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WSPOLCZESNE ASPEKTY
FUNKCJONOWANIA KONTROLI MARKETINGOWEJ

Gdyby chcie¢ w najwigkszym skrocie odnies¢ si¢ do dorobku marketingu
w zakresie kontroli, to nalezaloby zwréci¢ uwage na kilka powszechnie
eksponowanych dla niej wlasciwosci: miejsca kontroli w procesie zarzadza-
nia marketingowego, jej rodzajow i celow oraz wykorzystywanych narzedzi.
Standard, ktory zostal ustanowiony w tym zakresie, odnosi si¢ do okres-
lonego umiejscowienia kontroli w procesie planowania marketingowego
i kojarzy to pojecie z idea zarzadzania strategicznego w marketingu.
W zwiagzku z tym wyodrgbnione zostaly dwa rodzaje kontroli marketin-
gowej — kontrola strategiczna i kontrola operacyjna. Kazdy z tych rodzajow
kontroli wypelnia inny rodzaj celow i zadan. Kontrola strategiczna dotyczy
kierunku (kierunkéw) rozwoju organizacji, tj. celow, strategii oraz zdolnosci
dopasowania dzialan do zmian otoczenia i dziatan konkurencji. Kluczowe
problemy stawiane w ramach tej kontroli to adekwatno$¢ realizowanej
strategii, jej dopasowywanie do zmieniajacych si¢ szans i zagrozen rynko-
wych. Istota kontroli strategicznej polega wigc na stawianiu znaku zapyta-
nia nad relacja miedzy zasobami i celami marketingowymi a szansami
i zagrozeniami otoczenia. Akcja korekcyjna kontroli strategicznej prowadzi
do poprawy skutecznosci w identyfikacji (okreslaniu, aktualizacji) szans
i zagrozen rynkowych oraz inicjowaniu reakcji na te czynniki. Z kolei
w kontroli operacyjnej ocenia si¢, na ile efektywnie organizacja realizuje
dziatania marketingowe, gdy probuje osiggna¢ planowane rezultaty. Oparta
jest na zatozeniu, ze kierunki rozwoju organizacji sa dobre i jedynie
zdolnoéé organizacji do realizacji szczegblowych zadan moze zosta¢ po-
prawiona. Stad tez problemy nurtujace ten rodzaj kontroli wiaza si¢ z ocena
wlasciwej realizacji przyjetej wczesniej strategii marketingowej oraz z po-
szukiwaniem wickszej efektywnoéci tej realizacji. Dzialania korekcyjne

* Dr, Katedra Strategii Marketingowej, Akademia Ekonomiczna we Wroclawiu,

[395]



396 Witold Kowal

w nastepstwie kontroli operacyjnej prowadza do zwigkszania wydatkow
marketingowych lub do poprawy efektywnosci tych wydatkow?.

Tak wyznaczone cele i zadania kontroli marketingowej wypelniane sa
za pomoca okreslonego zestawu narzedzi, ktory w najwigkszym uogdélnieniu
prezentuje si¢ w postaci czterech grup? kontroli planu rocznego (jest ona
skoncentrowana na analizie sprzedazy, analizie udziatu w rynku, analizie
finansowej, analizie relacji sprzedazy-wydatki i analizie zadowolenia klientow),
kontroli rentownosci, kontroli efektywnoéci oraz kontroli strategicznej
(najezgSciej kojarzonej z audytem marketingowym).

Na zarysowany tu dorobek kontroli marketingowej od pewnego czasu
rzuca swoj cien wiele rozwijajacych sie aktualnie tendencji w pogladach na
szeroko pojmowane problemy zarzadzania i marketingu. W zwiazku z tym
za kluczowe dla przysztoéci kontroli w marketingu nalezy uznac:

— nowe koncepcje marketingu,

— nowe poglady na cele funkcjonowania przedsigbiorstwa,

— integracyjne podejécia w koncepcjach zarzadzania przedsi¢gbiorstwem,

— zorientowanie na przyszlosé w koncepcjach kontroli.

Nie wszystkie z tych pogladéw odnosza sie jedynie do marketingu. Wiele
problemoéw wywodzi si¢ z ogélnych koncepcji zarzadzania przedsigbiorstwem,
Niezaleznie od zrédla pochodzenia, kazda z tych tendencji stawia nowe
wyzwanie kontroli w marketingu.

