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1. Rola i zadania marketingu w warunkach Nowej Ekonomii

Wiele planéw marketingowych, publikacji z dziedziny marketingu, wy-
ktadow dla studentow rozpoczyna si¢ od omowienia otoczenia i dynamiki
jego zmian. Stwierdzenie, ze obserwacja zmian pozwala organizacjom
dostrzega¢ ich konsekwencje oraz przystosowywaé si¢ do nich, to jedna
z najczgSciej stawianych tez. Taki punkt wyjScia umozliwia dyrektorom
marketingu czy kierownikom marek okreslaé cele sprzedazy i budzety
marketingowe, autorom publikacji — definiowac¢, czym jest marketing,
a wykladowcom snu¢ rozwazania na temat istoty strategii rynkowej i narzedzi
walki konkurencyjnej. Zmiany w §rodowisku biznesu — zaréwno te, ktore
daja si¢ latwo przewidzie¢ (zmiany struktury demograficznej ludnosci,
globalizacja rynku, ewolucja sytuacji ekonomicznej kraju itp.), jak i te
catlkowicie nieprzewidywalne, jak na przyklad wydarzenia z 11 wrzeSnia
2001 r., wywohluja szereg implikacji dla dzialalno$ci rynkowej przedsigbiorstw
i ich przewagi konkurencyjnej.

Zmiany, ktore dzisiaj i w przysztosci determinowaé beda zachowania
rynkowe przedsigbiorstw na $wiecie i w Polsce, to z pewnoscia m. in. rozwoj
technologii, w tym szczeg6lnie biotechnologii, integracja w strukturze handlu
i rosngce znaczenie sieci handlowych, dalsza integracja panstw i gospodarek,
wzrost znaczenia Chin jako rynku i jako sity konkurencyjnej, zahamowanie
wzrostu znaczenia reklamy, wzrost znaczenia Internetu itp. Nowe warunki
prowadzenia biznesu w nowym millenium okrzykni¢gto Nowa Ekonomig. Jej
cechy to: znaczacy wzrost pozycji przetargowej klientéw, poszerzenie dostgpno-
ci dobr i ushug, zalew informacji — czg¢sto bezuzytecznej, tatwos¢ sktadania
i otrzymywania zamowien, mozliwos¢ latwego poréwnywania produktdéw

* Dr, Katedra Marketingu, Uniwersytet Lodzki.
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i ushug. Glownymi sitami napedowymi rozwoju Nowej Ekonomi beda: wzrost
znaczenia cyfrowych form komunikacji, dalsza indywidualizacja klientow,
latwos¢ alokacji zasobéw w rozne sektory!, a takze wzrost znaczenia inter-
dyscyplinarnodci wiedzy i umiejetnosci, globalna skala dzialania, nacisk na
innowacyjno$¢ i wyksztalcenie personelu?.

Dla wielu badaczy i przedsigbiorcow zmiany w otoczeniu biznesu,
ktore wywoluja warunki Nowej Ekonomii, rodza wiele implikacji. Czesé
z nich jest juz dzisiaj zauwazalna na rynku. Miedzy innymi, jak wskazuja
N. F. Piercy i D. W. Cravens, konsekwencja tych zmian jest splaszczanie
struktur, powstawanie zespolow projektowych w organizacjach, tworzenie
organizacji wielonarodowych oraz, co wazne, formulowanie nowych koncepcji
zarzadzania przedsigbiorstwami® — koncepcji dajacych szanse odniesienia
sukcesu rynkowego.

