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Spoteczna odpowiedzialno$¢ organizacji. Diagnoza i doskonalenie ISSN 1899-3192

Adrian Pyszka

Uniwersytet Ekonomiczny w Katowicach

WYCHODZAC POZA CSR, CZYLI

JAK TWORZYC WARTOSC W RELACJI FIRMY
Z INTERESARIUSZAMI, WYKORZYSTUJAC
HYBRYDOWE EANCUCHY WARTOSCI

Streszczenie: Hybrydowe tancuchy warto$ci staja si¢ koniecznoscia w dzisiejszych czasach,
gdy przedsigbiorstwa lepiej sobie radza z rzeczywistymi problemami spotecznymi niz orga-
nizacje rzadowe i pozarzadowe. Niniejszy artykul poswigcony jest dwoém uzupehiajacym
si¢ kwestiom, a mianowicie: (1) okresleniu, czym moze by¢ warto$¢ wspolna (ekonomiczna
i spoteczna) w relacji firmy z jej interesariuszami, (2) integracji warto$ci wspolnej w ramach
hybrydowego tancucha wartosci. Autor podkresla mozliwosci, jakie daja pozornie niedocho-
dowe rynki i klienci (tzw. BoP), powotujac si¢ na dos$wiadczenia z rynku innowacji spotecz-
nych i dzialan §wiadczonych przez rézne organizacje, pokazujac, jak wiele innowacji moze
przynies¢ firmom zmiana sposobu myslenia i dziatania, zrywajaca ze standardowym podej-
$ciem do tworzenia warto$ci. Firmy, tworzac nowatorskie rozwigzania przynoszace warto$¢
wspolna, tj. ekonomiczng i spoteczna, pomagaja rozwiagzywac problemy spoleczne lepiej niz
dziatalno$¢ CSR, jednoczesnie budujac przewage konkurencyjna na nowych przestankach
nawiazujacych do idei ,,strategii biekitnego oceanu” i koncepcji ,.korporacyjnych innowacji
spotecznych”.

Stowa kluczowe: hybrydowe tancuchy wartosci, Spoteczna Odpowiedzialnos¢ Biznesu

(CSR), wartos¢ wspolna, Korporacyjne Innowacje Spoteczne (KIS), strategia biekitnego oce-
anu.

DOI: 10.15611/pn.2014.338.12

1. Wstep

Przygladajac si¢ praktykom stosowanym we wspodtczesnych korporacjach, mozna
dostrzec zainteresowanie nowymi formami wspotpracy z interesariuszami. Coraz
cze¢$ciej wspotpraca ta wychodzi poza typowa spoteczng odpowiedzialnos¢ biznesu
(Corporate Social Responsibility — CSR). Zgodnie ze stanowiskiem Unii Europej-
skiej (UE), w odnowionej strategii na lata 2011-2014 spoleczna odpowiedzialno$¢
biznesu to odpowiedzialnos¢ przedsigbiorstwa za jego wplyw na spoleczenstwo
i srodowisko, poszanowanie dla prawodawstwa, uktadow zbiorowych z partnerami



142 Adrian Pyszka

spolecznymi oraz gotowos¢ do wypetniania zobowigzan wynikajacych z tej odpo-

wiedzialnosci celem maksymalizacji wspolnych wartosci dla wtascicieli i spole-

czenstwa oraz rozpoznawania, zapobiegania i fagodzenia mozliwych negatywnych
skutkow!. W tym celu przedsigbiorstwo powinno posiada¢ mechanizm umozliwiajg-
cy integracj¢ kwestii spotecznych, srodowiskowych, etycznych, praw cziowieka

i konsumenta z posiadang strategig oraz prowadzong dziatalnoscig w Scistej wspot-

pracy ze swoimi interesariuszami.

Ciekawa kwestig, ktora wprowadza punkt 3.1 wspomnianej strategii UE, sg takie
elementy, jak®:

* maksymalizacja tworzenia wartosci wspdlnej dla wtascicieli i spoleczenstwa,

¢ aktywne rozpoznawanie negatywnych skutkéw dziatalnosci, zapobieganie im i
ich tagodzenie (analiza ryzyka), rowniez w obrebie wlasnego tancucha wartosci,

e przyjecie dlugoterminowego i strategicznego podejscia do CSR zintegrowanego
z posiadang strategia i dziatalnoscia,

e opracowanie innowacyjnych produktow, ushug, modeli biznesowych przyczy-
niajacych si¢ do poprawy dobrobytu spotecznego, wzrostu jakosci i bardziej pro-
duktywnych miejsc pracy.

Biorac powyzsze pod uwage, mozna stwierdzi¢, ze niewystarczajace sg dziata-
nia przedsigbiorstw polegajace na inicjowaniu krétkoterminowych projektow CSR
przypominajacych dzialania o charakterze PR-owym, kolejnych konkurséw rysun-
kowych pokazujacych potencjalny ,,lepszy $wiat” z udzialem danej korporacji. Ko-
nieczne jest zintegrowanie spolecznej odpowiedzialnosci na poziomie strategicz-
nym i przetozenie jej wizji i celow na poziom operacyjny, czyli konkretne dziatanie.
Wskazana integracja musi si¢ odby¢ wedtug czterech podstawowych zatozen, takich
jak:

e przestrzeganie ,,piramidy odpowiedzialno$ci™?,

e wypracowanie nowych narzg¢dzi i integracja z istniejgcymi systemami i procedu-
rami w przedsigbiorstwach,

e wciagnigcie do wspotpracy i wspottworzenia wartoSci interesariuszy i czesci
spoleczenstwa,

e tworzenie wartosci dualnej, tj. ekonomicznej i spolecznej, poprzez konkretne
innowacyjne produkty, ustugi i modele biznesu.

W kwestiach przestrzegania odpowiedzialno$ci na réoznych poziomach i inte-
gracji CSR z dziatalnoscig firmy przydatne sg norma ISO 26000 oraz zasady rapor-

! Komisja Europejska, Komunikat Komisji do Parlamentu Europejskiego, Rady, Europejskiego
Komitetu Ekonomiczno-Spotecznego i Komitetu Regiondw. Odnowiona strategia UE na lata 2011—
2014 dotyczaca spotecznej odpowiedzialnosci przedsigbiorstw, Bruksela, 25.10.2011, KOM (2011)
681 wersja ostateczna, s. 7.

