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Streszczenie: Nowe koncepcje i trendy rynkowe, takie jak big data, marketing automation
czy wzrost znaczenia komunikacji cyfrowej, mediéw spotecznosciowych oraz wykorzystania
nowoczesnych technologii sprawiaja, ze ros$nie rola analityki marketingowej i pomiaru dzia-
tan marketingowych. Pomiar ten rozumiany jest jako zdolnos¢ mierzenia dziatan i oceny ich
efektow w celu podnoszenia skutecznosci i efektywnosci prowadzonych aktywnosci rynko-
wych. Na bazie literatury przedmiotu artykut podejmuje probe wpisania si¢ w dyskusje nad
obszarami i procesem pomiaru marketingu. W oparciu o klasyczne hierarchiczne podejscie do
struktury organizacyjnej wskazano na poziomy i obszary pomiaru marketingu w wymiarze
zarzadu, strategicznych jednostek biznesowych oraz dziatan operacyjnych. Zdefiniowano tak-
ze cztery kluczowe etapy procesu pomiaru — budowa mapy strategii, identyfikacja celow,
kluczowych czynnikow sukcesu, KPI, systemow i wskaznikow pomiaru oraz dashboardéw
marketingowych.

Stowa Kkluczowe: pomiar marketingu, systemy pomiaru, marketing dashboard, wskazniki
marketingowe.

Summary: New market concepts and trends such as big data, marketing automation, digitals
media, social media, new technologies and others influence the role of marketing analytics
and measurement of marketing activities. Marketing measurement should be perceived as the
process of evaluation of marketing activities in order to increase business efficiency and
effectiveness. Based on the literature analysis, the paper aims to describe the scope and stages
of process of marketing measuring. Three key levels of measuring marketing have been
indicated e.g. corporation, SBU and marketing operations level. Marketing measurement
process has also been described. It should consist of four main stages — mapping the business
strategy, identifying critical success factors and KPI, devloping meaurement system and
indicators, building marketing dashboards.

Keywords: measuring marketing, messurement systems, marketing dashboard marketing
marketing ratios.
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1. Wstep

Wraz z rozwojem nowych koncepcji i trendow rynkowych, takich jak big data, mar-
keting automation czy wzrost znaczenia komunikacji cyfrowej, mediéw spoteczno-
Sciowych oraz wykorzystania nowoczesnych technologii i innych ros$nie rola anali-
tyki marketingowej i pomiaru dziatan marketingowych. Pomiar ten rozumiany jest
jako zdolno$¢ mierzenia dziatan i oceny ich efektow w celu podnoszenia skuteczno-
sci i efektywnos$ci prowadzonych aktywnosci rynkowych. Jednoczesnie istnieje wie-
le dylematow zwigzanych z okresleniem procesu czy obszaréw tak postrzeganego
pomiaru.

Pomiar marketingu miesci si¢ w nurcie badan nad sprawnos$cig funkcjonowania
organizacji. Opierajac si¢ na analizach przeprowadzonych przez A. Lewin i J. Min-
ton [1986], poczatkow tego nurtu doszukiwac si¢ nalezy w publikacjach F. Taylora
w poczatkowych latach XX wieku [Taylor 1911]. Zwrdcit on uwagg na znaczenie
standardow dziatan, planowania, kontroli i wspotpracy, a takze na optymalizacje
uzycia zasobow czy specjalizacje. Innymi autorami, ktoérzy przyczynili si¢ do roz-
woju tego nurtu, sg H. Fayol', E. Mayo?, H. Simon3, A. Chandler*, D. McGregor
i R. Likert’, a takze praktycy Ch. Barnard®, A. Sloan’ i inni®.

