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Spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu
Uwarunkowania, kontrowersje, dobre i zte praktyki

Katarzyna Gapska, Barbara Ocicka

Szkota Gléwna Handlowa w Warszawie

SPOLECZNA ODPOWIEDZIALNOSC BIZNESU
JAKO ELEMENT BUDOWANIA PRZEWAGI
KONKURENCYJNEJ - NAJLEPSZA PRAKTYKA
BIZNESOWA GRUPY MASPEX WADOWICE

1. Wstep

»---Corporate social responsibility can be much more than a cost, a constraint,
or a charitable deed - it can be a source of opportunity, innovation, and competitive
advantage..."”

Przedsiebiorstwa funkcjonuja dzi§ w otoczeniu globalnym, charakteryzujacym
sie zmiennos$cia i ztozonoscia. W warunkach hiperkonkurencji rywalizuja o klien-
tow, ktorych oczekiwania dynamicznie rosna. Do osiagnigcia sukcesu nie wystarczy
juz produkowaé taniej, efektywniej i szybciej, rosnie bowiem rola pozabiznesowych
kryteriow oceny, do ktérych niewatpliwie nalezy spoteczna odpowiedzialnos¢. Bu-
dujac swoja przewage rynkowa, kazda firma stara si¢ wdrozy¢ najlepsza praktyke
biznesowa (dalej NPB). Termin ten wyst¢puje bardzo czgsto w strategiach przedsig-
biorstw, obejmujac rézne obszary ich dziatalnosci. Chociaz podmioty gospodarcze
uznaja wlasne rozwiazania za najlepsze, czgsto one takimi nie s3. Warto zatem za-
stanowi¢ sie nad definicja NPB oraz kryteriami jej oceny. Problematyki tej dotycza
rozwazania autorek w pierwszej czgsci referatu. Nastgpnie przedstawiono ilustra-
cje praktyki Grupy Maspex Wadowice, powstata na podstawie wcze$niej przyje-
tej metodologii ewaluacji rozwiazan. Podstawg dla referatu stanowia wyniki badan
statutowych prowadzonych w Kolegium Nauk o Przedsigbiorstwie Szkoty Giow-
nej Handlowej w Warszawie, poswigconych tematyce najlepszych praktyk bizne-
sowych, w ktorych autorki uczestnicza, kierujac szczegdlna uwage na rozwiazania
z zakresu logistyki i zarzadzania tancuchem dostaw.

! R.M. Kramer, M.E. Porter, Strategy & Society. The Link between Competitive a Advantage
and Corporate Social Responsibility, ,,Harvard Business Review” 2006 no. 12, s. 80.
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2. Zdefiniowanie terminu NPB — trudne zadanie

Fenomen najlepszych praktyk biznesowych zyskuje wspdtczesnie ogromne za-
interesowanie, poniewaz znajduja si¢ one przede wszystkim w gestii lideréow ryn-
kowych z réznych branz. Cho¢ sa to rozwigzania unikatowe, zapewniajg przewagg
konkurencyjna jedynie w danym momencie czasu, stanowiac tym samym zmienia-
jacy si¢ cel. Za najlepszymi podazaja bowiem szybko pozostali gracze (catching up
strategy)®. Implikuje to fakt, ze NPB, poddawana silnej presji konkurencji, wymaga
ciaglego doskonalenia. Nasladowanie rozwiazan nie wystarcza juz zatem do osiag-
nigcia sukcesu. Rola benchmarkingu we wspolczesnych realiach rynkowych polega
nie tylko na identyfikacji NPB i jej wdrozeniu, lecz réwniez na wprowadzaniu jej
przetomowych ulepszen i ciaglym doskonaleniu®.

Badania literaturowe* prowadza do wniosku, Ze nie istnieje jedna, powszechnie
akceptowana definicja terminu ,,najlepsza praktyka biznesowa”. Ponadto w zrédtach
anglojezycznych okreslenia: best i good sa uzywane zamiennie. Poza tym wystepuja
rowniez wyrazenia best-in-class, world class oraz best way. W swietle publikac)i
poddanych analizie NPB moze by¢ rozumiana na przykiad jako: proces, procedura,
metoda, technika, koncepcja, projekt lub dziatanie (por. rys. 1).