2 Tamze, s. 7, 8.

3 Piramida odpowiedzialnosci” Carolla dotyczy czterech podstawowych pozioméw odpowie-
dzialnosci organizacji, tj.: ekonomicznej, prawnej, etycznej i filantropijne;.

4 ISO 26000 to norma dotyczaca podejscia holistycznego i wspotzaleznosci w siedmiu kluczo-
wych obszarach odpowiedzialnego zarzadzania, tj.: 6.2 — Lad organizacyjny, 6.3 — Prawa cztowieka,
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towania spolecznego (zwtaszcza GRI) pomocne we wlasciwym komunikowaniu i
,uktadaniu” CSR w organizacji. Jednakze w zakresie tworzenia warto§ci wymagane
jest nowe podejscie, odwracajace catkowicie logike myslenia i dziatania w zakresie
projektowania produktow, ustug i modeli biznesu. Dlatego w ramach niniejszego
artykutu autor podejmuje probe osiggniecia dwoch celdow, a mianowicie:

1) okreslenia istoty wartosci ,,wspolnej” (spotecznej i ekonomicznej),

2) integracji wartosci ,,wspolnej” w ramach koncepcji ,,hybrydowych tancu-
chow wartosci”.

2. Spoleczna odpowiedzialno$¢ biznesu —
w poszukiwaniu wartosci wspolnej

Dzisiejsze korporacje, a takze organizacje skupione wokot nich (instytucje publicz-
ne i trzeci sektor) poszukujg nowych sposobow na rozwigzywanie problemow spo-
lecznych, gdzie staja si¢ partnerami budujacymi relacje w oparciu o tzw. ,,wartos¢
wspolng” (shared value)®, majac jednocze$nie wymiary spoteczny i ekonomiczny.
Z drugiej strony wspolpraca ta nabiera nowego znaczenia w dziatalnosci firm, pro-
wadzac do tworzenia si¢ tancuchow wartosci (opartych na innych regutach i innowa-
cyjnym mysleniu), niejako rownolegtych do istniejacych, co tworcy miedzynarodo-
wej organizacji Ashoka®, tj. B. Drayton i V. Budinich, okreslili jako ,,hybrydowe
fancuchy wartosci™’.

Analizujac zrodta zainteresowania powstajaca wartoscig na styku biznesu i spo-
leczenstwa, warto na wstepie odnies¢ si¢ do dwoch zestawianych przez badaczy
poje¢, a mianowicie: spotecznych wynikéw dziatania biznesu (Corporate Social
Performance — CSP) 1 wynikow finansowych (Corporate Financial Performance —
CFP). O ile CFP nie brzmi tajemniczo i odwotuje si¢ do dobrze przebadanych i opi-
sanych wskaznikow finansowych, o tyle CSP jest zlozone wewnetrznie i poddawane
wielu interpretacjom i analizom.

CSP moze by¢ definiowane jako ,.konfiguracja biznesowa zasad spotecznej od-
powiedzialnosci, proceséw spotecznego reagowania, polityk, programéw i obser-
wowalnych wynikéw odnoszacych sie do relacji firmy ze spoteczenstwem” (Wood

6.4 — Praktyki z zakresu pracy, 6.5 — Srodowisko, 6.6 — Uczciwe praktyki organizacyijne, 6.7 — Zagad-
nienia konsumenckie, 6.8 — Zaangazowanie spoleczne i rozwdj spotecznos$ci lokalnej.

> M.E. Porter, M.R. Kramer, Creating shared value. How to reinvent capitalism — and unleash a
wave of innovation and growth, ,,Harvard Business Review” 2011, January-February.

¢ Ashoka jest migdzynarodowg organizacja, ktora wyszukuje i zrzesza wiodacych przedsigbior-
cOw spotecznych wprowadzajacych innowacyjne i systemowe rozwigzania najbardziej palacych pro-
blemow spotecznych. Organizacja powstata w 1980 r. w Stanach Zjednoczonych i obecnie dziata w 73
krajach. Zrzesza ponad 3000 cztonkow.

7 B. Drayton, V. Budinich, 4 new alliance for global change, ,,Harvard Business Review” 2010,
September, s. 56—64.
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1991)8. Oczywiscie ze wzgledu na ograniczona objeto$¢ niniejszego opracowania
nie ma miejsca na gruntowang analize¢ relacji CSP—CFP, aczkolwiek warto przyto-
czy¢ fragmenty dyskusji na ten temat.

Ciekawym artykutem jest proba ujednolicenia relacji CSP i CFP dokonana przez
I.Y. Maroma’, ktory wskazat kilka waznych kwestii, zwlaszcza w celu zespolenia
powyzszych podejsé, tj. spotecznego i ekonomicznego. Po pierwsze, podkreslit, ze
jest ono analizowane z perspektywy dwoch koncepcji, tj. CSR 1 teorii interesariuszy,
mimo ze obie koncepcje potwierdzaja pozytywny wptyw na wyniki finansowe fir-
my. Wedtug CSR korporacje ponosza moralng odpowiedzialno$¢ wobec spoteczen-
stwa za swoja dziatalno$¢, wychodzaca poza generowanie zyskoéw dla wiascicieli
i akcjonariuszy. Przyczyna tego stanu rzeczy ma dualne podstawy — normatywng od-
powiedzialnos¢ firm za generowane problemy spoteczne i ich usuwanie oraz instru-
mentalng odpowiedzialno$¢ za podejmowanie dobrowolnych dziatan CSR. Zgodnie
z tymi zatozeniami, taka postawa oplaca si¢ organizacjom, przekladajac si¢ na wyni-
ki finansowe, z powodu wzrostu zainteresowania i wdzigcznosci klientow, pracow-
nikow, poprawy reputacji i dostepu do rynku finansowego (wzrost wiarygodnosci).
Z kolei ze strony interesariuszy teoria gldwnie odnosi si¢ do wtasciwego ich mapo-
wania, segregacji i zarzadzania relacjami z nimi, koncentrujac si¢ na ich potrzebach
i oczekiwaniach, redukujgc oddzialywania negatywne i kumulujac pozytywne.