Zmieniajace si¢ Srodowisko biznesu kreuje naturalna potrzebe poszukiwania
nowych sposoboéw konkurowania. Niska cena, lepsza obstuga czy szybsze
dostawy bedace zrodlem sukcesu wielu firm, takze w Polsce, dzi§ juz go
nie gwarantuja, o czym wie kazdy student zarzadzania. W efekcie firmy
tworzyly i wdrazaly koncepcje Total Quality Management, Just in Time,
reengineeringu, outsourcingu, benchmarkingu, marketingu wewnetrznego,
masowe] indywidualizacji, marketingu partnerskiego itp. Koncepcje te byly
jednak rownie szybko adaptowane przez konkurencyjne organizacje, jak
szybko zyskiwaly na popularnoci. Jak pokazuje wiec dotychczasowe do-
Swiadczenie, jedyna trwala przewaga to taka, ktorej jeszcze nie wymyslono.
Tkwi ona wcigz w umystach ludzi. Powszechne stalo si¢ wigc przekonanie,
zaobserwowane m. in. przez Kaplana i Nortona, ze zdolnoé¢ przedsigbiorstwa
do zdobycia i wykorzystania aktywow intelektualnych stala si¢ wazniejsza
niz inwestycje i zarzadzanie aktywami rzeczowymi: ,,[...] Maszyny sa za-
projektowane do pracy mechanicznej. Zadaniem ludzi jest my$leé, rozwiazywacé
problemy. U nas ludzie to zrodlo rozwiazan probleméw, a nie kosztow’*.
Warunkiem sukcesu rynkowego staje si¢ dzisiaj umiejetno$¢ stworzenia
systemow, procesoéw, struktur umozliwiajacych wykorzystanie zasobow
intelektualnych pracownikéw. Tam bowiem tkwia pomysly, idee, koncepcie,
ktore nie sa mozliwe do natychmiastowego skopiowania, stanowia zrédlo
pomystow produktéw dajacych klientom warto§¢ wyzsza niz konkurenci
oraz sa mozliwe do zastosowania w roznych warunkach. Efektywne or-

! Ph. Kotler, Marketing Management, Prentice Hall, New Jersey 2003, s. 2.

* R. S. Kaplan, D. P. Norton, Strategiczna karta wynikéw — Jjak przelozyé strategie na
dzialanie, PWN, Warszawa 2001, s. 24.

* N. G. Piercy, D. W. Cravens, The network paradigm and the marketing organization
~ developing a new management agenda, ,Buropean Journal of Marketing” 1995, vol. 29,
No. 3, s. 7.

4 R. S. Kaplan, D. P. Norton, op. cit., s. 23.
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ganizacje umozliwiaja rozwdj wiedzy w organizacji, ktora staje si¢ podstawa
przewagi konkurencyjnej. Dzigki tej wiedzy firma moze szybciej uczyC si¢
klientow, rynku, otoczenia czy srodowiska biznesu, niz czynia to konkurenci.
Dzigki umiejetnosci uczenia si¢ szybciej niz konkurencja tworza one trwala
przewage konkurencyjna®. Istota tej umiejetnosci nie sprowadza si¢ oczywiscie
jedynie do tzw. zasobow ludzkich. Obejmuje wszystkie elementy organizacji
~ cele, struktury, systemy, ludzi, technike, technologi¢ itpS. Organizacje,
ktore funkcjonuja na tej zasadzie, okreslane sa mianem ,,organizacji uczacych

» 99

sig”’.
Budowanie organizacji uczacej si¢ wymaga zmiany roli i zadan marketingu
w organizacji. Jak uwaza M. Thomas, marketing traktowa¢ nalezy juz nie
jak dzial firmy, lecz raczej jako zlozony, tworczy proces. W strukturze
organizacyjnej nie decyduja juz funkcje — sprzedaz, marketing, produkcja,
ale podstawowe procesy — budowa marki, pozyskiwanie i obstuga klientow,
budowanie trwalych relacji z klientami itp”’. Tak rozumiana koncepcja
prowadzenia biznesu wymaga menedzera-marketera, ktory dysponowac
bedzie bardzo zréznicowanymi umiejetnosciami, takimi jak: wspOlpraca
w grupie, komunikacja, rozwiazywanie konfliktow i negocjacje, znajomos¢
rachunkowosci zarzadczej i budzetowania, wykorzystywanie narzedzi wysokich
technologii itp. Zmiana formuly prowadzenia biznesu wymaga zmiany
swiadomosci, poszerzenia kwalifikacji i wiedzy pracownikéw i innego
podejscia do wykonywania swoich zadan. Wspolczesny marketer, wedlug
S. Freeman i R. Varey, musi bardziej przewodzi¢ niz przymuszaé, komu-
nikowa¢ niz narzucac¢, wspolpracowaé¢ niz dominowac®. Marketerzy musza
wigc odrzuci¢ uprzedzenia i wladczy ton i rozpocza¢ wspoOiprace z innymi
dziatami firmy, szczegélnie, jak si¢ uwaza, z ksiggowymi. Nie przez przypadek
obie te funkcje nachodza na siebie i si¢ przenikaja. Projekty badania
warto§ci marki, okre§lania ROI na dzialaniach marketingowych, analizy
oplacalnosci projektow marketingowych to tylko niektore przyklady wspol-
pracy marketerow z rachunkowcami, ksiggowymi czy dyrektorami finan-
sowymi®. Zdolno$¢ uczenia si¢ organizacji i tworzenia kultury marketingowej
to zatem warunek konieczny sukcesu rynkowego. Punktem wyjsScia tych
dzialan jest jednak umiejetno$¢ odczytywania zmian rynkowych, sukcesOw
i porazek, szans i zagrozen. Mozliwo§é odczytywania tych parametrow
mozliwa jest dzigki zastosowaniu odpowiednich miernikéw. Pomiar dziatan

5 S. F. Slater, J. C. Narver, Market orientation and the learning organization, ,Journal
of Marketing” 1995, vol. 59, July.

