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"Tworzenie wspolnej wartosci

jako nowe podejscie

do konkurencyjnosci firmy

Koncepcje odpowiedzialnosci spo-
fecznej biznesu zyskuja na popular-
nosci, szczegélnie w okresie kryzysu
zaufania spolecznego do praktyk kor-
poracyjnych, nastawionych na mak-
symalizacj¢ zyskéw dla inwestoréw.
I chociaz wiele firm jest zaangaiowa-
nych w dziatalno$é spoleczna, zazwyczaj
figuruje ona w ich budzetach jako koszt.

Z punktu widzenia przedsi¢biorstwa,
obcigzenie to moze by¢ postrzegane jako
dziatalno§¢ charytatywna, kt6ra mozna
odpisa¢ od podstawy opodatkowania,
jako inwestycja w wizerunek firmy, czy
nawet jako nieformalny podatek, ktére-
go nieuiszczenie moze prowadzi¢ do boj-
kotu ze strony konsumentéw. Idealnym
rozwigzaniem bytaby dziatalno$¢ gospo-
darcza spotecznie odpowiedzialna, do-
starczajaca warto$¢ dodana zaréwno dla
przedsicbiorstwa, jak i jego otoczenia, w
tym lokalnej spotecznosci. Takie wtasnie
rozwiazanie zaproponowali M.E. Porter i
M.R. Kramer, w artykule zatytulowanym
Creating Shared Value, ktory ukazal si¢ w
»Harvard Business Review” na poczatku
2011 roku. Nowa koncepcja tworzenia
wspolnej wartoéci (Creating Shared Value
- CSV) ma prowadzi¢ do uzyskania prze-
wagi konkurencyjnej, dzigki zaspokajaniu
potrzeb spotecznych oraz ekonomicznych
w otoczeniu przedsigbiorstwa.

Geneza mysli CSV
Nestlé stalo sie ikona tworzenia
wspolnej wartosci — pod ta nazwa pub-

likuje raporty dotyczace wpltywu swojej
dziatalnosci na otoczenie od 2007 roku.
Wszystko wskazuje na to, ze nazwa no-
wej koncepcji Portera i Kramera pocho-
dzi wiasnie z Nestlé, gdyz jest ono klien-
tem firmy doradczej FSG, gdzie Porter
i Kramer sg czlonkami rady nadzorczej.
Nie umniejsza to jednak wartodci ich
koncepdji, a wrecz przeciwnie — pokazu-
je, ze CSV jest realna i sprawdza si¢ w
praktyce.

Porter i Kramer juz od 1999 roku za-
lecaja zwrécenie uwagi na ekonomiczny
wymiar korporacyjnych prakeyk ukie-
runkowanych na pomoc spoleczenstwu
i $rodowisku. Méwia o koniecznosci
strategicznego podejscia do  tematu
zwiazkéw spoleczeristwa z biznesem w
dziatalnosci przedsi¢biorstw. W artyku-
le Philanthropy’s New Agenda: Creating
Value, opublikowanym w ,Harvard Bu-
siness Review”, autorzy sugerowali stra-
tegiczne podejscie do filantropii przed-
sigbiorstw, ktére mialoby prowadzi¢ do
bardziej efektywnego tworzenia wartosci
dla spoteczenistwa. Kontynuacjg ich my-
$li byt kolejny artykut 7he Competitive
Advantage of Corporate Philanthropy,
réwniez zamieszczony na tamach ,Har-
vard Business Review”, w 2002 roku.
W nim autorzy skoncentrowali si¢ na
zwiazku filantropii biznesu z przewagg
konkurencyjna. Po raz pierwszy réwniez
zwrécili uwage na mozliwo$¢ jednoczes-
nego tworzenia wartosci ekonomicznej i
spoteczne;j.
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Zblizone rozwazania zaprezentowa-
li S.L. Hart i M.B. Milstein w Creating
sustainable value, artykule naukowym
opublikowanym w 2003 roku, gdzie
podjeli  probe wprowadzenia koncep-
¢ji zréwnowazonego rozwoju do teorii
kreowania wartosci. Tytutowa koncep-
cje¢ zdefiniowali jako: strategie i praktyki
prayczyniajgce si¢ do bardziej zréwnowa-
zonego [rozwoju] swiata, przy jednoczes-
nym podnoszeniu wartosci dla akcjona-
riuszy”. W tym artykule autorzy opisali
metody tworzenia warto$ci w zréwnowa-
zonym przedsigbiorstwie. Ich koncepcja
bardzo przypomina pézniejsza Creating
Shared Value.