Analizujac powyzsze relacje, 1.Y. Marom siegnal do metaanaliz robionych
w tym zakresie oraz koncepcji umozliwiajgcych polaczenie sfery ekonomicznej
i spotecznej poprzez bezposrednig analogi¢ wytworow, tj. produktow i ustug'.
Wazna okazala si¢ analiza L.E. Prestona i P.O. O’Bannona, ktorzy postawili dwie
hipotezy, dotyczace: wplywu spotecznego (firmy, zaspokajajac potrzeby spoteczne
roznych interesariuszy, polepszaja wyniki finansowe), trade-off (firmy, zwigkszajac
dzialania spoteczne, tworza niepotrzebne koszty i w konsekwencji redukuja swo-
ja zyskowno$¢, w przeciwienstwie do firm mniej aktywnych spotecznie)''. W ten
sposob powstato pytanie o optymalny poziom odpowiedzialno$ci, umozliwiajacy
zrownowazenie tych dwoch swiatow. Dylemat ten probowali rozwigzaé¢ A. McWil-
liams i D. Siegel, wskazujac na konieczny paralelizm w maksymalizowaniu zyskow
przez firmy, a mianowicie poprzez podejmowanie dziatan w wymiarze kluczowej
dzialalno$ci i spotecznej, z naciskiem na przenoszenie cech ekonomicznych na kwe-
stie spoteczne (uzycie dobrze znanych modeli ekonomicznych opisujacych relacje
miedzy produktami, rynkami i zyskami), celem skonstruowania modelu relacji CSR

$ D.J. Wood, Corporate Social Performance revisited, ,,The Academy of Management Review”
1991, vol. 16, no. 4, s. 691-718.

° LY. Marom, Toward a unified theory of the CSP-CFP link, ,Journal of Business Ethics” 2006,
vol. 67, s. 191-200.

1 Tamze.

!I'L.E. Preston, P.O. O’Bannon, The corporate social-financial performance relationship: A typol-
ogy and analysis, ,.Business and Society” 1997, vol. 36, s. 419-429.



Hybrydowe tafcuchy wartosci a relacje firmy z interesariuszami 145

z wynikami finansowymi'2, Podsumowujac, nalezy podkresli¢ kwestie wynikajace z
analizy 1.Y. Maroma, ktory poszukujac paralelizmu w procesie wymiany miedzy fir-
ma3 i jej interesariuszami (szerokim spoleczinstwem), taczy kwestie spoteczne i eko-
nomiczne, tj. poszukiwanie rownowagi miedzy kosztami i korzysciami (nagrodami),
zespolenie przyczyn angazowania CSR moralnych i biznesowych, uzycie CSR jako
zrodta do tworzenia nowych produktow, spogladanie na pozostatych interesariuszy
oczami konsumentow .

Takie podejscie jest bliskie zachowaniom rynkowym, co przektada si¢ na rosna-
ce zainteresowanie alternatywnym sposobem tworzenia i dystrybucji wartosci oraz
postrzegania i rozwigzywania problemow spotecznych, réwniez wsroéd osob bar-
dzo bogatych. Przekazywanie wartosci odbywa si¢ wowczas na duzo wigksza skale
i w catkowicie nowy sposob, czego dowodem jest pojawienie si¢ filantrokapitali-
zmu. Jak wspominajg w swojej ksigzce M. Bishop i M. Green, mamy do czynienia
z renesansem w zakresie datkow i filantropii, gdzie pojawia si¢ termin filantroka-
pitalizmu okre$lajacy, jak wyglada nowy proces przekazu wartosci przez darczyn-
cOW poprzez zastosowanie technik biznesowych 1 pomystowos$ci we wspomnianym
zakresie'!. Zauwazajg rowniez nowe wzorce w mysleniu, zaktadajace, ze ,,rozda-
wanie fortuny w celu poprawy spoteczenstwa i systemu jest tak samo istotne, jak
jej pomnazanie”!®. Dodatkowo filantrokapitalizm rozwingt nowy ,,parabiznesowy”
jezyk, ukazujac filantropi¢ jako proces: strategiczny, $wiadomy rynkowo, zorien-
towany na oddziatlywanie, oparty na wiedzy, zaangazowany i pobudzany przez cel
w postaci maksymalizacji zwrotu z zainwestowanych srodkow przez darczyncow,
postrzegajacych siebie raczej jako spotecznych inwestordw, czesto angazujacych sie
w filantropi¢ oparta na konkretnych przedsigwzieciach. Powoduje to, ze filantroka-
pitalisci staja si¢ niczym spoleczni przedsigbiorcy, ktorzy inwestuja w innowacyjne
rozwigzania probleméw spotecznych, m.in. wykorzystujac motyw zysku do uzyska-
nia dobra spotecznego, co cz¢sto kldci sie z podejSciem organizacji typu non-profit,
ale potwierdza dualne tworzenie wartosci — ekonomicznej i spoteczne;.

Powyzsze analizy, biorace pod uwage poszukiwanie rownowagi w angazowaniu
si¢ w kwestie spoleczne i ekonomiczne, zarowno przez firmy, jak i przez filantro-
kapitalistow, wskazujg na wagg problemu, jakim jest konieczno$¢ tgczenia wartosci
spotecznych i1 ekonomicznych i ich wzajemnego oddzialywania na siebie. Dlatego
wazna wydaje si¢ koncepcja ,,wartosci wspolnej”’, wprowadzona przez M.E. Por-
tera i M.R. Kramera's. W koncepcji tej zatozyli oni, ze warto$¢ bedzie realizowana
przez zblizenie miedzy firmg i spoteczenstwem w ramach prowadzonej dziatalnosci

12 A. McWilliams, D. Siegel, Corporate social responsibility: A theory of the firm perspective,
»Academy of Management Review” 2001, vol. 26, s. 117-127.

13 1.Y. Marom, wyd. cyt.

