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Wskazniki pomiaru sprawnosci
marketingowe]

Robert Kozielski

W ostatnich latach zauwaza sie rosnqce zainteresowanie oceng sprawnosci
dziatari marketingowych, zardwno w sferze nauki, jak i praktyki. Tendencja ta
jest tlumaczona teorig kontroli, teoriq agencji, teoriq instytucjonalng, koncep-
cjami orientacji rynkowej oraz kapitatu marki. Celem artykutu jest ocena
zakresu stosowania wskaznikow pomiaru przez firmy dziatajgce w Polsce oraz
identyfikacja sily zwigzku pomiedzy liczbq i jakoscig stosowanych wskaznikow
pomiaru a poziomem wiedzy rynkowej i uzyskiwanymi przez firmy wynikami
dzialari rynkowych. Jak wynika z badan, wskazniki pomiaru efektow i dzialari
rynkowych sq Scisle powigzane z poziomem wiedzy w organizacji. Wiedza nato-
miast jest skorelowana z wynikami biznesu. Mozna wigc stwierdzic, iz stosowane
mierniki pomiaru sprawnosci marketingowej organizacji wplywajg na budo-
wanie wiedzy rynkowej firmy, a dzigki temu na uzyskiwane przez firmy efekty
dzialari rynkowych.

1. Wprowadzenie

Analiza literatury przedmiotu, jak i obserwacja zakresu badan prowa-
dzonych w dziedzinie marketingu w ostatnich latach pozwala zaobserwowac
kilka wyraznych nurtéw rozwazaf. Mozna wskaza¢ miedzy innymi, iz lata
90. obfitowaly w szeroko prowadzone prace o charakterze naukowo-badaw-
czym, ktorych celem bylo okreslenie tozsamosci marketingu i préba zdefi-
niowania narzedzi, ktére mierzylyby stopien orientacji marketingowej przed-
sicbiorstw. Prace te zmierzaly do okreSlenia intelektualnych fundamentéw
marketingu i wskazania na jego miejsce i zadania w organizacji. Nurt ten
zapoczatkowany przez takich autoréw jak B. Shapiro (1988), A. Kohli
i B. Jaworski (1990) oraz J. Narver i S. Slater (1990), pdzniej kontynuo-
wany migdzy innymi przez F. Webster (1994), G. Day (1994) czy J. Shetha
i R. Sisodie (2005). Drugi dajacy si¢ zaobserwowaé nurt zwigzany jest
zrosnacym znaczeniem technologii informatycznej i informacyjnej w biz-
nesie. Szereg publikacji dotyczacych wykorzystania Internetu, CRM oraz
E-Commerce (np. Chaffey 2006) ukazalo si¢ szczegdlnie na poczatku XXI
wieku. Uwzglgdnia si¢ w nich jednak coraz czgsciej systemowe podejscie,
rozwaza si¢ ich efektywno$¢ i wkiad w budowanie wartosci dla klienta. Inny
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wreszcie kierunek rozwazan dotyczy okreslenia mozliwosci pomiaru dziatan
marketingowych, zaréwno od strony procesu, jak i efektéw. Jest wiec kon-
tynuacjg prac zwigzanych z okreSlaniem i oceng wartosci, jakich dodaje
marketing do produktéw. Prace R. Kaplan i D. Norton (1992), R. Shawa
(1998), T. Amblera (2003) czy J. Lenskolda (2003) sg przyktadami tego
nurtu. Marketing nie jest juz tutaj postrzegany jedynie jako funkcja czy
zestaw operacji rynkowych. Ma on raczej wymiar bardziej strategiczny,
reprezentuje holistyczne podejscie z nakierowaniem na umiej¢tnosci zarzad-
cze oraz finansowe aspekty dziatan rynkowych. Ten wia$nie kierunek rozwa-
zan nabiera w ostatnim okresie szczegélnego znaczenia. Celem opracowa-
nia jest wskazanie na rolg wskaznikéw marketingowych w procesie pomiaru
sprawnosci marketingowej firmy oraz préba oceny zakresu ich wykorzysta-
nia przez przedsigbiorstwa, ktére prowadza swoje dzialania na polskim
rynku.

Punktem wyjScia opracowania bedzie okreslenie roli i znaczenia pomiaru
efektow i dziataf rynkowych firmy, identyfikacja i krétka charakterystyka
wybranych systeméw pomiaru oraz klasyfikacja wykorzystywanych w tych
systemach miernikéw pomiaru. W drugiej czgsci artykutu autor na podstawie
wlasnych badafi przeprowadzonych w 2006 roku na prébie 103 przedsie-
biorstw (189 jednostek biznesu) dokona analizy i oceny zakresu stosowania
wskaznikow rynkowych przez firmy dzialajace w Polsce oraz wyszczeg6lni
ich powigzania z wynikami biznesu i wiedzg rynkowg firmy. Uwaza si¢
bowiem, ze wskazniki dziatafi rynkowych buduja wiedz¢ rynkowa w orga-
nizacji, a poprzez to winny wplywa¢ na sukces rynkowym firmy. Badania,
ktdre zostaly wykorzystane w pracy, przeprowadzone byly w Polsce na celowo
dobranej prébie strategicznych jednostek biznesu. Strukture préby zapre-
zentowano w tabeli 1.

_ Wielkos¢ firmy (iczba zatrudnionych)

Do 50 os6b 27,5%
51-250 os6b 24,3%
Ponad 250 oséb 47,1%

Brak odpowiedzi 1,1%
 Rynkowy obszar dziatania!
21,7%

Handel detaliczny

Rynek instytucjonalny 42,2%
Rynek konsumpcyjny 22,8%
Inne 12,2%
Brak odpowiedzi 1,1%
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Wyzszy 27,5%
Sredni 42,9%
Nizszy 28,0%
Brak odpowiedzi 1,6%

Tab. 1. Struktura préby. Zrédio: badania wlasne, 2006.

2. Wzrost znaczenie pomiaru efektéw i dziatan
rynkowych - podstawy teoretyczne

Rosngce zainteresowanie wskaznikami jako parametrami pomiaru wynika,
jak si¢ uwaza, z teorii kontroli, teorii agencji, koncepcji wartosci marki,
zalozen orientacji marketingowej oraz teorii instytucjonalnej (Ambler,
Kokkinaki, Puntoni 2003).

