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Wprowadzenie

W literaturze i praktyce zarządzania spotykamy
się z koncepcją CSR (Społeczna Odpowiedzialność
Biznesu), której rozwinięciem jest koncepcja CSV
(Kreowanie Wartości Wspólnej). Często podejmo-

wane są także zagadnienia związane ze strategia-
mi marketingowymi przedsiębiorstw, ich rodzaja-
mi, narzędziami i realizacją. Rzadko natomiast
jest omawiana problematyka relacji między kon-
cepcjami CSR i CSV a strategią marketingową
przedsiębiorstwa oraz zakresu stosowania tych

Streszczenie

Współcześnie przedsiębiorstwa mają do czynienia z istotny-
mi zmianami w swoim otoczeniu. Odnoszą się one zwłaszcza
do zmian w środowisku naturalnym, związanymi z tym re-
gulacjami prawnymi, zachowaniami nabywców i ich wzra-
stającymi wymaganiami wobec dostawców produktów.
Przedsiębiorstwa są zmuszone do uwzględniania w swoich
strategiach marketingowych tych tendencji. Powoduje to ko-
nieczność rozważenia stosowania w swoich działaniach mar-
ketingowych takich koncepcji jak CSR i CSV. Celem artyku-
łu jest właśnie próba określenia możliwości zastosowania
tych koncepcji w działaniach marketingowych przedsiębior-
stwa. Dla realizacji tego celu wykorzystano metodę krytycz-
nej analizy literatury krajowej i zagranicznej odnoszącej się
do tych zagadnień. Rozważania dotyczą szczególnie zastoso-
wania wymienionych koncepcji w procesie budowy strategii
marketingowych, ich rodzajów oraz wykorzystywanych na-
rzędzi marketingu-mix. Na tej podstawie sfomułowano
wnioski dotyczące zastosowania koncepcji CSR i CSV w stra-
tegiach marketingowych przedsiębiorstw. Można je zastoso-
wać szczególnie w odniesieniu do misji przedsiębiorstwa, wy-
boru rynków, ustalenia segmentu nabywców i działań mar-
ketingowych. Wybór segmentów nabywców i określenie ich
potrzeb, zwłaszcza potrzeb społecznych, umożliwi wykre-
owanie oferty przedsiębiorstwa w postaci wartości wspólnej
— ekonomiczno-społecznej oraz włączenie do jej tworzenia
firm z rynków lokalnych. 
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Abstract 

Nowadays companies are faced with significant changes in
their environment. These relate in particular to changes
in the natural environment, related legal regulations, the
behaviour of buyers and their growing demands towards
product suppliers. Companies are forced to take these
trends into account in their marketing strategies. This
makes it necessary to consider the application of such
concepts as CSR and CSV in their marketing activities.
The aim of the publication is precisely an attempt to
determine the possibility of applying these concepts in an
enterprise's marketing activities. For its implementation
the method of critical analysis of domestic and foreign
literature relating to these issues was used. The
considerations concerned especially the application of the
above mentioned concepts in the process of building
marketing strategies, their types and used marketing-mix
tools. On this basis conclusions were formulated
concerning the application of CSR and CSV concepts in
the marketing strategies of enterprises. They can be
applied especially to the mission of the enterprise,
selection of markets, determination of the segment of
buyers and marketing-mix tools. Selection of segments of
buyers and determination of their needs, especially social
needs, will make it possible to create an enterprise's offer
in the form of shared economic and social value and to
include companies from local markets in its creation.
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koncepcji w jego działaniach marketingowych. Za-
równo koncepcje CSR, CSV, jak i koncepcja strate-
gii marketingowych są omawiane odrębnie, bez
wskazywania na ich związki. Celem artykułu jest
więc próba określenia możliwości wykorzystania
tych koncepcji w działaniach marketingowych
przedsiębiorstwa. Ich zastosowanie umożliwia re-
akcję przedsiębiorstwa na zachodzące w otoczeniu
zmiany oraz obronę i umocnienie swojej pozycji
konkurencyjnej. Dla realizacji tego celu wykorzy-
stano metodę krytycznej analizy literatury krajo-
wej i zagranicznej odnoszącej się do tych zagad-
nień. Na tej podstawie sformułowano wnioski
określające zakres wykorzystania treści wymienio-
nych wyżej koncepcji w działaniach marketingo-
wych przedsiębiorstwa. 