4 M. Bishop, M. Green, Philanthrocapitalism. How giving can save the world, A&C Black, Lon-
don 2010, s. xii.

15 Tamze, s. 6.

1© M.E. Porter, M.R. Kramer, Strategy and society: The link between competitive advantage and
corporate social responsibility, ,,Harvard Business Review” 2006, December, s. 78-92.
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spolecznie odpowiedzialnej (CSR). Tego typu CSR, ich zdaniem, powinien mie¢
charakter strategiczny i wychodzi¢ poza bycie tzw. dobrym obywatelem, na czym
w gtéwnej mierze skupia si¢ CSR zapobiegawczy. W nowym sposobie tworzenia
wartosci CSR powinien dotyczy¢ dwojakiego podejscia do problemow spotecznych.
Z jednej strony sg to zmiany w strategii firmy i oddziatywanie w ramach tancucha
warto$ci na wzrost korzysci dla spoteczenstwa. Z drugiej — poszukiwanie w ramach
strategicznej filantropii szans na wykorzystanie mozliwosci i zasobow firmy do two-
rzenia innowacyjnych rozwigzan w ramach kontekstu konkurowania, rozwigzujac
jednoczesnie problemy spoteczne blisko zwigzane z podstawowg dziatalno$cig fir-
my. Dopiero takie dziatanie przyniesie oczekiwany wzrost wartosci po stronie za-
réwno partnerdow spolecznych, jak i przedsigbiorstwa, wzmacniajac jego konkuren-

cyjnosc.

Tabela 1. Elementy tworzace warto$¢ wspdlna

Kluczowy obszar

podstaw poszu-
kiwan wartosci

trzebami klientow
1 ich klientow

tworzenia Czgsci sktadowe Charakterystyka
warto$ci
1. Przeformulowanie produktow i rynkow
Rekonstrukcja | Kierowanie si¢ po- Préba odnalezienia nowych zrodet tworzenia produktow

i ushug lepiej dopasowanych do rosngcego popytu na
zaspokajanie potrzeb spotecznych

Poszukiwanie no-
wych produktéw

i ushug poprzez szu-
kanie oszczednosci
w ramach zréwnowa-
Z0nego rozwoju

Tworzenie nowych grup produktow i ustug opartych na
zrownowazonych przestankach prowadzenia biznesu

i zycia. Wykorzystanie biznesu, z zasady bardziej efek-
tywnego od wladz i organizacji non-profit, do ,,sprzeda-
wania” nowego, zrownowazonego pomyshu na zycie

i konsumpcje

II. Przedefiniowanie

produktywnosci w tancuchu wartosci

Powigzanie mig-
dzy przewaga
konkurencyjna

i kwestiami
spotecznymi (na-
turalne zasoby

i wykorzystanie
wody, zdrowie

i bezpieczen-
stwo, warunki
zatrudnienia,
rowne traktowa-
nie w miejscu
pracy)

Wykorzystanie
energii i logistyka

Zmiana w sposobie postrzegania i wykorzystania energii
oraz projektowania systemow logistycznych celem dopa-
sowania do nowych wymogoéw w zakresie zmniejszania
sladu weglowego i tworzenia wiekszej wartosci

Wykorzystanie
Zasobow

Lepsze wykorzystanie zasobéw naturalnych, np. kon-
sumpcji wody, i poszukiwanie innowacyjnych metod
i materiatow umozliwiajacych odtwarzanie tych zasobow

Zaopatrzenie

Zrozumienie roli dostawcow i koniecznosci odejscia od
outsourcingu po najnizszych kosztach na rzecz dzielenia
si¢ wiedza, technologiami i finansowania (wspierania)
dostawcow celem poprawy ich produktywnosci i jakos$ci
produktow

Dystrybucja

Wchodzenie w nowe modele dystrybucji, np. zmniej-
szajace 1lo$¢ zuzywanego plastiku i papieru (ksiggarnie
on-line), utatwiajace dostep matym podmiotom do
pieniadza (mikrofinanse), budowanie sieci networkingo-
wych uaktywniajacych okreslone grupy spoteczne (np.

pobudzajacych przedsigbiorczo$¢ kobiet w Indiach)
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Produktywnos$é Poprawa produktywnosci pracownikow poprzez
pracownikoéw inwestowanie w ich zdrowie, bezpieczenstwo, rozwdj
umiejetnosei i nastawienie do sposobu $wiadczenia pracy
i wykorzystania zasobow, np. programy rzucania palenia,
wspotpraca ze zwigzkami zawodowymi, programy well-
ness poprawiajace stan zdrowia rodzin i zmniejszajace
absencje

Lokalizacja Zerwanie z mitem, ze logistyka i komunikacja nic nie
kosztuja, jestesmy globalni, wigc mozemy mie¢ produkty
i sit¢ robocza z dowolnego miejsca na $wiecie. Poszuki-
wanie bliskich zrodet zaopatrzenia np. lokalnych farm,
mniejsze zapasy, tworzenie mniejszych fabryk blizej
rynkow i wykorzystanie lokalnie dostgpnych materiatow

II1. Wspieranie rozwoju lokalnych klastrow

Tworzenie lokal- | Geograficzne sku- Na produktywnos$¢ i innowacyjnos¢ firm silny wptyw
nych klastrow piska organizacji, maja klastry, np. Dolina Krzemowa. Do funkcjonowania
pokrewnych przed- klastrow potrzebna jest rowniez wigksza baza aktywow

sigwzig¢, dostawcow, | publicznych, jakimi dysponuje lokalna spotecznosé,
ustugodawcdow i ele- |takich jak szkoty i uczelnie, czysta woda, obowigzujace
mentow logistycznej | regulacje o uczciwej konkurencji, standardy jakosci i
infrastruktury, ktore | przejrzystos¢ rynku. Kluczowa kwestig przy budowie
maja zwiazek z dana | klastrow zarowno w rozwijajacych sig, jak i w rozwinig-
branza tych krajach jest stworzenie otwartych i przejrzystych
rynkow

Zrodto: opracowanie na podstawie: M.E. Porter, M.R. Kramer, Creating shared value...,s. 67-73.