Teoria kontroli zaktada potrzebg monitorowania dziatan w celu zebrania
niezbednych danych pozwalajacych na oceng, czy podejmowane wysitku
generuja oczekiwane rezultaty (Jaworski 1988: 23-39). Teoria kontroli
zaklada wplyw czynnikéw otoczenia (trudnych do przewidzenia i o réznej
sile) na planowane wyniki. Jest ona istotng czgScig tradycyjnego cyklu — ana-
lizowania, planowania, realizacji i kontroli (Kotler 2003). W tym kontekscie
wskazniki marketingowe sa wykorzystywane do oceny przeszlych dziatan
oraz doskonalenia przyszlych. To uwypukla potrzebg okreslenia punktow
odniesienia. Poza przesztymi wynikami sg to takze plany, dziatania konku-
rentéw (Barwise, Farley 2004: 257-262).

Teoria agencji zaktada istnienie kontraktu pomiedzy dwoma stronami
kontraktu — zlecajacym (pryncypal) i agentem (Jansen, Meckling 1976:
305-360). Wskazniki sa tutaj elementem kontraktu, ktdry jest zawierany.
Stanowig one przelozenie celow zlecajacego na parametry bedace jedno-
cze$nie kryterium oceny wypelnienia kontraktu. W praktyce kontrakt taki
zawiera jest zwykle pomigdzy udzialowcami a zarzadem, a nie pomiedzy
zarzadem a obszarami funkcjonalnymi. Niemniej jednak, jak si¢ uwaza,
mierniki marketingowe winny réwniez by¢ elementem wewngtrznej komu-
nikacji (Barwise, Farley 2004: 257-262).

Koncepcja orientacji marketingowej, jak juz zauwazyliSmy poprzednio,
moze by¢ czasem nieco inaczej definiowana. Niemniej jednak podkresla
si¢ w niej wrazliwo$¢ rynku i zdolno$¢ do migdzyfunkcjonalnej wspotpracy
(procesu). Mierniki sg elementem budujagcym wrazliwo§é rynkowa organi-
zacji (Barwise, Farley 2004: 257-262). Pomagaja budowa¢ wiedze¢ o rynku,
zrozumienie klientéw i wspieraja proces uczenia si¢ rynku. Rosngca §wiado-
mosS¢ potrzeby wigkszej wrazliwosci marketingowej organizacji jednoczesnie
wzmacnia potrzebg korzystania z miernikéw marketingowych. Jak uwaza
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T. Ambler, organizacja, ktora jest silniej zorientowana rynkowo, bedzie wyko-
rzystywala wskazniki w szerszym zakresie (Ambler, Kokkinaki, Puntoni 2003).

Teoria kontroli i teoria agencji maja do$¢ diuga histori¢. Wobec czego
odnotowywany w ostatnim czasie wzrost zainteresowania wskaznikami
pomiaru zwigzany jest silniej z kolejng koncepcja — kapitatu marki. Koncepcja
kapitatu marki powstala pod koniec lat 80. jako wynik zaobserwowanych
ograniczefi parametréw finansowych stosowanych do oceny dziafah firmy
(Barwise 1988: 3-8). Okreslenie kapitatu marki, powigzanego z aktywami
niematerialnymi (postawa, percepcja, zachowanie — Aaker 1991: 1-22), nie
moze by¢, jak si¢ uwaza ograniczony do jednego parametru (Barwise 1993:
93-104). Z tego powodu oraz rosnacego przekonania udziatlowcéw, iz war-
toSci niematerialne stanowig istotng czg$¢ wartosci firmy, nastapit wyrazny
wzrost zainteresowania miernikami opisujacymi kapital marki oparty na
kliencie i rynku.

Ostatnia z koncepcji teoretycznych, ktdéra pomaga zrozumieé wzrost
zainteresowania wskaznikami, zwigzana jest z teorig instytucjonalna. Zaktada
ona, ze czynniki kulturowe organizacji, jej historia oraz doswiadczenia innych
firm z sektora bgda wplywaly na dzialania organizacji. Teoria ta pomaga
wyjasni¢ wzrost zainteresowania miernikami poprzez przyjecie zalozenia,
ze wraz z uzytkowaniem wskaZnikéw w organizacji stang si¢ one instytu-
cjonalnymi normami, stosowanymi powszechnie w sektorze przez inne firmy
z branzy.

Pomiar sprawnosci dzialafi marketingowych i wzrost jego znaczenia jest
wigc wynikiem z jednej strony zauwazalnych juz zmian w postrzeganiu mar-
ketingu w organizacji i docenianiu jego roli w budowaniu aktyw6w niema-
terialnych firmy, ale takze zmian w sposobach realizacji. Wskazniki pomiaru
efektow i dziatan rynkowych sg wykorzystywane zaréwno dla potrzeb plano-
wania dziafaf, w trakcie ich realizacji, a takze dla potrzeb oceny uzyskanych
wynikéw. Pomiaru marketingu umozliwia wigc budowanie wiedzy o rynku,
ufatwia proces kreowania wrazliwosci rynkowej firmy, stanowi system wczes-
nego ostrzegania, okreSla kryteria hierarchizacji warto$ci w organizacji,
identyfikuje warto$ci kontrolne, pomaga monitorowa¢ realizacje dziatan
firmy. Stanowi takze istotny wktad informacyjny w proces planowania dzia-
tan i strukturalizacji procesu dzialaf rynkowych (identyfikacji problemu,
budowania wartoSci, dostarczania wartosci). W efekcie na rynku zaobser-
wowac¢ mozna szybki rozwdj systeméw mierzenia dzialaf rynkowych.

3. Systemy pomiaru dziatan rynkowych a wskazniki
marketingowe

Istnieje wiele systeméw pomiaru dziatai. Do najbardziej znanych naleza
audyt marketingowy (Kotler, Gregor, Rodgers 1977: 49-62), benchmarking
(Wegrzyn 2000: 28-32), Activity Based Costing (ABC - Bromwich, Bhimani
1989), strategiczna karta wynikéw (Kaplan, Norton 1992) czy tez marketing
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ROI (Lenskold 2003). Obok nich powstalo wiele innych metod, ktére nie
sg juz tak znane - model Sinka i Tuttle (Sink, Tuttle 1989), piramida dzia-
taf (Cross, Lynch 1992: 20-23), pryzm dzialan (Nelly, Adams, Crowe 2001:
6-13).

