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1. Wstep

Celem opracowania jest omowienie integrujacej roli planowania i controllingu mar-
ketingowego w zarzadzaniu wspétczesnymi przedsigbiorstwami oraz wskazanie i roz-
wazenie wybranych kierunkéw rozwoju modeli tych proceséw (tj. planowania i
controllingu marketingowego).

W praktyce zarzadzania wspéiczesnymi przedsigbiorstwami dominuje jeden cel:
zwigkszanie wartosci rynkowej (ocenianej najczesciej z perspektywy akcjonariuszy). O ile
kilkanascie, kilkadziesiat lat temu liderzy innowacyjnego zarzadzania koncentrowali si¢
na zwiekszaniu udziatu rynkowego, co ,,automatycznie” przekladalo sie na wyzsza ren-
townos¢ prowadzonej dziatalnosci, o tyle we wspolczesnej gospodarce rozwinietej wysoki
udzial w rynku nie gwarantuje osiagniecia zadowalajacej rentownosci, a podstawowy pro-
blem przedsiebiorstw to zaprojektowanie takiego modelu dziatania firmy, ktéry umozliwi
tworzenie/zwigkszanie wartosci rynkowej przedsigbiorstwa'.

»Znajdujemy si¢ w samym $rodku fazy wartosci rynkowe;j i trudno sobie wyobrazié
nastepna. Uzyskiwanie wartosci dzi¢ki wiedzy? Lojalno$¢ pracownikéw? Zaangazowa-
nie klientow? Zaangazowanie klientdw i jednocze$nie wylaczna wlasno$é przeptywu in-
formacji? Jeszcze tego nie wiemy. Zrozumienie podstaw innowacji w modelu
dziatalnosci firmy jest by¢ moze najlepszym sposobem przygotowania sie do niepewnej

'O modelach biznesu szczegétowo pisza: A.J. Slywotzky, D.J. Morrison, B. Adelman [13]. Wsréd pol-
skich autoréw tematyka modeli biznesu poruszana jest przez: A K. Kozminskiego [7, s. 119 i nast.] oraz
K. Obtoja [8, s.60].
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przysztosci” [13, s. 356-357]. W owym rozumieniu niezwykle uzyteczna okazuje si¢
by¢ koncepcja marketingu (orientacja marketingowa), ktéra pomimo podnoszonej przez
wielu krytyki, okazuje si¢ by¢ efektywna koncepcja zarzadzania we wspolczesnej gos-
podarce rynkowej’, coraz lepiej integrujaca poszczegélne funkcje zarzadzania wokét
procesow kreowania wartosci dla klienta w zyskowny dla firmy sposéb.

2. Zarzgdzanie marketingowe w tworzeniu i przechwytywaniu
wartosci — naturalny integrator proceséw zarzadczych

Klient (podstawowa kategoria badawcza, bedaca przedmiotem zainteresowan w
marketingu i zarzadzaniu marketingowym) jest tym podmiotem rynku, ktory ,,decyduje”
o poziomie dodatnich przeptywoéw gotowkowych przedsicbiorstwa, a wiec determinuje
fundamentalna warto$¢ przedsiebiorstwa, wycenianag metoda DCF. Proste, podstawowe
pytanie o charakterze strategicznym dla kazdej firmy brzmi: jakiego klienta obstuzy¢ i
jak zrobi¢ to zyskownie? Innymi stowy:

o Jak stworzy¢ i zaoferowacé atrakcyjna wartos¢ dla klienta, aby na tej podstawie stwo-
rzy¢ warto$¢ dla firmy (warto$¢ rynkowa firmy)?

e Jak przechwycié jako zysk cze$é warto$ci wytworzonej dla klienta, tj. w ktérym
ogniwie fancucha wartosci ulokowac¢ dziatalno$é firmy, by jej udziat w przechwyty-
waniu wartoséci byt najwyzszy?

Okazuje sig¢, ze wykreowanie atrakcyjnej wartosci dla klienta jest warunkiem ko-
niecznym, ale nie wystarczajacym do wytworzenia warto$ci rynkowe)j przedsigbior-
stwa’. Przedsigbiorstwo moze bowiem stworzyé i dostarczy¢ warto$é dla klienta oce-
niang przez tegoz klienta jako bardzo atrakcyjna, za ktéra jest on w stanie zaplaci¢ nawet
wysoka ceng, ale nie uzyska¢ z tego tytutu zadowalajacej rentownosci, bo np. wieksza
cze$é zysku z wytworzonej wartosci przechwytuja kooperanci przedsigbiorstwa, funk-
cjonujacy w przyleghych ogniwach taficucha wartosci, albo przedsiebiorstwo utrzymuje
zbyt kapitatochtonny, nieelastyczny system operacyjny. Z drugiej zas strony, najlepszy
~pomyst” na przechwytywanie warto$ci nie zapewni przedsigbiorstwu wytworze-
nia/wzrostu jego wartosci rynkowej, jesli nie bedzie ono w stanie zapewni¢ zadowa-
lajacej wartosci dla swoich klientéw, bo to oni, jesli wykluczyé dziatalno$é
spekulacyjna, generuja gros dodatnich przeptywow gotéwkowych przedsiebiorstwa. Na

2Problematyka efektywnosci orientacji marketingowej jest podejmowana przez K. Rupik we wezesniej-
szej pracy [11, rozdz. 2.1, 1.2.2].

