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Streszczenie: w artykule zaprezentowano strategiczne podej$cie do kwestii spotecznej odpo-
wiedzialno$ci biznesu. Jest to podejscie, ktore charakteryzuje si¢ poltaczeniem strategii CSR
ze strategia biznesowa danego podmiotu. Takie potaczenie ma w konsekwencji przyniesc
obopdlng korzys$¢ — zaréwno firmie, jak i jej interesariuszom. Strategiczne ujgcie spotecznej
odpowiedzialnosci prezentowane przyktadowo przez Danone Polska, GK Lotos, GK PGNiG
i Polpharme¢ moze stanowi¢ dobry przyktad dla tych przedsigbiorstw, ktore chca prowadzié
dziatalno$¢ zgodnie z zasadami zréwnowazonego rozwoju.

Stowa kluczowe: spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu, ujecie strategiczne spotecznej odpo-
wiedzialno$ci, zrobwnowazony rozwoj.

1. Wstep

Spoteczna odpowiedzialnos$¢ biznesu (Corporate Social Responsibility — CSR) jest
koncepcja, ktora na catym swiecie, w tym rowniez w Polsce, cieszy si¢ coraz wigk-
szym zainteresowaniem. Czg$¢ przedsigbiorstw traktuje spoteczna odpowiedzial-
no$¢ jako obowiazek, czes¢ stara si¢ wykorzysta¢ dziatania w tym obszarze jedynie
w celu poprawy swojego wizerunku, a jeszcze inne wychodza z zatozenia, ze kon-
cepcja ta powinna stanowic integralna czg$¢ ich wizji, misji oraz strategii. Obserwu-
jac krajowe zycie gospodarcze, mozna stwierdzi¢, ze zagadnienia zwigzane z CSR
coraz cze$ciej staja si¢ integralna czescia strategii firm — gtdéwnie duzych podmio-
tow, stanowiacych wlasnos¢ zagranicznych korporacji. Wzrasta rowniez liczba pol-
skich przedsigbiorstw angazujacych si¢ w dziatania z obszaru spolecznej odpowie-
dzialnosci. Opierajac si¢ na wynikach badan przeprowadzonych przez CBOS na
zlecenie UOKIiK, mozna stwierdzi¢, ze §wiadomos$¢ znaczenia CSR jest w Polsce
dosy¢ duza. Polskie przedsigbiorstwa dostrzegaja konieczno$¢ angazowania si¢ w
dziatania prospoteczne — 60% duzych, ponad potowa $rednich i 40% matych pod-
miotdw uwaza, ze w prowadzeniu dzialalnosci gospodarczej nalezy uwzgledniac
potrzeby lokalnej spoteczno$ci oraz kwestie ekologiczne!.

! Komunikat prasowy z konferencji ,,Koncepcja CSR w Polsce — stan obecny i perspektywy roz-
woju” zorganizowanej przez Urzad Ochrony Konkurencji i Konsumentéow we wspolpracy z Fundacja
im. Friedricha Eberta oraz CentrumCSR.pl. Konferencja odbyta si¢ 6 czerwca 2006 r. w Warszawie.
(http://www.uokik.gov.pl/pl/informacja i edukacja/informacja/komunikaty prasowe/art174.html).
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Istotne jest to, aby do idei CSR podchodzi¢ w sposob strategiczny. Dziatania w
obszarze spolecznej odpowiedzialnosci biznesu powinny wpisywac si¢ w ogodlna
strategi¢ rozwoju firmy. Tylko takie podej$cie daje mozliwo$¢ uzyskania obopdlne;j
korzys$ci — przedsigbiorstwom i ich interesariuszom?®. Niestety sporo dziatan prowa-
dzonych przez polskie firmy w obszarze CSR jest niespojnych z ich strategiami
ogolnymi. Czgsto sa to pojedyncze proby, podejmowane w odpowiedzi na prosby
lub naciski r6znego rodzaju interesariuszy. Takie podejscie do kwestii spotecznego
zaangazowania powoduje, ze dziatania prowadzone w tym obszarze czg¢sto nie przy-
nosza spodziewanych efektow ani dla przedsigbiorstw, ani dla ich interesariuszy.
Dlatego tez celem artykutu bedzie przyblizenie podejscia strategicznego do koncep-
cji CSR. Zostana takze przedstawione dziatania kilku przedsigbiorstw w obszarze
spotecznej odpowiedzialnosci biznesu, ktdre maja juz charakter zaplanowanej, dtu-
gookresowej strategii wkomponowanej w 0gdlng strategi¢ firmy.