Wymienione systemy pomiaru dziatan rynkowych firmy to tylko cze$é
tych, kt6re powstaly w ostatnich latach?. Analiza przedstawionych systeméw
mierzenia i doskonalenia dziataf firmy pozwala stwierdzi¢, iz nie ma systemu,
kt6ry bytby powszechnie akceptowany i uznany za dominujacy. Nawet stra-
tegiczna karta wynikéw po pierwsze spotyka si¢ z zarzutami, po drugie nie
jest powszechnie w praktyce wdrozonym systemem. Nalezy si¢ wigc zgodzié
z R. Kaplanem i D. Nortonem, ktérzy juz na poczatkowym etapie tworze-
nia balanced scorecard uznali, Ze nie jest to szablon, ktéry moze by¢ zasto-
sowany w kazdej firmie niezaleznie od specyfiki przedsigbiorstwa, sektora,
strategii. Rozna sytuacja rynkowa, uwarunkowania biznesu, przejeta strate-
gia rozwoju i konkurowania wymaga¢ beda réznych systeméw (Kaplan,
Norton 1993: 134-147). Wszystkie systemy maja jednak jeden element
wspolny - opierajg si¢ zaréwno na parametrach finansowych, jak i pozafi-
nansowych. Wskazniki pomiaru stanowig wigc kluczowy element kazdego
systemu pomiaru dzialafi i efektéw rynkowych.

4. Wskazniki finansowe i pozafinansowe - préba
kategoryzaciji

Podziat na wskazniki finansowe3 i pozafinansowe jest dos¢ powszechny

w literaturze (McGovern, Court, Quelch 2004: 70-80; Eccles 1991: 131-137;

Frazier, Howell 1982: 431-443). Poczatkowo pomiar koncentrowat sic na

parametrach finansowych (Sevin 1965; Feder 1965: 132-142). Jednoczeénie,

dostrzegajac ograniczenia, podejmowano proby uwzgledniania wskaznikow
pozafinansowych*. Ograniczenia miernikéw finansowych, okre§lanych jako
tradycyjne parametry pomiaru, omawiane byly w literaturze bardzo szeroko

(Eccles 1991; Kaplan 1983). Generalnie byly krytykowane one za koncen-

tracj¢ na krotkim okresie i nie uwzglgdnianie w wartoéci firmy miedzy

innymi aktywéw niematerialnych (Bhargava, Dubelaar, Ramaswami 1994:

235-246; Chakravarthy 1986: 437-458). W szczegblnosci zarzuty stawiane

tradycyjnym, finansowym wskaznikom pomiaru dotyczyly (Ghalayini, Noble

1996: 63-80):

- wykorzystania ich w tradycyjnym systemie rachunkowosci zarzadczej,
ktéra byla tworzona w celu podziatu kosztéw (gléwnie sity roboczej
stanowiacej najwyzsze koszty w tradycyjnym systemie produkcji) pomie-
dzy produkty czy dzialy,

~ opOznieft informacyjnych zwigzanych z okresami rozliczeniowymi (mie-
sigc, kwartal, rok); w efekcie mierniki finansowe odzwierciedlajg prze-
szo§¢ i przeszle decyzje, a wigc ich zastosowanie do oceny obecnych
dzialaf jest ograniczone,
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braku przelozenia ich na strategie firmy; cele zwykle dotyczyty obnizenia
kosztéw, wzrostu wydajnosci pracownikéw czy lepszego wykorzystania
urzadzen,

stabego zwiazku z praktyka — tradycyjne mierniki opisuja dziatania
w wymiarach finansowych. Niektére z tych dzialah nie maja jednak
wymiaru czysto finansowego (czas dostawy, jakos$¢ produktu, satysfakcja
klientéw). Ponadto dla oséb z niZszego szczebla parametry finansowe
sa trudne do zrozumienia, co prowadzi do frustracji i niezadowolenia.
W praktyce wigc parametry te byly ignorowane,

braku elastycznosci. Tradycyjne mierniki majg okrelony i identyczny
format dla wszystkich dzialéw, ktére maja rdézne priorytety i specyfike
dzialah. W konsekwencji to, co dla jednych jest uzyteczne, dla innych
moze by¢ niemozliwe do zastosowania,

kosztow przygotowania raportow i uzyskania informacji z tradycyjnych
systemdw finansowych,

ograniczania sklonnoéci do rozwoju i doskonalenia. Jak podaje J. Fisher,
sposob okreslania standardéw w oparciu o tradycyjne mierniki i w nie-
zbyt precyzyjny sposéb powoduje powstanie okre§lonych norm, a nie
motywacj¢ do usprawnient. Na przyktad pracownicy, ktérzy §wiadomi sa
tego, iz zrealizowanie planéw w biezacym roku skutkowaé bedzie ich
podwyzszeniem w roku nastgpnym nie beda w pelni angazowali sie w ich
realizacj¢ (Fisher 1992).

wymagan klientéw i technik zarzadzania. Tradycyjne mierniki nie sg
uzyteczne w sytuacji rosnacych oczekiwan klientéw dotyczacych jakosci,
czasu, kosztow, nie daja one takze wiaéciwej odpowiedzialnosci i kom-
petencji osobom zarzadzajacym.

Niezadowolenie ze wskaZnikéw finansowych spowodowalo wzrost zain-

teresowania parametrami pozafinansowymi. Obecnie liczba wskaZnikow
wykorzystywanych na roéznych poziomach zarzadzania do oceny efektow,
monitorowania procesu, jak i oceny skutecznodcei i efektywnosci jest bardzo
duza i sg one zrdZnicowane.

Wszystkie stosowane wskaZzniki moga byé w rézny sposéb klasyfikowane.