Podstawowe założenia koncepcji 
CSR i CSV — przegląd literatury

Koncepcja Społecznej Odpowiedzialności Bizne-
su (Corporate Social Responsibility — CSR) zakła-
da, że zadaniem współczesnych przedsiębiorstw po-
winno być poznawanie i włączanie zwiększających
się oczekiwań społecznych różnych grup interesa-
riuszy w swoją strategię w celu zwiększenia warto-
ści rynkowej przedsiębiorstwa i jego konkurencyj-
ności. Głównym zadaniem CSR jest zapewnienie
zrównoważonego rozwoju społecznego i już na eta-
pie budowy strategii przedsiębiorstwo powinno do-
browolnie uwzględniać interesy społeczne, ochronę
środowiska oraz relacje z różnymi grupami intere-
sariuszy (Krzepicka i Tarapata, 2013; Żychiewicz,
2015). Działania w ramach CSR zakładają osiągnię-
cie równowagi między rozwojem ekonomicznym
a zachowaniem zasobów naturalnych (Błach i in.,
2017). Dla realizacji wyżej wymienionych celów
przedsiębiorstwa w ramach CSR mogą stosować
rożne narzędzia. Do narzędzi tych możemy zaliczyć:
wolontariat pracowniczy, aktywizowanie nabywców
i innych interesariuszy, kampanie społeczne reali-
zowane we współpracy z mediami i organizacjami
pozarządowymi, programy ukierunkowane na speł-
nianie oczekiwań otoczenia, raporty społeczne, zna-
kowanie produktów. Mogą się one odnosić do zanie-
czyszczenia środowiska, zagrożeń dla zdrowia, pro-
dukcji ekologicznej itp. Te działania, zwane także
inwestycjami społecznie odpowiedzialnymi, łączą
cele wewnętrzne firmy (np. wzrost sprzedaży i zy-
sków, wejście na nowe rynki) z celami zewnętrzny-
mi związanymi z rozwiązywaniem problemów spo-
łecznych. Aktywność przedsiębiorstwa w ramach
społecznej odpowiedzialności biznesu nie może mieć
charakteru przypadkowego i incydentalnego, i po-
winna być trwałym elementem jego strategii. Po-
nadto powinna mieć charakter kompleksowy. Sta-

łość i realizacja tych działań generuje koszty, które
muszą być ponoszone przez przedsiębiorstwo. Jed-
nocześnie planowe i racjonalne stosowanie narzędzi
CSR przynosi pozytywne skutki w postaci budowy
i umacniania wizerunku przedsiębiorstwa oraz re-
alizacji jego celów strategicznych (Buczkowski 
i in., 2016). 