Trudnos¢ zdefiniowania terminu wynika z tego, ze nie istnieje uniwersalna re-
cepta na sukces rynkowy (one size doesn’t fit ally’. Ponadto analiza wymaga dyna-
micznego podejscia, gdyz dazenie do optymalnych osiagnigé jest procesem ciag-
tym. Stanowi ono bowiem odpowiedz na wciaz zmieniajace si¢ warunki rynkowe,
wobec ktoérych wdrazane rozwigzania musza pozostawac elastyczne.

Najlepsze praktyki roznicuje si¢ wedtug nastepujacych kryteriow:

— dyscypliny/funkcji,

— specyfiki przedsiebiorstwa,
— sektora/branzy,

— produktu,

— regionu geograficznego.

Wyniki interdyscyplinarnych badan prowadzonych w Kolegium Nauk o Przed-
sigbiorstwie pozwalaja stwierdzié¢, ze w zaleznosci od obszaru funkcjonalnego naj-

2 P. Childerhouse, S.M. Disney, D.R. Towill, Speeding up the Progress Curve towards Effective
Supply Chain Management, ,,Supply Chain Management: An International Journal” 2000 vol. 5, no.
3, s. 122-130.

? B. Andersen, T. Fagerhaug, J. Prenninger, S. Randmal, J. Schuldmaier, Benchmarking Supply
Chain Management: Finding Best Practices, ,,Journal of Business and Industrial Marketing” 1999
vol. 14, no. 5/6, s. 378-389.

* Autorki poddaly analizie lacznie blisko dwiescie publikacji krajowych i zagranicznych z za-
kresu opisywanej problematyki.

* P. Childerhouse, S.M. Disney, D.R. Towill, Integrating the Automotive Supply Chain: Where
are We Know?, ,,International Journal of Physical Distribution & Logistics Management™ 2000 vol.
32,n0.2,s.79.
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Glownym dazeniem przedsigbiorstw jest sukces rynkowy, tj. pozyskanie i utrzy-
manie jak najwigkszej liczby klientow. Podkreslenia wymaga fakt, ze to wlasnie
przede wszystkim potrzeby nabywcéw determinuja specyfike najlepszych praktyk
biznesowych.

W odpowiedzi na oczekiwania ,,wspdlczesnego” klienta rozwingty si¢ dwa
pozostate rodzaje kryteridow oceny dziatan biznesu, tj. srodowiskowe i spoteczne.
Odgrywaja one wazna rolg przede wszystkim na rynkach, gdzie §wiadomos¢ kon-
sumentow jest wysoka. Poza tym zyskuja rowniez na znaczeniu w ocenie praktyk
przez inne grupy interesariuszy, jak np. spotecznosci lokalne, organy administracyj-
ne, organizacje pozarzadowe lub pracownikéw. W rezultacie, oprécz srodowisko-
wej, rowniez odpowiedzialno$¢ spoleczna jest obecnie integralnym elementem
budowania przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstw i lancuchéw dostaw’.

4. Spoleczna odpowiedzialnos¢ w praktykach biznesowych

Zwigkszenie swiadomosci, iz odpowiedzialnos¢ spoteczna jest jednym z czyn-
nikéw decydujacych o sukcesie, Swiadczy o zmieniajacych sie trendach rynkowych.
Wiele przedsigbiorstw dziata obecnie w otoczeniu globalnym, w ktorym zaspokoje-
nie potrzeb roznych grup interesariuszy jest kluczowe dla powodzenia ich dziatal-
nosci. W rezultacie przedsiebiorstwa staraja si¢ transferowac najlepsze praktyki po-
nad granicami panstw. Zgodnie z badaniami PricewaterhouseCoopers juz w 2002 r.
ponad 70% zarzadéw firm globalnych wskazywato na istotna rol¢ odpowiedzial-
nosci spotecznej w budowaniu ich rentownosci. Wsrdd 250 najwigkszych na $wiecie
przedsigbiorstw w 2002 r. 45% opublikowato raporty odpowiedzialnosci spotecz-
nej i srodowiskowej, co stanowi wzrost o 10 punktéw proc. w pordéwnaniu z ro-
kiem 1999'.