Pomiar marketingu ma bezposrednio zwiazek z problematyka skutecznosci,
efektywnosci czy wydajnosci. Generalnie uwaza sig, ze skuteczno$c¢ to sposob reali-
zacji zaktadanych celow w okreslonych zewnetrznych i wewnetrznych uwarunko-
waniach $rodowiska biznesowego [Kozielski 1997]. Skuteczno$¢ oceniana jest wigc
przez poroéwnanie stanu poczatkowego ze stanem koncowym i odniesienia tego do
zaktadanego celu. W odréznieniu od skutecznos$ci, efektywnos¢ jest trudniejsza do
oceny i wigzana jest raczej z kotlerowskim audytem marketingowym [Kotler1i in.
1977]. Jest ona taczona z wytwarzang wartoscig (dla klientéw) i definiowana jako

! Postrzega zarzadzenie jako zestaw umiejetnosci, ktorych mozna sie nauczy¢, efektywnos¢ opar-
ta jest na zasadach i przepisach, jasnym podziale wladzy i dyscyplinie — por. [Fayol 1949].

2 Zwrdcit uwage na znaczenie czynnikow emocjonalnych. Efektywno$¢ zalezy od satysfakcji pra-
cownikow, zdolnosci diagnostycznych menedzeréw i umiejetnosei interpersonalnych — por. [Mayo
1993].

3 Efektywno$¢ oparta jest na aspekcie racjonalnym i racjonalnym okre$laniu celow. Zwrocit
uwagg, iz cecha efektywnosci jest skuteczno$¢ wykorzystania informacji — por. [Simon 1947].

4 Zwrdcit uwage na zalezno$¢ efektywnos$cei organizacji od struktury bedacej wynikiem przyjetej
strategii. Podkreslat znaczenie kontroli otoczenia i umiejetnosci dostosowywania si¢ do niego — por.
[Chandler 1962].

5 Podkre$lali znaczenie satysfakcji pracownikow, lojalnosci, otwartej komunikacji, ale takze
zarzadzania partycypacyjnego wspotwystepujacego z satysfakcja pracownikow — por. [McGregor 1960].

¢ Podkres$la znaczenie wewnetrznej rownowagi i potrzeby dopasowywania do warunkow zewnetr-
znych — por. [Barnard 1938].

7 Skuteczno$¢ realizowana przez ekonomie skali, potrzeba decentralizacji organizacji i central-
izacji oceny i kontroli. Zwraca uwage na multidywizjonalng strukture i oceng zwrotu na inwestycjach
przez pryzmat poszczeg6lnych wydzialow — por. [Sloan 1963].

8 Wigcej migdzy innymi w: [Lewin, Minton 1986].
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stopien, w jakim oczekiwane rezultaty sg osiggane przy okreslonych naktadach
[Sink, Tuttle 1989].

Zatem mimo relatywnie dtugiego juz okresu zainteresowania problematyka mie-
rzenia marketingu wcigz nie ma wypracowanych standardow pomiaru. Réwniez li-
teratura przedmiotu dopiero od kilku lat probuje uporzadkowac ten obszar. Z tego
punktu widzenia celem artykulu bedzie, na podstawie analizy literatury przedmiotu,
podjecie dyskusji na temat kluczowych aspektow zwiazanych z pomiarem marketin-
gu. Artykul ma stanowi¢ propozycj¢ okreslenia obszarow, procesu i poziomow po-
miaru marketingu.