Podobnie jak pézniej Porter i Kramer,
réwniez J. Emerson méwil o tworzeniu
wartoéci w trzech wymiarach — ekono-
micznym, §rodowiskowym oraz spotecz-
nym®. Od 2000 roku promuje on ideg
»mieszanej wartosci” (blended value).
Wiele opracowan na ten temat autor-
stwa i wspotautorstwa Emersona trak-
tuje o cechach, uwarunkowaniach czy
prébach pomiaru i raportowania tej kon-
cepqji, oraz innych z nig powigzanych.
Emerson niewatpliwie przyczynit si¢ do
rozwoju dyskusji na temat odmiennego
ujecia kreowania wartoéci. Nie dostar-
czyl on jednak zwartej koncepcji, ktéra
mogtaby zosta¢ zastosowana w praktyce
w przedsi¢biorstwach typu for-profit.

Réwniez w 2000 roku, fundusz do-
broczynny Roberts Enterprise Deve-
lopment Fund (REDEF), zapoczatkowal
dyskusje nad Social Return On Invest-
ment — SROI. SROI to metoda pomiaru
wartosci nie ekonomicznych, takich jak
srodowiskowe czy spoteczne. Publika-
cje REDF oraz innych zaangazowanych
instytucji dotyczace SROI dostarczaja
wielu sposobéw jej pomiaru, zastosowa-
nia i wptywu na organizacj¢. Sa dosko-
natym narz¢dziem do pracy przy wdra-
zaniu koncepcji zarzadzania opartej na
kreowaniu wartoéci. Jednakze dyskusje
na temat SROI sa po$wigcone sektorowi

non-profit. SROI nie znalazto zastosowa-
nia w tradycyjnych przedsigbiorstwach
nastawionych na zysk ekonomiczny.

W 2006 roku Porter i Kramer opub-
likowali Strategy and Sociery. The Link
Between Competitive Advantage and Cor-
porate Social Responsibility, ktéry byt ko-
lejnym krokiem na drodze do powstania
koncepcji CSV. Artykul ten jest préba
odmiennego spojrzenia na CSR, bardziej
strategicznego, a zarazem kontynuacja
konstruktywnej krytyki praktyk bizne-
su w dziataniach dla dobra spotecznego.
Porter i Kramer skrytykowali stosowanie
CSR, gléwnie jako poétsrodka w dzia-
talnosci przedsi¢biorstw. Uwazali oni,
iz CSR nie jest wykorzystywane jako
narzedzie strategiczne czy operacyjne, a
raczej znajduje zastosowanie przy zabie-
gach dotyczacych wizerunku przedsie-
biorstwa czy kampanii reklamowych.

Porter i Kramer wroécili w 2011 roku
do tematu zwiazku pomigdzy rozwojem
gospodarczym i spotecznym. Ponownie
na tamach ,Harvard Business Review”
opublikowali artykut zatytulowany Cre-
ating Shared Value. Autorzy tym razem
poszli o krok dalej, i wyréznili trzy gtow-
ne metody prowadzace do wytworzenia
CSV. Naleza do nich: nowe podejscie do
oferowanych produktéw i ustug, redefi-
nicja produktywnosci w tadicuchu warto-
$ci, oraz budowa wspierajacych klastréw
przemystu w poblizu przedsi¢biorstwa.
Te trzy drogi poparli takze przyktadami
zastosowania w czotowych transnarodo-
wych korporacjach.

