020, https://www.cnn.com/2020/09/01/business/old-navy-employee-pay-election-poll-workers/index.html.

169 Employers Boosting Efforts to Create Respect and Dignity at Work, Yahoo! Finance, February 5, 2020.

170 Claudine Gartenberg, Andrea Prat, and Georgios Serafeim, Corporate Purpose and Financial Performance, HBS working paper 17-023 (Boston: Harvard Business School, March 23, 2017), https://dash.harvard.edu/handle/1/30903237.

171 David Causey, When We Fear the Unknown, Warrior's Journey, accessed March 14, 2021, https://thewarriorsjourney.org/challenges/when-we-fear-the-unknown/.

172 Christiana Figueres, Tom Rivett-Carnac, and Paul Dickinson, 86: The Scientific Case for the Race to Zero with Johan Rockström, January 28, 2021, in Outrage + Optimism, podcast, https://outrageandoptimism.libsyn.com/86-the-scientific-case-for-the-race-to-zero-with-johan-rockstrm.

173 Гэвин Нит (Unilever), из переписки с авторами книги, 10 апреля 2020 г.

174 Decarbonising Our Business, Unilever global company website, accessed March 14, 2021.

175 Unilever Opens $272m Manufacturing Plant in Dubai, Sustainable Brands, December 27, 2016.

176 2019 Sustainability in a Generation Plan, Mars, Incorporated, accessed March 14, 2021, https://www.mars.com/sustainability-plan

177 Top 25 Quotes by Azim Premji, A — Z Quotes, accessed March 14, 2021, https://www.azquotes.com/author/11855-Azim_Premji.

178 Когда речь идет об оптимизации здания, это может быть намного дешевле, чем менять по очереди каждый элемент (окна, отопление, водоснабжение и т. п.) Изменить всю конструкцию в целом может быть дешевле, чем менять отдельные составляющие. Подробнее — Paul Hawken, Amory B. Lovins, and L. Hunter Lovins, Chapter 6: Tunneling Through the Cost Barrier, in Natural Capitalism: Creating the Next Industrial Revolution, 1st ed. (Boston: Little, Brown and Co., 1999).

179 Tim Cook (Apple), in keynote speech at Ceres 30th Anniversary event, New York, October 21, 2019.

180 Jemima McEvoy, Sephora First to Accept “15 % Pledge”, Dedicating Shelf-Space to Black-Owned Businesses, Forbes, June 10, 2020.

181 Dana Givens, Sephora Relaunches Business Incubator to Help BIPOC Beauty Entrepreneurs, Black Enterprise, February 10, 2021, https://www.blackenterprise.com/sephora-relaunches-business-incubator-to-help-bipoc-beauty-entrepreneurs/.

182 Unilever Commits to Help Build a More Inclusive Society, Unilever global company website, January 21, 2021.

183 Шлам — отходы обработки продукта в виде тонкой пыли или осадка. Могут содержать ряд полезных компонентов, но при этом являются загрязнителями окружающей среды. (Прим. ред.).

184 Companies Taking Action, Science Based Targets, accessed March 14, 2021, https:// sciencebasedtargets.org/companies-taking-action.

185 330+ Target-Setting Firms Reduce Emissions by a Quarter in Five Years since Paris Agreement, Science Based Targets, January 26, 2021, https://sciencebasedtargets.org/news/330-target-setting-firms-reduce-emissions-by-a-quarter-in-five-years-since-paris-agreement.

186 Response Required: How the Fortune Global 500 Is Delivering Climate Action and the Urgent Need for More of It, Natural Capital Partners, October 6, 2020, https://www.naturalcapitalpartners.com/news-resources/response-required.

187 Brad Smith, Microsoft Will Be Carbon Negative by 2030, The Official Microsoft Blog (blog), January 16, 2020.

188 Brad Smith, One Year Later: The Path to Carbon Negative — A Progress Report on Our Climate “Moonshot”, The Official Microsoft Blog (blog), January 28, 2021; Chuck Abbott, Land O'Lakes, Microsoft in Carbon Credit Program, Successful Farming, February 5, 2021.

189 Алан Джоуп, из переписки с авторами книги, 23 марта 2021 г.

190 Sundar Pichai, Our Third Decade of Climate Action: Realizing a Carbon-Free Future, Google — The Keyword (blog), September 14, 2020.

191 Justine Calma, IBM Sets New Climate Goal for 2030, The Verge, February 16, 2021, https://www.theverge.com/2021/2/16/22285669/ibm-climate-change-commitment— cutgreenhouse-gas-emissions; IBM также планирует к 2030 году на 90–100 % перейти на возобновляемые источники энергии, без взаимозачетов и секвестрирования.

192 Brian Moynihan, Feike Sijbesma, and Klaus Schwab, World Economic Forum Asks All Davos Participants to Set a Net-Zero Climate Target, World Economic Forum, January 17, 2020.

193 Ingka Group Produces More Renewable Energy than It Consumes — 2020 Report, Energy Capital Media (blog), January 28, 2021, https://energycapitalmedia.com/2021/01/28 /ingka-group-ikea/.

194 Doug McMillon, Walmart's Regenerative Approach: Going Beyond Sustainability, Walmart Inc., September 21, 2020.

195 Arjun Kharpal, Apple pledges to make products like the iPhone from only recycled material and end mining, CNBC, April 20, 2017.

196 Morgan Stanley Announces Commitment to Reach Net-Zero Financed Emissions by 2050, Morgan Stanley, September 21, 2020; Bank of America Announces Actions to Achieve Net Zero Greenhouse Gas Emissions before 2050, Bank of America Newsroom, February 11, 2021; New Citi CEO Jane Fraser Unveils Net-Zero Targets on First Day at the Helm, Financial News, accessed March 11, 2021.

197 Graham Readfearn, Insurance Giant Suncorp to End Coverage and Finance for Oil and Gas Industry, Guardian, August 21, 2020.

198 2019 CDP Climate Response, Target Corporation, 2019.

199 Tesco Set to Become First UK Retailer to Offer Sustainability-Linked Supply Chain Finance, Tesco PLC, accessed May 13, 2021.

200 Salesforce Suppliers Must Maintain Sustainability Scorecard, Environment + Energy Leader (blog), April 30, 2021.

201 Unilever to Eliminate Fossil Fuels in Cleaning Products by 2030, Unilever global company website, accessed March 15, 2021.

202 Tackling Climate Change, Starbucks Coffee Company, accessed March 14, 2021, https://www.starbucks.com/responsibility/environment/climate-change.

203 Lauren Wicks, Panera Bread Commits to Making Half of Its Menu Plant-Based, EatingWell, January 10, 2020.

204 Zero Hunger, Zero Waste, Kroger Co., accessed March 14, 2021.

205 Hannah Tan-Gillies, The Biggest Challenge Facing Our Generation — Kering Commits to Net Positive Impact on Biodiversity by 2025, Moodie Davitt Report, August 4, 2020.

206 Mandy Oaklander, Suicide Is Preventable. Hospitals and Doctors Are Finally Catching Up, Time, October 24, 2019, https://time.com/5709368/how-to-solve-suicide/.

207 Jane Fraser, The Incoming CEO of Citigroup, on How to Smash the Glass Ceiling, interview by Eben Shapiro, Time, October 21, 2020, https://time.com/collection-post/5900752/jane-fraser-citibank/.

208 Mastercard Commits to Connect 1 Billion People to the Digital Economy by 2025, Mastercard Center for Inclusive Growth, April 28, 2020.

209 Ørsted (Company), Wikipedia, accessed March 2, 2021, https://en.wikipedia.org/w/index.php?title=%C3%98rsted_(company)&oldid=1009848863.

210 Climate Change Action Plan, Ørsted, accessed March 14, 2021, https://orsted.com/en/sustainability/climate-action-plan.

211 BP Annual Report and Form 20-F 2019, 152; Ørsted Annual Report 2020, 98. (Note: Ørsted reports in DKK (Danish Kroner); the figure is converted from the exchange rate on March 13, 2021.)

212 Neste Reports Slump in Oil Sales but Growth in Renewables, Yle Uutiset, May 2, 2021.

213 Stephen Jewkes, Enel to Boost Spending on Clean Energy in Climate Goal Drive, Reuters, November 26, 2019, https://www.reuters.com/article/uk-enel-planidUKKBN1Y00RL?edition-redirect=uk; Commitment to the fight against climate change, Enel Group, accessed March 14, 2021.