2. Rozwdj koncepcji CSR

W obecnych czasach firmy ze zdwojona czujno$cia musza podchodzi¢ do kwestii
roli, jaka odgrywaja w otoczeniu. Coraz czeSciej przedsigbiorstwa postrzegane sa
jako bardzo istotne elementy otaczajacej nas rzeczywisto$ci, ktore maja ogromny
wplyw na nasze zycie. Firmy sa obarczane odpowiedzialno$cia juz nie tylko za za-
nieczyszczenie srodowiska, ale takze za takie efekty spoteczne, jak likwidacja miejsc
pracy, brak poczucia bezpieczenstwa czy generowanie roznic spotecznych. Od pod-
miotow gospodarczych oczekuje sig, ze beda nie tylko dostarczaé potrzebnych wy-
robow i ustug, lecz takze tego, ze zaangazuja si¢ w rozwiazywanie ztozonych pro-
blemow spotecznych®. Mozna stwierdzi¢, iz mamy obecnie do czynienia ze wzrostem
zainteresowania spoteczna odpowiedzialnoscia przedsigbiorstw, co jest pochodna
nastepujacych zjawisk?:

1) wzrostu oczekiwan spotecznych wobec niezdolnosci instytucji panstwowych
do zaspokojenia podstawowych potrzeb spotecznych, socjalnych oraz ochrony sro-
dowiska;

2) procesu globalizacji gospodarki, w ktorym wystepujace zjawisko homoge-
nicznos$ci produktow sprawia, ze wazniejsza staje si¢ marka firmy niz produkt, stad
tendencja do budowania przewagi konkurencyjnej opartej na wrazliwosci spoteczne;j
przedsigbiorstwa;

3) postgpujacych oczekiwan w zakresie przejrzystosci prowadzenia dziatalno$ci
i poprawy wiarygodno$ci przedsigbiorstw w obliczu afer gospodarczych znanych
dzigki mediom;

2 Pojecie ,,interesariusze” czy tez ,.kibice organizacji” pochodzi od thumaczenia angielskiego stowa
stakeholders. W artykule zdecydowano si¢ uzywac okreslenia ,,interesariusze”.

3 J. Adamczyk, Spoleczna odpowiedzialnosé przedsiebiorstw, PWE, Warszawa 2009, s. 9.

4 Tamze, s. 19.
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4) nieakceptacji agresywnego marketingu i poszukiwania nowych sposobdéw
konkurencji opartych na zaufaniu.

Biorac pod uwage powyzsze zjawisko rosnacego zainteresowania kwestiami
spotecznej odpowiedzialnosci przedsigbiorstw, si¢ nalezy zada¢ pytania: gdzie po-
szukiwac¢ zrodel spotecznej odpowiedzialno$ci biznesu? Jakie dokumenty, publika-
cje czy dziatania spowodowaty, ze kwestie spoteczne i sSrodowiskowe znalazty si¢ w
orbicie zainteresowan przedsigbiorstw?

Poczatkow koncepcji spotecznej odpowiedzialnosci biznesu mozna doszukiwaé
si¢ w idei zrownowazonego rozwoju, ktora zostata przedstawiona w 1987 r. w rapor-
cie Swiatowej Komisji ds. Srodowiska i Rozwoju pod przewodnictwem G.H. Brund-
tland. Raport ten definiuje zrownowazony rozwoj (sustainable development) jako
rozwoj, ktory umozliwia zaspokojenie terazniejszych potrzeb, ale nie utrudnia przy-
sztym pokoleniom zaspokajania ich potrzeb. Komisja zaleca, aby decyzje podejmo-
wane przez panstwo i kregi gospodarcze uwzgledniaty czynniki natury spotecznej i
ekonomicznej oraz zwiazane z ochrong §rodowiska’.

Istotne znaczenie dla rozwoju 1 promowania idei spotecznej odpowiedzialno$ci
biznesu miato rowniez powotanie do zycia inicjatywy Global Compact. Zostala ona
po raz pierwszy przedstawiona w 1999 r. przez sekretarza generalnego ONZ Kofi
Annana w przeméwieniu wygtoszonym podczas Swiatowego Forum Ekonomiczne-
go w Davos. Global Compact naktania firmy do poparcia, przyjgcia i stosowania, we
wszystkich sferach dziatalnosci, dziesigciu fundamentalnych zasad z zakresu praw
cztowieka, standardow pracy, ochrony srodowiska i przeciwdziatania korupcji. Za-
sady te to®:

A. Prawa czlowieka

1) Popieranie i przestrzeganie praw czltowieka przyjetych przez spotecznosc
migdzynarodowa.

2) Eliminacja wszelkich przypadkow tamania praw cztowieka przez firmg.

B. Standardy pracy

3) Poszanowanie wolnoS$ci stowarzyszania sig.

4) Eliminacja wszelkich form pracy przymusowe;j.

5) Zniesienie pracy dzieci.

6) Efektywne przeciwdziatanie dyskryminacji w sferze zatrudnienia.

C. Srodowisko naturalne

7) Prewencyjne podejscie do §rodowiska naturalnego.

8) Podejmowanie inicjatyw majacych na celu promowanie postaw odpowie-
dzialnosci ekologiczne;.

9) Stosowanie i rozpowszechnianie przyjaznych srodowisku technologii.

5 Biznes. Stownik poje¢ ekonomicznych P-Z, t. 10, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2007, s. 203.
¢ http://www.globalcompact.org.pl/pol/Global-Compact/10-Zasad-GC.
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D. Przeciwdziatanie korupcji

10) Przeciwdziatanie korupcji we wszystkich formach, w tym wymuszeniom i
tapowkarstwu.

Uwaza sig, ze firmy, ktdre wlaczaja wymiar spoteczny i §rodowiskowy do swo-
ich wizji 1 misji oraz stosuja odpowiedzialne spotecznie strategie i praktyki, zwigk-
szaja mozliwos$ci swojego rozwoju.