5 A. Kozminski, W. Piotrowski, Zarzqdzanie — teoria i praktyka, PWN, Warszawa 1998, s. 46.

7 M. Thomas, Podrecznik marketingu, PWN, Warszawa 1998, s. 14.

8 8. Freeman, R. Varey, Women communicators in the workplace — Natural born marketers,
,,Marketing Intelligence and Planning” 1997, No. 7.

9 Por. J. D. Lenskold, Marketing ROI, McGraw Hill, New York 2003.
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firmy staje si¢ wigc kluczowym zagadnieniem marketingu, organizacji
i nowych koncepcji konkurowania. Z jednej strony bowiem niepewno$é
i zlozono$¢ otoczenia wymusza na marketerach potrzebe udokumentowania
i potwierdzenia ponoszonych wydatkéw marketingowych, udowodnienia
potrzeby ich ponoszenia i zwrotu z zainwestowanego kapitatu. Z drugie;j
natomiast, pomiar dzialan, okreflenie standardéw i parametréw kontrolnych
oraz ich ocena przyczyniaja si¢ do budowania organizacji uczacej si¢ i do
wzrostu jej zdolnodci do konkurowania w dlugim okresie!®. Mierzenie
dzialan wewnatrz organizacji jak i na zewnatrz jest metoda doskonalenia
prac i uczeniem si¢ unikania bledéw, dzigki czemu nastgpuje wzrost $§wiadomo-
Sci potrzeby i roli dzialan marketingowych, redukcja konfliktow wewnatrz
organizacji, wigksza skionno§¢ do ponoszenia ryzyka, mozliwosé podejmowania
bardziej §wiadomych decyzji, lepszej alokacji zasobéw oraz redukcji niepew-
nosci dzialania.

2. Audyt marketingowy jako metoda pomiaru marketingu

Nowe formy konkurowania wymagaja nowych metod pomiaru. Metody
pomiaru uwiarygodniaja nowe formy konkurowania i umozliwiaja usuwanie
bledéw w prowadzonych dzialaniach rynkowych. Pomiar dzialan marketin-
gowych pozwala traktowaé marketing jako inwestycj¢ o okreslonej stopie
zwrotu w okre§lonym czasie. Z pewno$cia nie jest to zadanie latwe.

Mierzenie rezultatow dzialari marketingowych stanowito i stanowi kluczowy
obszar zainteresowan wielu badaczy i menedzeréw. Dla licznych firm weiaz
pozostaje waznym obszarem zainteresowan i analiz!’. Dotyczy to szczegblnie
tych organizacji, ktére ponosza wysokie naktady na dzialania marketingowe!?,
Historia problematyki mierzenia marketingu nie jest nowa, ma ona juz
ponad 50-letnia tradycje. Przez dhugi okres uwazano jednak pomiar skutecz-
nosci czy wydajno$ci marketingu za niezwykle trudny, jesli w ogble mozliwy
do okreSlenia. W 1948 r. N. Houston z Uniwersytetu Harvarda twierdzil
nawet, ze iloSciowa ocena skuteczno$ci marketingu nie moze byé prze-
prowadzona'’. Pézniej nieco zweryfikowano to jednoznaczne stanowisko,

' N. A. Morgan, B. H. Clarck, R. Gooner, Marketing productivity, marketing audits, and
systems for marketing perfomance assessment — Integrating multiple perspectives, ,Journal of
Business Research” 2002, No. 55.

" M. Fellman, Ghormley - science and art are fighting for headroom, ,sMarketing News”
1998, September; I. M. Herremans, J. K Ryans, The case for better measurement and reporting
of marketing performance, ,Business Horizons” 1995, No. 38.

2 J. N. Sheth, R. S. Sisodia, Feeling the heat, ,Marketing Management” 1995, No. 4.

¥ 'N. Houston, Methods of Efficiency Analysis in Marketing, Harvard Univeristy, 1948.
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ale wciaz wierzono, iz pomiar wydajnosci marketingu, ktory nie wytwarza
niczego namacalnego, jest ograniczony'4.