Czgsto stosowanym podzialem, ktéry przyjmiemy dla dalszych rozwazan,
jest klasyfikacja opracowana przez T. Amblera, F. Kokkinaki, S. Puntoni’ego.
Wedlug niej wskaZniki dzielg si¢ na sze$¢ kategorii (Ambler, Kokkinaki,
Puntoni 2003):

wskazniki finansowe (np.: przychody, marza, zysk, wydatki marketingowe),
wskazniki konkurencyjnego rynku (np.: udzial w rynku, relatywna cena,
penetracja, share of voice itp.),

wskaZniki zachowania klienta (np.: lojalno$¢, retencja, skargi, wrazliwo$¢
cenowa itp.),

wskazniki wspierajace (np.: $wiadomos$¢ marki, zamiary zakupu, satys-
fakcja, postrzegana jakos¢ itp.),
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- wskazniki kanaléw docierania do klientéw ostatecznych (np.: czas
dostawy, poziom dystrybucji, udzial w miejscu na polce, koszty sprzedazy
itp.),

- wskazniki innowacyjno$¢ (np.: liczba wprowadzonych nowych produktow,
udziat sprzedazy nowych produktéw w ogélnej sprzedazy, marza z nowych
produktéw, prébny zakup itp.).

5. Wskazniki marketingowe stosowane w Polsce

Biorac pod uwage zaproponowany podzial wskaznikéw, mozna podja¢
probe poréwnania poszczeg6lnych kategorii miernikéw stosowanych w Polsce
z tymi, kt6re sg stosowane na dojrzatych rynkach krajéw Europy Zachodnie;.
W tabeli 2. przedstawiono poréwnanie znaczenia poszczeg6lnych kategorii
wskaznikéw w Wielkiej Brytanii i Polsce

Kategoria wskaZnikéw B‘,J-Vyit(::;s Polska®
Wskazniki finansowe 6,51 (1) 3,21 (4)
Wskazniki konkurencyjnego rynku 5,53 (2) 3,63 (1)
Wskazniki zachowania klienta 542 (3) 3,32 (2)
Wskazniki wspierajace 5,42 (4) 2,96 (6)
Wskazniki kanaléw docierania do klientdw ostatecznych 5,38 (5) 3,27 (3)
Wskazniki innowacyjno$¢ 5,04 (6) 3,07 (5)

Tab. 2. Znaczenie poszczegoinych kategorii wskaznikéw dla oceny dzialan firmy w Wielkiej
Brytanii i w Polsce. Zrédlo: T. Ambler, F. Kokkinaki, S. Puntoni: Assessing Marketing
Performance - Reasons for Metrics Selection; Journal of Marketing Management, vol. 20,
2004 oraz badania wiasne, 2006.

W poréwnaniu z menedzerami z Wielkiej Brytanii, ci funkcjonujacy
w Polsce przykladaja wicksza wagg do konkurencyjnych warunkéw rynko-
wych, klientéw i kanaléw dotarcia. Dzieje si¢ tak gloéwnie kosztem para-
metréw finansowych (dopiero 4. miejsce w hierarchii waznosci). Badani
menedzerowie firm dziatajgcych w Polsce wyzej cenig takze wskazniki inno-
wacyjnosci, a na ostatnim miejscu lokuja parametry wspierajace.

Analiza wykorzystywanych kategorii wskaznikéw daje ogélny obraz sto-
sowania miernikéw pomiaru. Poglgbiona analiza mozliwa jest gdy spojrzymy
na konkretne wskazniki, ktore wykorzystuja firmy dzialajace w Polsce. Jak
wynika z badan, najczesciej monitorowanymi parametrami sg zysk i wielko$¢
czy wartos§¢ sprzedazy (tabela 3.). Analizujac pierwszych 20 najczesciej sto-
sowanych parametr6w’ pomiaru mozna stwierdzi¢, ze jest rOwnowaga mig-
dzy stosowanymi wskaznikami finansowymi i pozafinansowymis. I jednych,
i drugich w pierwszej dwudziestce jest tyle samo. Ponadto mozna stwierdzi€,
ze wérdd tych wskaznikdw, ktore znajdujg si¢ w gbrnej czgéci ponizszej
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tabeli dominuja raczej proste parametry’, majace wymiar bardziej interdy-
scyplinarny niz funkcjonalnyl®. Innymi slowy, firmy staraja si¢ stosowaé
takie mierniki, do ktérych wyliczenia dane s tatwo dostepne i procedura
ich szacowania jest na tyle zrozumialta, ze mozna bez wigkszych klopotéow
dokonywaé nastepnie ich interpretacji. Badani deklaruja wykorzystywanie
takich miernikéw, ktére moga by¢ stosowane przez wigkszo$¢ pracownikéw
firmy, a nie tylko przez wyspecjalizowane obszary. Takie podejscie skutkuje
takze tym, ze na przyklad wskazniki pomiaru dziatan firmy w Internecie,
majace bardzo specjalistyczny charakter, okupuja koficowe pozycje rankingu
i sa stosowane przez mniej niz 20% badanych firm.

Wskaznik Odsetek fm
Zysk / sprzedaz 95,2%
Dynamika wzrostu sprzedazy 87.8%
Udzial w rynku 79.4%
Satysfakcja klientéw 74,1%
Wskaznik zwrotu na zainwestowanym kapitale 63,5%
Lojalno$¢ klientéw 56,6%
Marza na kliencie 55,6%
Wskaznik kosztu sprzedazy 53,4%
Cash Flow 52,9%
Wskaznik utrzymania klientow 52,4%
Liczba nowych klientow 52,4%
Swiadomo$¢ marki 50,8%
Wskaznik zyskownosci na kliencie 50,3%
Srednia sprzedaz produktu w punkcie sprzedazy 48,1%
Indeks cen 48,1%
Wskaznik utraty klientéw 47,1%
ROE 46,6%
Warto§¢ marki 44,4%
Srednia wartoéé zaméwienia 44,4%
Skuteczno$¢ sit sprzedazy 43,9%

Tab. 3. Stosowane wskazniki pomiaru. Zrédlo: badania wiasne, 2006.