1. Nowe koncepcje marketingu

Rzecza zupelnie naturalna jest dyskusja na temat aktualnogci koncepciji
zarzadzania. Dyskusja taka nie pomija koncepcji marketingowej, a jej
nasilenie obserwujemy od lat 90. ubieglego wieku. Na dodatek, jezeli
W przeszlosci sposob myslenia o aktualnofei koncepcii marketingu opieral
si¢ na poszukiwaniu uniwersalnych koncepcji (formutowanie nowych koncepcji
opieralo si¢ na schemacie: nowa koncepcja w odniesieniu do starej), to
W ostatnim czasie wyraznie rysuje si¢ tendencja do wyodregbniania réznych
odmian, rodzajow koncepcji marketingu (np. marketing strategiczny, marketing
relacyjny, marketing wartosci).

Zgodnie z logika, kazdy z autoréw nowych koncepcji stawia ja w opozyciji
do koncepcji wezesniejszych. Sytuacja ta wywoluje niestabilno$¢ w zakresie

' W. Kowal, Kontrola marketingowa - teoria i praktyka jej funkcjonowania w polskich
przedsigbiorstwach, [w:] Controlling — koncepcje, wdrazanie, materialy konferencyjne, (Prace
Naukowe AE, nr 956), Wroctaw 2002, s. 45-46.

2 Ph. Kotler, Marketing. Analiza, planowanie, wdrazanie i kontrola, Gebethner i S-ka,
Warszawa 1994, s. 683,
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teoretycznych podstaw marketingu, a to ma negatywny wplyw na sprawno$é
funkcjonowania kontroli marketingowej. W nowych koncepcjach obszarem
polemiki stajg si¢ cele i narz¢dzia marketingu. R6znice w pogladach na cel
dzialalno§ci marketingowej mozna w prosty sposob zilustrowaé poprzez
zestawienie kategorii wykorzystywanych do opisu tych celow w réznych
koncepcjach marketingowych. Cele te opisywane zatem sa (byly) przez
nastgpujace kategorie®: sprzedaz, zysk, udzial w rynku, lojalno$¢ klienta,
zdobywanie klienta, utrzymywanie klienta, tworzenie wartosci dla klienta
oraz tworzenie wartosci dla udzialowcow. Z kolei zakres instrumentéw
(narzedzi) marketingowych obecnie kojarzy si¢ nie tylko z kategoria ,,4P”
czy ,,7P”, ale z dodatkowymi jeszcze narz¢dziami, np. obstuga specjalna
czy programami lojalno§ciowymi*. Tak znaczaca zmiennos¢ celéw i narzedzi
ma zdecydowanie nickorzystny wplyw na kontrol¢, ktorej sens sprowadza
si¢ do zdolnosci poréwnania obecnych i przeszlych efektéw wykorzystania
poszczegOlnych narzgdzi. W obecnej sytuacji istotnym problemem funk-
cjonowania kontroli marketingowej staje si¢ wigc jej zakres, ktory rysuje
si¢ do§¢ niestabilnie w warunkach takiej zmienno$ci koncepcji marketingowe;.
Studiujac literatur¢ przedmiotu, trudno nie odnie$¢ wrazenia, iz dorobek
marketingu w zakresie kontroli nie nadaza za tymi zmianami.

2. Nowe poglady na cel funkcjonowania przedsigbiorstwa

Innym przedmiotem biezacej dyskusji stat si¢ cel funkcjonowania przed-
sighiorstwa i zwiazane z tym mySlenie o zrodlach sukcesu w biznesie.
W ogniu ostrej krytyki zostaly postawione dotychczasowe koncepcje zrodet
sukcesu, czyli udzial w rynku i dynamika sprzedazy. W dzisiejszych kon-
cepcjach biznesu na plan pierwszy wysuwa si¢ rentowno$¢, a zwlaszcza
warto$¢ firmy dla udzialowcow jako zrodla sukcesu w biznesie. W §wietle
do§¢ powszechnych opinii ,,nie ma juz bezpoSredniej korelacji migdzy
zwigkszaniem si¢ wielkosci sektora a wzrostem wartosci firmy”s. Krytyka
ta znalazlta swoje odzwierciedlenie nawet w koncepcjach marketingowych;
,»Tradycyjny cel marketingu postrzegany byt jako umozliwienie sprawniejszego
niz u konkurencji zaspokajania potrzeb klientow. Towarzyszylo temu
przekonanie, ze gdy firmie udalo si¢ usatysfakcjonowaé klientow i uzyskac