214 Megan Graham, Unilever Pauses Facebook and Twitter Advertising for Rest of 2020 Due to “Polarized Atmosphere” in U.S., CNBC, June 26, 2020.

215 Geoffrey Mohan and Ben Welsh, Q&A: How Much Pollution Did VW's Emissions Cheating Create? Los Angeles Times, October 9, 2015.

216 Alexander C. Kaufman, Fossil Fuel Air Pollution Linked to 1 In 5 Deaths Worldwide, New Harvard Study Finds, HuffPost, February 9, 2021, https://www.huffpost.com/entry/fossil-fuel-air-pollution_n_6022a51dc5b6c56a89a49185.

217 Jack Ewing, Volkswagen Says 11 Million Cars Worldwide Are Affected in Diesel Deception, New York Times, September 22, 2015, https://www.nytimes.com/2015/09/23/business/international/volkswagen-diesel-car-scandal.html.

218 Naomi Kresge and Richard Weiss, Volkswagen Drops 23 % After Admitting Diesel Emissions Cheat, Bloomberg Business, September 21, 2015.

219 Associated Press, Volkswagen Offers 830 Mln-Euro Diesel Settlement in Germany, US News and World Report, February 14, 2020, https://www.usnews.com/news/business/articles/2020-02-14/volkswagen-offers-830-mln-euro-diesel-settlement-in-germany.

220 Jessica Long, Chris Roark, and Bill Theofilou, The Bottom Line on Trust, Accenture Strategy, 2018, https://www.accenture.com/_acnmedia/Thought-Leadership-Assets/PDF/Accenture-Competitive-Agility-Index.pdf.

221 2021 Edelman Trust Barometer, Edelman, 2021, 19, https://www.edelman.com/sites/g/files/aatuss191/files/2021-01/2021-edelman-trust-barometer.pdf.

222 Paul J. Zak, The Neuroscience of Trust, Harvard Business Review, January-February 2017, 84–90, https://hbr.org/2017/01/the-neuroscience-of-trust.

223 2020 Edelman Trust Barometer, Edelman, 2020, 2, https://www.edelman.com/trust/2020-trust-barometer.

224 Romesh Ratnesar, How Microsoft's Brad Smith Is Trying to Restore Your Trust in Big Tech, Time, September 9, 2019.

225 Peter Tchir, What If Buffett Is the One Swimming Naked? Forbes, accessed March 14, 2021.

226 ESG Trends in the 2019 Proxy Season, FrameworkESG (blog), July 18, 2019.

227 S&P Global Makes over 9,000 ESG Scores Publicly Available to Help Increase Transparency of Corporate Sustainability Performance, S&P Global, February 16, 2021.

228 BlackRock, Climate Risk and the Transition to a Low-Carbon Economy, Investment Stewardship Commentary, February 2021, https://www.blackrock.com/corporate/literature /publication/blk-commentary-climate-risk-and-energy-transition.pdf.

229 Intangible Asset Market Value Study, Ocean Tomo, accessed March 15, 2021, https:// www.oceantomo.com/intangible-asset-market-value-study/.

230 Американский сайт, на котором можно анонимно получить информацию о той или иной компании. (Прим. пер.)

231 Unilever Completes Landmark Fragrance Disclosure in Industry-Leading Move, Unilever USA, January 22, 2019, https://www.unileverusa.com/news/press-releases/2019/Unilever-completes-landmark-fragrance-disclosure.html.

232 Жан Кис Вис (Unilever), из интервью авторам книги, 20 мая 2020 г.

233 Larry Fink CEO Letter, BlackRock, accessed March 9, 2021, https://www.blackrock.com/corporate/investor-relations/larry-fink-ceo-letter.

234 Unilever Has Raised the Bar for Fragrance Transparency, Environmental Working Group, January 22, 2019.

235 The No No List, Panera Bread, April 16, 2018; Panera Bread's Food Policy Statement, Panera Bread, June 3, 2014, https://www.panerabread.com/content/dam/panerabread/documents/nutrition/panera-bread-food-policy.pdf.

236 Unilever Sets out New Actions to Fight Climate Change, and Protect and Regenerate Nature, to Preserve Resources for Future Generations, Unilever global company website, June 15, 2020.

237 Unilever: How AI Can Help Save Forests — Journal Report, MarketScreener, accessed March 11, 2021, https://www.marketscreener.com/quote/stock/UNILEVER-PLC-9590186/news/Unilever-nbsp-How-AI–Can-Help-Save-Forests-Journal-Report-31682505/.

238 Дойна Коковеану (Unilever), из интервью авторам книги, 21 мая 2020 г.

239 Tim Kleinebenne (Unilever), interview by authors, September 9, 2020. 25; Unilever Commits to Help Build a More Inclusive Society, Unilever global company website, January 21, 2021.

240 Шаран Барроу (Международная конфедерация профсоюзов), из интервью авторам книги, 18 мая 2020 г.

241 James Davey, UK Food Retailers Hand Back $2.4 Billion in Property Tax Relief, Reuters, December 3, 2020, https://www.reuters.com/article/us-sainsbury-s-business-rates/ukfood-retailers-hand-back-2-4-billion-in-property-tax-relief-idUSKBN28D1DC.

242 Joshua Franklin and Lawrence Delevingne, Exclusive: U.S. Companies Got Emergency Government Loans despite Having Months of Cash, Reuters, May 7, 2020.

243 Ikea Planning to Repay Furlough Payments, BBC News, June 15, 2020.

244 Darrell Etherington, Medtronic is sharing its portable ventilator design specifications and code for free to all, TechCrunch, March 30, 2020.

245 Lauren Hirsch, IBM Gets Out of Facial Recognition Business, Calls on Congress to Advance Policies Tackling Racial Injustice, CNBC, June 8, 2020.

246 От англ. casualty — здесь: жертвы, а также несчастные случаи, в т. ч. на производстве. (Прим. пер.)

247 И они были правы. В конце концов реализация 150 из 169 целей устойчивого развития зависит от успешности бизнеса.

248 Geoffrey Jones, Managing Governments: Unilever in India and Turkey, 1950–1980, HBS, working paper 06–061 (Boston: Harvard Business School, 2006), https://www.hbs.edu/ris/Publication%20Files/06-061.pdf.

249 Shaun Walker, 30 Greenpeace Activists Charged with Piracy in Russia, Guardian, October 3, 2013.

250 Куми Найду, из интервью авторам книги, 6 октября 2020 г.

251 Тони Даннедж (Unilever), из интервью авторам книги, 10 июня 2020 г.

252 Sustainable Business Could Unlock US$12 Trillion, Creating 380 Million Jobs, Unilever global company website, accessed March 9, 2021.

253 Jonathan Hughes and Jeff Weiss, Simple Rules for Making Alliances Work, Harvard Business Review, November 1, 2007.

254 Диаграмма Венна — модель, на которой с помощью перекрывающихся кругов демонстрируются сходства, различия и связи между понятиями, идеями, категориями или группами. (Прим. ред.)

255 Стив Майлз (Unilever), из интервью авторам книги, 7 октября 2020 г.

256 Марк Энгел (Unilever), из интервью авторам книги, 14 мая 2020 г.

257 Марк Энгел (Unilever), из интервью авторам этой книги, 17 июля 2020 г.

258 Marc Benioff, Trailblazer (New York: Currency, 2019).

259 Maria Gallucci, Apple's Low-Carbon Aluminum Is a Climate Game Changer, Grist (blog), July 31, 2020.

260 What Is ELYSIS? ELYSIS, January 31, 2019, https://elysis.com/en/what-is-elysis.

261 Stephen Nellis, Apple Buys First-Ever Carbon-Free Aluminum from Alcoa-Rio Tinto Venture, Reuters, December 5, 2019.

262 Felicia Jackson, Low Carbon Aluminum Boosted By Audi's Use in Automotive First, Forbes, accessed March 26, 2021.

263 From Our CEO: We Will Fight This Pandemic Together, Unilever global company website, accessed March 4, 2021.

264 Christopher Rowland and Laurie McGinley, Merck to Help Make Johnson & Johnson Coronavirus Vaccine, Washington Post, March 2, 2021, https://www.washingtonpost.com /health/2021/03/02/merck-johnson-and-johnson-covid-vaccine-partnership/.