W latach 50. i 60. wydajno$¢ marketingu stala si¢ przedmiotem zainte-
resowania gléwnie finansistow i ksiggowych. Dostrzegali oni podstawowe
zrodito kosztow marketingu w dystrybucji, wiec na tym obszarze koncentrowali
swoje analizy. Jak si¢ szacuje, w tym czasie powstalo ponad 1000 artykulow,
ktore prezentowaly zréznicowane podejscia do analizy kosztéw marketingu
i technik mierzenia oplacalnosci produktéw, kanalow dystrybucji, rynkéw
geograficznych czy tez wielko$ci zamoéwien's, Istotny wklad w rozwdj
koncepcji i metody oceny marketingu wniesli poczatkowo C. Sevin, a nast¢pnie
Ph. Kotler wraz z W. Gregorem, W. Rodgersem!6. Dzigki nim podj¢to
proby wyodrebnienia dwoch nurtéw w mierzeniu marketingu. Pierwszy
koncentruje si¢ na pomiarze wydajnosci (podejécie dotyczace skutecznosci).
Drugi, skupiajacy swoja uwagg na szerszym aspekcie — audycie marketingowym
(podejscie dotyczace efektywnosci)'”. Czgsto jednak oba te nurty nachodzity
na siebie i trudno bylo oddzieli¢ jeden od drugiego.

Poczatkowo tradycyjne podejScie do mierzenia marketingu ograniczalo
mozliwo$ci pelnej oceny. Powodowalo to, Ze mierzenie marketingu bylo
wyrywkowe i chaotyczne, a ocenie poddawano wyizolowane narzgdzia
czy dzialania marketingowe, bez uwzglednienia caloSci procesow. Wobec
tego prowadzone prace mialy charakter niepelny. Mimo ze stwarzalty
one szanse oceny dzialan marketingowych, czynily to jednak w ogra-
niczonym zakresie. W efekcie spotykaly si¢ czesto ze stuszna krytyka.
Dotyczylo to na przyklad takich projektow, jak: MAX (koncentrujacy
swoja uwag¢ na poprawianiu procesdéw finansowania reklamy), PIMS
(badanie zalezno$ci pomiedzy udzialem w rynku a zyskownoScia) czy
mierniki wejécia i wyjScia stworzone przez N. Bordena (problematyka
laczenia parametrow finansowych i marketingowych a nieuwzglgdnianie
czynnikéw otoczenia zewnetrznego determinujacych efekty dzialan firmy).
Pomijajac do$¢ ogbélny model audytu marketingowego stworzony przez
P. Kotlera, W. Gregora, W. Rodgersa w 1977 r. nalezy zauwazy¢, ze
dopiero w drugiej polowie lat 90. podjeto proby stworzenia modeli dajacych
szans¢ systematycznej i pelnej oceny dzialan marketingowych. Przykladem
tych prac sa projekty R. Shaw — MSAT (Measurement Systems Assessment

14 R. D. Buzzel, Marketing productivity, Ohio State Univeristy 1957, [w:] J. N. Sheth,
R. S. Sisodia, op. cit.

15 J. N. Sheth, R. S. Sisodia, Marketing productivity — issues and analysis, ,Journal of
Business Research™ 2002, No. 55.

16 por. C. Sevin, Marketing Productivity Analysis, McGraw Hill, New York 1965;
Ph. Kotler, W. Gregor, W. Rodgers, The marketing audit comes of age, ,Sloan Management
Review” 1977, No. 18.

