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Hybrydowe fancuchy wartosci: pomost miedzy biznesem a spoteczeinstwem

Ponad 18 tysigcy mieszkan ma w Indiach powstaé¢ dla tych, ktérzy nie mogliby ich
kupi¢ na ,zwyklym” rynku, bo zarabiajg ok. 200 dolaréw miesiecznie, w dodatku
czesto nieoficjalnie. Projekt ,mieszkania dla wszystkich” to realizacja idei
hybrydowych tancuchéw wartosci — kiedy biznes ,,dostrzega” wykluczonych. Valeria
Budinich, Steven Serneels

W ostatnich dziesiecioleciach dato sie zauwazy¢ narastajgce rozwarstwienie majgtkowe w wiekszosci panstw
rozwijajgcych sie i rozwinietych pomimo tego, ze sredni przychod przypadajgcy na gospodarstwo domowe rést o
prawie 2% rocznie”. Jednoczesnie dwie trzecie ludnosci Swiata w ten czy inny sposéb nadal pozostawata
wykluczona z formalnej gospodarki. Rzadom, ktére ponoszg odpowiedzialnos¢ za redystrybucje
wypracowywanego majatku, nie udato sie zapewni¢ wszystkim réwnych szans rozwoju i uczestniczenia w
gospodarczym sukcesie.

Cho¢ wiele organizacji spo+ecznych2 (citizen-sector organizations — CSOs) realizuje pozyteczne projekty w celu
redukcji wykluczenia na poziomie lokalnych spotecznosci, zdobywajac przy tym cenng wiedze i tworzac
wartosciowe innowacje, to jednak bardzo czesto skala tych wysitkéw jest niewielka, a co za tym idzie, sita ich
oddziatywania — ograniczona. Takze firmy rozczarowaly sie efektami swoich wysitkow podejmowanych ,w
stusznej sprawie”.

W rezultacie wida¢ wyraznie, ze we wspoétczesnym Swiecie biedni i wykluczeni, w tym takze osoby
niepetnosprawne lub bedgce w trudnych okolicznosciach zyciowych, nie majg szans na petnoprawne
uczestniczenie w rynku jako konsumenci, dostawcy czy pracownicy. Przewazajgca wiekszo$¢ korporacji
ukierunkowata bowiem swoje strategie na konkurowanie w segmentach o wysokich lub srednich zarobkach i
dlatego w dalszym ciggu nie potrafi wyjs¢ z propozycjg do obszaréw rynku, dla ktérych ich oferta jest albo za
droga, albo bezwartosciowa. Jeszcze kilka lat temu panowato powszechne przekonanie, ze te segmenty rynku sg
nierentowne. Jednak ten sposdb myslenia powoli sie zmienia, poniewaz innowacyjne modele biznesowe i
alternatywne sieci dystrybucji, tworzone czesto przez organizacje spoteczne, dowodzg, ze mozliwe jest tworzenie
integrujgcych (inkluzywnych) rozwigzan rynkowych, ktére sa nie tylko skuteczne w walce z wykluczeniem, ale tez
stanowig zrodta wzrostu i zyskow dla firm.

Z uwagi na fakt, ze dla wielu przedsiebiorstw jest to zupetnie nieznane zagadnienie, firmy chcace skorzystaé z
nowego trendu bedg musialy nawigza¢é wspotprace z organizacjami spotecznymi, ktére réwniez dgzg do
umozliwienia grupom zmarginalizowanym dostepu do formalnej gospodarki, dowiodly swoich zdolnosci w
tworzeniu innowacyjnych rozwigzan na rzecz spoteczenstwa i pozostajg w bliskim kontakcie z wykluczonymi
grupami. Firmy, ktére w pore przystapig do przedsiewzie¢ o charakterze spoteczno- -biznesowym, nie tylko
wywrg znaczacy wptyw spoteczny, ale tez bedg czerpaé wiele korzysci biznesowych ze swojej dziatalnosci
(wiecej w ramce Diagram HVC), takich jak m.in.:

» Zyskowny wzrost na niezagospodarowanych rynkac:h3 — firmy, ktére zapewnig klientom z najnizszych warstw
piramidy dostep do tanich, wysokojakosciowych produktéw i ustug, otworzg sobie dostep do nowych rynkéw;

* Rozwdj innowaciji: che¢ dotarcia na niezagospodarowane rynki zmusi przedsiebiorstwa do tworzenia nowych, a
moze nawet przelomowych innowacji. Te innowacje moga byc¢ réwniez z sukcesem wykorzystane na tradycyjnym
rynku, co czesto okresla sie mianem ,innowacji odwrotnej” (reverse innovation);

' OECD 2011: An overview of growing income inequalities in OECD countries.