W wielu publikacjach dotyczących stosowania
CSR można się spotkać z wnioskiem, że koncepcja
ta jest realizowana etapowo (Mirvis i Goggins,
2006; Witek-Crabb, 2016). W pierwszym etapie
działania podejmowane w tym zakresie są spora-
dyczne i przypadkowe. Przynoszą niską wartość
ekonomiczną dla przedsiębiorstwa. Etap ten jest
nazwany etapem filantropii korporacyjnej. Ko-
lejny etap to tzw. filantropia strategiczna. Dzia-
łania w tym zakresie mają charakter długookreso-
wy i są podejmowane w celu poprawy pozycji kon-
kurencyjnej firmy. Poprawia się także efektywność
ekonomiczna takich aktywności. W praktyce okaza-
ło się, że realizacja CSR na obydwu etapach charak-
teryzowała się wieloma wadami. Te wady to m.in.
brak spójności i koordynacji działań ze strategią
ogólną firm, podejmowanie decyzji według nieja-
snych kryteriów i preferencji, traktowanie CSR
głównie jako elementu dodatkowych kosztów, brak
pomiaru skuteczności tych działań oraz ich utożsa-
mianie z działaniami z zakresu public relation (Wi-
tek-Crabb, 2016; Urbanowska-Sojkin i Weinert,
2016). Odpowiedzią na wadliwe funkcjonowanie
koncepcji CSR jest koncepcja CSV (Creating Shared
Value), tj. Kreowanie Wartości Wspólnej — gospo-
darczej i społecznej, opracowana przez M.E. Porte-
ra i M.E. Kramera (Porter i Kramer, 2011; Grzegor-
czyk, 2020). Można przyjąć, że jest to w istocie
przejście do bardziej rozwiniętego etapu CSR (Moon
i in., 2011). W koncepcji CSV za przesłankę przyję-
to osiąganie wartości gospodarczej i społecznej jako
korzyści w relacji do kosztów. Chodzi tu o dostar-
czanie wartości dla nabywców przy jednoczesnym
uwzględnianiu ważnych potrzeb ekonomicznych
i społecznych w społecznościach, w których firma
funkcjonuje, i odnosi się to do wszystkich uczestni-
ków łańcucha wartości. Ponoszenie kosztów kre-
owania wartości wspólnych powinno być konfronto-
wane z korzyściami, jakie one przynoszą. Może to
z jednej strony obniżać wynik finansowy, jednak
z drugiej strony powinno przynosić dodatkowe
przychody i zyski z uwagi na wejście na nowe rynki
i oferowanie nowych produktów — efektów tworze-
nia wartości wspólnej. Tworzenie wartości jest tu
ściśle związane z konkurowaniem przedsiębiorstwa
oraz maksymalizacją przez nie sprzedaży i zysku
(Porter i in., 2012; Szajca, 2017). Priorytetem w bu-
dowie strategii przedsiębiorstwa jest więc dostrze-
ganie problemów i kwestii społecznych w otoczeniu
firmy. CSV nie polega na podejmowaniu działań
charytatywnych, ale na formułowaniu strategii,

t. XXVIII, nr 11/2021  DOI 10.33226/1231-7853.2021.11.1



która bierze pod uwagę poprawę dobrostanu otocze-
nia, zyski firmy i tworzy nową wartość ekonomicz-
ną. Realizacja tej koncepcji może wystąpić w trzech
możliwych wariantach: 

poprzez zagospodarowanie nowych rynków
dzięki dostrzeżeniu problemów lokalnych spo-
łeczności,
poprzez wprowadzenie nowych rozwiązań pro-
dukcyjnych, technologicznych i organizacyjnych
dla zmniejszenia negatywnego wpływu na środo-
wisko naturalne i otoczenie społeczne, 
poprzez umożliwienie rozwoju lokalnych kla-
strów, obejmujących procesy dostaw, produkcji,
świadczenia usług itp. 
Poprawa konkurencyjności przedsiębiorstwa

dzięki kreowaniu wartości wspólnej następuje więc
na skutek wchodzenia na nowe rynki i w wyniku
poprawy wizerunku przedsiębiorstwa, wzrostu za-
ufania dotychczasowych klientów. Tworzenie war-
tości wspólnej w praktyce może się odnosić do roz-
wiązywania problemów w zakresie ochrony zdrowia
w określonych regionach, edukacji młodzieży, prze-
ciwdziałania wykluczeniu osób niepełnosprawnych,
walki z niedożywieniem dzieci, zwiększania zatrud-
nienia wśród lokalnej społeczności i firm, poprawy
infrastruktury itp. Bez wątpienia jednak można ją
nazwać koncepcją ukierunkowaną na spójność ce-
lów ekonomicznych i społecznych (zrównoważony
model rozwoju). Niektórzy autorzy nazwali koncep-
cję CSV „użyteczną utopią” lub „koncepcją szla-
chetną” (zob. Mączyńska, 2011). 