5. Odpowiedzialnos¢ spoleczna jako element budowania przewagi
konkurencyjnej Grupy Maspex Wadowice'!

Przyktadem najlepszej praktyki biznesowej, ktéra wspiera przedsigbiorstwo
w ksztaltowaniu polityki spotecznej odpowiedzialnosci, jest zastosowanie technolo-
gii aseptycznej w produkcji sokdw i napojow przez Grupg Maspex Wadowice (dalej

? M.R. Kramer, M.E. Porter, wyd.cyt., s. 78-92.

" E.J. Lusk, M. Halperin, B. Zhang, The Balanced Scorecard: Suggestions for Kebalancing,
.Problems and Perspectives in Management” 2006 vol. 4, issuc 2, s. 103-105.

' Przypadek zostal opracowany w ramach badan statutowych Kolegium Nauk o Przedsigbior-
stwie Szkoly Glownej Handlowe] na podstawie wywiadu przeprowadzonego w dniu 3 pazdziernika
2007 r. w Wadowicach przez Katarzyng Gapska i Barbarg Ocicka z Dyrektorem Logistyki Maspex
Wadowice Panem Ryszardem Cwirko oraz Koordynatorem Migdzynarodowych Dzialan Logistycz-
nych Maspex Wadowice Panem Dominikiem Mierzejewskim.
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Maspex)'?, dzigki ktdrej firma poszerzyta asortyment produktow oraz zaoferowata
konsumentom dodatkowe korzysci ze spozywania sokow.

Maspex powstat w 1990 r. jako przedsigbiorstwo handlowe zajmujace si¢ dystry-
bucja oraz konfekcjonowaniem $mietanek do kawy Coffeeta i kakao DecoMorreno.
Wraz z rozwojem i poszerzaniem dziatalnosci rozpoczgto takze wyrob takich pro-
duktdw, jak herbata rozpuszczalna Ekoland, kakao Puchatek czy cappuccino La Fe-
sta. Wraz z przejeciem firmy Polska Zywnosé SA w Olsztynku oraz po zakupieniu
przedsigbiorstwa Tymbark SA zapoczatkowana zostata dystrybucja oraz produkcja
sokow i napojow'®. Grupa Maspex koncentruje si¢ na dwoch kluczowych markach —
Tymbark oraz Kubus, posiada w ofercie rowniez marki Carotella i Caprio.

W sektorze sokow, nektaréw i napojéw mozna obserwowacé wysoka konkurencje
wynikajaca z rywalizacji migdzy uczestnikami, ktorzy chca zdobyé nowych kon-
sumentéw. Wskazany sektor stanowi 34% catego rynku napojow bezalkoholowych
w Polsce' oraz charakteryzuje si¢ stabilnym wzrostem, zaréwno warto$ciowym,
jak i wolumenowym'. W 2006 r. Polacy skonsumowali 870 mIn litréw sokdw i nek-
tarow, co przefozylo sie na srednig konsumpcje 22 litréw na mieszkanca'®. Trendem
obserwowanym na rynku jest rosnaca funkcjonalnosé sokéw dla konsumenta, po-
niewaz maja one nie tylko ugasi¢ pragnienie, lecz takze dac¢ co$ wigcej — witami-
ny, odporno$¢ organizmu na stres, witalno$¢ czy zdrowsza cerg. Najwazniejszymi
producentami sokow, nektaréw i napojow w Polsce, poza Grupa Maspex, sa: Agros
Nova (marki Garden, Fortuna, Pysio, DrWitt, Tarczyn), Hortex, Rokpol (marki Siod-
me Niebo, Hugo, Grand, Dinus), Coca-Cola (marka Cappy) oraz Gerber, przy czym
struktura sektora pozostaje relatywnie stabilna (por. rys. 3)".

Przewage konkurencyjna Grupy Maspex Wadowice ksztaltuja przede wszyst-
kim innowacje produktowe oraz opakowaniowe'®. Firma poszukuje sokéw funkcjo-
nalnych, majacych oryginalny smak i dodatkowa wartos¢ dla konsumenta w postaci
witamin czy mineratow.