3 Patrz: L. Zabinski (red.), Modele strategii marketingowych, Wydawnictwo Uczelniane
Akademii Ekonomicznej im. K. Adamieckiego, Katowice 2000, s. 22; J. Otto, Marketing
relacji. Koncepcja i stosowanie, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2001, s. 280; P. Doyle,
Marketing wartosci, Wydawnictwo Felberg SJA, Warszawa 2003, s. 35.

4 Patrz: J. Otto, op. cit., s. 280

5 A. J. Slywotzky, D. J. Morrison, B. Andelman, Strefa zysku, PWE, Warszawa 2000, s. 20.
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okreSlony udzial w rynku, wéwczas dobre wyniki finansowe beda tego
prosta konsekwencja”®. W ramach nowych koncepcji marketingu lansuje sie
postulat zmiany orientacji dzialan rynkowych i celu dla marketingu. Na
przyklad w lansowanym przez P. Doyla marketingu wartosci, marketing
jest postrzegany jako proces ,,zarzadzania ukierunkowany na maksymalizacje
zwrotoéw dla udzialowcoéw poprzez utrwalanie relacji z cenionymi klientami
i tworzenie przewagi konkurencyjnej”’”. Taka zmiana punktu widzenia na
cel marketingu musi mie¢ wplyw na kontrol¢ marketingowa, gdyz filozofia
kontroli, a zwlaszcza zbiér jednostek i narzedzi kontroli, uformowane
zostaly w czasach, kiedy poglady na zrédta sukcesdw bazowaly na wielkosciach
dzi§ tak powszechnie krytykowanych. Wystarczy przeanalizowaé zakres
narzedzi kontroli marketingowej, by zauwazy¢ silne akcenty na pomiar
udzialu w rynku i sprzedazy.

3. Integracyjne podejScia w koncepcjach zarzadzania przedsiebiorstwem

Innym uwarunkowaniem funkcjonowania kontroli marketingowej staje
si¢ problem integracji zarzadzania, ktory dos¢ silnie jest eksponowany
w takich koncepcjach, jak: controlling, reengineering czy strategiczna karta
wynikow. ,,Organizacje ery przemystowej osiggaly przewage konkurencyjng
dzigki specjalizacji funkcjonalnej — dysponowaly specjalistami do wytwarzania,
zaopatrzenia, dystrybucji, marketingu i technologii. (...) w miare uplywu
czasu koncentracja na waskich specjalno$ciach doprowadzila do znaczacych
nieefektywnosci, konfliktow pomigdzy departamentami oraz spowolnienia
procesow obstugi klientow. Organizacje w erze informacji dzialaja w oparciu
O procesy zintegrowane, ktore przenikaja tradycyjne struktury organizacyjne”®,
W wymienionych tu koncepcjach za jeden z priorytetowych problemow
uwaza si¢ koniecznos¢ integracji ogoétu dziatan przedsigbiorstwa zwiazanych
z realizacja jego kluczowego celu, ktory najczgsciej przyjmuje postaé finansowa.
Dla controllingu i strategicznej karty wynikéw problem wzajemnej przy-
czynowosci staje si¢ istota tych koncepcji, a jego kontrola kluczem do
zachowania wysokiej sprawnosci organizacji w czasie wdrazania strategii
przedsigbiorstwa. W tym kontekécie ujawnia si¢ dodatkowe zadanie dla
marketingu i jego kontroli jako jednej z funkcji zarzadezych przedsigbiorstwa.
Jest nim rozwijanie obszaréw istotnych dla integracji marketingu z innymi
funkcjami zarzadczymi przedsigbiorstwa. W kazdym razie absencja marketingu

° P. Doyle, op. cit., s. 35.