2. Pomiar marketingu — poziomy i obszary

Poczatkow zainteresowania mierzeniem marketingu nalezy si¢ doszukiwac w latach
50., ale pierwsze pelniejsze opracowania pojawity si¢ w latach 60. 1 70. [Kozielski
(red.) 2006]. Najwazniejsze jednak prace z tego okresu dotycza zastosowania anali-
zy optacalnosci i skutecznosci do marketingu [Sevin 1965], a Ch. Sevin wprowadzit
obowigzujace do dzi$ pojecie wydajnosci marketingu, zapozyczajac je z mechaniki
jako dziatu fizyki [Bush1i in. 2002]. Wzmocnieniem potrzeby mierzenia marketingu
bylo obowiazujace juz wtedy przekonanie, ze btgdne inwestycje w niektore obszary
marketingu wynikaja z braku systemu mierzenia marketingu [Feder 1965]. W efek-
cie we wstepnej fazie rozwdj mierzenia marketingu skupiat si¢ wokoét dystrybucji i
koncentrowat sie¢ na poszukiwaniu mozliwosci obnizenia jej kosztow®. Zauwazy¢
takze trzeba, iz wowczas wiekszos$¢ podrecznikow z zakresu ,,podstaw marketingu”
miata rozdziaty poswigcone wydajno$ci marketingu, wartosci dodanej czy skutecz-
no$ci. Publikacje, jak zauwaza B. Clark [2001], ukazujace si¢ w latach 70. i 80.
skupiaty si¢ wokot zwigzkow 1 zaleznosci pomiedzy marketingiem a rachunkowo-
$cig [Shapiro, Kirpalani 1984], a takze finansowymi warto$ciami generowanymi
przez marketing (cash flow, NPV marketingu) [Day, Fahey 1988]. Pierwszy z kie-
runkéw doprowadzil do obecnej tendencji uwzgledniania marketingu w procesie
pomiaru i oceny efektywnos$ci (np.: balanced scorecard), drugi ocenia skutki dziatan
rynkowych i ich wptyw na aktywa firmy, jakie on buduje (kapitat marki, kapitat
klienta, warto$¢ firmy itp.). Jak si¢ uwaza, oba te kierunki w sferze marketingu sta-
nowig nierozlgczne elementy tzw. systemu oceny dziatan marketingowych (Marke-
ting Performance Assessment) [Morgan i in. 2002]. Wspdlczes$nie wzrost zaintereso-
wania pomiarem marketingu i dziatan rynkowych nie jest tylko wynikiem
podejmowanych dziatan zwigzanych z rewitalizacja marketingu jako koncepcji
dziatania, nie jest takze wylacznie wynikiem prac nad oceng zwrotu z inwestycji

% Podkresli¢ trzeba, ze prace te skutkowaty powstaniem mig¢dzy innymi koncepcji logistycznego
tancucha dostaw, ktora — jak si¢ podaje — umozliwita w latach 80. bardzo powaznie obnizy¢ koszty fi-
zycznej dystrybucji, ale takze tzw. zarzadzania materialowego. Jak si¢ podaje, koszty te na poczatku lat
60. stanowily 30% produktu krajowego brutto USA, a w latach 80. spadly do jedynie 10% por. [Coyle
iin. 1996].



Pomiar dziatan marketingowych — proces i obszary 85

marketingowych i doskonaleniem dziatan, jest natomiast efektem holistycznego po-
dejsécia do budowania warto$ci i przewagi konkurencyjnej [Sheth, Sisodia 2002].

Jesli przyjaé, ze pomiar marketingu zdefiniowaé mozna jako oceng skutecznosci
i efektywnos$ci dziatan marketingowych oraz uzyskiwanych efektow [Neely i in.
2005], to mozna zauwazy¢, iz pomiar marketingu dotyczy dwoch gtownych obsza-
row. Po pierwsze, obejmuje oceng realizowanych dziatan rynkowych jako elementu
procesu dziatan rynkowych z punktu widzenia kosztow i efektow oraz mozliwosci
doskonalenia tych dziatan. Po drugie, dotyczy stopnia, w jakim dziatania te czy to
przyczyniaja si¢ do rynkowego sukcesu firmy, czy to zwigkszaja warto$¢ réznorod-
nych jej aktywow [Sheth, Sisodia 2002]. W pierwszym przypadku méwimy o tzw.
efektywnos$ci dziatan, w drugim o tzw. skutecznosci. Czesto oba pojecia byty w lite-
raturze wymiennie uzywane i rownie czgsto stosowane zamiennie z wydajnoscia
[Sink, Tuttle 1989; Chew 1988; Sumanth 1994].