Kazdego roku Maspex stara si¢ wprowadzi¢ kolejne nowosci badz udoskonali¢
juz istniejacy asortyment, dbajac tym samym o stan zdrowia i samopoczucie kon-
sumentow. Ponadto przedsigbiorstwo jest zaangazowane w zycie lokalnej spolecz-
nosci, szczegolnie poprzez dziatania majace na celu pomoc charytatywna szkotom,
przedszkolom, domom dziecka czy osobom niepetnosprawnym. Jednym z ostat-

2 Termin Grupa Maspex Wadowice jest tozsamy z przynaleznoscia wlascicielskq spotek, nie
jest to okreslenie podmiotu prawnego. Spélki Grupy Maspex to: Maspex Sp. z o. 0., Tymbark SA, Pol-
ska Zywnosé Sp. z 0. 0., Lubella SA, Ekoland Sp. z 0. 0. oraz Polski Lek SA, MGD-GMW Sp.z 0. 0.

17 Obecnie produkcja sokow i napojoéw odbywa si¢ w czterech oddzialach produkcyjnych.

" Soft Drinks in Poland. Industry Profile, ,,Datamonitor Europe”, Londyn, pazdziernik 2006,
s. 11

15 A. Sylwiak, Napaje, ,,Hurt i Detal”, Warszawa 2006 nr 4, s. 15.

1o Srednia spozycia tych produktéw dla 25 cztonkéw Unii Europejskiej wyniosla w tym samym
okresie 21 litrdw, cyt. za: A. Sylwiak, Soki, nektary, napoje, .,Hurt i Detal”, Warszawa 2007 nr 7, s. 16.

7 A. Sylwiak, Soki..., s. 16.

¥ Tamze, s. |7.
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ty si¢ warunki oferowane przez samochody z plandekami lub przez cysterny. Co
wiecej, tak przetworzony surowiec moze by¢ sktadowany w neutralnych dla czfo-
wieka warunkach. Grupa Maspex podczas implementacji technologii aseptycznej
zwrdcita uwage na wielkos¢ emisji gazow chlodniczych, argonu i helu, jak rowniez
na emisje ciepta, ktére mialy niekorzystny wplyw na srodowisko oraz spotecznosc¢
lokalng. Dzigki uzyciu nowej technologii wzmocniona zostala polityka proekolo-
giczna firmy.

Wdrozona praktyka spetnifa oczekiwania Grupy Maspex pod kazdym wzgle-
dem. Usprawniony zostat caly proces produkcji sokéw — od nabycia surowcéw do
otrzymania wyrobu finalnego. Soki cechujg si¢ wyzsza jakoscia i naturalnym sma-
kiem owocéw, gdyz nie traca one walorow smakowych w procesie sktadowania
w formie mrozonej. Zastosowana technologia przyczyniia si¢ do ograniczenia ryzy-
ka zwiazanego z zakupem surowcow zamrozonych. Maspex nie musi obecnie §cisle
kontrolowa¢ poziomu temperatury w czasie transportu i w magazynie. Ponadto su-
rowiec aseptyczny cechuje si¢ wyzsza jakoscia i ma lepsza podatnosc techniczna na
przewozenie z powodu nizszej wrazliwoséci na temperaturg otoczenia.

Wskazana praktyka przyczynita si¢ rowniez do pozytywnej zmiany wizerunku
przedsigbiorstwa w oczach interesariuszy, a zwlaszcza konsumentéw. Marka Tym-
bark jest postrzegana jako marka innowacyjna, wysokiej jakosci, zdrowa i dobra
w smaku, o czym $wiadcza badania marketingowe dotyczace postrzegania marek
na rynku sokéw, nektaréw i napojow przeprowadzone przez AC Nielsen. Fakt zwro-
cenia uwagi na aspekty ochrony srodowiska przyczynit si¢ réwniez do lepszego
postrzegania Grupy Maspex przez lokalna spotecznosé.