W kolejnym artykule M.E. Porter i M.R. Kramer u$cislili samo pojecie wartosci
wspdlnej, okreslajac, iz jest to rodzaj wartosci powstajacej wzdhuz catego tancucha
warto$ci, gdzie organizacja poprzez wspotprace z interesariuszami (zmiana roli z od-
biorcow na wspottworcow wartosci) tworzy strategie, produkty, ustugi, modele biz-
nesu, wynikiem ktorych jest warto$¢ spoteczna i ekonomiczna'’. Wskazana wartos$¢
powstaje w wyniku poszukiwania legitymizacji spotecznej dla biznesu w zwigzku z
wdrazaniem idei ,,nowego kapitalizmu”!® i zmiany paradygmatu tworzenia wartosci
przez organizacj¢. Gtownym zatozeniem jest koniecznos$¢ potaczenia potrzeb i pro-
blemow spotecznych z mozliwosciami i potencjalem organizacji.

Nie dziwi zatem, iz opisujac ide¢ ,,wartosci wspolnej”, M.E. Porter i M.R. Kra-
mer przeciwstawiajg ja typowej dziatalnosci z zakresu spolecznej odpowiedzialno-
$ci biznesu, gdyz ich zdaniem CSR jest zbyt nastawiona na krotkie, spektakularne
akcje o charakterze public relations, zamiast dtugoterminowych efektow dla firmy i
jej interesariuszy'®. Nowe podej$cie zaktada transformacije mys$lenia o biznesie przez

7 MLE. Porter, M.R. Kramer, Creating shared value...

8 Lub, jak dodaje R.S. Sisodia, ,,swiadomego kapitalizmu”, zob.: R.S. Sisodia, Understanding
the performance drivers of conscious firms, ,,California Management Review” 2013, vol. 55, no. 3, s.
89.

1 MLE. Porter, M.R. Kramer, Creating shared value...
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przyblizenie biznesu do spoleczenstwa, traktowanie spotecznej odpowiedzialnosci

jako kluczowej zamiast peryferyjnej oraz tworzenie wartos$ci wspdlnej poprzez two-

rzenie wartosci ekonomicznej, odwotujac sie do potrzeb i wyzwan spotecznych. Ele-

menty sktadowe nowego podejscia prezentuje tab. 1.

Takie podejscie zmienia calkowicie nie tylko sposoéb tworzenia warto$ci, ale
réwniez jej podtrzymywania m.in. poprzez: budowanie relacji z partnerami, wymia-
n¢ wiedzy i doswiadczenia (transferu wiedzy), budowanie nowych kanatéw dystry-
bucyjnych, wciaganie nietypowych partnerow do wspolpracy, nietypowe strategie
sprzedazy itp. zmiany, ktore nie sg mozliwe w tradycyjnym tancuchu wartosci, ukie-
runkowanym na jak najnizsze koszty. Jak dodaja M.E. Porter i M.R. Kramer, dzi-
siejsze korporacje muszg przedefiniowac cel dziatalnosci tak, by stato si¢ nim gene-
rowanie warto$ci ekonomiczno-spotecznej, a nie czystego zysku, co wywota nowa
fale innowacyjnosci i wzrostu produktywnosci w catej gospodarce swiatowej?. Ich
zdaniem koncepcja wartosci ekonomiczno-spotecznej opiera si¢ na przekonaniu, ze
rynki sg ksztaltowane przez potrzeby socjalne, a nie tylko ekonomiczne. Powoduje
to, ze uwzglednienie faktu oddziatywania tychze potrzeb spotecznych ukazuje Zro-
dta potencjalnych kosztow (szkod lub niedostatkéw firmy, marnotrawstwa energii
lub surowcéw, odszkodowan za wypadki lub wypetniajgce luki w edukacji pracow-
nikéw szkolenia). Jednoczesnie staje si¢ bezcennym zrodlem innowacji opartych na
nowych technologiach, metodach operacyjnych i technikach zarzadczych, co prowa-
dzi do wzrostu produktywnosci i rozszerzania rynkow zbytu.

Coraz czgéciej korporacje siegaja po rozwigzania, gdzie tworzona warto$¢ ma
charakter dualny. Badania niemiecko-amerykanskie® pokazaty, jak koncerny buduja
swoja oferte wokot nowych wartosci, m.in.:

e przedsigbiorstwa, zwlaszcza te z duzym zakresem produktow, wprowadzajg co-
raz wigcej produktow ,,zrownowazonych”(PDSC.PL 2008)%, integrujac nowe
cele w ramach strategii i kultury organizacyjnej (promocja nowego typu postaw
i zachowan);

e przedsigbiorstwa z branzy energetycznej (technologie, produkcja i dystrybucja)
stawiajg na efektywno$¢, ktora staje si¢ kryterium ksztaltujagcym popyt na ich
produkty i ushugi;

20 MLE. Porter, M.R. Kramer, Creating shared value...

2 T. Loew, J. Clausen, M. Hall, L. Loft, S. Braun, Case Studies on CSR and Innovation: Company
Cases from Germany and the US4, Berlin, Miinster 2009.

22 Produkt ,,zrownowazony” powstaje w wyniku zrownowazonej produkcji, jest nieszkodliwy dla
konsumenta, przy produkcji minimalizuje emisj¢ CO,, wykorzystuje odnawialne Zrédta energii, mak-
symalizuje wykorzystanie surowcoéw przy minimalizacji odpadow, wykorzystuje substancje przyja-
zne srodowisku, na wszystkich etapach produkeji utrzymuje si¢ standardy etyczne, takie jak standardy
MOP, niepozwalajace na prace przymusowa, wykorzystywanie pracy dzieci itd. Podczas jego wytwa-
rzania przestrzega si¢ mi¢dzynarodowych standardow produkcji, jego wytwarzanie nie powinno sprzy-
ja¢ wzrostowi bezrobocia (np. wyltaczenie ludzi z produkcji). Produkt zorientowany na $wiadomos¢
klienta powinien cenowo odpowiada¢ niezrownowazonym odpowiednikom.
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e wiele firm rozwija zupetlnie nowe ,,zrownowazone innowacje” (FOB 2013)%,
ukierunkowane nie tylko na cele srodowiskowe, lecz takze na cele spoteczne.
Podsumowujac, nalezy stwierdzi¢, ze tworzenie wartosci wspolnej stawia wy-

mog otwarcia si¢ firm na interesariuszy, ale i szersze spoteczenstwo. Coraz czgst-

sze sa przypadki kooperacji z podmiotami ekonomii spotecznej, a takze z innymi
firmami komercyjnymi, gdzie produkty, ustugi i modele biznesu opracowywane sg

w oparciu o szczegdlny typ innowacji, tj. ,,innowacje spoteczne”?*. Takie podejscie

wymaga przeformutowania nie tylko celow i strategii biznesowych, ale i modeli

biznesu, budowanych dla nowych rynkow, dotad niebranych pod uwage przez kor-
poracje, w czym moze by¢ pomocna idea hybrydowych fancuchéw wartosci.