265 LCA Study Finds Corrugated Cardboard Pallets as the Most 'Nature-Friendly' Standardized Loading Platform, KraftPal Technologies, August 6, 2020, https://kraftpal.com /news/lca-study-corrugated-cardboard-pallet/.

266 Leveraging Modular Boxes in a Global Secondary Packaging System of FMCG Supply Chains, Consumer Goods Forum, 2017, 7.

267 Agricultural Land (% of Land Area), World Bank Group, DataBank, accessed March 10, 2021, https://data.worldbank.org/indicator/AG.LND.AGRI.ZS; Tariq Khohkar, Chart: Globally, 70 % of Freshwater Is Used for Agriculture, World Bank Blogs (blog), March 22, 2017.

268 The Consumer Goods Forum Launches Food Waste Coalition of Action, Consumer Goods Forum, August 17, 2020, https://www.theconsumergoodsforum.com/news_updates/the-consumer-goods-forum-launches-food-waste-coalition-of-action/.

269 A New Textiles Economy: Redesigning Fashion's Future, Ellen MacArthur Foundation, 2017, figure 6.

270 About the RBA, Responsible Business Alliance, accessed March 10, 2021, http://www.responsiblebusiness.org/about/rba/.

271 ICT Industry Agrees Landmark Science-Based Pathway to Reach Net Zero Emissions, GSMA Association, February 27, 2020.

272 Global Warming Potential (GWP) of Refrigerants: Why Are Particular Values Used? United Nations Environment Programme; Rob Garner, NASA Study Shows That Common Coolants Contribute to Ozone Depletion, NASA, October 21, 2015.

273 Amy Larkin and Kert Davies, Natural Refrigerants: The Solutions, Greenpeace, 2009.

274 Coca-Cola Installs 1 Millionth HFC-Free Cooler, Coca-Cola Company, January 22, 2014, https://www.coca-colacompany.com/press-releases/coca-cola-installs-1-millionth-hfcfree-cooler; Mission Accomplished, Refrigerants, Naturally! June 25, 2018, https://www.refrigerantsnaturally.com/2018/06/25/mission-accomplished/.

275 Amy Larkin, email communication with authors, October 12, 2020. 25. Lillianna Byington, Diageo and PepsiCo Will Debut Paper Bottles in 2021, Food Dive, July 14, 2020, https://www.fooddive.com/news/diageo-and-pepsico-will-debut-paper-bottlesin-2021/ 581512/.

276 Hannah Baker, Asda, Costa and Morrisons among retailers to sign up to scheme to cut single-use plastic, Business Live, November 12, 2019, https://www.business-live.co.uk/retailconsumer/asda-single-use-plastic-refill-17241796.

277 Indonesia In-Store Refill Station Launches with 11 Unilever Brands, Unilever global company website, June 3, 2020.

278 Ребекка Мармо, из интервью авторам книги, 22 июня 2020 г.

279 Чарли Бивор, из интервью авторам книги, 6 октября 2020 г. Бивор утверждает, что 2,3 триллиона человека живет без доступа к безопасным уборным, а 4,5 триллиона живет в местах, где не контролируется безопасность размещения отходов человеческой жизнедеятельности.

280 Ребекка Мармо, из интервью авторам книги, 22 июня 2020 г.

281 Санджив Мехта, из интервью авторам книги, 21 октября 2020 г.

282 Global Market Report: Tea, International Institute for Sustainable Development, 2019, 1.

283 The World's Top Tea-Producing Countries, WorldAtlas, September 17, 2020, https:// www.worldatlas.com/articles/the-worlds-top-10-tea-producing-nations.html; Rwandan Tea Sector, Gatsby, accessed March 10, 2021, https://www.gatsby.org.uk/africa/programmes /rwandan-tea-sector.

284 Unilever Tea Rwanda Project Inaugurated in Nyaruguru District, MINAGRI Government of the Republic of Rwanda, accessed March 10, 2021.

285 Шерил Хикс (TBC), из переписки с авторами книги, 1 апреля 2021 г.

286 Дуг Бейкер, из интервью авторам книги, 12 мая 2020 г.

287 Barry Newell and Christopher Doll, Systems Thinking and the Cobra Effect, United Nations University, Our World (blog), September 16, 2015, https://ourworld.unu.edu/en /systems-thinking-and-the-cobra-effect.

288 Adam Mann, What's Up With That: Building Bigger Roads Actually Makes Traffic Worse, Wired, June 17, 2014.

289 Karl Evers-Hillstrom, Lobbying Spending Reaches $3.4 Billion in 2018, Highest in 8 Years, OpenSecrets, Center for Responsive Politics, January 25, 2019, https://www.opensecrets.org/news/2019/01/lobbying-spending-reaches-3-4-billion-in-18/.

290 Lynn Grayson, CERES Confirms Business Supports Climate Change Action, Jenner & Block, Corporate Environmental Lawyer (blog), December 2, 2015, https://environblog.jenner.com/corporate_environmental_l/2015/12/ceres-confirms-business-supports-climate-changeaction.html.

291 World Bank, State and Trends of Carbon Pricing 2020 (Washington, DC: World Bank, May 2020).

292 Энн Келли (Ceres), из интервью авторам книги, 28 мая 2020 г.

293 Шаран Барроу (International Trade Union Confederation), из интервью авторам книги, 18 мая 2020 г.

294 Gabriela Baczynska and Kate Abnett, European Politicians, CEOs, Lawmakers Urge Green Coronavirus Recovery, Reuters, April 14, 2020, https://www.reuters.com/article/ushealth-coronavirus-climatechange-reco-idUKKCN21W0F2. (These calls for actions could draw on some existing efforts to rethink policy and investment, such as the Club of Rome's Planetary Emergency Plan” to invest in smart green growth.)

295 Business for Nature, Business for Nature.

296 A New Mandate to Lead in An Age of Anxiety, Edelman, accessed May 15, 2021, https://www.edelman.com/trust/2021-trust-barometer/insights/age-of-anxiety.

297 Fiona Harvey, Industry alliance sets out $1bn to tackle oceans' plastic waste, Guardian, January 16, 2019.

298 Sarah Parsons, Unilever's Cruelty-Free Beauty Portfolio Now Includes Suave, Cosmetics Business, February 12, 2020, https://cosmeticsbusiness.com/news/article_page /Unilevers_cruelty-free_beauty_portfolio_now_includes_Suave/162313.

299 Тим Клейнебенне, из интервью авторам книги, 9 сентября 2020 г.

300 Duncan Clark, Which Nations Are Most Responsible for Climate Change? Guardian, April 21, 2011.

301 Deforestation: Solved via Carbon Markets? Environmental Defense Fund, accessed March 10, 2021, https://www.edf.org/climate/deforestation-solved-carbon-markets.

302 Data calculated from Oilseeds: World Markets and Trade, Global Market Analysis, Foreign Agricultural Service/USDA, March 2021, https://apps.fas.usda.gov/psdonline/circulars /oilseeds.pdf, table 11.

303 Eoin Bannon, Cars and Trucks Burn Almost Half of All Palm Oil Used in Europe, Transport & Environment, accessed March 26, 2021, https://www.transportenvironment.org /press/cars-and-trucks-burn-almost-half-all-palm-oil-used-europe.

304 Bhimanto Suwastoyo, Activists Welcome New Indonesia Oil Palm Plantation Data but Want Follow-Ups, Palm Scribe, January 21, 2020.

305 Гэвин Нит (Unilever), из интервью авторам книги, 10 апреля 2020 г.

306 Rebecca Henderson, Hann-Shuin Yew, and Monica Baraldi, Gotong Royong: Toward Sustainable Palm Oil, HBS Case 316–124 (Boston: Harvard Business School, 2016).

307 Henderson, Yew, and Baraldi, Gotong Royong.

308 Джон Совен (Greenpeace), из интервью авторам книги, 27 апреля 2020 г.

309 David Gilbert, Unilever, World's Largest Palm Oil Buyer, Shows Leadership. Will Cargill? Rainforest Action Network, The Understory (blog), December 11, 2009.

310 Джон Совен (Greenpeace), из интервью авторам книги, 27 апреля 2020 г.

311 Impacts and Evaluation Division, RSPO Impact Report 2016, Kuala Lumpur: Roundtable on Sustainable Palm Oil, 2016, https://rspo.org/library/lib_files/preview/257.