Innym waznym dokumentem odnoszacym si¢ do koncepcji spotecznej odpowie-
dzialnosci przedsigbiorstw, jest ogltoszony w lipcu 2001 r. przez Komisje Europejska
Green Paper. Promoting a European Framework for Corporate Social Responsibili-
ty. W dokumencie tym Komisja stwierdza, ze bycie spotecznie odpowiedzialnym
oznacza nie tylko spelnianie wymagan prawnych, lecz takze wychodzenie poza
prawne nakazy i inwestowanie ,,wigcej” w kapital ludzki, §rodowisko i relacje z in-
teresariuszami’. Takie ujgcie kwestii CSR oznacza, ze przedsigbiorstwa powinny
przyjac¢ zdecydowanie aktywna postawe, ktora charakteryzuje si¢ tym, ze firma po-
strzega siebie jako obywatela w spoteczenstwie i aktywnie poszukuje mozliwos$ci
przyczyniania si¢ do poprawy ogdlnego dobrobytu spotecznego®.

Z kolei na stronie internetowej Forum Odpowiedzialnego Biznesu — jednej z
pierwszych w Polsce organizacji, ktore zajgly si¢ promowaniem i szerzeniem kon-
cepcji CSR —mozna znalez¢ definicj¢ odpowiedzialnego biznesu, ktora stwierdza, iz
sq to’:

1) strategia zarzadzania, ktora pozwala minimalizowa¢ ryzyko i maksymalizo-
wac szans¢ na powodzenie firmy w dtugim okresie,

2) umiej¢tnos¢ prowadzenia przedsigbiorstwa w taki sposédb, aby zwickszy¢ jego
pozytywny wklad w spoteczenstwo, a jednoczesnie minimalizowaé negatywne skut-
ki dziatalnosci,

3) sposob, w jaki firma na co dzien traktuje swoich interesariuszy: klientow i
partneréw biznesowych, pracownikow, spotecznosé¢ lokalna.

Na szczegodlng uwagg zastuguje punkt pierwszy tej definicji, ktory podkresla, ze
odpowiedzialny biznes to strategia zarzadzania. Przywolujac w tym miejscu defini-
cj¢ strategii A.D. Chandlera, wedtug ktorego ,,strategia to okreslenie gtownych dhu-
goterminowych celow przedsigbiorstwa i przyjecie takich kierunkow dziatania oraz
taka alokacja zasobow, ktore sa konieczne do osiagnigcia tych celow”!’, mozna
stwierdzi¢, ze dziatania z obszaru CSR musza mie¢ charakter celowy oraz zaplano-
wany 1 wpisywac¢ si¢ w og6lna wizj¢ prowadzenia dziatalnosci gospodarczej danego

" http://eur-lex.europa.eu/LexUriServ/LexUriServ.do?uri=COM:2001:0366:FIN:EN:PDF, s. 6.

8 R.W. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2005, s. 122-125. Autor, przyjmujac za kryterium podziatu stopien odpowiedzialnosci spotecznej orga-
nizacji (od najnizszego do najwyzszego), wymienia nastgpujace postawy: obstrukcjonistyczna, obron-
na, dostosowawcza i aktywna.

° http://www.fob.org.pl/misja-1884144 htm.

1 A.D. Chandler Jr., Strategy and Structure, The MIT Press, Cambridge, Mass., 1962, s. 13,
cyt. za: H. Koontz, C. O’Donnell, H. Weihrich, Management, McGraw-Hill Book Co., New York
1984, s. 107.
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podmiotu. Mozna zaryzykowac stwierdzenie, iz tylko podejscie strategiczne do kon-
cepcji spotecznej odpowiedzialnos$ci daje firmom szanse na efektywne dziatanie w
dlugim okresie czasu.

3. Strategiczna koncepcja CSR

Strategiczne podejscie do koncepcji CSR zostanie zaprezentowane przede wszyst-
kim na podstawie artykutu M.E. Portera i M.R. Kramera zamieszczonego na ta-
mach ,,Harvard Business Review Polska”!!. W artykule tym autorzy twierdza, iz
mimo tego, ze CSR stata si¢ w ostatnich czasach kluczowa kwestia dla liderow
biznesu na catym $wiecie, to dziatania podejmowane w ramach tej koncepcji czgsto
nie byly tak skuteczne, jak si¢ tego spodziewano. Autorzy doszukuja si¢ dwoch
przyczyn takiego stanu rzeczy. Pierwsza z nich jest traktowanie biznesu i spote-
czenstwa jako dwoéch przeciwstawnych sit, gdy tymczasem Porter i Kramer uwaza-
ja je za sity wspotzalezne. Druga z kolei jest pojmowanie przez firmy spolecznej
odpowiedzialnosci biznesu w sposob bardzo ogdlnikowy, powierzchowny. Nato-
miast autorzy artykutu stoja na stanowisku, ze CSR nalezy zespoli¢ z og6lna strate-
gia dziatania danego podmiotu.