Nowatorskosé koncepcji

Porter i Kramer twierdza!?, iz CSV
stanowi szersze ujecie niewidzialnej reki
rynku Adama Smitha. Wyraznie odgra-
niczaja swoja koncepcj¢ od filantropii
korporacyjnej, i pokazuja cechy odréi-
niajace ja od CSR. Wartoscia nie jest tu
czynienie ,dobra”, lecz tworzenie korzy-
$ci dla biznesu i spoteczeristwa w odnie-
sieniu do kosztéw ich wytworzenia. CSV
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jest integralna z koncepcja maksymaliza-
¢ji zysku i wynika z uwarunkowan we-
wnetrznych, a nie wylacznie z potrzeb
otoczenia przedsi¢biorstwa. CSV przeni-
ka budzet calej firmy wptywajac na jej
wszystkie dziatania. Z powyiszego ply-
nie jeden gléwny wniosek — CSV kon-
centruje si¢ gléwnie na przedsigbiorstwie
i jego konkurencyjnosci, niejako przy
okazji tworzac warto$¢ dla otoczenia.

CSV, na pierwszy rzut oka, jest jedy-
nie modyfikacja inicjatywy CSR (Cor-
porate Social Responsibility), ktéra na-
wet skrét ma podobny. Jednakze glebsza
analiza uwidacznia zasadnicze réznice
migdzy tymi dwiema koncepcjami. Po
pierwsze, CSR dla przedsi¢biorstwa kon-
centruje si¢ gléwnie na jego wizerunku,
podczas gdy CSV ma za zadanie pod-
nie$¢ przewage konkurencyjna firmy i jej
zyskowno$¢. Po drugie, CSV ma tworzy¢
warto$¢ ekonomiczna poprzez kreowanie
wartosci spotecznej, za§ CSR to bardziej
dzielenie si¢ zyskami firmy z otoczeniem,
ktére nie przyczynia si¢ bezposrednio do
kreowania wartosci ekonomicznej dla
akcjonariuszy. Natomiast przedsi¢bior-
stwo stosujace CSV tworzy warto$¢ dla
inwestoréw oraz pozostalych interesariu-
szy. Po trzecie, tworzenie wspélnej war-
to$ci wedtug Portera i Kramera powin-
no by¢ integralng czgscia strategii firmy,
w odréznieniu od roli aktualnie petnio-
nej przez CSR.

Spojrzenie w dtuzszej perspektywie
na problem spolecznie odpowiedzialnej
dziatalno$ci przedsigbiorstwa ukazuje
koncepcje CSV, jako kolejny etap w ewo-
lugji teorii zarzadzania dotyczacej zalez-
nosci miedzy spoteczeristwem a bizne-
sem. Jesli za poczatkowe ogniwo przyjaé
przestrzeganie norm i prawa, kolejnym
elementem jest filantropia korporacyjna,
polegajaca na przekazywaniu $rodkéw
materialnych na cele spoteczne. Na-
stgpnym etapem jest CSR, proponujaca
aktywny udzial w dziataniach na rzecz
spoteczenistwa i srodowiska naturalnego.

Najnowszym podejsciem jest idea CSV,
tworzenia wspdlnej wartosci, gdzie in-
teres spoteczny ma staé si¢ skladowym
elementem zarzadzania strategicznego
przedsi¢biorstwa, przyczyniajacym = sig
do uzyskania jego przewagi konkuren-
cyjnej.

W $wietle
koncepcja CSV Portera i Kramera jest

powyzszej literatury,
nowym ujeciem tematu wartosci w
przedsi¢biorstwie spolecznie odpowie-
dzialnym. Pozwala ona nie rezygnowad
z maksymalizacji zysku, przy jednoczes-
nym tworzeniu wartoéci dla otoczenia
firmy, jej interesariuszy. Spojrzenie na
problem tworzenia wartosci innej niz
ta dla akcjonariuszy od strony przedsig-
biorstwa, ma szans¢ na lepsza adaptacje
przez biznes. Co wigcej, zastosowanie
CSV wedtug Portera i Kramera prowa-
dzi do osiagnigcia przewagi konkuren-
cyjnej, co juz samo w sobie powinno by¢
pokusa dla przedsi¢biorstw. To bardziej
odpowiedzialne spotecznie podejscie do
biznesu wcale nie musi oznacza¢ dodat-
kowych kosztéw, jak w przypadku CSR,
ale pozwala potencjalnie zwigkszy¢ wy-
kreowana warto$¢ dla inwestoréw.