312 Доминик Вогрей (World Economic Forum), из интервью авторам книги, 25 сентября 2020 г.

313 Джон Совен (Greenpeace), из интервью авторам книги, 27 апреля 2020 г.

314 A. Muh and Ibnu Aquil, Indonesia Reduces Deforestation Rate as Researchers Urge Caution, Jakarta Post, June 9, 2020, https://www.thejakartapost.com/news/2020/06/08 /indonesia-reduces-deforestation-rate-as-researchers-urge-caution.html.

315 Eillie Anzilotti, This Rwandan Factory Is Revolutionizing How Humanitarian Aid Is Done, Fast Company, June 8, 2017, https://www.fastcompany.com/40427006/this-rwandanfactory-is-revolutionizing-how-humanitarian-aid-is-done.

316 Central Institute of Economic Management, Ministry of Planning and Investment, Exploring the Links Between International Business and Socio-Economic Development of Vietnam: A Case Study of Unilever Vietnam, Vietnam, 2009.

317 Минди Лаббер (Ceres), из интервью авторам книги, 16 апреля 2020 г.

318 Rupert Neate, New Study Deems Amazon Worst for 'Aggressive' Tax Avoidance, Guardian, December 2, 2019.

319 Lorne Cook and Mike Corder, Starbucks Court Ruling Deals Blow to EU Tax Break Fight, San Diego Union-Tribune, September 24, 2019.

320 Tabby Kinder, Why the UK Tax Authority Is Accusing General Electric of a $1bn Fraud, Financial Times, August 4, 2020.

321 Jesse Pound, These 91 Companies Paid No Federal Taxes in 2018, CNBC, December 16, 2019.

322 Alan Murray and David Meyer, The Unfinished Business of Stakeholder Capitalism, Fortune, January 12, 2021.

323 OECD Centre for Tax Policy and Administration, Revenue Statistics 2020 — The United States, https://www.oecd.org/tax/revenue-statistics-united-states.pdf.

324 OECD Centre for Tax Policy and Administration, Revenue Statistics 2020 — Sweden, https://www.oecd.org/ctp/tax-policy/revenue-statistics-sweden.pdf.

325 Countries Urged to Strengthen Tax Systems to Promote Inclusive Economic Growth, United Nations Department of Economic and Social Affairs, February 14, 2018, https://www.un.org/development/desa/en/news/financing/tax4dev.html.

326 FACTI Panel Interim Report, United Nations, September 2020.

327 Bob Eccles (Saïd Business School at Oxford), email correspondence with author, August 31, 2020.

328 Жанин Хаггинс (Unilever), из беседы с авторами книги, 20 сентября 2020 г.

329 A Responsible Taxpayer, Unilever, accessed March 8, 2021, https://www.unilever.com/planet-and-society/responsible-business/responsible-taxpayer/.

330 The Business Role in Creating a 21st-Century Social Contract, Business for Social Responsibility, 2020, 28.

331 Жанин Хаггинс (Unilever), из беседы с авторами книги, 20 сентября 2020 г.

332 Sean Fleming, Corruption Costs Developing Countries $1.26 Trillion Every Year — Yet Half of EMEA Think It's Acceptable, World Economic Forum, December 9, 2019, https:// www.weforum.org/agenda/2019/12/corruption-global-problem-statistics-cost/.

333 Ending Anonymous Companies: Tackling Corruption and Promoting Stability through Beneficial Ownership Transparency, The B Team, 2015.

334 Partnering Against Corruption Initiative, World Economic Forum, accessed March 14, 2021, https://www.weforum.org/communities/partnering-against-corruption-initiative/.

335 Ending Anonymous Companies, 4.

336 David McCabe, TikTok Bid Highlights Oracle's Public Embrace of Trump, New York Times, September 4, 2020; Kelly Makena, Oracle Founder Donated $250,000 to Graham PAC in Final Days of TikTok Deal, The Verge, October 17, 2020, https://www.theverge.com/2020/10/17 /21520356/oracle-tiktok-larry-ellison-lindsey-graham-super-pac-donation-jaime-harrison.

337 David Montero, How Managers Should Respond When Bribes Are Business as Usual, Harvard Business Review, November 16, 2018.

338 Nigeria's Ngozi Okonjo-Iweala's Mother Freed by Kidnappers, BBC, December 14, 2012, https://www.bbc.com/news/world-africa-20725677.

339 CEO Pay Increased 14 % in 2019, and Now Make 320 Times Their Typical Workers, Economic Policy Institute, August 18, 2020.

340 Drew Desilver, For Most Americans, Real Wages Have Barely Budged for Decades, August 7, 2018, https://www.pewresearch.org/fact-tank/2018/08/07/for-most-us-workers-real — wages-have-barely-budged-for-decades/.

341 Theo Francis and Kristin Broughton, CEO Pay Surged in a Year of Upheaval and Leadership Challenges, Wall Street Journal, April 11, 2021, sec. Business, https://www.wsj.com/articles/covid-19-brought-the-economy-to-its-knees-but-ceo-pay-surged-11618142400.

342 Pay Gap between CEOs and Average Workers, by Country 2018, Statista, November 26, 2020, https://www.statista.com/statistics/424159/pay-gap-between-ceos-and-averageworkers-in-world-by-country/.

343 David Gelles, The Mogul in Search of a Kinder, Gentler Capitalism, New York Times, May 15, 2021, sec. Business.

344 Roger Lowenstein, The (Expensive) Lesson GE Never Learns, Washington Post, October 12, 2018.

345 Andrew Edgecliffe-Johnson, GE's Larry Culp Cites Pandemic Sacrifice to Defend $47m Bonus, Financial Times, January 26, 2021.

346 Thomas Gryta, Theo Francis, and Drew FitzGerald, General Electric, AT&T Investors Reject CEO Pay Plans, Wall Street Journal, May 4, 2021, sec. Business, https://www.wsj.com /articles/general-electric-at-t-investors-reject-ceo-pay-plans-11620147204.

347 The Business Role in Creating a 21st-Century Social Contract, 29.

348 Adele Peters, Gravity Payments Expands Its $70,000 Minimum Wage to Idaho Office, Fast Company, April 28, 2020, https://www.fastcompany.com/90477926/gravity-payments-isexpanding-its-70000-minimum-wage-from-seattle-to-idaho.

349 William Lazonick et al., Financialization of the U.S. Pharmaceutical Industry, Institute for New Economic Thinking (blog), December 2, 2019.

350 John R. Graham, Campbell R. Harvey, and Shiva Rajgopal, The Economic Implications of Corporate Financial Reporting, Journal of Accounting and Economics 40 (December 2005): 3–73.

351 William Lazonick, Mustafa Erdem Sakinç, and Matt Hopkins, Why Stock Buybacks Are Dangerous for the Economy, Harvard Business Review, January 7, 2020, https://hbr.org /2020/01/why-stock-buybacks-are-dangerous-for-the-economy.

352 Jonathon Ford, Boeing and the Siren Call of Share Buybacks, Financial Times, August 4, 2019; Boeing — Research (R&D) Spending 2006–2018, AeroWeb, http://www.fi-aeroweb.com/firms/Research /Research-Boeing.html.

353 Rashaan Ayesh, New Boeing CEO David Calhoun Criticizes Predecessor, Looks to Future, Axios, May 6, 2020, https://www.axios.com/new-boeing-ceo-criticizes-predecessorlooks-future-648df2a3-5973-492e-bb59-5f1cd35f9dc8.html.

354 Predicting Long-Term Success for Corporations and Investors Worldwide, FCLTGlobal, September 29, 2019.

355 S&P 500 Buyback Index, S&P Dow Jones Indices, https://www.spglobal.com/spdji/en /indices/strategy/sp-500-buyback-index/#overview.

356 Saikat Chatterjee and Adinarayan Thyagaraju, Buy, Sell, Repeat! No Room for 'Hold' in Whipsawing Markets, Reuters, August 3, 2020, https://www.reuters.com/article/us-healthcoronavirus-short-termism-anal-idUSKBN24Z0XZ.

357 Stewardship Code — Sustainable Investing, Robeco, November 16, 2020, https://www.robeco.com/en/key-strengths/sustainable-investing/glossary/stewardship-code.html.

358 Shaimaa Khalil, Rio Tinto Chief Jean-Sébastien Jacques to Quit over Aboriginal Cave Destruction, BBC News, September 11, 2020.