2 Organizacje spoteczne czesto okreslane sg mianem organizacji pozarzagdowych (NGO). Obejmujg zwigzki
zawodowe, organizacje zrzeszajgce konsumentéw i producentéw, stowarzyszenia ludéw tubylczych i wiele innych
podmiotéw swiadczgcych swoje ustugi wrazliwym grupom spotecznym.

} Prognozuje sie, ze rynki wschodzace wygeneruja okoto 70% globalnego wzrostu gospodarczego w ciagu
kilku nadchodzacych lat (The Economist, 17 kwietnia 2010 r.; “The world turned upside down”);
Prognozowany wzrost wschodzacej klasy sredniej ma wynie$¢ 50% w najblizszych 20 latach (z 2,6 do 3,9
miliarda konsumentéw o umiarkowanej sile nabywczej, ktérzy stang sie motorem napedowym ponad

60% wzrostu PKB na $wiecie).



CIC1Harvard
Business
Review

POLSKA

» Poprawa zdrowia, bezpieczenstwa i poziomu umiejetnosci pracownikéw, jak réwniez profesjonalna gospodarka
odpadami, wodg i energig przyczynia sie do stworzenia bardziej wydajnych tahncuchéw dostaw;

» Firmy odpowiedzialne wobec spofeczenstwa i sSrodowiska fatwiej przyciggng utalentowanych pracownikow i
Swiadomych konsumentéw. Rozwigzujgc problemy, ktére na pozér wydajg sie nierozwigzywalne, oraz osiggajgc
wspomniane korzysci, najodwazniejsze korporacje umocnig swojg pozycje konkurencyjng w dtugim horyzoncie
czasowym.

Jak integrowaé¢ kluczowe atuty przedsiebiorcéw i organizacji
spotecznych

Najbardziej udane i innowacyjne modele biznesu integrujagcego (inkluzywnego) powstaty w oparciu o wiedze i
doswiadczenie przedsigbiorcow dziatajacych w sektorze spotecznym. Doskonatym przyktadem sg mikropozyczki,
idea zapoczatkowana przez profesora Muhammada Yunusa, ktéra z czasem stata sie globalnym sektorem
gospodarki. Stopniowo wdrazaty jg duze banki prywatne, takie jak ICICI w Indiach czy Citibank na catym Swiecie.
Innym wyjatkowym przyktadem jest dzieto dr. Verghese Kuriena, ktory w latach 60. stworzyt Amul, sie¢ spétdzielni
mleczarskich zaopatrujgcych sie wytgcznie u drobnych producentéw w Indiach (wiecej w ramce Przypadek Amulu
— schemat dziatania). Obie te inicjatywy powstaty w ramach filantropijnego wsparcia organizacji spotecznych, aby
z czasem przeksztatci¢ sie w rentowne firmy o ogélnokrajowym zasiegu.

Cho¢ teoretycznie przedsiebiorstwa mogg samodzielnie tworzyé modele biznesowe tego typu, a tym samym
otwiera¢ catkowicie nowe rynki i przyczynia¢ si¢ do stymulowania pozytywnych zmian spotecznych (wiecej o tym,
jak moga to robi¢, w wywiadzie ze Stevenem Serneelsem w dalszej czesci naszego dodatku), to w rzeczywistosci
zdecydowana wiekszo$¢ z nich wcale sie do tego nie pali. Gros wspotczesnych przedsiebiorstw nie dysponuje
bowiem wiedzg ani dostepem do tanich sieci dystrybucji, ktére sg niezbedne, by odnosi¢ sukcesy na rynkach,
gdzie rentownos$¢ czesto zalezy przede wszystkim od umiejetnosci efektywnego zarzadzania setkami tysiecy, a
nawet milionami drobnych transakcji. Jednoczesnie wiele z pojawiajgcych sie innowacji spotecznych ma
znaczenie dla biznesu. Organizacje spoteczne, od lat stuzgc nieformalnym sektorom gospodarki, wypracowaty
rozwigzania, ktére sprawdzajg sie tam, gdzie tradycyjne modele biznesowe nie dziatajg.