Przedstawiony wyżej przegląd literatury od-
noszący się do koncepcji CSR i CSV pozwala
przejść do sformułowania celu rozważań podję-
tych w artykule. Jest to próba ustalenia możli-
wości zastosowania wymienionych koncepcji
w działaniach marketingowych przedsiębior-
stwa. Można przyjąć, że wykorzystanie koncep-
cji CSR i CSV w działaniach marketingowych
przedsiębiorstwa odnosi się do prowadzonych
przez przedsiębiorstwo badań marketingowych,
etapów budowy jego strategii marketingowej
oraz zastosowanych w jej ramach narzędzi i in-
strumentów. Poniższe rozważania odnoszą się do
tych właśnie problemów. 

Koncepcja CSR i CSV a strategie 
marketingowe przedsiębiorstwa —
wstępna koncepcja

Każde przedsiębiorstwo, które realizuje zarza-
dzanie strategiczne, opracowuje swoją misję, wizję
i cele strategiczne, dokonuje analizy otoczenia
i analizy wewnętrznej, formułuje różne warianty
strategii i wybiera jej określony wariant, który na-
stępnie podlega realizacji i kontroli. 

Misja przedsiębiorstwa to jego powód istnienia
oraz potrzeby, jakie ma zamiar zaspokajać, a także
jego wkład w rozwój społeczeństwa. Misja jest też
określana jako ogół wartości, których oczekują
klienci i pozostali interesariusze od przedsiębior-
stwa. Z kolei wizja przedsiębiorstwa to wyobrażenie
tego, jak w przyszłości będzie ono funkcjonować.
Z misji i wizji przedsiębiorstwa wyprowadzane są
cele — tj. cel główny, cele sprzyjające jego realizacji,
ich hierarchia oraz horyzont czasowy. 

Z przedstawionych pokrótce uwag można sfor-
mułować wniosek, że koncepcja CSR odnosi się
w szczególności do misji firmy, bo wiąże się m.in.
z odpowiedzią na pytania: dla kogo funkcjonuje
przedsiębiorstwo, czy i jakie działania podejmuje na
rzecz społeczności, w których funkcjonuje, i jaki ma
być jego wkład w ich rozwój. 

W oparciu o misję i wizję formułowana jest strategia
ogólna i strategie jednostek biznesu, a na ich podsta-
wie strategia marketingowa (zob. Drążek i Niemczy-
nowicz, 2003). Zawiera ona m.in. cele marketingowe
przedsiębiorstwa, które wynikają z przeprowadzo-
nych analiz otoczenia przedsiębiorstwa i jego poten-
cjału. Cele marketingowe powinny uwzględniać obro-
nę i rozwój jego pozycji konkurencyjnej, potrzeby na-
bywców oraz zgodnie z koncepcją CSR zapewnienie
zrównoważonego rozwoju społecznego (Janeczek,
2014). Po ustaleniu celów następuje wybór rynków
docelowych, na których firma zamierza funkcjono-
wać, oraz narzędzi marketingowych, za pomocą któ-
rych będą realizowane cele marketingowe. Wykorzy-
stanie koncepcji CSR i CSV w strategii marketingowej
jest zatem widoczne także na etapie doboru narzędzi
marketingowych, rodzaju strategii marketingowej,
jej realizacji oraz na etapie kontroli skuteczności
i efektywności strategii (Pfitzer i in., 2013). 

Wykorzystanie koncepcji CSV w działaniach
marketingowych przedsiębiorstwa może następo-
wać w szczególności w odniesieniu do rodzaju stra-
tegii marketingowych. Dotyczy to zwłaszcza strate-
gii wyróżnionych ze względu na rynek, na którym
działa przedsiębiorstwo i jego ofertę produktową
(tzw. macierz Ansoffa). Ansoff wyróżnił tu cztery
strategie rozwojowe: penetracji rynku, rozwoju ryn-
ku, rozwoju produktu i dywersyfikacji (innowacji)
(Garbarski i in., 1998). 