359 Ben Butler and Calla Wahlquist, Rio Tinto Investors Welcome Chair's Decision to Step Down after Juukan Gorge Scandal, Guardian, March 3, 2021.

360 Tensie Whelan, U.S. Corporate Boards Suffer from Inadequate Expertise in Financially Material ESG Matters, NYU Stern Center for Sustainable Business, January 1, 2021, https:// ssrn.com/abstract=3758584.

361 Tim Quinson, Corporate Boards Don't Get the Climate Crisis: Green Insight, Bloomberg Green, January 13, 2021, https://www.bloomberg.com/news/articles/2021-01-13 /corporate-boards-don-t-get-the-climate-crisis-green-insight.

362 Ceres, Running the Risk: How Corporate Boards Can Oversee Environmental, Social and Governance (ESG) Issues, November 2019, 6.

363 J. Yo-Jud Cheng, Boris Groysberg, and Paul Healy, Your CEO Succession Plan Can't Wait, Harvard Business Review, May 4, 2020; Karlsson Per-Ola, Martha Turner, and Peter Gassman, Succeeding the LongServing Legend in the Corner Office, Strategy+Business, Summer 2019.

364 Deb DeHaas, Linda Akutagawa, and Skip Spriggs, Missing Pieces Report: The 2018 Board Diversity Census of Women and Minorities on Fortune 500 Boards, The Harvard Law School Forum on Corporate Governance (blog), February 5, 2019.

365 Richard Samans and Jane Nelson, Integrated Corporate Governance: Six Leadership Priorities for Boards beyond the Crisis, Forbes, June 18, 2020.

366 40 Million in Modern Slavery and 152 Million in Child Labour around the World, International Labour Organization, September 19, 2017.

367 Global Estimates of Modern Slavery: Forced Labour and Forced Marriage, International Labour Office, 2017, 25.

368 Nearly Half of Global Workforce at Risk as Job Losses Increase Due to COVID-19: UN Labour Agency, UN News, April 29, 2020.

369 Рози Херст (Impactt), из интервью авторам книги, 1 октября 2020 г.

370 Corporate Human Rights Benchmark, 2019 Key Findings, World Benchmarking Alliance, 2019, 4.

371 Corporate Human Rights Benchmark, 2020 Key Findings, World Benchmarking Alliance, 2020.

372 Investors BlackRock, NBIM and CalSTRS vote against Top Glove directors after quarter of workforce reportedly contract COVID-19, Business&Human Rights Resource Centre, January 7, 2021.

373 Шаран Барроу, (International Trade Union Confederation), из интервью авторам книги, 18 мая 2020 г.

374 Jane Moyo, Gap Inc. Publishes Its Supplier List to Boost Supply Chain Transparency, Ethical Trading Initiative (blog), December 2, 2016, https://www.ethicaltrade.org/blog/gap-inc — publishes-its-supplier-list-to-boost-supply-chain-transparency.

375 Billionaires Got 54 % Richer during Pandemic, Sparking Calls for 'Wealth Tax', CBS News, accessed May 27, 2021.

376 Nichola Groom, Big Oil Outspends Billionaires in Washington State Carbon Tax Fight, Reuters, October 31, 2018.

377 Center for Responsive Politics, US Chamber of Commerce Profile, OpenSecrets, https://www.opensecrets.org/orgs/us-chamber-of-commerce/summary?id=D000019798. OpenSecrets tracks 5,500 organizations and their lobbying spending. The Chamber topped them all.

378 Amy Meyer, Kevin Moss, and Eliot Metzger, Despite Shared Membership, US Chamber of Commerce and Business Roundtable at Odds over Climate Policy, World Resources Institute (blog), October 19, 2020.

379 David Roberts, These Senators Are Going After the Biggest Climate Villains in Washington, Vox, November 18, 2019.

380 Hal Bernton and Evan Bush, Energy Politics: Why Oil Giant BP Wants Washington Lawmakers to Put a Price on Carbon Pollution, Seattle Times, January 21, 2020.

381 CVS Health Leaves U.S. Chamber of Commerce, Washington Post, July 7, 2015.

382 Steven Mufson, French Oil Giant Total Quits American Petroleum Institute, Washington Post, January 15, 2021, https://www.washingtonpost.com/climate-environment /2021/01/15/french-oil-giant-total-quits-american-petroleum-institute/.

383 Andrew Berger, Brandeis and the History of Transparency, Sunlight Foundation (blog), May 26, 2009.

384 Financing Democracy: Funding of Political Parties and Election Campaigns and the Risk of Policy Capture (Paris: Organisation for Economic Co-operation and Development, 2016), https://www.oecd-ilibrary.org/governance/financing-democracy_9789264249455-en, Table 2.6.

385 Alex Blumberg, Forget Stocks or Bonds, Invest in a Lobbyist, Morning Edition, January 6, 2012, https://www.npr.org/sections/money/2012/01/06/144737864/forget-stocks-or — bonds-invest-in-a-lobbyist.

386 Alan Zibel, Nearly Two Thirds of Former Members of 115th Congress Working Outside Politics and Government Have Picked Up Lobbying or Strategic Consulting Jobs, Public Citizen, May 30, 2019, https://www.citizen.org/article/revolving-congress/.

387 Corporate Carbon Policy Footprint — the 50 Most Influential, InfluenceMap, October 2019.

388 Andrew Ross Sorkin, IBM Doesn't Donate to Politicians. Other Firms Should Take Note, New York Times, January 12, 2021, https://www.nytimes.com/2021/01/12/business /dealbook/political-donations-ibm.html.

389 Речь идет о знаковом решении Верховного Суда США по иску общественной группы Citizens United в 2010 году, которое практически запретило правительству ограничивать расходы на избирательные кампании. (Прим. ред.)

390 Diversity Wins: How Inclusion Matters, McKinsey & Company, May 2020.

391 Vijay Eswaran, The Business Case for Diversity in the Workplace Is Now Overwhelming, World Economic Forum, April 29, 2019, https://www.weforum.org/agenda /2019/04/business-case-for-diversity-in-the-workplace/.

392 Sarah Coury et al., Women in the Workplace, McKinsey & Company, September 30, 2020.

393 The Top Jobs Where Women Are Outnumbered by Men Named John, New York Times, The Upshot (blog), April 24, 2018.

394 Ellen McGirt and Aric Jenkins, Where Are the Black CEOs? Fortune, February 4, 2021, https://fortune.com/2021/02/04/black-ceos-fortune-500/.

395 Lesley Slaton Brown, HP Unveils Bold Goals to Advance Racial Equality and Social Justice, HP Development Company, L.P., HP Press Blogs (blog), January 15, 2021, https://press.hp.com/us/en/blogs/2021/HP-unveils-bold-goals-to-advance-racial-equality.html.

396 Caroline Casey, Do Your D&I Efforts Include People with Disabilities? Harvard Business Review, March 19, 2020.

397 Work and Employment, World Report on Disability, World Health Organization, 2011, 242.

398 Getting to Equal: The Disability Inclusion Advantage, Accenture, 2018, 4.

399 Silvia Bonaccio et al., The Participation of People with Disabilities in the Workplace across the Employment Cycle: Employer Concerns and Research Evidence, Journal of Business and Psychology 35, no. 2 (2020): 135–158; Valentini Kalargyrou, People with Disabilities: A New Model of Productive Labor, Proceedings of the 2012 Advances in Hospitality and Tourism Marketing and Management Conference, Corfu, Greece, 2012.

400 Disability Inclusion Overview, World Bank, October 1, 2020; Design Delight from Disability — Report Summary: The Global Economics of Disability, Rod-Group, September 1, 2020, 3; calculated from statistic that 52 percent of GDP in the EU is household spending, and GDP is twenty-one trillion: Household Consumption by Purpose, Eurostat, November 2020.

401 Tim Cook (Apple), in keynote speech at Ceres 30th Anniversary event, New York, October 21, 2019.

402 Goldman's Playbook for More Diverse Corporate Boards, New York Times, January 24, 2020, https://www.nytimes.com/2020/01/24/business/dealbook/goldman-diversityboardroom.html.

403 Sarah Coury et al., Women in the Workplace.

404 Unilever achieves gender balance across management globally, Unilever global company website, accessed March 14, 2021, https://www.unilever.com/news/press-releases /2020/unilever-achieves-gender-balance-across-management-globally.html.