Sposoby tworzenia wspélnej
wartosci

Porter i Kramer zidentyfikowali trzy
sposoby tworzenia wspdlnej wartosci.
Pierwszym jest nowe podejscie do ofe-
rowanych produktéw i ustug, redefinicja
rynku zbytu. Wraz ze zmieniajacymi si¢
potrzebami konsumentéw, ewoluowac
powinny réwniez oferowane im pro-
dukty. Jednakze wazniejsze jest, aby te
produkty byly spotecznie pozyteczne,
aby przyczyniaty si¢ do dobrobytu spote-
czenistwa. Do takich zalicza si¢ produk-
ty bardziej przyjazne $rodowisku, czy
poprawiajace stan zdrowia uzywajacych
je ludzi. Jako przyktad ustugi tworzacej
warto$¢ zaréwno spoleczna, jak i eko-
nomiczng Porter i Kramer podaja serwis
informacyjny dla rolnikéw w Indiach
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stworzony przez Thomson Reuters, in-
formujacy o pogodzie, aktualnych ce-
nach, i stuzacy poradami dotyczacymi
uprawiania roli, w zamian za niewielka
optat¢ kwartalng. W rezultacie przewa-
zajaca liczba uzytkownikéw powigkszyta
swoje plony a zarazem dochody. Redefi-
nicja rynkéw zbytu odnosi si¢ do $wieze-
go spojrzenia na grupg docelowa, ktdrej
sa oferowane produkty i ustugi. Ziden-
tyfikowanie nowych segmentéw rynku
pozwala potencjalnie zwigkszy¢ zysk dla
przedsi¢biorstwa, a takze lepiej zaspoko-
i¢ potrzeby odbiorcéw.

Druga metoda to redefinicja pro-
duktywnosci w ladcuchu wartosci.
W tym obszarze istnieje wiele czynni-
kéw wplywajacych na dobro spoteczne
oraz zyskowno$¢ dziatalnosci. Srodowi-
sko zanieczyszczone przez przedsigbior-
stwo w jego otoczeniu wplywa na stan
zdrowia okolicznych mieszkancéw, ktd-
rzy jednoczesnie stanowig site robocza
tego przedsi¢biorstwa. Stabsi i bardziej
chorowici pracownicy obnizaja produk-
tywnos$¢, a wige i zyskownos¢ dziatalno-
$ci gospodarczej. Tego typu sprzezenie
zwrotne jest charakterystyczne dla rela-
¢ji migdzy spoleczedstwem i faricuchem
wartosci przedsi¢biorstwa.

Kolejne ogniwa faricucha wartosci,
od zaopatrzenia poprzez produkgje,
dystrybucje i sprzedaz, az do ustug po-
sprzedazowych, kryja w sobie mozliwo-
$ci tworzenia wspélnej wartosci. I tak
energooszczgdne technologie produkdji,
recykling, czy bardziej efektywne uzy-
cie surowcéw prowadza nie tylko do
oszczgdnosci w przedsigbiorstwie, ale i
przyczyniaja si¢ do zmniejszenia nega-
tywnego wplywu na $rodowisko natu-
ralne. Coca-Cola czy Dow Chemical
redukujac zuzycie wody zdotaty dokona¢
znacznych oszczednosci — ten ostatni w
wysokosci 4 milionéw USD rocznie.

Nestlé jest najbardziej znana korpo-
racja stosujaca i raportujacg CSV. Prob-
lem dostaw ziaren kawy o niskiej jakosci

postanowiono rozwiaza¢ z pozytkiem
dla producentéw tego surowca. W kra-
jach Afryki, Ameryki Laciniskiej, a takze
w Chinach, Nestlé zaoferowato wszech-
stronng pomoc dla swoich dostawcéw —
dostep do kredytéw, nasion, nawozdw,
srodkéw ochrony roslin, oraz doradztwo
dotyczace technik uprawy. Dodatkowa
kontrola jako$ci w miejscu skupu pozwo-
lita wprowadzi¢ wyisze ceny za wyzszej
jakosci surowiec. W rezultacie produ-
cenci kawy powigkszyli swoje dochody
dzigki wyzszej produktywnosci, a Nestlé
zapewnito sobie Zrédto dostaw wysokiej
jakosci ziaren kawy, co z kolei przetozy-
to si¢ na nizszy koszt produkcji i wyzsze
zyski.