Wskazane obszary pomiaru marketingu majg do$¢ ogolny charakter. Wspotczes-
nie na gruncie teorii, jak i praktyki zarzadzania wyr6zni¢ mozna nieco bardziej
szczegblowy podziat. Dotyczy to zar6wno poziomdw pomiaru, jak i obszarow. Po-
dejmujac probe nieco bardziej szczegdlowego opisania poziomoéw i wynikajacych z
nich obszaréw pomiaru, wykorzysta¢ mozna klasyczny hierarchiczny model spoj-
rzenia na organizacje¢ i jej dziatania rynkowe. W efekcie mamy wigc poziom zarzadu,
poziom poszczegodlnych jednostek biznesowych (produkty, marki, regiony, segmenty
rynku itp.) oraz poziom dziatan operacyjnych. Jak mozna zauwazy¢ w tabeli 1,
poziom analizy determinuje role marketingu, obszar pomiaru, wykorzystywane
mierniki.

Na poziomie zarzadu gtowna role marketingu mozna zdefiniowac jako role ad-
wokata klienta. Glowne zadanie sprowadza si¢ do reprezentowania interesow klien-
ta w organizacji. W efekcie pomiar koncentrowaé si¢ bedzie na ocenie zdolnosci
organizacji do myslenia jak klient, stopnia rynkowego uwrazliwienia firmy, zdolno-
Sci szybkiego reagowania na zmiany zachodzace w organizacji, ale takze poziomu
innowacyjnosci czy gotowosci na zmiang. Stosowane mierniki obejmuja te tradycyj-
ne, jak udziat w rynku czy kapitat marki, ale takze na przyktad ,,time to market”,
miernik kultury organizacyjnej czy orientacji marketingowe;j.

Na poziomie strategicznych jednostek biznesu rola marketingu moze by¢ opisa-
na metaforg ,,wlasciciela biznesu”, ktory odpowiada za definiowanie konceptu i mo-
delu biznesowego czy tez strategii marketingowej. Odpowiada on za projektowanie
i sprawne funkcjonowanie kluczowych proceséw i systemow w organizacji — budo-
wanie wartos$ci (value proposition), zarzadzanie marka, obstuge klienta itp. Przykta-
dowe mierniki to CLV, NPS, rentownos¢ produktow, SofW, RFM, penetracja rynku
i inne.

W sferze dziatan operacyjnych role marketingu mozna spersonifikowac jako
,.profesjonalnego menedzera” odpowiedzialnego za budowanie i dostarczanie war-
tosci do odbiorcow. W konsekwencji pomiar koncentrowac si¢ bedzie na ocenie sku-
tecznosci 1 efektywnosci wykorzystywania poszczegolnych narzedzi, instrumentow
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Tabela 1. Poziomy i obszary pomiaru marketingu
Poziomy Rola Obszary Nazwa Przyktadowe Przyktadowe
pomiaru marketingu pomiaru pomiaru pomiary mierniki
Poziom adwokat kultura marketing innowacyjnos¢, time to market,
zarzadu klienta organizacyjna, | due dilligence | myslenie klientem, |udzial w rynku,
W organizacji | strategia (audyt wrazliwo$¢ warto$¢ rynku
rynkowa marketingowy) | rynkowa, zwinnos$¢
organizacyjna
Poziom wiasciciel systemy efektywnosé lojalnos¢ i relacje | CLV, NPS,
strategicznych | biznesu i procesy marketingu z klientami, rentownos¢
jednostek rynkowe branding, value produktow, SofW,
biznesowych proposition RFM, penetracja
rynku
Poziom profesjonalny | dziatania efektywnos¢ dystrybucja, konwersja, GRP,
dziatan menedzer i narzedzia dziatan i reklama, promocja | CPP, CPT, CPS,
operacyjnych narzedzi sprzedazy, mailing, | dystrybucja
social media itp. numeryczna
i wazona, CPC,
CPM

Zrodto: opracowanie wiasne.

i dziatan marketingowych, takich jak dystrybucja, reklama, promocja sprzedazy,
e-mailing, social media itp. Przyktadowe mierniki wykorzystywane w tym obszarze
to konwersja, GRP, CPP, CPS, dystrybucja numeryczna i wazona, CPC, CTR.