1 Ibidem.

8 R. S. Kaplan, D. P. Norton, Strategiczna karta wynikéw. Jak przelozyé strategie na
dzialanie, PWN, Warszawa 2001, s. 23-24.
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w tym wzgledzie moze mie¢ zle skutki dla jego przyszlosci jako elementu
sktadowego zarzadzania przedsi¢biorstwem. Wystarczy wskaza¢, ze niektore
koncepcje pomijaja tradycyjny marketing, czego dobrym przykladem moze
byé strategiczna karta wynikéw. W karcie tej nie odnajdziemy hasta
,,marketing”, a problematyka rynkowa odzwierciedlana jest glownie w tzw.
perspektywie klienta.

4. Zorientowanie na przyszlo§¢ w koncepcjach kontroli

Controlling i strategiczna karta wynikéw wyeksponowaly jeszcze inny
aspekt zarzadzania przedsigbiorstwa. Odniosly si¢ one do sposobu myslenia
i realizacji funkcji kontroli. Zauwazyly, iz realizacja kontroli oraz cale jej
instrumentarium sa zorientowane na przeszio§¢, co nie daje wlasciwej
mozliwoéci koordynacji dziatan, gdyz staja si¢ one albo nieaktualne, albo
spoznione. Z tego powodu w controllingu rozwinal si¢ ,,sposob myslenia
uwzgledniajacy zarzadzanie antycypacyjne i sprzgzenie wyprzedzajace (feed
forward). [...] Myslenie nastawione na sprz¢zenie wyprzedzajace oznacza, ze
poprzez analiz¢ odchylefi mozna osiagna¢ istotne efekty w ustaleniu wlasciwego
kierunku dzialan w przysztosci”®. W controllingu ,,przeszlo$¢ jest istotna
o tyle, o ile ma wplyw na przyszlo§¢”1°. Takie podejscia do zarzadzania
i kontroli musza oznacza¢ rozwinigcie takiego zakresu jednostek pomiarow
i narzedzi, ktéry pozwoli prognozowac problemy realizacji celéw w przyszlosci.
W mys$l tych koncepcji problemem nie jest wskazywanie, co si¢ stalo, ale
kontrolowanie tego, co bedzie. Wymaga to zbudowania systemu wzajemnie
powigzanych wskaznikow, ktore dadza takie mozliwosci. Na dzien dzisiejszy
stanowi to problem dla marketingu, gdyz bazowal on na innym schemacie
myslenia.

5. Podsumowanie

Przedstawione tu kluczowe aspekty funkcjonowania dzisiejszej kontroli
marketingowej ujawniaja wyzwania, ktére przed niqa stoja. Zmienno$¢
koncepcji marketingowych i zmienno$¢ pogladéw na cel funkcjonowania
przedsigbiorstwa stwarzaja dla marketingu, a zwlaszcza jego kontroli,

9 A. K. Kozminski, W. Piotrowski, Zarzqdzanie. Teoria i praktyka, PWN, Warszawa 2002,
s. 221.

10 H. J. Vollmuth, Controlling. Planowanie, kontrola, zarzqdzanie, Placet, Warszawa 1993,
8. 25.
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problem zakresu i jednostek pomiaru. Problem ten jest o tyle istotny, iz
stabilno§¢ pomiaru jest warunkiem poréwnywalnosci wynikow, a tym
samym skutecznosci kontroli. Z kolei zorientowanie na integracje zarzadzania
i myslenia o przyszlosci nakazuje zajecie si¢ problemem wspolzaleznosci
i relacji miedzy obszarami poddawanymi kontroli marketingowej, i to
zarbwno w aspekcie zewnetrznym (wspodlzaleznosci marketingu z innymi
funkcjami zarzadczymi przedsigbiorstwa), jak i wewnetrznym (wspolzaleznosci
w obrebie koncepcji marketingowe;).

Witold Kowal

PRESENT ASPECTS OF MERKETINFG CONTORL

The present marketing control theory doesn’t suit the new management concepts. The
most important fields that will influence the future change of marketing control theory are:
new marketing concepts, new ideas of corporate objectives, integrating approaches in management
and the “feed forward” in control concepts. Differentiations of marketing concepts and
corporate objectives create a problem of measurement for marketing control. On the other
hand the integrating approaches in management and the “feed forward” in control concepts
bring a problem of correlation of marketing control fields.