Grupa najczeSciej stosowanych w Polsce wskaznikOw pomiaru dziatah
rynkowych odznacza si¢ zréwnowazonymi proporcjami pomiedzy finanso-
wymi i niefinansowymi. Ponadto dominujg w niej raczej mierniki proste,
zrozumiale dla wigkszoéci pracownikéw firmy, a nie tylko dla os6b zajmu-
jacych si¢ dziataniami rynkowymi.
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6. Charakter stosowanych wskaznikéw pomiaru

Traktowanie miernikéw pomiaru jako wyizolowanych i niepowigzanych
wewnetrznie danych powoduje, iz nie dostarczaja one niezbednych infor-
macji, nie wplywaja na skfonno$¢ do usprawniania dziataf firmy i nie buduja
wiedzy i wrazliwosci rynkowej firmy. Wskazniki stanowig fundamentalny
element systemu pomiaru, ale nie sa jedynym jego elementem. Uzupetnione
one winny by¢ przez procedury gromadzenia danych, systemy upowszech-
niania wiedzy, metody podejmowania decyzji itp. Aby mogly stanowié ele-
ment budowania sytemu wiedzy, musza one by¢ jego spojng czescig. System
taki budowany jest na wskaznikach, na powigzaniach miedzy nimi, na
fadunku informacyjnym, jaki niosa, i na zwigzkach przyczynowo-skutkowych,
jakie zachodza pomigdzy dziataniami, decyzjami, naktadami a procesem
i efektami. Wszystkie wykorzystywane wskazniki winny by¢ budowane w opar-
ciu 0 zasadg rownowagi pomigdzy ich aspektem finansowym i niefinanso-
wym, funkcjonalnym i interdyscyplinarnym, prostoty i kompleksowosci obli-
czania i interpretacji.

Dla weryfikacji tak postawionej tezy przeprowadzona w poprzedniej
czgSci analiza wykorzystywanych miernikow w oparciu o kategoryzacje wskaz-
nikow zostata uzupetniona o informacje uzyskane bezposrednio od respon-
dentow i dotyczyta nie tylko najszerzej stosowanych, ale wszystkich para-
metrOw pomiaru. Z uzyskanych danych wynika, iz zestawy parametrow
pomiaru wykorzystywane w Polsce taczq wskazniki finansowe z niefinanso-
wymi, nie majg wylacznie funkcjonalnego charakteru oraz s pofaczeniem
prostych i nieco bardziej ztozonych miernikéw (rys. 1., 2. i 3.). Opieranie
pomiaru wylacznie na wskaznikach finansowych, prostych i specyficznych
jedynie dla danego obszaru dziatania firmy jest tak samo niekorzystne jak
pomijanie w procesie pomiaru miernikéw finansowych, stosowanie wytacz-

Srednia wazona = 3,26
N = 182

1,1% 0,5%
Finansowe 6 Pafinansowe

Rys. 1. Rodzaje stosowanych wskaznikow pomiaru wedftug kategorii w opinii badanych.
Wskazniki finansowe i pozafinansowe. Zrédfo: badania wiasne, 2006.
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nie zlozonych i interdyscyplinarnych parametréw. Proces budowania wiedzy
i uczenia wymaga stosowania zréznicowanych no$nikéw informacji — finan-
sowych i niefinansowych, prostych i ztozonych, funkcjonalnych i interdyscy-
plinarnych. Z tego punktu widzenia zestawy miernikow wykorzystywane
przez polskich marketréw nie mozna uzna¢ za barier¢ rozwoju wiedzy ryn-
kowej w organizacji.

Srednia wazona = 3,18
N =182

Proste Ziozone

Rys. 2. Rodzaje stosowanych wskaznikéw pomiaru wedfug kategorii w opinii badanych.
Wskazniki proste i zlozone. Zrédlo: badania wiasne, 2006.

Srednia wazona = 3,59
N =179

Funkcjonalne 6 Interdyscyplinarne

Rys. 3. Rodzaje stosowanych wskaznikéw pomiaru wedfug kategorii w opinii badanych.
Wskazniki funkcjonalne i interdyscyplinarne. Zrddfo: badania wfasne, 2006.

Na tym tle najlepiej wypadaja duze firmy funkcjonujace w sferze handlu
detalicznego. Jezeli bowiem przyjmiemy, ze w skali 7-stopniowej oceny zbli-
zajace si¢ do cyfry 4 uznajemy za optymalne (peina réwnowaga pomigdzy
parametrami finansowymi i niefinansowymi, prostymi i ztozonymi, funkcjo-
nalnymi i interdyscyplinarnymi), to na podstawie zebranych danych mozemy
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stwierdzi¢, ze te wia$nie firmy sg najblizej tej wartosci. Relatywnie najgorzej
sytuacja wyglada w przypadku Srednich firm z rynku instytucjonalnego (rys. 4.
i 5.). W poréwnaniu z innymi w ich parametrach pomiaru dominujg raczej
proste wskazniki finansowe z nachyleniem funkcjonalnym.

5,00
4,50
4,00
3,50
3,00
2,50
2,00
1,50
1,00
0,50
0,00

Finansowe Proste Funkcjonalne

Do 50 oséb @ 51-250 [IPonad 250

Rys. 4. Zréznicowanie stosowanych kategorii wskaznikow wedfug wielkosci firmy'1. Zrédfo:
badania wtasne, 2006.

5,00
4,50
- 378 364 354
3,50

3,00
2,50
2,00
1,50
1,00
0,50
0,00

Finansowe » Proste Funkcjonalne

[[] Handel detaliczny B Rynek Instytucjonalny [JRynek konsumpcyjny]

Rys. 5. Zréznicowanie stosowanych kategorii wskaznikow wedfug wielkosci firmy i obszaru
dziatania'. Zrédfo: badania wtasne, 2006.
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7. Poziom wiedzy rynkowej

Jezeli przyjmiemy, iz wskazniki rynkowe stanowig kluczowy element
systemu pomiaru dziatan firmy i jednocze$nie przyczyniajg si¢ do sukcesu
firmy poprzez budowanie w organizacji wiedzy o rynku, to istotne staje si¢
okreslenie poziomu, na jakim na drabinie wiedzy rynkowej znajduja si¢
badane firmy. W literaturze podejmowanych byfo wiele préb okreslenia
etapOw rozwoju wiedzy rynkowej organizacji (Sinkula 1994: 35-45). Cztero-
etapowy podzial rozwoju wiedzy marketingowej w organizacji zapropono-
wany przez R. Shawa zostal potwierdzony takze przez innych badaczy,
ktérzy identyfikowali podobne fazy!3. W tabeli 4. znajduje sie krdtka cha-
rakterystyka tych etapéw wraz z opisem zakresu i specyfiki procesu pomiaru.