Opisanie obszardow i poziomoéw pomiaru w zaleznosci od pozycji w strukturze
organizacyjnej pozwala kompleksowo spojrze¢ na pomiar marketingu. Inne podej-
$cia do definiowania poziomow i obszarow pomiaru dotycza popularnego lejka
sprzedazowego czy tez podmiotu (udzialowcy, zarzad, klienci, pracownicy, dostaw-
cy itp.). Ograniczenia artykutu nie pozwalajg na bardziej szczegdtowa analizg. Nie-
mniej jednak pomiar w kazdym z poziomow i obszaréw wymaga uruchomienia pro-
cesu pomiaru, ktory nie tylko zapewnia staranno$¢ realizacji pomiaru, ale takze
wpisuje go w szerszy kontekst dziatan rynkowych organizacji.

3. Proces pomiaru marketingu

Stabo$¢ tradycyjnego podej$cia do pomiaru dzialan marketingowych wynika glow-
nie z faktu traktowania pomiaru w sposob bardzo operacyjny, tzn. koncentracji na
doraznych danych, bez uwzglednienia szerszego kontekstu funkcjonowania organi-
zacji, a przede wszystkim zdolnosci gromadzenia, upowszechniania wiedzy rynko-
wej w organizacji i uruchamiania procesOw organizacyjnego uczenia si¢. Stad tez
wynika potrzeba nie tylko definiowania biezacych potrzeb informacyjnych czy tez
danych kontrolnych, ale i wpisania ich w zaleznosci przyczynowo-skutkowe.
Analiza literatury przedmiotu pozwala opisa¢ proces pomiaru dziatan marketin-
gowych, ktory redukuje stabosci tradycyjnego podejscia. Jak mozna zauwazy¢, na
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rysunku 1, proces pomiaru marketingu rozpoczyna si¢ od zbudowania badz tez po-
zyskania mapy strategii. Mapa strategii jest intelektualnym i graficznym opisem
strategii rynkowej organizacji, ktory definiuje cele strategiczne (finansowe) firmy,
jej fundament strategiczny, propozycj¢ wartosci, kluczowe procesy oraz wymagania
operacyjne. Jednym z najpowszechniej stosowanych modeli, opisujagcym mapg stra-
tegii, jest strategiczna karta wynikow [Kaplan, Norton 2003].

Mapa :> Cele,
strategii CSF, KPI

Wdrozenie System
[ i dashboard } <::I [ i wskazniki pomiaru }

Rys. 1. Proces pomiaru dziatan marketingowych

Zrédto: opracowanie wilasne.

Mapa strategii buduje ramy pod proces pomiaru. Wskazuje cele strategiczne,
ktore w dalszym etapie przektadane sg na kluczowe czynniki sukcesu (CSF), KPI
1 mierniki. Ponadto mapa strategii wskazuje na ramy strategii, a tym samym deter-
minuje te elementy, ktore sg kluczowe dla jej realizacji, a wige takze dla pomiaru.

Mapa strategii wraz z kluczowymi czynnikami sukcesu, KPI pozwalajg na uru-
chomienie trzeciego etapu procesu pomiaru, mianowicie budowy systemu i wskaz-
nikow pomiaru. Rozwoj problematyki pomiaru, zard6wno od strony teoretycznej, jak
i praktycznej, pozwolil na wytworzenie wielu systeméw pomiaru, ktéore moga stano-
wi¢ dobry wzorzec do budowania zindywidualizowanych systemow. Przyktadami
moga by¢ wspomniana juz strategiczna karta wynikow, pryzm dziatan, piramida
dziatan, marketing ROI itp.