3. Hybrydowe lancuchy wartosci

Hybrydowe tancuchy wartosci sg propozycja na czasy, w ktorych poszukuje si¢ nie-
typowych form konkurowania, tworzenia nowych produktow i ustug czy modeli
biznesu. W tym kierunku zmierzajg rowniez B. Drayton i V. Budinich, ktorzy twier-
dza, ze nadeszty czasy na wspolprace pomigdzy biznesem a kierowanymi misjg in-
dywidualistami (przedsigbiorcy spoteczni) i organizacjami non-profit®. Ich zdaniem
hybrydowe tancuchy wartosci taczace sektory obywatelskie z biznesem moga do-
prowadzi¢ do globalnych zmian w ekonomii. Autorzy ci, tak jak M.E. Porter i M.R.
Kramer?, z jednej strony opieraja ten nowy typ tancucha wartosci na skali dziatania
i do$wiadczeniu operacyjnym biznesu, z drugiej — na spotecznych przedsigbior-
stwach i innych podmiotach trzeciego sektora, ktdére majg nizsze koszty dzialania,
silne sieci spoleczne i dobrze rozumieja swoich klientow i spolecznosci. Pozwala to
na otwieranie si¢ biznesu na niedowartosciowane rynki oraz uzyskiwanie przewagi
konkurencyjnej w wyniku stosowania nowych ,;modeli biznesu™’ i profitow
7 pierwszenstwa na rynku.

» Zrownowazona innowacja jednocze$nie zaspokaja potrzeby indywidualnych konsumentow oraz
uwzglednia dobro $rodowiska i spoteczenstwa.

24 Innowacje spofeczne to nowe rozwigzania (produkty, ustugi, modele, rynki, procesy itp.), ktére
réwnoczesnie stuza zaspokojeniu potrzeb spotecznych (bardziej efektywnie niz rozwigzania istniejace)
i prowadza do nowych lub usprawnionych mozliwosci i relacji oraz lepszego wykorzystania zasobow.
Innowacje spoteczne sg jednoczes$nie dobre dla spoleczenstwa i wzmacniajg jego zdolno$¢ do dzia-
tania. J. Caulier-Grice, A. Davies, R. Patrick, W. Norman, Defining Social Innovation. A deliverable
of the project: "The theoretical, empirical and policy foundations for building social innovation in
Europe” (TEPSIE), European Commission — 7" Framework Programme, European Commission, DG
Research, Brussels 2012.

% B. Drayton, V. Budinich, wyd. cyt.

26 MLE. Porter, M.R. Kramer, Strategy and society...

27 A. Osterwalder i Y. Pigneur (2010, s.19) proponuja uproszczony schemat tworzenia modelu biz-
nesu, oparty na takich obszarach, jak: partnerzy, procesy, zasoby, oferta, relacje, kanaty, klienci, koszty,
przychody. Na rynku ustug z zakresu CSR pojawia si¢ jeszcze wyrdznienie dwoch dodatkowych kate-
gorii, tj. kosztow spolecznych i korzysci spotecznych.
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Tabela 2. Przyktadowe rozwigzanie w zakresie budowy ,,hybrydowego tancucha wartosci”

materiatdow budowlanych
w Ameryce Poludniowej)
i pig¢ organizacji typu
non-profit

nych i wiedzy dla ubozszych grup

spotecznych poprzez lokalne orga-

nizacje non-profit i specjalne grupy

przedstawicielek. Punkty projektu

to m.in.:

— rekrutacja i szkolenie bezrobot-
nych przedstawicielek,

— stworzenie wynagradzanej grupy

Projekt Partnerzy Rozwigzanie Efekt

Dress | Colceramica (firma z gru- | Projekt dla rynku klientow o nie- Na rynku od stycznia
your py Corona, jednego z naj- | wielkich dochodach, polegajacy na |2006, w 2009 przychod
home | wiekszych sprzedawcow | dostarczaniu produktow budowla- | rzgdu 12 min $ (m.in.

dzigki redukceji o 1/3
kosztow sprzedazy

i dystrybucji).

Praca dla 179 lokal-
nych przedstawicielek
z zarobkami po 230 $
miesi¢cznie, poprawa
warunkow zycia 28 000

rodzin z Kolumbii.
Rozwdj lokalnych

promotorow i partneré6w spotecz-
nych (administrujacych projektem

w zamian za udzial w sprzedazy, |spotecznosci.
— reinwestowanie $rodkéw przez | Rozpoznanie poten-
NGOs w lokalne projekty cjatu rynku produktow
dla nizszych warstw
spotecznych

Zrodlo: opracowanie whasne na podstawie: B. Drayton, V. Budinich, wyd. cyt.

Czym zatem jest hybrydowy tancuch wartosci, patrzac z pespektywy celu, jaki
chca osiggnacé wystepujace w nim podmioty? B. Drayton i V. Budinich (2010) wska-
zuja, ze ,,hybrydowe tancuchy wartosci” prezentuja systematyczng zmiang w sposo-
bie, w jaki biznes, organizacje trzeciego sektora i spoteczenstwo wspotpracuja, aby
osiagnia¢ cele ekonomiczne i spoteczne®®. Dzieje si¢ tak dzigki wspolpracy redefi-
niujacej warto§¢ w grze miedzy stronami, gdzie kazda ze stron rozumie, jakie jest
ryzyko i jakie sa nagrody, jakie mozna dzigki temu uzyska¢. Proponowane przez
B. Draytona i V. Budinich hybrydowe tancuchy wartosci prowadza do zespolenia
potencjatow rownolegtych lancuchéw sektora biznesowego i non-profit (rowniez
administracji publicznej), pozwalajac na wykorzystanie zasobow i ukierunkowanie
celow w strone budowania nowego rodzaju wspotpracy”. Ta wspotpraca ma ich zda-
niem ogromny potencjal, otwierajac przedsigbiorstwa na nowe, niedoceniane rynki
1 jednoczesnie umozliwiajac organizacjom non-profit efektywniejsza realizacje za-
dan spotecznych. Dodatkowym atutem tego rozwigzania jest autentyczne wiaczanie
w takie partnerstwo spotecznosci, ktorych ono dotyczy. Rozwigzania hybrydowe
zaktadaja bowiem wspotprace roznych podmiotéw w ramach kazdego ogniwa tan-
cucha wartos$ci (od pozyskania surowcoé6w do uzyskania produktow gotowych). Kaz-
dy z podmiotow wklada w partnerstwo takie zasoby, jakimi dysponuje, i dzielac si¢
obowigzkami, przyczynia si¢ do powodzenia catosci.