Nowe metody dystrybucji, jak na
przyktad elektroniczna dostawa ksiazek,
maja wymierny wptyw na oszczednosci
w zuzyciu papieru. Z drugiej strony po-
zwalaja obnizy¢ koszt wytworzenia pro-
duktu — w tym przypadku koszt krarco-
wy wytworzenia ksiazki lub czasopisma
jest rowny zeru. Nie tylko jest to zrédlo
wyzszego zysku jednostkowego, ale réw-
niez mozliwo$¢ zwigkszenia przychodu
catkowitego, poprzez dotarcie to szerszej
liczby odbiorcéw. Nizsza cena produk-
téw jest dla wielu przedsigbiorstw Zréd-
tem przewagi konkurencyjne;.

Unilever w Indiach (Hindustan Uni-
lever) wprowadzit nowy pomyst na dys-
trybucj¢ na trudno dostgpnych terenach
wiejskich — projekt Shakti. Tworzac sy-
stem dostaw bezposrednio do domu po-
przez sie¢ matych przedsi¢biorcéw z lo-
kalnych spotecznosci, zapewnitl korzysci
wszystkim uczestnikom transakcji. Kon-
sumenci otrzymali dostep do produktéw,
ktére wezesniej nie byly dostgpne — $rod-
ki czystosci przyczynity si¢ do poprawy
higieny i zdrowia. Indywidualni dystry-
butorzy, do niedawna tylko i wylacznie
kobiety, uzyskali Zrédlo utrzymania.
Unilever natomiast powickszyl baze
konsumentéw, wsréd ktérych promu-
je wlasna marke. Wszystko to stalo si¢
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mozliwe dzigki szkoleniom w sprzedazy,
prowadzeniu ksiggowosci, a takze kapi-
tatowi poczatkowemu pochodzacemu z
mikrokredytéw.

I chociaz najwiccej potencjatu do
tworzenia wspélnej wartosci tkwi w kra-
jach najmniej rozwinietych, nie znaczy
to, ze firmy nie moga skorzysta¢ z inno-
wacyjnych pomystéw na swoim podwor-
ku. Bardziej wydajny system dostaw to
takze przyktad prakeyk CSV. Walmart,
dzigki przeprojektowaniu tras cigzar6-
wek dostawczych oraz zmniejszeniu wagi
i rozmiaréw opakowan przewozonych
produktéw, zaoszczedzit w 2009 roku
200 milionéw USD. Korzysci dla $rodo-
wiska naturalnego s oczywiste — nizsza
emisja dwutlenku wegla do atmosfery
oraz redukcja ilosci odpadéw powstatych
z opakowan. Porter i Kramer podajg tak-
ze przyktad Johnson & Johnson, gdzie
pomoc pracownikom w rzuceniu pale-
nia zaowocowata spadkiem nalogowych
palaczy o dwie trzecie w ciagu 15 lat.
Pozwolilo to zaoszczedzié firmie 250 mi-
lionéw USD na kosztach ubezpieczenia
zdrowotnego. A z drugiej strony zmniej-
szylo absencje w pracy redukujac koszty.
Z kolei IBM poprzez program Smarter
Cities Challenge dla miast kreuje popyt
na wilasne ustugi konsultingowe, w za-
mian oferujac dofinansowanie dla naj-
lepszych projektéw, dotyczacych rozwia-
zani probleméw aglomeracji miejskich.

W kazdym ogniwie taricucha warto-
$ci mozna wytworzyé wspélng wartosé,
ktéra przyczyni si¢ do uzyskania prze-
wagi konkurencyjnej dzigki nizszym
kosztom wytworzenia. Przykiad Unile-
ver czy IBM pokazuje réwniez, jak moz-
na zwickszy¢ $wiadomos$¢ marki wéréd
konsumentéw dzieki CSV. Podnoszenie
lojalnosci klientéw poprzez zaspokaja-
nie ich potrzeb jest takze sposobem na
uzyskanie przewagi konkurencyjne;.
A przedsigbiorstwo, ktére jest w stanie
dostarczy¢ nie tylko wlasciwy produke
czy usluge, ale réwniez przyczynia sig

tym samym do polepszenia warunkéw
otoczenia, w jakim zyje klient, przy jed-
noczesnej zyskownosci ekonomicznej
tych dziatan, tworzy warto$¢ wspdlng i
zdecydowanie wzmacnia swoja przewagg
konkurencyjna.