Porter i Kramer uwazaja, ze wspolczesnie przewaza takie podejscie do CSR,
ktore jest niespojne i oderwane od strategii firm, co powoduje, ze nie dostrzega si¢
najlepszych, z punktu widzenia tych firm, mozliwosci pozytecznego dziatania dla
spoteczenstwa. Dziatania w obszarze spotecznej odpowiedzialno$ci czgsto przybie-
raja postac zbioru nieskoordynowanych i nie zwiazanych ze strategia firmy przedsig-
wzie¢, ktore ani nie daja istotnego efektu spolecznego, ani nie zapewniaja firmie
dlugoterminowej korzysci w postaci lepszej pozycji konkurencyjnej. Twierdza, ze
aktywno$¢ firm w obszarze CSR ma najczesciej charakter powierzchowny, a nie
strategiczny, i obejmuje przede wszystkim dziatania public relations i kampanie me-
dialne, w ktorych dominuja gtownie raporty na temat CSR. W raportach tych trudno
jest doszukac sig spojnych, a tym bardziej strategicznych schematoéw dziatan w za-
kresie CSR. Sa one raczej zbiorem informacji na temat nieskoordynowanych inicja-
tyw, ktore maja potwierdza¢ wrazliwo$¢ spoteczna firm.

Biorac pod uwage powyzsze zastrzezenia, autorzy artykulu proponuja nowe
spojrzenie na relacje biznesu ze spoteczenstwem, zakladajac, ze sukces firmy i dobro
spoteczne nie sa gra o sumie zerowej. Przedsigbiorstwa powinny zda¢ sobie sprawe
z istoty wspotzaleznos$ci, jaka wystgpuje migdzy nimi a spoteczenstwem, poniewaz
zaangazowanie spoteczne biznesu przynosi najlepsze rezultaty wtasnie w tych ob-
szarach, gdzie spotykaja si¢ ze soba interesy firmy i potrzeby spoteczenstwa'?.

' MLE. Porter, M.R. Kramer, Strategia a spoleczenstwo, ,,Harvard Business Review Polska”,
czerwiec 2007, s. 76-94.

12 .. Swierzewski, Czy zaangazowanie spoleczne moze mieé¢ dla firmy wymiar strategiczny, [w:]
Brief. Kiedy zaangazowanie spoleczne ma dla firmy kluczowe znaczenie, Suplement promocyjny do
,,Harvard Business Review Polska” 2006, nr 7/8, s. 3.
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Z tej wspotzalezno$ci przedsigbiorstw i spoteczenstwa wyplywa wniosek, iz za-
rowno decyzje biznesowe, jak i polityka spoleczna musza kierowac sig zasada obo-
poélnej korzysci (shared value). Zasada ta oznacza, ze podejmowane decyzje musza
przynosi¢ taka sama korzys$¢ zaréwno jednej, jak i drugiej stronie. W innym przy-
padku, gdy jedna strona bedzie probowata osiagnac¢ korzysci kosztem drugiej strony,
dhugoterminowa pomys$lno$¢ obu bedzie istotnie zagrozona. W tym miejscu mozna
mie¢ zastrzezenie co do stwierdzenia, ze podejmowane decyzje musza przynosic¢
taka sama korzy$¢ obu stronom. W rzeczywistosci trudno jest osiagnaé stan, w kto-
rym zaréwno przedsigbiorstwo, jak i jego interesariusze bgda uzyskiwac taka sama
korzys¢ ze spotecznego zaangazowania danego podmiotu. Mozna by te zasadg nieco
zmodyfikowaé, a tym samym przyblizy¢ ja do realiow, i stwierdzié, ze zasada obo-
polnej korzysci oznacza, ze podejmowane decyzje musza przynosi¢ korzysci obu
stronom (bez kategorycznego stwierdzenia, ze korzysci te maja by¢ takie same).

Aby nowe podejscie do idei CSR mogto by¢ wiasciwie realizowane w praktyce,
M.E. Porter i M.R. Kramer proponuja wlaczy¢ perspektywe spoteczna do metod, z
ktorych juz obecnie przedsigbiorstwa korzystaja, zarowno do dokonywania analizy
konkurencji, jak i w wyborze odpowiednich strategii biznesowych. Nalezy miano-
wicie dokona¢ analizy wspotzaleznos$ci przedsigbiorstwa i spoteczenstwa na dwoch
ptaszczyznach. Pierwsza z nich jest oddzialywanie ze §rodka na zewnatrz (inside-out
linkages), gdy dziatania biznesowe firmy wplywaja na spoteczenstwo. Ujmujac tg
kwestie w duzym skrocie, mozna stwierdzi¢, iz analizuje si¢ wptyw dziatan podej-
mowanych przez przedsigbiorstwo w obrebie jego tancucha warto$ci na spoteczen-
stwo. Druga plaszczyzne stanowi oddzialywanie z zewnatrz do $rodka (outside-in
linkages), gdy spoleczenstwo wptywa na firmy. W tym przypadku do analizy wyko-
rzystuje si¢ tzw. diament Portera opisujacy otoczenie konkurencyjne firmy, a sktada-
jacy si¢ z czterech rozbudowanych elementow: ilosci i jakosci dostepnych zasobow;
norm i zachet, ktore wptywaja na dziatania konkurencyjne; wielkosci i zréznicowa-
nia popytu lokalnego; lokalnej dostgpnosci branz wspierajacych dzialalno$¢ firmy.
W wyniku takiej analizy przedsigbiorstwo moze wybra¢ te kwestie spoleczne, na
ktore chce zareagowac, a ktore beda bezposrednio zwiazane z jego dziatalnos$cia.
M.E. Porter i M.R. Kramer dzielg kwestie spoteczne, ktore moga mie¢ wptyw na
firma, na trzy kategorie:

1) kwestie ogolnospoteczne (generic social issues) — to takie, ktore sa by¢ moze
wazne dla spoteczenstwa, ale ani dziatania firmy nie maja na nie istotnego wpltywu,
ani one same nie zapewniaja firmie dtugoterminowej konkurencyjnosci;

2) spoleczne konsekwencje dziatan tworzacych tancuch wartosci (value chain
social impacts) — to zjawiska silnie ksztalttowane przez zwykle dzialania biznesowe
firmy;

3) spoteczny wymiar otoczenia konkurencyjnego (social dimension of competi-
tive context) — oznacza te elementy §rodowiska zewnetrznego, ktore istotnie wpty-
waja na konkurencyjnos¢ w obszarach aktywnosci firmy.
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Jako przyktad réznego kwalifikowania danej kwestii spolecznej przez rézne
podmioty autorzy podaja emisje zwiazkéw wegla do srodowiska, ktéra moze by¢
kwestia ogolnospoteczna dla firmy oferujacej ustugi finansowe, moze tez mie¢ nega-
tywny wplyw na tancuch wartosci firmy uzaleznionej od systemu transportowego
(np. UPS) albo taczy¢ oba oddzialywania: na fancuch wartosci i na otoczenie konku-
rencyjne dla producenta samochodow (np. Toyota).

Przedsigbiorstwo, przygotowujac swoj program dziatan z obszaru CSR, powinno
poszukiwac takiego rozwiazania, ktore da szansg¢ na jednoczesne osiagnigcie korzysci
spotecznych i ekonomicznych. Dlatego tez program dzialan spotecznych powinien
uwzglednia¢ potrzeby wszystkich kluczowych interesariuszy. Aby mozna byto mo-
wi¢ o prawdziwie strategicznym znaczeniu dziatan z zakresu CSR, firma musi po-
$wigci¢ im sporo uwagi i znaczna cz¢$¢ swoich zasobdw. Biorac pod uwage wymie-
nione powyzej trzy kategorie kwestii spotecznych, ktdére moga mie¢ wptyw na firme,
Porter i Kramer dokonuja podziatu dziatan podejmowanych przez przedsigbiorstwa
w obszarze CSR na dwa typy: reaktywnego i strategicznego. (zob. rys. 1.)

Zaangazowanie spoteczne biznesu: podejscie strategiczne

| typu reaktywnego : aby realizujac swoja strategig, firma
! . dziatata na korzys¢ spoleczenstwa.

Kwestie Spoteczne konsekwencje dziatan Spoleczny wymiar otocznia

ogo6lnospoteczne tworzacych tancuch wartos$ci konkurencyjnego
| Zaangazowanie Wynagradzanie szk6d wywotanych  Filantropia strategiczna, ktéra zwigk-
» obywatelskie dziataniami w obrgbie faficucha + sza mozliwo$¢ poprawienia najistot-
b wartoS$ci. ! niejszych obszarow ]
! . otoczenia konkurencyjnego. ]
» Dzialania ' Modyfikowanie dzialah w obrebie  Strategiczne podej$cie do CSR.
+ w zakresie CSR » fancucha warto$ci w taki sposob, ;

Rys. 1. Zaangazowanie spoteczne biznesu: podejscie strategiczne

Zrédto: MLE. Porter, M.R. Kramer, wyd. cyt., s. 87.

Na CSR typu reaktywnego sktada si¢ zaangazowanie obywatelskie firmy, rozu-
miane jako odpowiedz na pojawiajace si¢ kwestie spoleczne istotne dla spoteczen-
stwa oraz tagodzenia istniejacych badz dajacych si¢ przewidzie¢ negatywnych skut-
kow dziatan firmy. W ramach zaangazowania obywatelskiego podmiot wlacza si¢ w
rozwiazanie jakiego$ problemu zgtaszanego przez spoteczenstwo. Taka obywatelska
postawa zapewnia przedsigbiorstwu przychylnos¢ lokalnych spoteczno$ci oraz po-
prawia relacje z innymi kluczowymi interesariuszami. Z kolei wynagradzanie szkod
wywotanych dziataniami firmy zgodnymi z jej tancuchem wartos$ci stanowi gtdéwnie
wyzwanie natury operacyjnej. Przedsigbiorstwa tworza listy zagrozen dla spoteczen-
stwa i dla srodowiska naturalnego oraz okreslaja najlepsze sposoby radzenia sobie z
tymi zjawiskami.
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Natomiast strategiczne podejscie do CSR to przede wszystkim koncentrowanie
si¢ na podejmowaniu nielicznych inicjatyw, ktore przynosza wyrozniajace firme
korzysci spoteczne oraz ekonomiczne. Na strategiczne podejscie do CSR sktada sie
wprowadzanie innowacyjnych rozwiagzan w obrgbie tancucha warto$ci oraz reago-
wanie na spoteczne uwarunkowania konkurencyjnos$ci poprzez strategicznag filan-
tropig. Implementowanie pionierskich rozwigzan w tancuchu wartosci firmy ma na
celu takie prowadzenie dziatalno$ci, ktore bedzie generowac korzysci dla spote-
czenstwa. Jako przyktad Porter i Kramer podaja odpowiedz Toyoty na obawy spo-
leczne zwiazane z emisja spalin przez samochody. Firma opracowata innowacyjny
hybrydowy silnik, emitujacy jedynie 10% ilo$ci emitowanych przez tradycyjne po-
jazdy szkodliwych substancji zanieczyszczajacych powietrze, zuzywajacy przy
okazji o potowg mniej benzyny. Toyota dzigki tej innowacji zyskata wyjatkowa
pozycje wsrod klientow, a samochody wyposazone w ten silnik sg przyjazne dla
srodowiska naturalnego. Natomiast strategiczna filantropia ma na celu poprawienie
najistotniejszych obszaréw otoczenia konkurencyjnego firmy. Dzialan tego typu
mozna chociazby doszukiwac si¢ w postgpowaniu polskiej Polpharmy — o czym w
kolejnym punkcie artykutu.