28 B. Drayton, V. Budinich, wyd. cyt.
» Tamze.
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Przyktadowe rozwigzania w tym zakresie (tab. 2) pokazuja role zaangazowania
w proces roznych partneréw, co moze doprowadzi¢ do powstania catych sieci przed-
siewzie¢ o wielomilionowych przychodach™®.

Wedtug B. Draytona i V. Budinich hybrydowe tancuchy warto$ci moga odmie-
nia¢ branze i tworzy¢ catkowicie nowe, gdy opierajg si¢ na czterech kryteriach: (1)
wykorzystaniu potencjatu biznesu do wzrostu i przekraczania granic, (2) tworzeniu
wartosci poprzez wspdlprace spotecznych przedsigbiorcow i biznesu, (3) konsumen-
tach ptacacych za produkt lub ustuge (to nie jest charytatywna impreza czy projekt
CSR), (4) szerzeniu idei zmieniajacej system i dostarczajacej podstaw do nowego
sposobu konkurowania (np. mikrofinanse Yunusa)*'.

Taki sposdb postepowania przypomina popularng w literaturze strategie ,,bte-
kitnego oceanu”, ktorg W. Chan Kim i R. Mauborgne odrdzniajg od czerwonych
oceanow, czyli istniejacych branzy czy przestrzeni rynkowych o znanych granicach,
zasadach i regutach gier rynkowych, gdzie firmy wzajemnie si¢ probuja przescignac,
przejmujac wigksza cze$¢ istniejacego popytu *2. Ich zdaniem biekitne oceany to
przeciwienstwo czerwonych, branze i przestrzenie rynkowe jeszcze nieodkryte,
szansa na zyskowny wzrost, czasami kreowany poza granicami branz, z wylaniaja-
cymi si¢ regutami gry.

4. Podsumowanie

Opisane teorie i przyktady jednoznacznie wskazuja, jak wspotczesne przedsigbior-

stwa mogg tworzy¢ wartos¢ wspdlng i dystrybuowac ja w ramach hybrydowych tan-

cuchoéw wartosci. Pomocne w tym zakresie sag wytyczne, ktore wynikaja z analizy

powyzszych teorii, a mianowicie:

e uzycie zasobow i mozliwosci (sity przetargowej, kontaktow itp.) i powigzanie
tworzonych innowacji z kluczowg dziatalnos$cia korporacji,

e uzycie zasobow ludzkich, sieci relacji i doswiadczen organizacji trzeciego sek-
tora i instytucji publicznych w rozwigzywaniu probleméw spotecznych,

* identyfikacja kosztow, zwtaszcza transakcyjnych, jakie nalezy ponies¢, aby stato
si¢ mozliwe zrealizowanie zaplanowanych zamierzen z partnerami wymiany,

e odwrécony sposOb myslenia o tworzeniu innowacji, zast¢pujacy myslenie
o wartosciach ekonomicznych mysleniem o potrzebach i problemach spotecz-
nych,

30 Na polskim rynku utworzono m.in. ,,Partnerstwo dla zdrowia”, w ktéorym gléwnymi partnerami
sa: Danone, Jeronimo Martins, Lubella oraz Instytut Matki i Dziecka. Rezultatami sa wypracowana
wiedza, akcje spoteczne i dobrze sprzedajace si¢ produkty zywnosciowe dla dzieci, bogate w mineraty
i witaminy, tj. kaszka ,,Mleczny start” i ,,Zbozowa kanapka”.

31 B. Drayton, V. Budinich, wyd. cyt.

32 'W. Chan Kim, R. Mauborgne, Strategia bi¢kitnego oceanu. Jak stworzy¢ wolng przestrzen ryn-
kowaq i sprawié, by konkurencja stata sie nieistotna, ttam A. Doroba, MT Biznes, Warszawa 2010, s. 17,
18.
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e tworzenie rozwigzan dla biedniejszych grup spotecznych, nie dyskryminujac do-
tychczasowych, poszukiwanie oszczednosci i testowanie $mialych pomystow
oraz akceptowanych poziomow cen i kosztow,

* benchmarking rozwigzan BoP* i rynkow rozwijajacych sig,

e cksperymentowanie i wchodzenie we wspotprace z roznymi podmiotami, row-
niez z konkurentami (koopetycyja),

e skrocenie czasu badan i rozwoju.

Zaprezentowane wytyczne wskazuja na silny zwigzek hybrydowych tancuchow
wartosci z ideg tworzenia warto$ci wspolnej, ktorego wynikiem powinny by¢ inno-
wacyjne produkty, ustugi czy modele biznesu o znamionach innowacji spotecznych.
Wymaga to, zwlaszcza w przypadku innowacji spotecznych®, odejscia od tradycyj-
nych modeli biznesowych 1 grup klientow na rzecz ignorowanych i postrzeganych
jako kapitatochtonne rynkéw produktdéw i ustug w obszarach obstugiwanych zazwy-
czaj przez nieefektywne organizacje rzadowe lub dzialajace na granicy efektywnosci
organizacje non-profit.