Wartosci, ktére przedsiebiorcy i organizacje spoteczne mogg zaoferowaé przedsiebiorstwom komercyjnym i ktére
odgrywajg kluczowa role w zyskownym rozwoju nowych rynkéw, obejmuja:

* Rozwéj Swiadomosci i pokazywanie potencjatu niezagospodarowanych rynkéw dzieki pozyskiwaniu
nieformalnych danych i przetwarzaniu ich w mozliwe do wykorzystania informacje, dostepne dla przedsiebiorcow;

* Wiedze na temat niewykorzystanych rynkéw, w tym znajomosc¢ potrzeb klientéw oraz sposobdéw dotarcia do
nich;

* Relacje z potencjalnymi klientami oparte na zaufaniu — warunek niezbedny do zrozumienia i tworzenia innowacji
u podstaw piramidy, a co wazniejsze — przy udziale jej cztonkdw. We wszystkich przyktadach opisanych ponizej
ludzi z dolnej warstwy piramidy fgczy silna wiez i zaufanie do organizacji spotecznych, na przykiad
pozarzgdowych, ktére od lat sg obecne

w danej spotecznosci;

» Wspoéttworzenie modelu biznesowego i otwieranie drogi do sojuszy z innymi interesariuszami, w tym z
administracjg rzadowg czy podmiotami finansowymi, rozpoznanie ekosystemu dolnej warstwy piramidy;

 Efektywne kosztowo sieci dystrybucji.

Poza tak cennymi zasobami, jak dostep do kanatéw dystrybucji czy znajomos¢ klienta, przedsigbiorcy spoteczni
pomagajg réwniez tworzy¢ sprzyjajgce otoczenie biznesowe, gdyz sg postrzegani jako wiarygodni partnerzy,
cieszacy sie zaufaniem lokalnych spotecznosci. W ostatnim dwudziestoleciu partnerska wspétpraca miedzy
przedsigbiorstwami a organizacjami spotecznymi zyskata na popularnosci. Niemniej jednak przewazajgca
wiekszo$¢ tych inicjatyw nadal dotyczy celéw charytatywnych, spotecznej odpowiedzialnosci biznesu i/lub
wzmocnieniu tozsamosci marki wiodgcych firm. W dalszej czesci artykutu pokazujemy, ze mozna by zrobi¢ o
wiele wiecej, gdyby firmy traktowaty oddziatywanie na otoczenie jako jeden ze swoich strategicznych celéw, a
organizacje spoteczne integrowaty swoje strategie z rynkowym podejsciem o szerszym zasiegu.
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Firmy, ktore w pore przystgpig do przedsiewzie¢ o charakterze spoteczno-
biznesowym, nie tylko wywrg znaczgcy wptyw spoteczny, ale tez bedg czerpac
wiele korzysci biznesowych ze swojej dziatalnosci.

Czym s hybrydowe tancuchy wartosci

Hybrydowy tancuch wartosci (HVC) to model wspotpracy polegajacy na integrowaniu innowacji i
przedsiebiorczosci sektora biznesu z sektorem spotecznym. Zasadniczg cechg tej koncepcji jest to, ze
wspotdziatanie to odbywa sie w mysl rynkowych regut gry i jest nastawione na zysk. Wkitad przedsigbiorstwa
polega na nadawaniu przedsiewzieciom skali dziatania, sprawnosci operacyjnej i otwieraniu dostepu do zasobéw
finansowych. Z kolei przedsiebiorcy spoteczni i ich organizacje gwarantujg nizsze koszty, silne wiezi i dogtebne
rozumienie klientéw oraz spotecznosci. W tym kontekscie HVC stanowig ,przetomowe innowacje”, ktére sktaniajg
sektor prywatny i spoteczny do rewizji tradycyjnych sposobdéw budowania wzajemnych relacji; do dialogu i
wspolnej pracy na rzecz tworzenia nowej wartosci w otoczeniu rynkowym, wartosci zmieniajacej reguty gry, w
ktorej kazda ze stron doktadnie rozumie (i akceptuje) ryzyko i korzysci. Na najbardziej elementarnym poziomie
HVC stuzg otwieraniu rynkéw na takg skale, ktéra umozliwia transformacje catych sektoréw, a jednoczesnie
wigczenia do formalnej gospodarki producentéw i konsumentéw dzis w niej nieuczestniczacych. W diuzszym
horyzoncie czasowym HVC majg doprowadzi¢ do trwatych zmian w relacjach miedzy dwoma sektorami i do
wywierania wplywu spotecznego i gospodarczego na niespotykang dotad skale. Od 2005 roku Ashoka,
miedzynarodowa organizacja, ktéra wyszukuje i wspiera wyjgtkowe osobowos$ci, wprowadzajgce nowe,
niekonwencjonalne rozwigzania probleméw spotecznych, z sukcesem tworzy i promuje wspotprace miedzy
przedsiebiorcami, organizacjami spotecznymi oraz spotecznosciami z wykorzystaniem modelu HVC w takich
branzach, jak: budownictwo (w Indiach, Kolumbii i Brazylii), rolnictwo (w Meksyku), opieka zdrowotna na wsi
(Indie), recykling (Meksyk, Indonezja), ustugi ubezpieczeniowe dla mieszkancéw wsi (Meksyk). R6znorodnos¢
sektorow, w ktorych z sukcesem wykorzystano model wspétpracy HVC, dowodzi skutecznosci i uniwersalnosci tej
idei. Pokazuje, ze podstawowe zasady dziatania modelu HVC dajg sie zastosowac¢ w réznych branzach, zaréwno
w gospodarkach zachodnich, jak i na rynkach wschodzacych. W dalszej czes$ci artykutu opisujemy wyjatkowe
przyktady zastosowania HVC opracowane i wdrazane przez innowacyjne firmy, instytucje finansowe oraz
organizacje spoteczne. Ich efektem bylo stworzenie nowych rynkéw, transformacja catych sektoréw i wigczenie
na regularne rynki wczesniej wykluczonych lub niedocenianych producentéw i konsumentéw.