Podsumowujac, mozna stwierdzi¢, iz Porter i Kramer uwazaja, ze strategiczne
podejscie do CSR istotnie przyczynia si¢ do budowy wartosci ekonomicznej i spo-
lecznej firmy. Szczegodlnie mocny jest ten wplyw wowcezas, gdy wprowadzanie inno-
wacyjnych rozwiazan w obregbie tancucha wartosci firmy oraz inwestycje w otocze-
nie konkurencyjne nastepuja rownoczesnie. W kolejnym punkcie artykutu zostang
zaprezentowane przyktady firm, ktorych podejscie do kwestii CSR przybiera wy-
miar strategiczny.

4. Przyklady firmy o strategicznym podejsciu do CSR

Jak juz wspomniano, dziatania z zakresu spotecznej odpowiedzialnosci przedsig-
biorstw, aby mogty przynies¢ wymierne efekty zarowno firmie, jak i jej interesariu-
szom, nie moga sprowadza¢ si¢ do jednorazowych akcji, nie powiazanych ze strate-
gia danego podmiotu. W obszarze spotecznego zaangazowania firm musi nastapic¢
przejscie z fazy planowania krotkoterminowego do fazy majacej na celu wiaczenie
polityki CSR do ich dlugofalowych strategii.

W polskiej rzeczywistosci gospodarczej mozna wskazaé kilka przedsigbiorstw,
ktore zrozumiaty, ze kluczem do osiagnigcia sukcesu w procesie implementacji
strategii CSR jest kompleksowe i dlugofalowe planowanie tego typu dziatan. Do
podmiotdéw charakteryzujacych si¢ takim podej$ciem do idei spolecznej odpowie-
dzialnosci biznesu mozna zaliczy¢ m.in.: Danone Polska, GK Lotos, GK PGNiG
i Polpharmg®.

13 Zobacz: Odpowiedzialny biznes 2009. Czas préby, ,,Harvard Business Review Polska” 2009,
s. 64-71.
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W Danone o koncepcji CSR mowi si¢ juz od 1972 r., kiedy to Antoine Riboud
— tworca firmy — stwierdzil, iz sukces w biznesie ma i$¢ w parze ze spoteczna odpo-
wiedzialnoscia'*. W Danone Polska po wielu latach podejmowania réznych dziatan
w obszarze spotecznej odpowiedzialnosci doszto, po raz pierwszy w historii firmy,
do Scistego zintegrowania budowy strategii CSR z procesem tworzenia strategii biz-
nesowej. Nastgpilo to w trakcie prac nad strategia rozwoju firmy na polskim rynku
na lata 2008-2013. W celu opracowania nowej strategii powotano specjalny zespot,
ktorego zadaniami byly analiza dotychczasowych doswiadczen firmy w obszarze
spotecznej odpowiedzialnosci oraz analiza rynku i konkurentow pod tym katem. Do
pracy nad strategia zaproszono duze grono pracownikéw firmy (z roznych dziatow i
stanowisk) oraz ekspertow zewngtrznych. Efektem prac zespotu bylo stworzenie
wieloletniej strategii zrownowazonego rozwoju opartej na dwoéch filarach: spote-
czenstwie i sSrodowisku.

Opracowanie nowej strategii, wiazacej ze soba kwestie biznesowe i spoleczne;j
odpowiedzialnos$ci, byto kolejnym krokiem we wdrazanym od kilkunastu lat inno-
wacyjnym podejéciu firmy Danone do zagadnien CSR. To innowacyjne podejscie
opiera si¢ na stworzonym w 2001 r. programie Danone Way (od 2007 r. Danone Way
Fundamentals), ktory jest zbiorem podstawowych standardow w zakresie zréwno-
wazonego rozwoju. Na program ten sktada si¢ 16 kluczowych zasad w pigciu obsza-
rach: praw czlowieka, relacji z pracownikami, srodowiska naturalnego, konsumen-
tow 1 zarzadzania.

W Danone podejscie do kwestii spotecznej odpowiedzialno$ci ma na celu poszu-
kiwanie innowacyjnych pomystow, ktore przyczynia si¢ do poprawy wynikoéw za-
rowno biznesowych, jak i spotecznych oraz ekologicznych. Takie traktowanie za-
gadnien CSR oznacza, ze Danone zmierza do sytuacji, w ktorej korzysci osiagac
beda obie strony — firma oraz jej interesariusze.