Ostatnim etapem procesu pomiaru dzialan marketingowych jest wdrozenie sys-
temu pomiaru, upowszechnienie jego wynikdw i wykorzystanie plynacej z niego
wiedzy dla lepszego rozumienia funkcjonowania rynkéw, klientow i konkurentow
poprzez wykorzystanie tzw. marketingu dashboards. Marketing dashboards to gra-
ficzny opis danych i informacji, ktore przedstawiajg kluczowe wyniki, trendy rynko-
we 1 wspieraja proces podejmowania decyzji. Gtéwna wartos¢ marketingu dash-
boards opiera si¢ na doborze wtasciwych KPI i zaprezentowaniu ich w intuicyjny
i zrozumiaty sposob Kluczowa warto$¢ ostatniego etapu opiera si¢ bowiem na
przekonaniu, ze celem pomiaru nie jest tylko kontrola biezacych dziatan, ale i budo-
wanie relatywnie trwatej przewagi konkurencyjnej poprzez wykorzystanie wiedzy
rynkowe;j.
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4. Z.akonczenie

Rosngce znaczenie pomiaru marketingu wynika z wielu czynnikéw i zmian rynko-
wych, takich jak dazenie do uwzgledniania celow niefinansowych w strukturze ce-
16w firmy, powszechne dgzenie do pomiaru dziatan firmy w réznych obszarach funk-
cjonowania organizacji, nacisk na wzrost efektywnosci wydatkéw marketingowych,
wzrost znaczenia réznych grup interesu w organizacji, zmiany zachodzace w organi-
zacji czy tez wzrost znaczenia aktywow niematerialnych.

Efektywne wdrozenie dobrego systemu pomiaru pozwala realizowaé wiele ko-
rzysci zar6wno z poziomu strategiczno-organizacyjnego (np.: wzmocnienie pozycji
konkurencyjnej firmy w dtugim okresie, podniesienie skuteczno$ci zarzadzania — nie
wylacznie intuicyjnego, rozwoj kompetencji uczenia si¢ pracownikow i organizacji,
mozliwos$¢ doskonalenia i uczenia si¢ organizacji), jak i poziomu jednostek bizneso-
wych 1 dziatan operacyjnych (zrozumienie zasad rzadzacych naszym biznesem —
customer insights, przewaga rynkowa, dostosowanie celow rynkowych do celow
firmy, podniesienie efektywno$ci wykorzystania zasobéw — dostosowanie zasobow
i dziatan do sytuacji biznesowej, ograniczenie kosztow poprzez eliminacj¢ nieefek-
tywnych dziatan, budowa efektywnego systemu motywacyjnego w oparciu o syste-
my pomiaru — podejmowanie odpowiedzialnosci, poprawa komunikacji wewnetrz-
nej i wzmocnienie roli marketingu w organizacji).

Budowa i wdrozenie efektywnego systemu pomiaru wigze si¢ zawsze, jak poka-
zuja wyniki badan i praktyka zarzadzania, z okreslonymi barierami i deficytami.
Wyzwaniem jest ich pokonanie. Dotyczy to sfery kultury organizacyjnej (np.: kon-
serwatyzm strategiczny, brak otwarto$ci na zmiang, nieche¢ do uczenia si¢), btednych
przyjmowanych zalozen systemow pomiaru (np.: brak danych, brak powigzania
wskaznikow ze strategia firmy, brak weryfikacji zwigzkéw przyczynowo-skutko-
wych, ustalanie btednych celow, nieprawidtowe pomiary) czy czgsto spotykanych
ograniczen sfery ludzkiej (np.: op6r przed zmianag, brak zaufania, konflikt, delego-
wanie uprawnien, brak wiedzy i umiejetnosci, dazenie do suboptymalizacji).

Wskazane w artykule kluczowe obszary i poziomy pomiaru, a przede wszystkim
kompleksowy proces pomiaru pozwalaja w $wiadomy i pelny sposob z jednej strony
przeciwdziata¢ barierom budowy i wdrazania systemoéw pomiaru, z drugiej wyko-
rzystywac korzysci z niego ptynace.
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