Nowy wymiar branzy ubezpieczen

Zurich Financial Services, czwarta najwieksza firma ubezpieczeniowa na swiecie, postanowita utworzy¢ jednostke
biznesowg specjalizujgca sie w rynku mikroubezpieczen. Firma ta dostrzegta, ze cztery miliardy ludzi zyjacych za
mniej niz 2 dolary dziennie stanowi rynek ustug ubezpieczeniowych o wartosci ponad 90 miliardow dolarow. Dzi$
ubezpieczyciel oferuje swoje produkty gospodarstwom domowym o niskich zarobkach w 11 krajach na 4
kontynentach. W 2009 roku polisy trafity do 1,5 min ubezpieczonych, a roczna stopa wzrostu rynku wyniosta
ponad 50%. Do tych sukcesow przyczynit sie dostep do istniejacych lokalnych kanatéow dystrybucji oraz wiedzy na
temat klientéw, jakg dysponowali przedsiebiorcy spoteczni.

Korporacja ubezpieczeniowa zawarta sojusz z organizacjg AMUCSS, ktérg kieruje cztonkini Ashoki, Isabel Cruz.
Jest to sie¢ niemalze 100 instytucji mikrofinansowych $wiadczacych ustugi ponad 350 tysigcom klientéw w
marginalizowanych spotecznosciach wiejskich w Meksyku. Gdyby nie rozleglty kanat dystrybucji AMUCSS, Zurich
musiatby ponies¢ ogromne koszty budowy wtasnej sieci od podstaw, co mogtoby uniemozliwi¢ firmie dotarcie do
rzeszy klientéw o niskich zarobkach.

AMUCSS dysponowat réwniez danymi na temat potrzeb, Zrédet zarobkéw oraz zachowan konsumenckich
mieszkancow, ktérych brakowato ubezpieczycielowi i ktére odgrywaty kluczowg role w opracowaniu przystepnej
cenowo oferty mikroubezpieczeh na zycie, odpowiadajgcej potrzebom klientéw. Poniewaz wiekszos¢ klientow o
niskich zarobkach nie miata wczesniej polisy, niezbedna byta réwniez kampania edukacyjna i zyskanie zaufania
odbiorcéw, a takze przetamanie stereotypu, ze wykupienie ubezpieczenia na zycie moze byé wczesnym
sygnatem nadchodzgcej $mierci. Sukces przedsiewziecia nie bylby mozliwy bez autorytetu, jakim AMUCSS
cieszyt sie wsrod lokalnych spotecznosci. Od poczatku wspotpracy w 2005 roku AMUCSS i Zurich sprzedali polisy
ponad 140 tysigcom niezamoznych konsumentow.