Strategia penetracji rynku zakłada brak
zmian w ofercie produktowej i wykorzystywanie po-
zostałych instrumentów marketingu-mix dla roz-
woju przedsiębiorstwa i wzrostu sprzedaży. Przed-
siębiorstwo dąży do zwiększenia częstotliwości zaku-
pów przez nabywców, zwiększenia partii zakupów,
ograniczenia zakupów przez konsumentów produk-
tów konkurencyjnych. Cele te można osiągnąć dzię-
ki zaoferowaniu nowych usług posprzedażowych,
wykorzystywaniu nowych kanałów dystrybucji, 
intensywnym działaniom promocyjnym, obniżkom
cenowym. 
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Strategia rozwoju rynku polega na wprowa-
dzaniu dotychczasowych produktów na nowe rynki.
Ten cel może być osiągnięty poprzez przejmowanie
segmentów rynku obsługiwanych dotychczas przez
konkurentów lub oferowanie produktów nabywcom
(nowe segmenty), którzy dotychczas danego pro-
duktu nie kupowali. Istnieje także możliwość eks-
pansji geograficznej, czyli wejście na nowe rynki te-
rytorialne, np. na rynki zagraniczne. 

Strategia rozwoju produktu zakłada zaofero-
wanie zmodyfikowanych lub nowych produktów na
dotychczasowych rynkach. Modyfikacja może się
odbywać dzięki podnoszeniu jakości produktów, do-
dawaniu im nowych funkcji dodatkowych, wprowa-
dzaniu odmian i nowych modeli produktu. Podobne
działania są wykorzystywane w odniesieniu do po-
zostałych narzędzi marketingu-mix, w szczególno-
ści odnosi się to do promocji. 

Strategia dywersyfikacji (innowacji) to
wprowadzanie nowych produktów na nowe rynki.
Można to osiągnąć oferując nowe produkty nowym
segmentom nabywców lub oferując nowe produkty
na nowych rynkach terytorialnych, np. zagranicz-
nych. Przedsiębiorstwo musi więc samodzielnie wy-
kreować nowy produkt, kupić licencję lub patent na
nowy produkt albo wchłonąć producenta, który dys-
ponuje nowym produktem (Grzegorczyk, 2013).
Zdarza się także, iż przedsiębiorstwo dla szybszego
wykreowania własnego nowego produktu wykupuje
dostawców surowców, materiałów, półproduktów
lub podwykonawców (dywersyfikacja pionowa). 

Spośród wymienionych wyżej rodzajów strategii
marketingowych koncepcja CSV może znaleźć za-
stosowanie w odniesieniu do strategii penetracji
rynku, rozwoju produktu i dywersyfikacji. W pierw-
szym przypadku można spotkać się ze zintensyfiko-
wanym działaniem polegającym na usprawnianiu
produktów, zmianach ich funkcji dodatkowych lub
na zaoferowaniu dodatkowych usług dla dotychcza-
sowych klientów albo klientów firm konkurencyj-
nych. Nowe funkcje produktu lub nowe usługi mo-
gą wynikać z potrzeb społecznych i tworzyć nową
wartość wspólną (Mehera, 2017). W strategii rozwoju
produktu chodzi o dotarcie do wszystkich potencjal-
nych nabywców przy wykorzystaniu wykreowanych
nowych produktów, które mogą stanowić wartość
wspólną. Ewentualnie przy ich tworzeniu można
współpracować z lokalnymi firmami i tworzyć lokal-
ne klastry, obejmujące dostawy surowców, produk-
cję lub nowe systemy dystrybucji produktów na do-
tychczasowych rynkach. W odniesieniu do strategii
dywersyfikacji (innowacji) już przy wyborze nowych
rynków należy analizować występujące na nich pro-
blemy społeczne i środowiskowe, potrzeby nabyw-
ców, strukturę podmiotową rynku dostawców i po-
średników. Stanowi to podstawę do kreowania no-
wych produktów uwzględniających te potrzeby oraz
do tworzenia lokalnych klastrów w zakresie dostaw
i produkcji umożliwiających wejście na nowe rynki.