Wykorzystanie warto$ci wspolnej 1 hybrydowych tancuchow jako nosnika tej
warto$ci umozliwia uzycie tzw. korporacyjnych innowacji spotecznych®, ktore wy-
korzystujac mechanizmy innowacji spotecznych, daja szans¢ korporacjom na uru-
chomienie przedsiewzie¢ o charakterze innowacyjnym, odwracajagcym caltkowicie
modelowe myslenie o celu tworzenia innowacji, generowaniu zyskow, ustanawianiu
marz, a takze wspotpracy z innymi podmiotami, czego efektem maja by¢ produkty,
ustugi i modele biznesu: (1) skupione na dlugoterminowym generowaniu wartosci,
(2) opierajace si¢ na kluczowym biznesie, (3) budujace umiejetnosci innowacyjne
wokot kluczowych kompetencji, (4) tatwe do zmierzenia wynikow, (5) dajace fir-
mom szans¢ na wigkszy wpltyw spoleczny, (6) celowe i transparentne.

Ciekawym uzupetnieniem powyzszych wytycznych, zwlaszcza w zakresie bu-
dowania nowych relacji i wciagania interesariuszy do wspotpracy, jest zalozenie,
jakie podajg W. Chan Kim i R. Mauborgne w ramach realizacji strategii biekitnego
oceanu’®. W naszym przypadku mozna zaadaptowaé to do hybrydowego tancucha
wartosci, a mianowicie chodzi o koniecznos¢ stworzenia wsrdd ludzi i1 firm kultury
zaangazowania i zaufania, zeby wprowadzi¢ dobrowolng wspotprace i pomdc im
wyj$¢ z dotychczasowych stref bezpieczenstwa. Waznym zatozeniem jest sita uczci-
wego procesu, wynikajacego z teorii ,,sprawiedliwosci proceduralnej’, bioraca pod
uwage konieczno$¢ przestrzegania trzech wzajemnie wzmacniajacych si¢ elemen-

3 BoP jest akronimem zwrotu ,,Bottom of the Pyramid” lub ,,Base of the Pyramid”, ktéry odnosi
si¢ do nowych, zazwyczaj innowacyjnych modeli biznesowych, produktow i ushug kierowanych do
grupy spotecznej biedoty zyjacej za mniej niz 2,58 dziennie (patrz Indie).

34 J. Caulier-Grice i in., wyd. cyt.

3 J. Saul, Book highlight — Corporate Social Innovation, ,,Global Business and Organizational
Excellence” 2011, vol. 30, no. 5, s. 78-87.

3¢ W. Chan Kim, R. Mauborgne, wyd. cyt., s. 245.

37 Teoria sprawiedliwo$ci proceduralnej zostata stworzona przez J.W. Thibauta i L. Walkera, kto-
rzy zastanawiali sie, co sprawia, ze ludzie tak wierza w system prawny, ze przestrzegaja prawa bez
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tow (trzech ,,E”), tj.: zaangazowania (engagement), wyjasnienia (explanation) i ja-
snych oczekiwan (clarity of expectation). Te trzy elementy beda pomocne we wcia-
gnigciu stron do wspolpracy, uzyskaniu odpowiedniego poziomu zaangazowania,
braku wewnetrznych rozgrywek i tracenia energii i kosztow na spory, co w sytuacji
rozwigzywania problemow spotecznych jest wyjatkowo cenng kwestig.

Podsumowujac, mozna powiedzie¢, ze wartos¢ zawsze musi mie¢ dualne ob-
licze, a dzialania podejmowane przez korporacje musza wynika¢ z prawdziwych
problemow i potrzeb spotecznych, nawet tych najtrudniejszych i nieatrakcyjnych dla
biznesu. Jednakze istnieje luka w zakresie analizy tejze warto$ci, co wymagatoby
zbadania, zwlaszcza z perspektywy kosztow transakcyjnych towarzyszacych pro-
cesom wymiany migdzy partnerami (rowniez po stronie administracji publicznej).
Na razie trudno jednoznacznie stwierdzié¢, czy przestrzeganie zasad sprawiedliwos$ci
proceduralnej i che¢ zrobienia czego$§ dobrego wystarcza do tego, zeby rdzni partne-
rzy mogli autentycznie tworzy¢ hybrydowe tancuchy wartosci, a ich wynikiem byta
dualna warto$¢, tj. ekonomiczna i spoteczna na poziomie pozwalajacym kontynu-
owanie tego typu przedsiewzig¢ na wickszg skale. Aczkolwiek, patrzac przez pry-
zmat rynkow, takich jak Indie®®, takie tworzenie dualnej wartosci jest mozliwe, ale
wymaga innowacyjnego myslenia i przyjecia modeli biznesu budowanych na zato-
zeniach wychodzacych poza standardowa konkurencje i myslenie kategoriami zysk-
-marza operacyjna. Zdaniem R.A. Mashelkara i C.K. Prahalada wymaga to zmiany
metod operacyjnych, by obnizy¢ koszty i skupi¢ si¢ na zwrocie z zaangazowanego
kapitatu, a nie tylko na marzy operacyjnej liczonej dla dotychczasowej struktury
kosztow**. Umozliwi to wyjscie z produktem i ustugami do klientow, ktorych nigdy
nie byloby sta¢ na ich zakup, a firmie zarabianie na efekcie skali.
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MOVING BEYOND CSR, THAT IS HOW TO CREATE VALUE
BETWEEN COMPANY AND STAKEHOLDERS USING HYBRID
VALUE CHAINS

Summary: Hybrid value chains are becoming a necessity in these days when companies tend
to do better with social problems than governmental and non-governmental organizations.
This article is devoted to two complementary issues, namely: (1) to determine what may be
a shared value (economic and social) in the company’s relations with its stakeholders, (2) to
integrate a shared value in the hybrid value chain. The author emphasizes the opportunities
offered by seemingly unprofitable markets and customers (Bottom of the Pyramid), referring
to the experience of social innovation and market activities provided by different organizations
and showing how much innovation can bring businesses to change the way of thinking
and acting breaking with the standard approach to value creation. Companies by creating
innovative solutions bringing shared value help solve social problems better than the CSR
activities while building a competitive advantage in the new premises referring to the idea of
a "blue ocean strategy” and the concept of ”corporate social innovations”.

Keywords: Hybrid Value Chains (HVC), Corporate Social Responsibility (CSR), shared
value, Corporate Social Innovations (CSI), blue ocean strategy.