Przy podejmowaniu decyzji o implementacji nowej technologii produkcji firma
zwracata uwagg przede wszystkim na aspekty biznesowe przyjetego rozwiazania,
gdyz to one wlasnie pozwalaja na zwigkszenie rentownosci przedsigbiorstwa. Dzig-
ki technologii aseptycznej Grupa Maspex obnizyla koszty w takich dziedzinach,
jak transport, sktadowanie czy produkcja, a jednoczesnie utrzymata wysoki poziom
obstugi klienta i wymagana przez konsumenta jakos¢ produktu. Ze wzgledu na brak
konieczno$ci uzycia samochodéw chiodni, z jednej strony obnizono koszty opera-
cyjne, z drugiej zas firma posrednio przyczynifa si¢ do obnizenia poziomu emisji
do atmosfery szkodliwych gazéw powstajacych podczas pracy agregatow chlod-
niczych. Dla zamrozonego surowca koszty transportu byly bardzo wysokie z uwagi
na ilos¢ spalanego oleju napgdowego dla wiaczonego agregatu chlodniczego, kto-
ra jest o 4 1/h wyzsza niz dla samochodu bez takiego agregatu. W 2006 r. Grupie
Maspex Wadowice udalo si¢ zmniejszy¢ koszty transportu o 30% w poréwnaniu
z rokiem 2005. Podobna tendencje zaobserwowano w zakresie kosztéw magazyno-
wania surowcow. Roztadunek i zatadunek, jak réwniez inne manipulacje zwiazane
z przemieszczaniem si¢ surowca w ramach Grupy nie sa juz tak czasochlonne i nie
wymagaja utrzymania relatywnie trudnych dla manipulacji towarem warunkow.
Obnizenie kosztow sktadowania okresla si¢ na poziomie 35% na korzys¢ surowcow
aseptycznych. Waznym aspektem biznesowym zastosowania nowej technologii byt
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rowniez jej wptyw na udzialy rynkowe Grupy Maspex. Top aseptic przyczynif si¢
do zwigkszenia udziatéw wartosciowych na rynku sokéw, nektarow i napojow o kil-
ka punktow procentowych. Co wiecej, dzigki tej technologii przedsigbiorstwo moze
konkurowac¢ z liderem produktéw $wiezych — Marwit Sp. z o. 0. Sama technologia
stanowi dla firmy istotne Zrodlo budowania przewagi konkurencyjnej, gdyz inni
uczestnicy rynku nie wykorzystuja tego typu procesow na taka skalg.

W trakcie implementacji technologii aseptycznej zwrécono réwniez uwagge na
spoleczne aspekty wprowadzenia zmian. Zorganizowane zostaly szkolenia dla pra-
cownikow, ktorzy nauczyli sie obstugi nie uzywanych dotad maszyn. Kapital ludzki
Grupy Maspex wzbogacono o dodatkowe kompetencje i umiej¢tnosci. Technologia
miata wplyw nie na poziom zatrudnienia, lecz na jego struktur¢. Dokonano zmiany
alokacji zasobdw, gdyz cze$¢ osob pracujacych przy produkcji zostata przysposo-
biona do pracy w innych dziatach funkcjonalnych firmy. W zwiazku z rezygnacja
z wykorzystywania surowcow mrozonych zwiegkszylo sie takze bezpieczenstwo pra-
cy w spoltce, poniewaz nie ma juz konieczno$ci manipulowania surowcem o niskiej
temperaturze. Co wigcej, srodowisko pracy stalo si¢ bardziej przyjazne dla pra-
cownika — cechuje si¢ ono wyzsza, bardziej neutralng temperatura otoczenia oraz
nizszym poziomem halasu, wynikajacym ze zmniejszenia stopnia zaangazowania
agregatow chlodniczych w prace magazynu.

Nie bez znaczenia okazal si¢ wpltyw zastosowania technologii aseptycznej
w sktadowaniu i transporcie surowcdw na srodowisko naturalne. Samochody chtod-
nicze cechuja si¢ wyzsza emisja spalin niz samochody cigzarowe z uwagi na dodat-
kowe litry oleju napedowego zuzywane do funkcjonowania agregatu. Dzieki tech-
nologii aseptycznej zrezygnowano z wykorzystania urzadzen zawierajacych hel
i argon. Emisja spalin nadal jest na poziomie wyzszym niz w przypadku zastosowa-
nia transportu kolejowego, niemniej jednak zostala ona juz obnizona w znacznym
stopniu. Ponadto wprowadzone w ostatnich latach normy EURO 4 oraz EURO 5,
ktore zmuszaja firmy transportowe do dbania o ograniczanie emisji tlenkow azotu
oraz czastek stalych z paliwa, stanowia gwarancje dla podtrzymania praktyki, gdyz
przyczynia si¢ ona do zmniejszenia emisji wskazanych w normach spalin.