Doswiadczenia firmy Zurich nie ograniczajg sie do panstw rozwijajgcych sie. W 2009 roku oddziat firmy w
Hiszpanii rozpoczgt wspodtprace z BancoSol, najwigkszg boliwijskg instytucja mikrofinansowg na rynku
hiszpanskim, z zamiarem zaoferowania mikropolis na zycie ponad 250 tysigcom imigrantéw z Boliwii
mieszkajgcym w Hiszpanii. W sumie w tym kraju zyje ponad 6,4 miliona imigrantéw i jest to segment dostatecznie
duzy, aby przyciagng¢ uwage korporacji. Od 2003 roku Zurich sprzedat mikroubezpieczenia 400 tysigcom
klientéw BancoSol. Rynek mikroubezpieczen przyciggnat réwniez innych duzych graczy, takich jak Prudential czy
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Allianz, ktérzy rywalizujg o pozyskanie klientdbw o niskich zarobkach za posrednictwem sojuszy z instytucjami
mikrofinansowymi, spétdzielniami, pocztami, korporacjami takséwkarskimi, firmami ustug komunalnych itp., czyli
podmiotami, ktérych dawniej nie traktowano jako partnerow do wspétpracy. Ostatecznie konkurencja
doprowadzita do powstania szerokiej oferty ubezpieczen obejmujgcych m.in. pokrycie kosztow pogrzebu, rente
rodzinng, Swiadczenie z tytutu $mierci w skutek nieszczesliwego wypadku, kalectwa, $miertelnej choroby,
repatriacji, pokrycia kosztéw medycznych z tytutu wypadkéw, kradziezy, pomocy edukacyjnej czy zdrowia.

Gdyby nie rozlegty kanat dystrybucji AMUCSS, Zurich musiatby ponie$c
ogromne koszty budowy wfasnej sieci od podstaw, co mogtoby uniemozliwic
firmie dotarcie do rzeszy klientéw o niskich zarobkach.

Jedng z najbardziej obiecujgcych innowacji produktowych w zakresie ubezpieczen jest profilaktyka zdrowotna.
We Francji przedsiebiorca spoteczny zwigzany z Ashoka, Jean-Michel Ricard i jego organizacja SIEL Bleu,
$wiadczy ustugi ponad 60 tysigcom senioréw tygodniowo, organizujgc dla nich ¢wiczenia fizyczne i umystowe.
Celem tej inicjatywy jest poprawa ogolnej kondycji psychofizycznej podopiecznych, ograniczenie koniecznosci
hospitalizacji oraz opdznianie choréb i pogorszenia stanu zdrowia zwigzanego z wiekiem. Tego typu innowacje w
profilaktyce zdrowotnej zyskujg na znaczeniu w zwigzku z postepujgcym procesem starzenia sie spoteczenstw —
problemem, ktory juz dzi$ silnie dotyczy krajéw wysokorozwinigtych i znajdujgcych sie w fazie przemian, takich
jak Butgaria czy Chorwacja.

Mleczarze na Ukrainie i w innych krajach

Zgodnie z wizjg Francka Ribouda, prezesa Danone, ze ,w najlepszym interesie firmy jest dbanie o jej otoczenie
gospodarcze i spoteczne”, Danone powotat w 2009 roku Ecosystem Fund, ktérego celem jest finansowanie
inicjatyw podejmowanych przez partnerow firmy — rolnikéw, dostawcow i podwykonawcdow, operatoréw transportu
i logistyki, dystrybutoréw oraz przedstawicieli wiadz centralnych i lokalnych. Jedng z takich inicjatyw jest
ukrainska spotecznos¢ producentow mleka (Ukraine Milk Communities) wspoizarzgdzana przez Heifer
International. Ta utworzona w 1944 roku miedzynarodowa organizacja pozarzgdowa koncentruje sie na walce z
gtodem i ubdstwem. Instytucja przekazuje ludziom zwierzeta gospodarskie, ktére pozwolg im wyzywi¢ swoje
rodziny i wypracowaé dodatkowe przychody. Jednoczesnie celem przedsiewziecia jest stworzenie 20 spétdzielni
mleczarskich (zrzeszajgcych tysigc drobnych producentéw) w celu wzmocnienia lokalnego tancucha dostaw
Danone i jednoczesnie poprawy warunkow zycia drobnych rolnikéw.

Danone wnosi do przedsigwzie¢ niezbedne doswiadczenie biznesowe i fachowa wiedze na temat przemystu
mleczarskiego, natomiast Heifer zajmuje sie uruchamianiem i rozwojem grup spotdzielczych, wykorzystujgc w tym
celu swoje szescédziesiecioletnie doswiadczenie we wspotpracy z ponad 10 milionami ubogich gospodarstw w 128
krajach. Podobna inicjatywa wdrazana jest obecnie w Turcji we wspotpracy z lokalng organizacjg. Celem jest
stworzenie 19 Centralnych Hal Udojowych (CMP) przy udziale ponad tysigca drobnych rolnikéw. W ramach
systemu CMP farmerzy przyprowadzajg krowy do jednostki udojowej w wiosce, gdzie mleko jest pozyskiwane z
zachowaniem wszystkich zasad higieny i jakosci bakteriologicznej. Partner lokalny posiada z kolei rozlegte
doswiadczenie w dziataniach edukacyjnych i szkoleniowych kierowanych do spofecznosci rolniczej na rzecz
poprawy jakosci i wielkosci produkcji. W ten sposoéb Danone i jego partnerzy zabezpieczajg ilos¢ i jakosé dostaw,
systemowo podnoszgc warunki zycia i przychody farmerow.