Do trzeciego sposobu CSV zalicza si¢
budowe wspierajacych klastréw przemy-
stu (industry cluster) w poblizu przed-
sigbiorstwa. Ta metoda jest zwigzana z
poprzednia, poniewaz otaczajace klastry
stanowig Zrédto dostawcéw i kooperan-
téw, a czasem réwniez baze odbiorcéw
dla danego przedsigbiorstwa. Przykta-
dem bardzo efektywnego klastra jest
Dolina Krzemowa, gdzie firmy tworza
podbudowe dla pozostatych, korzystaja
nawzajem ze swoich produktéw i ustug,
ktdrych wspélne przedsigwzigcia dajg
efekt synergii. Jednakze klastry to nie
tylko przedsigbiorstwa. Zaliczajg si¢ do
nich réwniez uczelnie, fundagje, stowa-
rzyszenia handlowe, instytuty badawcze,
itp. Blisko$¢ geograficzna obniza koszty
transportu i ufatwia wymian¢ doswiad-
czei. W rezultacie konkurencyjnos¢
i produktywnos$¢ wzrastaja. Przedsie-
biorstwa wspétpracujace z os$rodkami
naukowymi przyczyniajg si¢ do wzrostu
poziomu nauczania w tych ostatnich,
dzigki srodkom finansowym czy wymia-
nie wiedzy, i jednoczesnie same korzysta-
ja z tego procesu majac do wyboru lepiej
wyksztalcong sile robocza.

Przyktadem dodatkowych korzysci
z inwestycji w nauke jest inicjatywa Ci-
sco. Co prawda nie jest to wspétpraca z
uczelniami, ktérych fizyczna lokalizacja
znajduje si¢ w poblizu siedziby firmy,
ale jako ze Cisco jest dostawca sprzetu
i oprogramowania do budowy sieci te-
lekomunikacyjnych i teleinformatycz-
nych, Cisco Networking Academy, po-
legajaca na organizowaniu darmowych
szkolen dla studentéw z calego $wiata,
dociera do odbiorcéw ze swojego otocze-
nia — sieci internetowej. Szkolenia z pro-
jektowania, budowy i utrzymania sieci
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telekomunikacyjno-informatycznych
przynosza korzys¢ dla jego uczestnikéw
oraz dla samego Cisco, poniewaz oprécz
lepszego dostgpu do pracownikéw o du-
zym potencjale, przyczyniaja si¢ takze do
zwigkszenia popytu na wlasne produkty
i ustugi.

Trzy powyzsze metody tworzenia
wspélnej wartosci nie s3 od siebie cal-
kowicie niezalezne. Wrecz przeciwnie,
czesto jeden proces wynika z drugie-
go. Wdrozenie nowych produktéw czy
ustug, lub ich przeprojektowanie, wy-
maga zazwyczaj zmian w farficuchu do-
staw. Ma to bezposrednie przetozenie na
produktywnos¢ w taficuchu wartosci. Z
kolei analiza ekonomiczna produktyw-
no$ci moze uzasadniaé sens tworzenia
klastréw wspomagajacych wokét przed-
sigbiorstwa. Taki ciag logiczny (2 wigc b,
b wigc ¢) mozna wyobrazi¢ sobie rowniez
w odwrotnej kolejnosci, jednak zwia-
zek przyczynowo-skutkowy pomiedzy
poszczegdlnymi elementami bedzie od-
mienny. Tak wi¢c rozwéj klastréw wspo-
magajacych oferuje mozliwo$¢ uspraw-
nienia faicucha wartosci, co z kolei moze
prowadzi¢ do potencjalnych korzysci w
przypadku przeprojektowania oferowa-
nych produktéw i ustug.

Zastosowanie jednej lub wigcej z tych
metod, w dowolnej konfiguracji, wedtug
teorii CSV prowadzi do uzyskania prze-
wagi konkurencyjnej, przy jednoczesnym
uwzglednieniu celéw spotecznych i/lub
srodowiska. Wzajemne uzupetnianie si¢
trzech powyzszych metod stwarza szanse
na zwielokrotnienie korzysci ptynacych z
CSV, a w szczegblnosci trwaly przewage
konkurencyjna dla przedsigbiorstwa.