Pomiar

Etap 1. Pomiar koncentruje si¢ na kosztach i rachunkowosci
Orientacja na koszt zarzadczej. Dominuje analiza budzetowa. Mierniki obejmuja
i produkt gtéwnie raporty dotyczace przychodéw ze sprzedazy

i podziatu kosztow.
Etap 2. Wiedza wzrasta, cho¢ gromadzone dane sg czesto
Rozwdj narzedzi niekompatybilne i niepowigzane. Pomiar prowadzony
badania klienta jest niezaleznie przez rézne osoby i dzialy. Rozwijajg

si¢ narzgdzia do mierzenia klienta - jako$¢, lojalnosé,
zadowolenie. Maja charakter nieskoordynowany
i prowadzone sg na rézne sposoby.

Etap 3. Nastegpuje racjonalizacja i standaryzacja narzgdzi pomiaru.
Koordynacja Celem nie jest gromadzenie coraz wigkszej liczby faktow
pomiaréw klienta na temat klientow, ale glebsze i szersze ich zrozumienie.

Cala organizacja pracuje nad tym. Sprzyja to koordynacji
posiadanej wiedzy. Zdefinjowane procesy sg wprowadzane,
aby zapelni¢ obszary braku wiedzy. Procesy przekraczaja
granice wydzialow.

Etap 4. Zebrane informacje integrowane sg z polityka firmy
Zintegrowana wiedza |i kontrola nad catym biznesem. Organizacja przenosi
o kliencie do wewnatrz swojg wiedzg, aby spelniaé oczekiwania

klientéw. Firmy osiagaja wyzszy poziom sluchania klientow
i reagowania.

Tab. 4. Pomiar a etapy rozwoju wiedzy marketingowej. Zrédto: Opracowano na podstawie:
R. Shaw: Nowe spojrzenie na marketing; Studio Emka; Warszawa 2001.

Jak zauwaza R. Shaw poziom czwarty osiagaja tylko nieliczni. Wigkszo$¢
firm znajduje si¢ pomigdzy etapem pierwszym a trzecim.

Na podstawie przeprowadzonych badan mozna stwierdzié, iz generalnie
Sredni wskaznik rozwoju wiedzy rynkowej wérdéd badanych firm w skali
4-stopniowej wyniost 2,53 (rys. 6.). Na tym tle lepiej wypadajg male firmy
z rynku konsumpcyjnego, ktére znacznie przekraczajg poziom wartosci prze-
cigtnych. Najstabiej sytuacja przedstawia si¢ w §rednich firmach rynku insty-
tucjonalnego.
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2,65

2,60

2,59

Srednia - 2,53
2,55

2,54

2,51

2,50

2,45

2,40

dI Rye Ryn
detaliczny  Instytucjonainy konsumpcyjny

Rys. 6. Wskaznik rozwoju wiedzy rynkowej w Polsce. Zrédto: badania wilasne, 2006.

Jak wynika z badan, ponad 90% firm znajduje si¢ na etapie drugim
badz trzecim. Dlatego tez wydzielono w tych etapach dwie fazy — wst¢png
i zaawansowang!4. Pozwoli to lepiej zaobserwowa¢ rozktad firm na poszcze-
gblne etapy. Dane przedstawiono na rysunku 7.

59,3%

Etap 1. Etap 2. P Etap 3. Etap 4.
Orientacja Rozwdj narzedzi Koordynacja |Zinegrowana
na koszty badan klienta pomiaréw klienta| wiedza

i produkt o kliencie

6,3%
1,1% » 0,5%
Etap 1 Etap 2 - Etap 2 - Etap 3 - Etap 3 - Etap 4

Wstepny Zaawansowany Wstgpny Zaawansowany

Rys. 7. Etapy rozwoju wiedzy rynkowej w Polsce. Zrédfo: badania wilasne, 2006.

Na pierwszym etapie rozwoju wiedzy rynkowej (orientacja na koszty
i produkt) znalazi si¢ bardzo niewielki odsetek badanych w Polsce firm.
Uznaé to nalezy za dobry wynik, gdyz kierowanie firmy wylacznie w opar-
ciu o zarzadzanie kosztami i dostarczanie standardowego wachlarza pro-
duktéw jest niewystarczajace. Ponadto ograniczenie pomiaru jedynie do
wskaznikéw dotyczacych przychodéw ze sprzedazy czy podzialu kosztow
marketingowych uznaé nalezy za ograniczajace mozliwosci budowania zro-
zumienia rynku i wrazliwosci rynkowej organizacji.
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Co trzeci badany wskazal, iz jego firma znajduje si¢ na etapie drugim.
Jak mozna zauwazy¢ w tabelach ponizej, sg to giownie §rednie i duze firmy
z rynku instytucjonalnego (tabela 5. i 6.). Warto przypomnieé, ze sa to takze
te przedsigbiorstwa, ktdre stosuja najwigcej prostych wskaznikdw finanso-
wych o funkcjonalnym nakierowaniu. Ich proces pomiaru ma wcigz niesko-
ordynowany charakter, cho¢ narzg¢dzia stuzace do pomiaru rynku i klienta
zaczynajg si¢ szerzej rozwijal. Brak jest jednakie standardéw i procedur
pomiaru. Pomiar i stosowane wskazniki nie sa elementem okre§lonego
systemu mierzenia i budowania wiedzy rynkowej organizacji. Warto pod-
kresli¢, ze zdecydowana wigkszo$¢ firm etapu drugiego znajduje si¢ w fazie

Firmy Firmy Firmy
Etap rozwoiu zatrudniajace | zatrudniajace | zatrudniajace
P J do 50 os6b | 51-250 osob | ponad 250 oséb
N =352 N = 46 N =89
Etapl.
Orientacja na koszt i produkt 0,0% 2,2% L1%
Etap 2.
Rozwdj narzedzi badania klienta 23,1% 39,1% 41,6%
Faza wstepna 1,9% 8,7% 7,9%
Faza zaawansowana 21,2% 30,4% 33,7%
Etap 3.
Koordynacja pomiaréw klienta 75,0% 58,7% 57,3%
Faza wstepna 71,2% 58,7% 52,8%
Faza zaawansowana 3,8% 0,0% 4,5%
Etap 4.
Zintegrowana wiedza o kliencie 1,9% 0,0% 0,0%

Tab. 5. Etapy rozwoju wiedzy rynkowej w Polsce w zaleznosci od wielkosci firmy. Zrédio:
badania wiasne, 2006.