Istotnym czynnikiem stalo si¢ zmniejszenie poziomu hatasu w miejscu pracy
oraz w czasie transportu wykonywanego przez przewoznikéw. Dla spotecznosci lo-
kalnych, a zwlaszcza mieszkajacych w poblizu fabryk, oznacza to, iz mimo cigglego
pojawiania si¢ samochoddw ciezarowych w okolicy, zmniejszyla si¢ ich ucigzliwosc.
Ze wzgledu na to, ze agregaty s zbednym zasobem w transporcie, zmniejszeniu
uleglo zuzycie paliw oraz energii, co stanowi wazny aspekt w polityce proekologicz-
nej Grupy Maspex.

Nowa technologia produkcji przyczynila si¢ jednakze w glownej mierze do
wzrostu jakosci produktéw dla finalnego konsumenta. Otrzymuje on swiezy sok,
o naturalnym smaku i bez konserwantéow, w ktérym sktadniki réwniez nie byty
poddawane obrébece chemicznej w celu ich transportu i sktadowania. Soki Tymbark
moga zatem stanowi¢ skiadnik diety konsumenta, ktéry coraz czgsciej zwraca sie
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w kierunku ekologicznej zywnosci, dbajac o zdrowie swoje i rodziny. Top aseptic
stanowi dla Grupy Maspex czynnik wzmacniajacy pozycj¢ konkurencyjna na ryn-
ku, a ponadto wskazuje na zainteresowanie si¢ firmy spotecznymi aspektami decy-
zji biznesowych.

6. Podsumowanie

Wspolczesne najlepsze praktyki biznesowe opieraja si¢ na trzech wymiarach:
ekonomicznym, spotecznym i srodowiskowym. Spoteczna odpowiedzialno$¢ sta-
je si¢ z pewnoscig coraz wazniejszym elementem w procesie budowania przewagi
konkurencyjnej na globalnym rynku. Brak uwzglednienia zagadnien z tego zakresu
w strategiach przedsigbiorstw moze bowiem prowadzié do ksztaltowania si¢ ich ne-
gatywnego wizerunku wsrod interesariuszy. W odpowiedzi na to wyzwanie firmy
podejmuja coraz czesciej wysitek w celu poprawy w obszarze spolecznych kon-
sekwencji ich dzialan. W rezultacie jasne deklarowanie i wdrazanie polityki odpo-
wiedzialnosci spofecznej moze mie¢ pozytywny wptyw na ocen¢ wartosci przedsie-
biorstw. Z tego punktu widzenia NPB wdrozona przez Grupg Maspex Wadowice
stanowi przyklad biznesowego rozwiazania z ,ludzka twarza”, poniewaz zauwa-
zalne pozostaja korzysci dla nastgpujacych grup interesariuszy: klientow, pracow-
nikéw i spotecznosci lokalne;j.
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THE ROLE OF CORPORATE SOCIAL RESPONSIBILITY IN THE
CREATION OF COMPETITIVE ADVANTAGE - BEST PRACTICE CASE
OF MASPEX WADOWICE GROUP

Summary

The article presents considerations of both authors regarding best business practices. The basis
for analysis are their own literature studies and empirical research. In the first part, different ap-
proaches to the definition of best business practice and its specific characteristics are analysed. The
presented concept regards business solutions which include three integrated dimensions: economic,
environmental and social. The second part constitutes the description of empirical research done with
Maspex Wadowice Group, the leading juice producer in Poland. The company decided to implement
new production technology (aseptic production) which aim was not only to optimise costs, but also
to strengthen social responsibility policy. The effects of aseptic production technology cover both
employees and environment. Maspex Group has improved its competitiveness along with ensuring
high quality products and more advantages for consumers of juice.
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