Znane przyktady zastosowania CSV
w praktyce biznesowej pochodza gléw-
nie z duzych koncernéw. Oprécz wyzej
wymienionych przypadkéw tworzenia
wspélnej wartosci w Nestlé, Cisco, Uni-
lever, Johnson & Johnson czy Coca-Coli,
warte przytoczenia sa przyktady z Gene-
ral Electric (GE), Alcoa i Novo Nordisk.

W mysl pierwszej z metod tworze-
nia wspdlnej wartosci, GE zdecydowat
si¢ na przeprojektowanie tysigcy swoich
produktéw, aby zmniejszy¢ ich negatyw-
ny wplyw na §rodowisko naturalne. Dla
koncernu korzy$¢ polegata na zwigksze-
niu przychodéw ze sprzedazy. Obecnie
GE jest w trakcie realizacji ambitnego
planu pod nazwa Healthymagination,
stuzacego obnizeniu kosztéw dostepu do
opieki zdrowotnej, przy jednoczesnym
podniesieniu  jakosci ustug zdrowot-
nych, a takze zwigkszeniu udziatu ryn-
kowego sprzetu oferowanego przez GE
oraz podniesieniu zyskownosci wlasnej
dziatalno$ci w tej dziedzinie. Srodkiem
prowadzacym do osiagnigcia powyzsze-
go celu jest inwestycja w badania i roz-
woj. Dotychczas wprowadzone na rynek
nowe produkty pozwalajg na optymizm
w realizacji catosci planu.

Innym przykladem tej samej meto-
dy jest stworzenie rentownego nowego
rynku zbytu dla produktéw czy ustug,
keére korzystnie wplyna na wartosci
spoteczne. Takie rozwiazanie przypad-
to w udziale Novo Nordisk. Durska

firma farmaceutyczna, osiagnawszy
dominujacy pozycje w swoim sektorze
w Chinach, mogta albo dalej walczy¢
o zwigkszenie udzialu w rynku, albo
powigkszy¢ ten rynek z korzyscig dla
siebie i nowych odbiorcéw. Ta druga
opcja przewazyta, i Novo Nordisk skon-
centrowat si¢ na poprawie diagnozowa-
nia cukrzycy w mniejszych chinskich
miastach. Edukacja spoteczenistwa oraz
szkolenia dla pracownikéw stuzby zdro-
wia przynoszg wymierne korzy$ci. War-
to$¢ dla spoteczeristwa, mierzona jako
nizsze koszty leczenia powiktan ludzi
chorych na cukrzyce, byta szesciokrot-
nie wyzsza od zwigkszonych przycho-
déw firmy farmaceutycznej, ktére wzro-
sty o ponad 100 milionéw USD. Nie
ulega watpliwosci, ze powstata wspdlna
warto$¢ (shared value) dzieki nowemu
podejsciu do rynku zbytu.



Tworzenie wspélnej wartosci jako nowe podejscie do konkurencyjnosci firmy

Z kolei Alcoa, jeden z najwigkszych
producentéw aluminium na $wiecie,
znalazt szans¢ w zwigkszonej utyliza-
¢ji surowca w Stanach Zjednoczonych,
gdzie recykling aluminiowych puszek
spadl do poziomu duzo nizszego niz w
wielu innych krajach o nizszym pozio-
mie rozwoju gospodarczego. Inwestycja
w nowa przetworni¢ aluminium i kanaty
skupu, oraz aktywna kampania marke-
tingowa i edukacyjna, a takze wsparcie
organizacji spolecznych zaangazowanych
w recykling, sa cz¢$cia skomplikowanego
planu, majacego przynie$¢ ogromne ko-
rzy$ci $rodowisku naturalnemu dzigki
oszczgdno$ciom w zuzyciu energii, ktéra
bytaby konieczna do wyprodukowania
nowego aluminium z boksytu. Oczywi-
$cie taki sposéb pozyskania surowca jest
tez bardziej optacalny dla Alcoa, co prze-
tozy si¢ na pokazne zyski. Jest to $wietny
przyklad wykorzystania metody redefi-
nicji produktywnosci w taficuchu warto-
$ci, dla wytworzenia wspdlnej wartosci.