GK Lotos zasady CSR uznaje za fundament korporacyjnego systemu wartosci i
zachowan. Jest to jasno okreslone w strategii firmy do 2012 r., w ktdrej stwierdzono,
ze celem strategii spotecznej odpowiedzialnosci firmy jest m.in. powiazanie celow
biznesowych z kwestiami spotecznymi'>. Za podstawowa zasadg polityki spoteczne;j
przedsigbiorstwa mozna uzna¢ dialog spoteczny. To wtasnie dzigki niemu w lutym
2009 r. Lotos, jako jedna z pierwszych firm w Polsce, zaczal realizowac tzw. pakiet
antykryzysowy, bedacy odpowiedzia firmy na niekorzystne zmiany zachodzace na
rynku. Dokument ten zawiera plan redukcji zbednych kosztow i wydatkow, a takze
porozumienie bedace wynikiem dialogu z rada pracownicza i organizacjami zwiaz-
kowymi, ktore zgodzity si¢ na zamrozenie plac w pierwszym potroczu 2009 r., co
wobec trwajacego kryzysu gospodarczego powinno mie¢ pozytywny wplyw na kon-
dycje finansowa catego koncernu.

Dialog spoteczny, na ktoérym firma opiera swoja filozofig CSR, okazat si¢ rowniez
niezmiernie istotny przy okazji komunikacji strategii biznesowej firmy w 2006 r.

4 DanonePL. Przeglqd CSR, 2007 ., http://www.danone.pl/csr, s. 5.
15 http://www.lotos.pl/korporacyjny/grupa_lotos/strategia_do 2012 _roku/strona/7099.
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Przedstawienie planowanych zmian i wskazanie miejsca oraz roli pracownikow w
tym procesie odbywato si¢ w trakcie bezposrednich spotkan najwyzszego kierow-
nictwa firmy ze wszystkim pracownikami. Biorac pod uwage wielkos¢ zatrudnienia
w grupie kapitatowej (okoto 5 tys. osdb), mozna powiedzie¢, ze byto to niezwykle
wymagajace przedsigwzigcie, ktore zaowocowalo wypracowaniem cenionej zasady
rozmawiania o istotnych dla funkcjonowania firmy kwestiach.

O tym, ze podejscie GK Lotos do kwestii CSR jest wlasciwe, niech §wiadczy
chociazby to, iz koncern w kwietniu 2009 r. zwycigzyl w ogdlnopolskim rankingu
przedsigbiorstw ,,CSR 24/7” organizowanym przez firme¢ doradcza Braun & Partners
wspolnie z Polska Konfederacja Pracodawcow Prywatnych ,,.Lewiatan”. Ranking
ocenial wiarygodno$¢ dziatan CSR prowadzonych przez najwigksze firmy w Polsce
reprezentujace 13 sektorow gospodarki. W badaniu przeanalizowano 39 firm w sied-
miu gtéwnych obszarach odpowiedzialnosci spotecznej'®. Lotos okazat si¢ liderem
m.in.. w takim obszarze odpowiedzialnego biznesu, jak relacje z interesariuszami,
na co niewatpliwie miat wplyw rozwijany przez firme¢ dialog spoteczny.

W GK PGNiG od kilku lat podejmowano dziatania na rzecz ochrony srodowiska
oraz szeroko rozumianego spoteczenstwa. W firmie zauwazono jednak, iz dziatania
z zakresu CSR pozbawione byta strategicznego wymiaru. Dlatego tez w 2008 r.,
przy okazji ogtoszenia nowej strategii biznesowej Grupy na lata 2008-2015, w firmie
rozpoczgto prace nad strategia zrOwnowazonego rozwoju, ktora w sposob planowy,
spojny i efektywny miataby wspiera¢ zamierzenia biznesowe PGNiG, zapewniajac
jednoczesnie osiagnigcie celow spotecznych, srodowiskowych i ekonomicznych.

W realizacje¢ projektu zostal zaangazowany m.in. prezes zarzadu (jako tzw. spon-
sor projektu), co miato nada¢ pracom nad strategia CSR odpowiedni priorytet i zdo-
by¢ akceptacje dla planowanych dziatan. Za realizacj¢ dziatan w czterech obszarach
CSR (rynku, miejsca pracy, sSrodowiska naturalnego i spotecznosci lokalnych) odpo-
wiedzialne byty cztery specjalnie do tego celu powotane zespoty, sktadajace si¢ z
przedstawicieli centrali, oddziatow i spotek grupy. Wypracowano szczegotowe cele
dla czterech obszaré6w CSR oraz plany ich wdrozenia. Na kolejnym etapie prac po-
szczegolne spoiki i oddzialty Grupy przygotowaty indywidualne plany strategiczne,
spojne z catosciows strategia firmy, ale jednoczes$nie odpowiadajace lokalnym po-
trzebom i mozliwosciom. Efektem monitorowania procesu implementacji strategii
CSR ma by¢ raport spoteczny prezentujacy osiagnigcia oraz deklaracje dziatan Gru-
py PGNiG na kolejne lata, ktorego publikacjg zapowiedziano jeszcze w 2009 r.

Kolejnym przyktadem strategicznego podejscia do kwestii spotecznej odpowie-
dzialnosci biznesu jest najwigkszy polski producent lekow — firma Polpharma. Pod-
miot ten skoncentrowat si¢ na dziataniach na rzecz edukacji i profilaktyki zdrowot-
nej, skierowanych bezposrednio do pacjentdw, oraz na wspieraniu lekarzy i
farmaceutoéw w poglebianiu wiedzy medyczne;.