Handel Rynek Rynek
Etap rozwoju detaliczny instytucjonalny | konsumpcyjny
N =41 N = 80 N = 4315
Etap 1.
Orientacja na koszt i produkt 2,4% 2,5% 0,0%
Etap 2.
Rozwoj narzedzi badania klienta 36,6% 33.8% 23,3%
Faza wst¢pna 2,4% 7,5% 4,7%
Faza zaawansowana 34,1% 26,3% 18,6%
Etap 3.
Koordynacja pomiaréw klienta 61,0% 62,5% 76,7%
Faza wst¢pna 58,5% 58,8% 76,7%
Faza zaawansowana 2,4% 3,8% 0,0%
Etap 4.
Zintegrowana wiedza o kliencie 0,0% 1,3% 0,0%

Tab. 6. Etapy rozwoju wiedzy rynkowej w Polsce w zaleznosci od rynkowego obszaru
dziafania firmy. Zrédfo: badania wiasne, 2006.
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zaawansowanej. Mozna wigc oczekiwaé, iz z czasem przechodzi¢ one bgda
na wyzszy poziom do etapu trzeciego.

Prawie 2/3 badanych ulokowato swoje firmy w etapie trzecim (skoordy-
nowanego pomiaru klienta) i to gtéwnie w jego wstgpnej fazie. Relatywnie
wigcej w poréwnaniu z innymi jest tutaj malych firm z rynku konsumpcyj-
nego. Firmy te juz nie tylko dysponuja wigksza liczba narzedzi i iloscig
informaciji, ale takze integruja gromadzone dane. Trudno powiedzie¢, w ja-
kim stopniu na taki stan rzeczy wywarl wplyw fakt, iz male firmy z rynku
konsumpcyjnego opierajg swoje dzialania z natury rzeczy na bezpoSrednich
relacjach z klientami i innymi partnerami biznesowymi budowanymi naj-
czeciej przez niewielka liczbe 0séb, ktdre realizuja szeroki zakres dziataf.
Ponadto w matych firmach struktura organizacyjna jest zwykle plaska co
usprawnia przeplyw informacji i mozliwosci ich wykorzystania przez inne
osoby (dzialy). To przyczynia si¢ do lepszej integracji posiadanej wiedzy
i jej upowszechniania. Niemniej jednak nie mozna zakwestionowac, iz firmy
te znajdujg si¢ na wyzszym poziomie rozwoju wiedzy rynkowe;.

Podobnie jak w przypadku badan R. Shawa, na etapie czwartym znala-
zia sie statystycznie nieistotna liczba firm. Jak si¢ wydaje, proces prze-
chodzenia do tej fazy zajmie nieco wigcej czasu. Tym bardziej, ze w fazie
zaawansowanej etapu trzeciego znajduje si¢ rowniez niewielka liczba firm.
Wciaz wiec jedynie nieliczne firmy przenoszg do wewngtrznych struktur
swojg wiedze, uzywaja jej, aby lepiej rozumie¢ rynek i budowad przewagg
konkurencyjna.

8. Wskazniki a wiedza i sukces rynkowy

Na podstawie dotychczasowych rozwazan mozna zalozy¢, iz bedzie istniat
zwiazek miedzy wykorzystywanymi przez firmy miernikami a poziomem ich
wiedzy rynkowej. Taka teza zostala potwierdzona w badaniach. Jak mozna
zauwazy¢ w tabeli 7., istnieje zwigzek pomigdzy wskaznikami rynkowymi
awiedzg rynkowa, jaka posiada organizacja. Zdefiniowane rodzaje (finan-
sowe, proste, funkcjonalne) parametréw pomiaru sa pozytywnie skorelowane
z poziomem wiedzy rynkowej badanych firm. Im bardziej firma rezygnuje
ze stosowania wylacznie prostych miernikéw finansowych i funkcjonalnych,
tym wyzszy jest poziom wiedzy rynkowej organizaciji.
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Mierniki Mierniki Mierniki
finansowe- proste funkcjonalne-
niefinansowe | — zlozone | interedyscyplinarne

Sukces
firmy

Mierniki finansowe-
niefinansowe

r — Pearson

Istotnoé¢

statystyczna

N

Mierniki proste
- zlozone
r — Pearson
Istotno$¢
statystyczna

Mierniki
funkcjonalne-
interedyscyplinarne
r — Pearson
Istotnos§é
statystyczna
N

Wiedza rynkowa
r — Pearson
Istotno$¢
statystyczna

Sukces firmy
r — Pearson
Istotno$¢
statystyczna

181 181 178 |18

Tab. 7. Korelacja pomiedzy rodzajami miernikéw, wiedzg rynkowg a sukcesem firmy. Zrédto:
badania wiasne, 2006.

Z zebranych danych wynika, ze istnieje zwigzek statystycznie istotny
pomiedzy poziomem wiedzy rynkowej a charakterem stosowanych mierni-
kéw. Jest on najsilniejszy w przypadku miernikéw interfunkcjonalnych
(r = 0,35) oraz niefinansowych (r = 0,29). Najstabiej zauwazalny jest ten
zwigzek w przypadku stopnia zfozonosci wskaZnikow. Mozna ponadto stwier-
dzié, iz sukces rynkowy zalezy od poziomu wiedzy rynkowej, a nie od samej
kategorii stosowanych parametréw pomiaru. Do pewnego stopnia potwier-
dza to tezeg, iz wskazniki pomiaru sg tylko, albo az, elementem sytemu
pomiaru, ktory budujg wiedzg rynkowa organizacji, a ta dopiero moze przy-
czynia¢ si¢ do uwrazliwiania rynkowego firmy, skfonnosci do uczenia sig
i rozwoju, a przez to budowania sukcesu rynkowego.
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9. Wskazniki, wiedza i sukces rynkowy - wnioski

Podsumowujac, mozng stwierdzié, ze jako$¢, definiowana cechami mier-
nikéw (finansowe — niefinansowe, proste — ziozone, funkcjonaine — inter-
dyscyplinarne) wplywa pozytywnie na rozwdj wiedzy rynkowej organizacji.
Co prawda mierniki nie stanowia samodzielnego elementu budujacego t¢
wiedze, ale jak zauwazono, jest ona przez nie w duzym stopniu opisywana.
Na tej podstawie mozna wnioskowaé, ze w znacznie trudniejszej sytuacji
z punktu widzenia zdolno$ci budowania wiedzy rynkowej sa $rednie firmy
dzialajace na rynku instytucjonalnym. Stosujg one najwigcej prostych, finan-
sowych i nakierowanych funkcjonalnie parametréw, co ogranicza ich moz-
liwosci edukacji rynkowe;.