Przytoczone przyktady nie sa jedyny-
mi mozliwymi zastosowaniami CSV w
praktyce. Nie oznaczaja réwniez, ze two-
rzenie wspdlnej wartosci dokonuje sig
jedynie w duzych korporacjach. Dobér
wynika gtéwnie z dostgpnosci informa-
¢ji. Mniejsze przedsigbiorstwa zazwyczaj
nie tworzg raportéw dotyczacych zréw-
nowazonego rozwoju (sustainability), jest
to domena firm notowanych na gieldzie,
ktére dbaja o komunikacj¢ nie tylko ze
swoimi akcjonariuszami, ale takze pozo-
stalymi interesariuszami.

Przysztos¢ CSV

Koncepcja tworzenia wspélnej war-
tosci zostata przedstawiona przez Porte-
ra i Kramera stosunkowo niedawno, co
powoduje, ze wiele jej aspektéw wymaga
dalszego wyjasnienia. Jednym z nich jest
kwestia badania wptywu prakeyk CSV
na stopieri konkurencyjnosci przedsie-
biorstwa, czy wytworzona warto$¢ eko-
nomiczng i spoleczng. Jak dotychczas

nie udalo si¢ stworzy¢ efektywnego sy-
stemu pomiaru. O ile poziom przewagi
konkurencyjnej jest trudny do okreslenia
ilodciowego, to efekt ekonomiczny two-
rzenia warto$ci mozna sprowadzi¢ do
pojedynczej liczby. Problem polega jed-
nak na tym, jak zmierzy¢ warto$¢ wkta-
du CSV do stanu zdrowia ludzkiego,
czysto$ci powietrza, czy poziomu edu-
kacji. Przyporzadkowanie subiektyw-
nych zmiennych jakos$ciowych pozwala
na poréwnanie alternatywnych dziatan,
jednak nie umozliwia wyboru takiego z
nich, ktére maksymalizowaloby tworze-
nie catkowitej wartosci dla przedsigbior-
stwa oraz jego otoczenia, a wigc warto$ci
ekonomicznej i spotecznej jednoczesnie.

Z drugiej jednak strony, jesli zatozy¢,
ze podstawowa funkcjg CSV jest tworze-
nie wartosci ekonomicznej dla przedsie-
biorstwa, przy jednoczesnym polepszaniu
warunkéw spolecznych i $rodowisko-
wych otoczenia, to wystarczy jedynie
sprawdzenie czy wptyw tych dziatan jest
pozytywny. Niemniej jednak takie podej-
$cie nastrgcza klopotéw z wyborem mie-
dzy alternatywnymi dziataniami w przy-
padku, gdy konieczne jest uszeregowanie
ich wedlug warto$ci wytworzonej dla
otoczenia. W takiej sytuacji pozostaje je-
dynie polega¢ na kryterium wykreowanej
wartosci ekonomicznej.

Kolejng kwestia jest raportowanie.
Przyktady zewngtrznego raportowania
CSV dla interesariuszy pochodza gtéw-
nie z Nestlé, ktére od kilku lat publikuje
takie raporty roczne. Inspiracjc mozna
znalez¢ réwniez w wielu raportach do-
tyczacych CSR oraz zréwnowazonego
rozwoju, ktére czgsto opierajg si¢ na stan-
dardach takich jak GRI (Global Repor-
ting Initiative), podlegajacych ciagltym
udoskonaleniom — czwarta generacja
standardu jest obecnie w opracowaniu.
Wszystko wskazuje na to, ze przysztoscia
raportowania zewngtrznego bedzie zin-
tegrowane raportowanie taczace kwestie
finansowe przedsi¢biorstwa z jego ekono-
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micznym, spolecznym i $rodowiskowym
aspektem. Zatem zastosowanie CSV po-
zwoli wpisaé powyzsze elementy w stra-
tegic przedsigbiorstwa.

Pozostaje jeszcze jeden wymiar rapor-
towania — raportowanie wewngtrzne. Jesli
CSV ma stad si¢ trzonem strategii firmy,
zarzadzajacy musza otrzymywac informa-
cje zwrotng dotyczaca jej efektywnosci.
Taka funkcje petnia zazwyczaj kluczowe
wskazniki efektywnosci (key performance
indicators), jednak ich pomiar napotyka
problemy oméwione wczeéniej. A prze-
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