Sojusz z organizacjami spotecznymi na rzecz integracji drobnych producentéw mleka ma takze duzy potencjat w
Europie Srodkowowschodniej, gdzie wysokie rozdrobnienie gospodarstw rolnych ostabito konkurencyjno$é
rolnikéw. Przecietna wielkoéé¢ stada w Europie Srodkowowschodniej wynosi 17 kréw na jedno gospodarstwo (w
Europie Zachodniej 68). W rzeczywistosci liczba ta moze by¢ zafatszowana przez kilka panstw, w ktérych
pogtowie kréw jest bardzo wysokie (np. w Czechach i Stowacji na gospodarstwo przypada ponad 150 kréow). W
efekcie w wiekszosci panstw Europy Srodkowowschodniej stado obejmuje mniej niz 10 zwierzat. W Polsce, na
Lotwie i na Litwie ponad 90% mleka pochodzi od drobnych producentéw (rolnikéw posiadajgcych mniej niz 10
kréw). Skuteczne sposoby powigzania takich hodowcow z bardziej optacalnymi rynkami ma kluczowe znaczenie
zarowno dla zapewnienia dostaw wysokojakosciowego mleka przetwércom, jak rowniez dla zapewnienia
stabilnych Zrédet zarobkowania drobnym rolnikom.

Sojusz na rzecz przystepnych cenowo mieszkan w Indiach

W 2008 roku Ashoka uruchomita w Indiach program ,Mieszkanie dla kazdego” (Housing for All). W tamtym czasie
deficyt lokali na tym rynku wynosit 24 miliony i byt najwyzszy na $wiecie. Dzi$ wzrést on do ponad 26 milionow.
Okoto 99% rodzin bedacych w potrzebie to ubogie gospodarstwa. Istnieje wiec pilna konieczno$¢ zapewnienia
ogromnej liczby mieszkan po przystepnej cenie. Potencjalna warto$¢ tego rynku moze wynosi¢ nawet 250
miliardéw dolaréw.
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Uczestnikami i beneficjentami HVC mogg byc przedsiebiorstwa, ktore cenig
sobie dtugofalowe korzysci i inwestycje w miejsce krotkoterminowych zyskéw

Badania przeprowadzone przez Ashoke pokazujag, ze rodziny, ktérych miesieczny zarobek wynosi 250 — 500
dolaréw, mogtyby naby¢ mieszkanie, gdyby jego koszt nie przekroczyt 20 tysiecy dolaréw. Na ogét rodziny te zyjg
w slumsach, ktére przez lata udato sie przeksztatci¢ w nieco mocniejsze konstrukcje betonowe. Posiadajg
telewizor i wltasny pojazd — zazwyczaj dwukotowy — i mogg sobie pozwoli¢ na wystanie dzieci do prywatnej
lokalnej szkoty.

Cho¢ uznawani za biednych, mieszkancy ci dysponujg zarobkami, ktore kwalifikujg ich do uzyskania kredytu
hipotecznego. Jednakze przewazajgca wiekszosé instytucji finansowych akceptuje wytgcznie odcinki ptacowe,
podczas gdy wiekszo$¢ tych rodzin czerpie przychody z nieformalnych zrédet utrzymania. Ich czionkowie pracuja
jako kierowcy riksz, uliczni sprzedawcy, pomoc domowa itp.

Deweloperzy czy instytucje finansowe nie majg dostepu do wiarygodnych danych pozwalajacych oszacowaé
rzeczywisty potencjat rynku oraz zdolnos¢ kredytowa klientow. Z tego wtasnie wzgledu Ashoka we wspotpracy z
wiodgcymi organizacjami spotecznymi, takimi jak SEWA czy SAATH, uruchomita program zbierania informacji w
slumsach indyjskiego miasta Ahmadabad. Nastepnie dane te postuzyly jako zacheta dla partneréw budowlanych i
finansowych do opracowania oferty dla klientéw z nieformalnego sektora. Ponad 1800 z nich kupito juz nowe
mieszkania, a kolejne 2000 lokali bedzie dostepnych w przysztym roku. Projekt ma na celu sprzedaz 18 tysiecy
mieszkan do 2015 roku. Ashoka szuka mozliwosci zwigkszenia skali oddziatywania na inne miasta.