Z drugiej strony najbardziej zbilansowana z punktu widzenia ich cech
strukture wykorzystania miernikéw majg duze firmy handlowe. Mimo tego
to male firmy dzialajace na rynku konsumpcyjnym sa wyzej lokowane na
drabinie wiedzy rynkowej. Ich pomiar ma najbardziej skoordynowany cha-
rakter, wykorzystuje wiedze¢ z réznych Zrodel i cala organizacja zaintereso-
wana jest znajdowaniem odpowiedzi na istotne pytania. Wewngtrzne bariery
budowania wiedzy zaczynajg stanowi¢ coraz mniejszg przeszkodg.

Istnieje wiele roznic pomigdzy obiema grupami firm. Jak si¢ jednak
wydaje, najwazniejsza dotyczy mozliwosci, a wiasciwie barier upowszech-
niania wiedzy rynkowej, ktére istnieja w duzych, bardziej zlozonych i zhie-
rarchizowanych organizacjach. Mniejsze firmy maja nie tylko prostsze struk-
tury, ale takze mniejsza liczb¢ klientoéw, bardziej uniwersalny zakres prac
realizowanych przez pracownikéw, dzialaja na mniejszych rynkach, co
w konsekwencji prowadzi do ich wigkszej adaptacyjnosci.

Wozrost zainteresowania pomiarem dzialah rynkowych skutkuje rosnaca
potrzebg implementacji wskaznikow pomiaru. Przeprowadzone badania
potwierdzaja t¢ tendencje. Firmy dzialajace w Polsce wykorzystuja w swoich
dziatania wskaZniki rynkowe dla budowania wiedzy rynkowej w organizacji.
Wiedza ta jest pozytywnie skorelowana z wynikami biznesu. Teoria insty-
tucjonalna, jak i zauwazone korzysci stosowania miernikéw pomiaru przy-
czynia¢ si¢ beda, jak mozna przypuszczaé, do dalszego poszerzania zakresu
stosowania wskaznikéw pomiaru.

Informacje o autorze
Dr Robert Kozielski — Katedra Marketingu na Wydziale Zarzadzania Uniwer-
sytetu Lodzkiego. E-mail: rkozielski@post.pl.

Przypisy

1 Podziat firm w zaleznodci od rynkowego obszaru dziatania dokonano na podstawie
analizy literatury i podzialéw przyjmowanych w innych badaniach — por. Ambler, T,
Riley, D. 2001. Marketing Metrics — A Review of Performance Measures in Use in
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the UK and Spain, Working Paper, London, London Business School. Autor §wiadom
jest faktu, iz podzial ten nie jest roziaczny. Niemniej jednak po pierwsze badani
proszeni byli o wskazanie giéwnego obszaru ich aktywnosci rynkowej, po drugie
wyodr¢bniono handel detaliczny ze wzgledu na znaczenie tej sfery dziatan rynko-
wych.

2 Inne to na przyktad Capability Maturity Matrices (Crossy, PB. 1980. Quality is Free
— The Art of Making Quality Certain, New York, McGraw Hill), Theory of Constraints
(Goldratt, E. 1990. Theory of Constraints, New York, North River Press), Medori
and Steeple’s Framework (Medori, D., Steeple, D. 2000. A Framework for Auditing
and Enhancing Performance Measurement Systems, International Journal of Operations
& Production Management, vol. 20, s. 520-533 ), Effective Progress and Performance
Measurement — EP2M (Adams, C., Roberts, P. 1993. You are What you Measure;
w: Manufacturing Europe, London, Sterling Publications).

3 Wskazniki finansowe to te mierniki, ktére sa wyrazane w §rodkach finansowych - zysk,
sprzedaz, cash flow, marza.

4 Na przyklad General Electric podejmowala takie préby - Greenwood, R.G. 1974.
Managerial Decentralization — A Study of the General Electric Philosophy; Lexington,
D.C Health.

5 W badaniu wykorzystana zostala 7-stopniowa skala.

6 W badaniu wykorzystana zostala 5-stopniowa skala.

7 Do analizy wzigto pierwszych dwadzie$cia parametréw, gdyz taka jest, jak juz wspo-
mniana §rednia sugerowana przez brytyjskich i amerykanskich badaczy liczba wskaz-
nikéw do wykorzystania.

8 Przyjgto, iz wskazniki ,finansowe” to te, ktére wyrazone sg $rodkami finansowymi
(np.: zysk, warto$¢ sprzedazy).

9 Przyjeto, iz wskazniki ,proste” to te, ktorych obliczenie nie wymaga gromadzenia
wielu danych, ktdre sa tatwo dostgpne (np.: zysk, dynamika wzrostu sprzedazy).

10 Przyjgto, iz wskazniki ,funkcjonalne” to te, ktore sa stosowane i zrozumiale przez
poszczegdlne sfery dziatania firmy i bardzo rzadko raportowane do innych obszaréw
(np.: $wiadomo$¢ reklamy, §rednia warto$¢ zamdéwienia).

11' W badaniu wykorzystana zostata 7-stopniowa skala.

12 W badaniu wykorzystana zostala 7-stopniowa skala.

13 Lista badaczy, ktérzy w podobny sposdb sklasyfikowali etapy rozwoju wiedzy marke-
tingowej znajduja si¢ w Shaw, R. 2001. Nowe spojrzenie na marketing, Warszawa,
Studio Emka.

14 Dla oceny poziomu wiedzy wykorzystano 12 czterostopniowych skal. Wobec powyzszego
odpowiedzi, ktére miescily si¢ w przedziale 2,00-2,49 w etapie drugim i 3,00-3,49
w etapie trzecim zakwalifikowano do fazy wstepnej, za$ te, ktére miescily si¢ w prze-
dziale 2,50-2,99 oraz 3,50-3,99 do fazy zaawansowane;.

15 Suma liczebnofci firm z poszczegdinych obszardéw rynkowego dzialania nie jest réwna
tacznej liczbie odpowiedzi ze wzgledu albo na brak odpowiedzi, albo wybdr opcji
Hinne”.
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