W ramach strategii rozwoju rynku koncepcje CSR
i CSV można stosować wtedy, gdy niezmieniona
oferta przedsiębiorstwa skierowana na nowe rynki
umożliwia rozwiązywanie problemów społecznych
i stanowi wartość wspólną. Jest to jednak rzadko
występująca sytuacja. 

Ze względu na cel marketingowy można wyod-
rębnić strategie rozwojowe, obrony pozycji i selek-
tywnego rozwoju. Strategie ekspansywne, które
mają na celu rozwój przedsiębiorstwa szybszy niż
rozwój rynku, powinny wykorzystywać założenia
koncepcji CSV. Wykorzystując głównie instrumenty
marketingowe przedsiębiorstwo dąży do wzrostu
rentowności i udziału w rynku oraz jest stroną ini-
cjującą zmiany na nim. Osiągnięcie rozwoju może
nastąpić poprzez wprowadzanie innowacji społecz-
nych i ekonomicznych oraz ekspansję na nowe ryn-
ki terytorialne lub poszukiwanie luki rynku (zob.
Wrzosek, 2004). Podobnie strategie obrony pozy-
cji mogą być realizowane przy wykorzystaniu kon-
cepcji CSV. Właśnie nowo wykreowane wartości
wspólne mogą być skuteczne w obronie pozycji ryn-
kowej przedsiębiorstwa. Strategia selektywnego
rozwoju zakłada koncentrację przedsiębiorstwa na
wybranym fragmencie rynku w celu osiągniecia na
nim przodującej pozycji. Badania marketingowe
umożliwiają wybór takiego fragmentu rynku, a po-
znanie jego społecznych potrzeb pozwoli na określe-
nie oferty przedsiębiorstwa i wykreowanie wartości
wspólnej. Dzięki takim działaniom będzie możliwe
osiągniecie pozycji lidera na wybranym fragmencie
rynku. 

Ze względu na udział w rynku można mówić
o strategii lidera, strategii rzucającego wyzwanie,
strategii naśladowcy i strategii poszukującego luki
rynkowej. Strategia lidera odnosi się do firm
o dominującej pozycji na rynku, które w celu jej
utrzymania poszukują nowych grup nabywców,
kreują innowacje produktowe i aktywnie wykorzy-
stują inne instrumenty marketingowe. Firmy rzu-
cające wyzwanie mają na celu zajęcie pozycji do-
minującej na rynku i stosują wtedy szczególnie in-
strumenty promocji oraz innowacje produktowe.
Właśnie w odniesieniu do tych dwóch rodzajów stra-
tegii widać możliwości zastosowania koncepcji CSV
poprzez kreowanie wartości wspólnej. Najczęściej
przedsiębiorstwa realizujące takie strategie mają
dobrze rozwinięte zaplecze naukowo-badawcze i ko-
mórki badań marketingowych. Umożliwia to i uła-
twia kreowanie wartości społeczno-ekonomicznych
przez przedsiębiorstwa. Strategia naśladowcy,
wynikająca z ograniczonych zasobów i doświadcze-
nia przedsiębiorstwa, polega na naśladowaniu dzia-
łań lidera rynkowego. W tym przypadku, głównie ze
względu na relatywnie nieduże zasoby przedsiębior-
stwa, stosowanie koncepcji CSV jest utrudnione.
Natomiast strategia poszukującego luki rynku
ogranicza funkcjonowanie przedsiębiorstwa do wy-
branego segmentu nabywców, grupy produktów lub
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