405 David Bell, Dawn Belt, and Jennifer Hitchcock, New Law Requires Diversity on Boards of California-Based Companies, The Harvard Law School Forum on Corporate Governance (blog), October 10, 2020.

406 OneTen, accessed March 9, 2021, https:/www.oneten.org/.

407 Алан Джоуп (Unilever), из интервью авторам книги, 8 июля 2020 г.

408 Natalie Kitroeff, Boeing Employees Mocked F.A.A. and 'Clowns' Who Designed 737 Max, New York Times, January 10, 2020, https://www.nytimes.com/2020/01/09/business /boeing-737-messages.html.

409 Jim Harter and Kristi Rubenstein, The 38 Most Engaged Workplaces in the World Put People First, Gallup, accessed March 5, 2021.

410 Джефф Холлендер (Seventh Generation), из интервью авторам книги, 11 августа 2020 г.

411 Алан Джоуп, (Unilever), из интервью авторам книги, 8 июля 2020 г.

412 Emily Graffeo, Companies with More Women in Management Have Outperformed Their More Male-Led Peers, According to Goldman Sachs, Markets, Business Insider, November 11, 2020, https://markets.businessinsider.com/news/stocks/companies-womenmanagement-leadership-stock-market-outpeformance-goldman-sachs-female-2020-11– 1029793278.

413 Bloomberg's 2021 Gender-Equality Index Reveals Increased Disclosure as Companies Reinforce Commitment to Inclusive Workplaces, Bloomberg L.P., press announcement, accessed March 23, 2021, https://www.bloomberg.com/company/press/bloombergs-2021-gender-equality-index-reveals-increased-disclosure-as-companies-reinforce-commitment-toinclusive-workplaces/; Bloomberg Opens Data Submission Period for 2021 Gender-Equality Index, Bloomberg L.P., press announcement, June 1, 2020, https://www.bloomberg.com /company/press/bloomberg-opens-data-submission-period-for-2021-gender-equality-index/.

414 James Ledbetter, The Saga of Sundial: How Richelieu Dennis Escaped War, Hustled in Harlem, and Created a Top Skin Care Brand, Inc., September 2019, https://www.inc.com /magazine/201909/james-ledbetter/richelieu-dennis-sundial-shea-butter-black-skin-care-liberia — refugee.html.

415 Elaine Watson, Sir Kensington's Joins Unilever: 'This Allows Us to Expand Distribution While Holding True to Our Values', Food Navigator, April 20, 2017.

416 Джефф Холлендер (Seventh Generation), из интервью авторам книги, 11 августа 2020 г.

417 Джон Реплогл (Seventh Generation), из интервью авторам книги, 28 июля 2020 г.

418 Кис Круитофф (Unilever), из интервью авторам книги, 5 октября 2020 г.

419 Unilever's Purpose-Led Brands Outperform, Unilever global company website, accessed March 6, 2021.

420 Lifebuoy Way of Life Social Mission Report 2019, Unilever, 2019. All of the statistics in this section are from this report.

421 UK Aid and Unilever to Target a Billion People in Global Handwashing Campaign, UK Government — Department for International Development, March 26, 2020.

422 Shawn Paustian, Insights from the New Brand Builders, Part 2, Numerator (blog), June 4, 2019, https://www.numerator.com/resources/blog/insights-new-brand-builders-part-2.

423 «Право на душ» (англ.). (Прим. пер.)

424 Санджив Мехта (Unilever), из интервью авторам книги, 21 октября 2020 г.

425 Кит Уид (Unilever), из интервью авторам книги, 10 ноября 2020 г. Именно Уид сообщил подробности о результатах исследований «Нестереотипного альянса».

426 Launch of Unstereotype Alliance Set to Eradicate Outdated Stereotypes in Advertising, Unilever global company website, June 20, 2017.

427 Кит Уид (Unilever), из интервью авторам книги, 10 ноября 2020 г.

428 Brett Molina, Unilever Drops 'Normal' from Beauty Products to Support Inclusivity, accessed March 14, 2021, https://www.usatoday.com/story/money/2021/03/09/unilever-dropsnormal-beauty-products-support-inclusivity/4641160001/.

429 Ending the Gun Violence Epidemic in America, Levi Strauss & Co, September 4, 2018, https://www.levistrauss.com/2018/09/04/ending-gun-violence/.

430 Walt Bogdanich and Michael Forsythe. How McKinsey Has Helped Raise the Stature of Authoritarian Governments. New York Times, December 15, 2018, https://www.nytimes.com/2018/12/15/world/asia/mckinsey-china-russia.html.

431 Andrew Edgecliffe-Johnson, McKinsey to Pay Almost $574m to Settle Opioid Claims by US States, Financial Times, February 4, 2021.

432 Tom Peters, McKinsey's Work on Opioid Sales Represents a New Low, Financial Times, February 15, 2021.

433 «Марафонская стена» — условное название состояния истощения организма, которое наступает, как правило, ближе к финальной части забега (25−30 км) и сопровождается резкой неспособностью бежать дальше. (Прим. ред.)

434 Rate of Deforestation, TheWorldCounts, accessed March 7, 2021.

435 Top 20 Largest California Wildfires, State of California Department of Forestry and Fire Protection, accessed March 10, 2021.

436 Al Gore's Generation Raises $1 Billion for Latest Private Equity Fund, Reuters, May 21, 2019, https://www.reuters.com/article/uk-generation-investment-fund-idUKKCN1SR1LY.

437 Half of Millennial Employees Have Spoken Out about Employer Actions on HotButton Issues, Cision PR Newswire, accessed March 6, 2021.

438 Siobhan Riding, ESG Funds Forecast to Outnumber Conventional Funds by 2025, Financial Times, October 17, 2020.

439 Moody's Investors Service, Sustainable Bond Issuance to Hit a Record $650 Billion in 2021, February 4, 2021.

440 Donella Meadows, Leverage Points: Places to Intervene in a System, The Academy for Systems Change (blog), accessed March 26, 2021.

441 Roc Sandford and Rupert Read, Breakingviews — Guest View: Let's Gauge Firms' Real CO2 Footprints, Reuters, August 14, 2020, https://www.reuters.com/article/us-globaleconomy-climatechange-breaking-idUKKCN25A1AO.

442 Solitaire Townsend, We Urgently Need 'Scope X' Business Leadership for Climate, Forbes, June 29, 2020.

443 Microsoft News Center, Microsoft Commits $500 Million to Tackle Affordable Housing Crisis in Puget Sound Region, January 17, 2019.

444 Isaac Stone Fish, Opinion: Why Disney's New 'Mulan' Is a Scandal, Washington Post, September 7, 2020.

445 G. Calvo et al., Decreasing Ore Grades in Global Metallic Mining: A Theoretical Issue or a Global Reality? 2016.

446 Goal 12: Ensure Sustainable Consumption and Production Patterns, United Nations Sustainable Development Goals, accessed March 6, 2021, https://www.un.org /sustainabledevelopment/sustainable-consumption-production/.

447 П. Хокен, Э. Ловинс, Х. Ловинс. Естественный капитализм. Грядущая промышленная революция. Наука, 2002.

448 Хантер Ловинс, из интервью авторам книги, 25 февраля 2021 г.

449 CGR 2021, accessed March 14, 2021, https://www.circularity-gap.world/2021; Scott Johnson, Just 20 Percent of E-Waste Is Being Recycled, Ars Technica, December 13, 2017, https://arstechnica.com/science/2017/12/just-20-percent-of-e-waste-is-being-recycled/; Dana Gunders, “Wasted: How America Is Losing Up to 40 Percent of Its Food from Farm to Fork to Landfill,” NRDC, August 16, 2017.

450 Adele Peters, How Eileen Fisher Thinks about Sustainable Consumption, Fast Company, October 31, 2019, https://www.fastcompany.com/90423555/how-eileen-fisherthinks-about-sustainable-consumption.

451 Antonia Wilson, Dutch Airline KLM Calls for People to Fly Less, Guardian, July 11, 2019.

452 Derrick Bryson Taylor, Ikea Will Buy Back Some Used Furniture, New York Times, October 14, 2020, https://www.nytimes.com/2020/10/14/business/ikea-buy-back-furniture.html.