Takie podej$cie oznacza, ze firma w swojej strategii CSR skupia si¢ przede
wszystkim na dzialaniach powiazanych ze sfera swojej aktywnosci biznesowe].

16 http://www.egospodarka.pl/39610,CSR-24-7-ranking-przesiebiorstw-2009,1,39,1.html.
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Przyktadem dziatan tego rodzaju jest utworzona przez Polpharme¢ w 2001 r. Funda-
cja na rzecz Wspierania Rozwoju Polskiej Farmacji i Medycyny. Glowne cele tej
fundacji to: upowszechnianie i propagowanie nowych rozwigzan w farmacji i medy-
cynie; wsparcie finansowe dziatan o wyjatkowym znaczeniu dla rozwoju obu tych
dziedzin; popularyzacja wiedzy medycznej i farmaceutycznej oraz umozliwianie
wymiany informacji pomig¢dzy osobami i instytucjami zainteresowanymi rozwojem
tych dziedzin. Fundacja wspiera rowniez mtodych naukowcow przez uruchomiony
w 2006 r. program stypendialny promujacy najzdolniejszych doktorantéw uczelni
medycznych. Od poczatku swego istnienia fundacja otrzymata od Polpharmy na
swoja dziatalno$¢ ponad 14 mln zt, co pod wzgledem wydatkow na rzecz nauki pla-
suje ja na trzecim miejscu w kraju po Ministerstwie Nauki i Szkolnictwa Wyzszego
oraz Fundacji na rzecz Nauki Polskiej.

Polpharma wspodtpracuje takze z organizacjami, ktorych dziatalnos¢ wpisuje sie
w filozofig CSR realizowana przez firme. Przyktadem takiej wspodtpracy jest partner-
stwo z Fundacja ,,Tygodnika Powszechnego” w konkursie ,,Zostancie z nami”, w
ramach ktérego Polpharma funduje co roku dwom mlodym polskim naukowcom
stypendia o warto$ci 25 tys. zt. Ponadto od 2007 r. firma wspotpracuje z uczelniany-
mi samorzadami studenckimi, realizujac wlasny program edukacyjny ,,Pharma Wie-
dzy”, skierowany do studentéw farmacji i medycyny. Natomiast wspdlnie z war-
szawska Akademia Medyczna firma organizuje co roku mi¢gdzynarodowa konferencje
studenckich kot naukowych, ktéra jest miejscem spotkan mitodych naukowcow i
autorytetow §wiata medycyny.

Jak przyznaja przedstawiciele firmy, celem wszystkich tych dziatan sa nie tylko
wymierne korzysci biznesowe wynikajace z podnoszenia kwalifikacji potencjalnych
kandydatéw do pracy czy budowanie pozytywnej atmosfery wsréd pracownikow
firmy, lecz takze dziatanie na rzecz dobra wspolnego, jakim jest wzrost innowacyj-
nosci i zaangazowania polskich srodowisk naukowych.

5. Zakonczenie

Wedhug badan przeprowadzonych w Polsce w 2007 r. na probie 40 przedsigbiorstw
(z czego 19 to polskie podmioty — 16 prywatnych i 3 panstwowe, natomiast pozosta-
fe 21 to spotki zalezne korporacji transnarodowych) jedynie 4 firmy z kapitalem
krajowym miaty strategi¢ CSR, co stanowito 10% badanej populacji'’. Cho¢ badan
nie mozna uzna¢ za reprezentatywne, to taki wynik $wiadczy o tym, ze polskie
przedsigbiorstwa maja jeszcze duzo do nadrobienia w kwestii strategicznego podej-
$cia do idei CSR. Jest to o tyle wazne, ze konsumenci w Polsce w coraz wigkszym
stopniu oczekuja spotecznej odpowiedzialnosci od firm. Jak twierdzi B. Rok, mozna

17" Spoteczna odpowiedzialnosé w Polsce. Wstgpna analiza, Program Narodéw Zjednoczonych ds.
Rozwoju, Warszawa 2007, s. 52.
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przypuszczaé, ze w najblizszych latach presja na firmy w zakresie bardziej odpowie-
dzialnego zarzadzania, innowacyjnych projektow CSR, spotecznie odpowiedzial-
nych produktéw i procedur, bedzie zdecydowanie rosta'®. Dlatego wazne jest to, aby
polskie firmy uswiadomitly sobie, ze CSR wlaczony do strategii zarzadzania pozwa-
la lepiej zarzadzac ryzykiem, a poprzez dialog z otoczeniem buduje kapitat zaufania,
ktory jest niezmiernie istotny w czasach kryzysu'. Przytoczone w artykule przykta-
dy przedsigbiorstw charakteryzujacych sig strategicznym podejsciem do zagadnien
CSR moga stanowi¢ zrodto inspiracji dla innych podmiotéw gospodarczych.
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THE STRATEGIC CONTEXT
OF CORPORATE SOCIAL RESPONSIBILITY

Summary: The article presents the strategic approach to the matter of corporate social re-
sponsibility. The hallmark of this approach is the connection of company’s CSR strategy and
its business strategy. This connection would in consequence bring mutual benefit — to both the
company and its stakeholders. The strategic approach to social responsibility presented for
instance by Danone Poland, GK Lotos, GK PGNiG and Polpharma can be a good example for
these companies which want to conduct their business in agreement with the principles of
sustainable development.
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