Sytuacja na rynku indyjskim nie jest wyjgtkowa. Na calym Swiecie sg grupy klientéw, ktérzy mimo posiadania
oszczednosci i regularnych, cho¢ nieudokumentowanych, zrédet przychodu, pozwalajgcych im splaci¢ rate
kredytu mieszkaniowego, nie sg w stanie zaspokoi¢ swoich potrzeb mieszkaniowych. Graczom z branzy nie udato
sie stworzy¢ oferty adresowanej do tej grupy klientéw, poniewaz ich potrzeby pozostajg dla nich niewidoczne albo
dlatego ze nie wiedzg, jak z powodzeniem sprzedac produkty mieszkaniowe tej grupie ludzi.

Rzady, organizacje pozarzadowe i firmy prywatne podejmujg dziatania w oderwaniu od biznesu i sit rynkowych, a
srodki, jakimi dysponujg, sg tak skromne, iz przy obecnym tempie prac zmniejszenie deficytu mieszkaniowego
zajetoby im sto lat z nawigzka.

W tej sytuacji ubogie rodziny starajg sie wlasnym sumptem zbudowac i sfinansowa¢ dach nad gtowa. Odbywa sie
to ogromnym kosztem i z narazeniem zdrowia wiasnego czy sgsiadow, gdyz wiele z tych doméw nie spetnia
podstawowych standardéw mieszkaniowych. Model HVC na rzecz rozwoju budownictwa mieszkaniowego po
przystepnych cenach moze pomdc rozwigzac ten problem.

Lekcje i wyzwania

Opisane przyktady zastosowania HVC i nasze do$wiadczenia pokazuja, ze
dla sukcesu HVC trzeba spetni¢ kilka warunkéw. Pierwszym jest tworzenie wspdlnej wizji i celow opartych na
nowej interpretacji potrzeb klientdw i niezbednych zasobdw. Wprowadzenie tej wizji w zycie polega na stworzeniu
hybrydowego tancucha wartosci, w ktérym korporacje i organizacje spoteczne (oraz samorzady) wspotpracujg w
celu rozwoju rynku i stworzenia ekosystemu, w ktérym nowy rodzaj produktdw czy ustug jest nie tylko realny, ale
tez optacalny.

Drugim elementem skutecznej wspotpracy miedzy sektorami jest postugiwanie sie od poczatku wspélnym (i
hybrydowym) jezykiem, ktéry ktadzie taki sam nacisk na osigganie zyskéw i na oddziatywanie spoteczne.

Trzecim warunkiem dobrej wspoétpracy w ramach struktury HVC jest wzajemne zaufanie, otwarta komunikacja i
rbwnowaga sit miedzy partnerami. Tymczasem wiele organizacji spotecznych zrazito sie do wspoipracy z
biznesem po tym, jak zostaly wykorzystane przez korporacje, ktérych — jak sie p6zniej okazato - jedynym celem
byto uzyskanie dostepu do klientéw (czesto po to, aby sprzeda¢ marnej jakosci produkty). Te korporacje nie
wykazaty checi poznania rzeczywistych potrzeb tych spotecznosci i nie traktowaly ich jako potencjalnych
dtugoterminowych klientéw. Zachowywaty sie tak, jakby organizacja spoteczna byta tymczasowym partnerem
outsourcingowym, ktory ma zdoby¢ niezbedne informacje na temat klientéw, lub krotkoterminowym
podwykonawcg, ktérego jedynym zadaniem jest wypromowanie oferty wsrdd okreslonej grupy odbiorcéw. Firmy
zainteresowane tworzeniem hybrydowych fancuchow wartosci muszg zdac¢ sobie sprawe, ze korzysci nie sag
widoczne w krétkim horyzoncie czasowym. Dlatego uczestnikami i beneficientami HVC mogg by¢
przedsiebiorstwa, ktére cenig sobie diugofalowe korzysci i inwestycje w miejsce krétkoterminowych zyskéw.
Wiele organizacji spotecznych nie dysponuje zespotem zarzgdczym lub umiejetnosciami biznesowymi, kidre
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pomogtyby im wynegocjowaé stabilne warunki wspotpracy korzystne dla obu stron i gwarantujgce im
dtugoterminowe korzysci. Niektére z zasady nie ufajg korporacjom. Przezwyciezenie tych barier i stopniowe
budowanie zaufania wymaga komunikacji, wspotpracy i wreszcie wypracowania wspolnych rozwigzan. Jak
pokazuje inicjatywa tworzenia ekosystemu przystepnych cenowo mieszkan, na czele procesu powinien staé
nieugiety, neutralny organizator, w tym przypadku przedsigbiorca, ktéry bedzie potrafit zidentyfikowac
odpowiednich partneréw, pomoze im opracowac¢ wspolng oferte wartosci i bedzie wspierat ich w procesie
doskonalenia hybrydowego modelu biznesowego.