453 Juliet Schor, Less Work, More Living, Daily Good, January 12, 2012.

454 Live Simply So Others May Simply Live, Gandhi, Natural Living School (blog), April 23, 2012.

455 Simon Rogers, Bobby Kennedy on GDP: Measures Everything except That Which Is Worthwhile, Guardian, May 24, 2012, http://www.theguardian.com/news/datablog/2012 /may/24/robert-kennedy-gdp.

456 L. Hunter Lovins et al., A Finer Future: Creating an Economy in Service to Life (Gabriola Island, BC, Canada: New Society Publishers, 2018), 3.

457 Solitaire Townsend, Near 80 % of People Would Personally Do as Much for Climate as They Have for Coronavirus, Forbes, June 1, 2020.

458 Romina Boarini et al., What Makes for a Better Life? The Determinants of Subjective Well-Being in OECD Countries — Evidence from the Gallup World Poll, working paper, OECD, May 21, 2012, https://doi.org/10.1787/5k9b9ltjm937-en.

459 Belinda Luscombe, Do We Need $75,000 a Year to Be Happy? Time, September 6, 2010, http://content.time.com/time/magazine/article/0,9171,2019628,00.html.

460 Sigal Samuel, Forget GDP — New Zealand Is Prioritizing Gross National Well-Being, Vox, June 8, 2019, https://www.vox.com/future-perfect/2019/6/8/18656710/new-zealandwellbeing-budget-bhutan-happiness.

461 David Roberts, None of the World's Top Industries Would Be Profitable If They Paid for the Natural Capital They Use, Grist (blog), April 17, 2013.

462 «Предприятие с миссией» (фр.). (Прим. пер.)

463 Crédit Agricole, Wikipedia, accessed March 1, 2021.

464 The Business Role in Creating a 21st-Century Social Contract, BSR, June 24, 2020, https://www.bsr.org/en/our-insights/report-view/business-role-creating-a-21st-century-social — contract.

465 Finance for a Regenerative World, Capital Institute, accessed March 7, 2021, https:// capitalinstitute.org/finance-for-a-regenerative-world/.

466 Coronavirus May Push 150 Million People into Extreme Poverty: World Bank, Reuters, October 7, 2020, https://www.reuters.com/article/us-imf-worldbank-povertyidUSKBN26S2RV.

467 Sapana Agrawal et al., To Emerge Stronger from the COVID-19 Crisis, Companies Should Start Reskilling Their Workforces Now, McKinsey & Company, May 7, 2020.

468 International Labour Organization, Global Employment Trends for Youth 2020: Technology and the Future of Jobs (Geneva: International Labour Office, 2020).

469 Ronald McQuaid, Youth Unemployment Produces Multiple Scarring Effects, London School of Economics (blog), February 18, 2017, https://blogs.lse.ac.uk/europpblog/2017/02/18 /youth-unemployment-scarring-effects/.

470 Санни Вергезе (Olam), из интервью авторам книги, 3 июня 2020 г.

471 Melanie Kaplan, At Greyston Bakery, Open Hiring Changes Lives, US News and World Report, June 5, 2019, https://www.usnews.com/news/healthiest-communities/articles /2019-06-05/at-greyston-bakery-open-hiring-changes-lives.

472 United Nations High Commissioner for Refugees, UNHCR — Refugee Statistics, accessed March 7, 2021, https://www.unhcr.org/refugee-statistics/.

473 Luke Baker, More Than 1 Billion People Face Displacement by 2050 — Report, Reuters, September 9, 2020, https://www.reuters.com/article/ecology-global-risksidUSKBN2600K4.

474 Ezra Fieser, Yogurt Billionaire's Solution to World Refugee Crisis: Hire Them, Bloomberg Business, August 28, 2019.

475 Unilever Commits to Help Build a More Inclusive Society, Unilever global company website, January 21, 2021.

476 Eben Shapiro, Walmart CEO Doug McMillon: We Need to Reinvent Capitalism, Time, October 22, 2020.

477 10 Bold Statements on Advancing Stakeholder Capitalism in 2020, JUST Capital (blog), accessed March 7, 2021.

478 2020 Edelman Trust Barometer, Edelman, January 2020.

479 Annual Survey Shows Rise in Support for Socialism, Communism, Victims of Communism Memorial Foundation, October 21, 2020, https://victimsofcommunism.org /annual-survey-shows-rise-in-support-for-socialism-communism/.

480 Невозможно охватить всех, кто занимается колоссальным трудом по переосмыслению капитализма — для этого нам пришлось бы дойти до самых истоков, вплоть до Карла Маркса. Однако если говорить о современниках, можно ознакомиться с работами Гара Альперовица, Боба Костанцо, Майкла Дорси, Джона Элкингтона, Джона Фуллертона, Стю Харта, Ребекки Хендерсон, Джеффри Холлендера, Хантера Ловинса, Колина Майера, Марианы Маццукато, Нджери Мвагиру, Джонатона Порритта, Кейт Раворт, Боба Райха, Тони Себа, Раджа Сисодиа и Павана Сухдева. Эта область быстро развивается, поэтому приведенный список далеко не полон.

481 LVMH Carbon Fund Reaches 2018 Objective Two Years after Its Creation with 112 Projects Funded, LVMH, accessed March 12, 2021.

482 Sustainability Information 2020, Munich: Siemens, 2020, https://assets.new.siemens.com/siemens/assets/api/uuid:13f56263-0d96-421c-a6a4-9c10bb9b9d28/sustainability2020-en.pdf.

483 Brad Smith, One Year Later: The Path to Carbon Negative — a Progress Report on Our Climate 'Moonshot', The Official Microsoft Blog (blog), January 28, 2021.

484 Eric Roston and Will Wade, Top Economists Warn U.S. Against Underestimating Climate Damage, Bloomberg Quint, February 15, 2021, https://www.bloombergquint.com /onweb/top-economists-warn-u-s-against-underestimating-climate-damage.

485 Sean Fleming, How Much Is Nature Worth? $125 Trillion, According to This Report, World Economic Forum, October 30, 2018.

486 Natural Capital Protocol, Capitals Coalition, accessed March 7, 2021.

487 Finance for a Regenerative World, Capital Institute (blog), accessed March 7, 2021.

488 Kathleen Madigan, Like the Phoenix, U.S. Finance Profits Soar, Wall Street Journal, March 25, 2011, https://www.wsj.com/articles/BL-REB-13616.

489 Tim Youmans and Robert Eccles, Why Boards Must Look Beyond Shareholders, MIT Sloan Management Review, Leading Sustainable Organizations, September 3, 2015, https:// sloanreview.mit.edu/article/why-boards-must-look-beyond-shareholders/.

490 Fiduciary Duty. Fiduciary Duty in the 21st Century — from a Legal Case to Regulatory Clarification around ESG, 2019, YouTube, uploaded by PRI, November 22, 2019, https://www.youtube.com/watch?v=t_EK1pPPLBo.

491 Эндрю Ливерис (FCLTGlobal), из интервью авторам книги, 27 августа 2020 г.

492 Хиро Мизуно, из интервью авторам книги, 27 апреля 2020 г.

493 The B Team: The Business Case for Protecting Civic Rights, The B Team, accessed May 30, 2021.

494 Country Rating Changes — Civicus Monitor 2020, accessed July 15, 2021, https:// findings2020.monitor.civicus.org/rating-changes.html.

495 How Facebook's Rise Fueled Chaos and Confusion in Myanmar, Wired, accessed March 14, 2021.

496 Daniel Arkin, U.N. Says Facebook Has 'Turned into a Beast' in Violence-Plagued Myanmar, NBC News, accessed March 14, 2021, https://www.nbcnews.com/news/world/u-n — investigators-blame-facebook-spreading-hate-against-rohingya-myanmar-n856191.

497 Ash Turner, How Many People Have Smartphones Worldwide, bankmycell (blog), July 10, 2018, accessed March 2021, https://www.bankmycell.com/blog/how-many-phones-are — in-the-world.

498 The Nobel Peace Prize 2004, NobelPrize.org, accessed March 12, 2021.




OEBPS/images/img00006.jpg
TABJNIA 7-1

JIBe IIKaJbI MapTHEpPCTBa

Inasa 6: 1+1=11
Co3panme NapTHEPCKMX CBA3EH
C CMHEpIMe ¥ KyMyISITUBHBIM
adpdekrom

Iasa 7: [ins TaHro Hy)XHbI TpOE
CucreMHas nepesarpyska
M 3AaIMTA NPUHIMNIOB YKUCTOrO
no3uTuBa

MopenuposaHue cucrembl

JIist BOCTVXKEHMSI HATTYHLLINX
|Pe3ynbTaToB NOHAROGSITCS CBS3N
C KOHKYPEHTaMK.