17 N. A. Morgan, B. H. Clarck, R. Gooner, op. cit.



392 Robert Kozelski

Tool), Arthura Andersena KMAT (Knowledge Management Assessment
Tool)'®, czy wreszcie T. Amblera ,,Marketing Metrics”. Biorac pod uwage
te bardziej kompleksowe projekty, znacznemu poszerzeniu ulega rozumienie
wydajno$ci marketingu i obszar jej oceny. Wydajno§¢é marketingu jest wiec
definiowana jako dajaca si¢ wyrazic w sposob liczbowy zdolnoéé od
tworzenia wartoSci dodanej przez marketing w relacji do poniesionych
nakladow. Zdolno§¢ do tworzenia wartoéci dodanej wynika z umiejetnosci
pozyskiwania i utrzymywania klientow. W efekcie wlasciwa ocena wydajno-
§ci musi obejmowaé ekonomiczne konsekwencje zdobywania nowych
i utrzymywania dotychczasowych klientéw?®. Tak zdefiniowany pomiar
wydajnosci marketingu potwierdza zaobserwowana wcze$niej potrzebe la-
czenia finansowych i pozafinansowych miernikéw przy dokonywaniu oceny.
Zdolno$§¢ organizacji do pozyskiwania i utrzymywania klientow, opisujaca
jej umieje¢tno$¢ konkurowania, zalezy z jednej strony od efektywnosci
funkcjonowania organizacji, z drugiej natomiast od specyfiki firmy i sek-
tora, w jakim konkuruje. Pomiar wynikéw marketingowych musi wiec po
pierwsze zarowno obejmowaé procesy wewnatrz organizacji, jak i uwzgled-
nia¢ dynamike¢ zmian zachodzacych poza nig. Po drugie, pelna ocena musi
zosta¢ odniesiona do wynikéw sektora, dzialan konkurentéw czy tez porow-
nana z wynikami osigganymi na innych rynkach. Dostrzegajac zlozono$é
takiej oceny i niebezpieczefistwo poréwnywania miernikéw osiaganych
w zgola odmiennych uwarunkowaniach, relatywizacja taka daje mozliwosé
zidentyfikowania obszar6w wymagajacych najszybszej poprawy. Pamigtad
takze nalezy, o czym juz wspominalem wcze$niej, ze specyfika rynku,
warunki otoczenia, wielko§¢ firmy i zakres jej dzialania, faza rozwoju
organizacji i wiele innych czynnikow wplywaja na potrzebe réznicowania
form i metod pomiaru. Inne mierniki beda adekwatne do sytuacji i dziatan
IBM, a inne dla firmy Atlas. Nie ma wigc uniwersalnego zestawu mier-
nikéw czy sposobow oceny, tak jak nie ma jednej koncepcji na osiagniecie
sukcesu rynkowego. Cala umiejetno$¢ polega na dobraniu zestawu narzedzi
i metod, ktéry najpelniej pokaza i ocenia pozycje firmy na rynku oraz
wskaza mozliwodci jej poprawy. Umozliwi to kreatywne uczenie si¢ or-
ganizacji unikania bledow w przysztosci oraz da szanse budowania na
podstawie miernikow i systemoéw oceny wydajnoSci uczacej si¢ organizacii.

Audyt marketingowy prowadzony regularnie, systematycznie i wszech-
stronnie moze przynieS¢ organizacji wiele korzy$ci. Korzysci te maja wymiar
krotko- i dlugookresowy. Z punktu widzenia krotkiego okresu audyt
umozliwia znalezienie zalezno$ci pomigdzy nakladami a wynikami dzialan

% R. Shaw, Nowe spojrzenie na marketing, Studio Emka, Warszawa 2001, s. 142; T. Ambler,
Assessing Market Performance — The Current State of Metrics, London Business School,
London 2001.

9 J. N. Sheth, R. S. Sisodia, Marketing productivity...
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marketingowych oraz wlasciwa alokacj¢ zasoboéw organizacji. Ponadto
audyt stwarza mozliwo$¢ spojrzenia na dzialanie organizacji z punktu
widzenia celow firmy, ale takze z perspektywy klientow i konkurentow.
Daje to okazj¢ do wzrostu biezacej skutecznosci i efektywnosci dziatan
rynkowych. Krétkookresowe korzysci przyczyniaja si¢ natomiast do budowania
organizacji zorientowanej marketingowo, nakierowanej w wigkszym stopniu
na klienta i warunki konkurowania oraz w efekcie na zmian¢ kultury
organizacji. Dzialanie takie jest wigc szansa na redukcje ryzyka istnienia
firmy i ograniczanie negatywnego wplywu zmian otoczenia na funkcjonowanie
organizacji. Audyt stajac si¢ kanalem komunikacji i narz¢dziem analitycznym,
jednoczes$nie spelnia rol¢ agenta zmian w organizacji.

Robert Kozielski

MARKETING AUDIT AND ITS ROLE IN THE NEW ECONOMY

Marketing’s fundamental problem today is low productivity and lack of measuring.
Responding to competitive pressure, changes in business environment, technological challenges
and other business drivers theory and practice of marketing created valuable diagnostic device
~ marketing audit. In theory it should be the starting point for any considered course of
managerial action in marketing. In practice there is often confusion about how to translate
the principles of marketing auditing into tangible outcomes. This article explains the role of
marketing audit in contemporary business management.