Sukces HVC moZliwy jest wytgcznie wowczas, gdy wszyscy uczestnicy
zobowigzg sie do ,burzenia murow”, ktore od zawsze dzielity dziatania
nastawione na zysk i te ukierunkowane na oddziatywanie spoteczne.

Aby model HVC stat sie motorem zmiany w duzej
skali, musi mie¢ szeroki zasieg dziatania i musi dobrze dziata¢ z punktu widzenia wielu aktoréw okreslonej
branzy. Cho¢ wcigz jesteSmy na poczgtkowym etapie wdrazania modelu HVC, to juz obserwujemy jego
obiecujgce efekty w szerokim spektrum gospodarczym.

Trojstronne korzysci wida¢ w branzy mikroubezpieczen, gdzie konsumenci zyskujg dostep do nowych ustug, firma
rozwija nowy rynek, a organizacje spoteczne nie muszg polega¢ na darczyncach, zeby doprowadzi¢ do
pozgdanych zmian. Przyktad firmy Zurich dowiddt, ze model moze by¢ wdrozony w nowych miejscach na $wiecie.
Przyktad Danone z kolei potwierdza skuteczno$¢ metody, z tg tylko réznica, ze koncowymi odbiorcami sg
producenci mleka, a nie konsumenci.

W przypadku inicjatywy budowania przystepnych cenowo mieszkan w Indiach katalizatorem skalowalnos$ci
wydaje sie by¢ model oparty na franczyzie. Kolejng mozliwg strategia jest nasladownictwo najlepszych praktyk z
catego swiata. Takg strategie z powodzeniem wdrozyta firma konsultingowa Hystra, wprowadzajgc sprawdzone
rozwigzania HVC do Pakistanu” i dopasowujgc je do lokalnych potrzeb i dostepnosci partneréw. Kolejnym
sposobem zwiekszenia skali oddziatywania jest transfer sukcesu zrealizowanego w jednym kraju do nowych
lokalizacji za posrednictwem istniejgcej sieci biznesowej.

*kkkk

Ekosystem HVC wymaga od partneréw organizacji pracy w ramach zespotéw, gdzie wszyscy dziatajg wedtug
okreslonego zbioru celéw w ramach hybrydowego fancucha wartosci. Sitg napedowg takiego ekosystemu jest
integrujgcy model biznesowy. Sukces HVC mozliwy jest wytgcznie woéwczas, gdy wszyscy uczestnicy zobowigzg
sie do ,burzenia muréw”’, ktére od zawsze dzielity dziatania nastawione na zysk i te ukierunkowane na
oddziatywanie spoteczne. Wierzymy, ze jesli chcemy uwolni¢ petny potencjat tego systemu, zaangazowani gracze
— od firm budowlanych i producentéw materiatéw poprzez bankieréw i inwestoréw az po organizacje spoteczne
dziatajgce w spotecznosciach lokalnych — muszg odegra¢ role agentéw zmian, ktdrzy razem sprawia, ze
tworzenie zyskow i oddziatywanie spoteczne jest mozliwe, skuteczne i korzystne dla wszystkich uczestnikow.

Valeria Budinich jest zatozycielkg i liderkg programu Full Economic Citizenship (FEC)
Initiative — globalnej inicjatywy Ashoki utatwiajgcej zawigzywanie partnerstw miedzy
przedsiebiorcami spotecznymi i prywatnymi firmami w celu dostarczania produktow i ustug
dla matych producentéw i ubogich rodzin. Jest dyrektorem programu Ashoki ,Housing for
All”.

Steven Serneels, doradca z ponad 20-letnim do$wiadczeniem. Specjalizuje sie w
poszukiwaniu mozliwosci wspotpracy biznesu, organizacji pozarzadowych i przedsiebiorcow
spotecznych, ktérym pomaga znajdowac sposoby na skuteczne wspoétdziatanie w modelu for
profit.

* Hystra: Hybrid Strategies Consulting - http://hystra.com/