CoBmecTHble yCunus NO CHYXKEHUIO
OBLWIX PUCKOB.

KoHKpeTHbIe pervioHbl 1 LIenoykn
MOCTaBOK.

MapTHepbl U3 rPakaaHCKoro obLie-
crBa.

AxTuBHbIE neicTers (Gonblue
«ienarb»).

MameHeHue cuctembl

Hy>kHo 6osibLie y4acTHUKOB
(13 MMpa NOAMTUKY, PUHAHCOB
nT.M).

CoBMeCTHbIE YCUAWSI Ajist BOCTUKE-
Hus obLuero 6nara.

CuUcTeMmbl B LIENIOM.

Bce y4acTHUKM CUCTEMDI.

JMevicTeue unm 3awmra (6onbiue
«TOBOPMTD).





OEBPS/images/img00007.jpg
Tpumep Kniova nio6au k Gperay, Rexona

AMBHLAH N0 PEANH3ALMH IUTAHA'
YCTOAYHBOTO PA3BHTHS UNILEVER

YHUKANbHOCTb BPEHIA JIHYHOCTD BPEHAA

NPAMAR BbIrOAA IMOUMOHANbHAR BbIFOJA

LENb BPEHIA (POV)

MbI CAYHHM JIOAAM

CYTb NPOAYKTA CYTb YE/IOBEKA






OEBPS/images/img00004.jpg





OEBPS/images/img00005.jpg
N ; N
I Al [}

1 CHcTeMbl !
Bausnne Orsara
Browenua (Liens) (Anc)komdropr
BosneveHHocTs Obasarenscrea
Cihepa/otpacns
1 1
1 1
I 1
1 Ilenouka cospanns 1
: ce6ecronmocTh :
1 1
: Pacwupenne :
1 TpaHuL 1
: Cerogua :
1 1

JIOBEPUE | MPO3PAYHOCTb | OBIIME LEAW | 3AMAC BPEMEHU





OEBPS/images/img00008.jpg
Obuecrao norpedaennn
(sosneicrane)

Buipocs u kowTpons
8 MacuTaax scei cTpaNsI/Hpa.

Bosgeicrone wa ccrews,
afecneswsaoune Srarononywe
(3pasaoxpanewe. npoageonscreke)

Bosgeicrowe wa Snaronayswe W apouseranwe
NEAOBEAECTOE W OKPYKEIULETO WA

PIIC. 10-1
Yposuu BimAnnA 1-6





OEBPS/images/img00009.jpg
JTYHIUUE KHUTU O BUSHECE
C IOrOTUNOM BALLEWA
KOMMAHUW? JIETKO!

VAUBUTS CBOVX KAMEHTOR, BUSHEC-NAPTHEPOB, CAGATS MaMATHbII MOAAPOK
COTPYAHUKAM U PACCKa3aT O CBOeHt KOMMaHUM UTATENAM BUSHEC- TUTEPaTYPHI?
TMpurnalaem CTaTh NapTHEPAMM BbINYCKa AKTYANbHBIX W MOMYAFPHBIX KHUT.

O Baweit KoMRaHWM yaHaET HaUBONEE AKTUBHAR AYANTOPHA.

NAPTHEPCKME
onumu:
* Crieunanswuii Twpax yxe cywecToyoumx

* Pa3mewene norotuna Ha cynep- BErn,
oBnoxKe ana Hanx Tpaxe

(o7 30 wryx).

« Moaaepa sbixons KoBMHKM, KoTOPIA
panee we 6aina aocryna wTarensm

(50 s 8 nozapow),

NAPTHEPCKUE
BO3MOXHOCTH:

« Pecnamnan nonoca o saweit
KOMNaHAY BHYTPM KT

* Berynurensioe cnoso s kiure

T NEPBbIX AL KOMNHWH-NaPTHEPa.
= OBpawewe nepobix MU .
Wa cynepoBrowe. WARGPELKE
« Orasie wa oBopare 06N

BOKEHMe MHGOPMALIMOKHbX

MaTepuanos o saweit koMnawu

(SaKR2KM, MUCTOBKW, MUtk-GyKneTsi). v

A nhgiron

Y BaC €CTb BOIMOXHOCTS OBCYAMTS CBOM MOXENAHMA € MEHEAKEPaMH :
Kopnoparuenbix npopax. Kak?

3sonuTe:
+7 495 41168 59, n06. 2261

3axopure Ha caitr:
eksmo.ru/b2b






OEBPS/images/img00002.jpg
YAYLEHHE 340POBbA
W NOBBIIEHHE GAATONOAYYHA
BOEE YEM

1 MATMAPJIA JIHOAEH

2020 T3y oD GenEE
M MDY ROREH RIS
C30E 10POBE H SATOROMWE

30POBLE
W THIHEHA

2020 rony
abecews Ganee uew
Wnapay veronex
e yeronin
amasoaspavenns
Toraa cunamcs
W nogBepeHNGETS

NHTAHKE TAPHHKOBbI

IOOEKT

K 2020 ray yasonms,
20m0 npaaywn.
comercroyoueh
crausagran
wyTpAoRoTI,
[
o0 scem e,
Torga con
seuonos negei
cuoryr nepefy
va Sones
Saapoeye .

Wosioumsi
whor posyoe:
2030 rany naso
conpanims

napmuksav ras0n
a sceu g
porssapcTsenkoro
wnns awei
poapnn.

CHHMERHE BAHAHHA
HA OKPYMAIOLLYIO CPEAY

BJIBOE

2000 TR COMPATHT YIREPOLAS
CIEROT IPOKSBOACTEA
HCAOTS308AH WAL PORNTOS,
CHHORPENEHIO PASDHRAN GIGHE.

YCTORYHBLIE
NOCTABKH

42020 ony
npwsec 100%

aropu Ncransayar
norpeturen
Haueknpaayra.

NOBLILENHE
AYECTBA MH3HH

MW/INUOHOB JIIOAENA

K203 TODY NOBHOHTS KAEETB0
AN MRS AOLE,
ORNOBPENEN PASHI SIS

MHKAIO3HBHOE
NPOH3BOACTBO

K 2020 rony
pacunpins chepy
sawsons 2 nogek
055 uwmora






OEBPS/images/img00003.jpg
TABJIMIA 6-1

JIBe miKaJbl NapTHEPCTBA

Tnasa 6: 1+1=

Coaanme naprHepcKuX casse

C CHHEDIHe 1 KyMY STHBHDIM
adpcexTom

Tnasa 7
[l TaHro HywHbi Tpoe
Cucremnan nepesarpyska u 3ammra
NPHHUMNOR YHCTOTO NO3UTHBA

Mopenuposae cucremb

175 LOCTUOKEHIS HAWTYHLLIAX Pe3yb-
TATOB NOHAAOBATCS CBSI3M € KOHKYPEH-
Tamu.

COBMECTHbIE YCHIIAS MO CHUKEHMIO
OBLLMX PUCKOB.

KOHKpETHbIE Peruonbi 1 Lienouki
nocrasok.

TapTHepb! 13 IPaXAAHCKOrO Oblite-
crea.

AKTUBHble AeiicTaus (Gonblue wie-
natby).

MUsmenenne cucrembi

Hy)KHO GOMblLIE YHACTHUKOB (M3 MUPA
NOAMTKN, (UHAHCOB U T. 1)

CoBMeCTHbIE ycUuA A1 AOCTHKEHYA
obuero 6nara.

Cucrembl B Lenom.

BCe yaCTHUKY CHCTEMbI.

[leficTavie v 3auiTa (60MbLLe «r0BO-
PUTL).






OEBPS/images/img00001.jpg
NYYLIAS BU3HEC-KHWTA 2022 FO/IA N0 BEPCUM FINANCIAL TIMES

-
OO0

SHAPIO YUHCTOH

Mon NOAMAH

®OPMYJIA BbIXUBAHUA
W NPOLIBETAHMA BU3HECA
B U3MEHUBILEMCA MUPE

SPOe ROMECEA