30 koniecznosci wykreowania wartosci dla klienta jako warunku tworzenia wartosci rynkowej przedsig-
biorstwa oraz o kluczowej, jesli nie wytacznej roli marketingu strategicznego w tym procesie wydaja si¢ czgsto
zapomina¢ specjali$ci spoza dyscypliny marketingu. Z drugiej zas strony, specjalisci z dziedziny marketingu
zdaja si¢ nie pamigtaé, ze wykreowanie wartosci dla klienta nie jest celem samym w sobie, poniewaz bez sku-
tecznych sposobow przechwytywania warto$ci przedsiebiorstwo moze doprowadzi¢ do spadku swojej warto-
$ci rynkowej.
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rysunku 1 zilustrowano proces tworzenia wartoéci rynkowej przedsiebiorstwa jako
pewna catosé, ztozona z dwoch zasadniczych elementéw: tworzenia i przechwytywania
warto$ci w ramach przyjetego modelu biznesu przedsi¢biorstwa. Dodatkowo, jako coraz
istotniejszg determinant¢ wartos$ci rynkowej przedsigbiorstwa (takze i w Polsce w dobie
dynamicznego wzrostu udziatu rynku gietfdowego w finansowaniu przedsigbiorstw), za-
mieszczono oczekiwania akcjonariuszy odnosnie do przysziych strumieni gotoéwko-

wych’.

Przechwytywanie
wartosci: model
zysku, integracja :
fuskepp |
R

Tworzenie
wartosci: wybér
klientéw, warto$¢
~____dlaklienta

o

Oczekiwania
akcjonariuszy
dotyczace
przysztosci*

Wartoéé rynkowa przedsigbiorstwa

*QOczekiwania rynku kapitatowego odnosnie do przysztych strumieni gotéwkowych.

Rys. 1. Kreowanie warlo$ci rynkowej przedsigbiorstwa

Zrodto: opracowanie whasne.

Z dotychczasowych rozwazah mozna wysnué wniosek, ze proces marketingowy, ze
wzgledu na swoja istotg¢ (jest to proces definiowania, ksztattowania i dostarczania warto-
$ci dla klienta), stanowi punkt wyjscia decyzji odnoszacych sie do budowania modelu
biznesu (czy jego renowacji) i jednoczesnie jest ,,naturalnym” integratorem procesow
biznesowych wokdt dostarczania wartosci dla klienta. Strategiczne marketingowe decy-

4 Ze wzgledu na ograniczona objeto$é artykutu jedynie sygnalizuje si¢ tu rolg tego ,,zrédta” w kreowaniu
warto$ci rynkowej przedsigbiorstwa, zwiazanego z umiejgtnosciami ,.sprzedawania przysztosci” przez przed-
sigbiorstwo czy jego charyzmatycznego menedzera (menedzer6w). Odpowiednio ,,uksztattowane™ oczekiwa-
nia akcjonariuszy moga bowiem w sposéb nie uzasadniony racjonalnie zawyza¢é warto$é rynkowa
przedsigbiorstwa.
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zje biznesowe, odnoszace si¢ do wyboru rynkéw docelowych i pozycjonowania wartos-
ci dostarczanej tym rynkom przez przedsigbiorstwo, determinuja decyzje alokacyjne
przedsig¢biorstw: pozyskiwanie/rozwdj zasobéw wewnetrznych i zewnetrznych oraz de-
cyzje dotyczace struktur organizacyjnych (architektury organizacyjnej).

Za celowe uznaje si¢ zatem poszukiwanie modelu planowania marketingowego, kto-
ry bytby uzyteczny we wspéfczesnych warunkach gospodarowania i wpisywat sie w mo-
del biznesu przedsigbiorstwa oraz procesy tworzenia i przechwytywania wartosci. Ow
model powinien nawigzywa¢ do najnowszej definicji marketingu, ktora podkresla pro-
cesowy charakter tej dyscypliny i wage relacji z nabywcami w kontekscie korzysci dla
udziatowcow’. Innymi stowy, model planowania marketingowego powinien wpisywaé
si¢ w caly system efektywnosci przedsigbiorstwa i by¢ $cisle powiazany z procesem
kontroli. Duzego znaczenia nabiera tu powiazanie planowania marketingowego z con-
trollingiem marketingowym (oraz z controllingiem w przedsigbiorstwie w ogole), dzieki
czemu model planowania marketingowego stanie si¢ integralng cze¢scig ponadfunkcyj-
nego systemu koordynacji proceséw zarzadczych w przedsigbiorstwie.

»Umieszczenie” modelu planowania marketingowego w ponadfunkcyjnym syste-
mie controllingu jest odpowiedzia na zmiane miejsca marketingu w przedsiebiorstwach.
Nastepuje pozorne oslabienie znaczenia marketingu w przedsi¢biorstwach: jeste$Smy
$wiadkami zanikania dziatéw/komoérek marketingu w najwigkszych korporacjach, ale
bynajmniej nie §wiadczy to o regresie marketingu; odwrotnie, w tych organizacjach my-
$lenie marketingowe, orientacja marketingowa sa tak silne, naturalne, ze méwi si¢ o fir-
mach ,,z dusza marketingowa™. Nalezy oczekiwaé coraz wyrazniejszego ograniczenia
wydzielonej funkcji marketingowej, poniewaz cele marketingu beda akceptowane i re-
alizowane w ramach wszystkich funkcji organizacji. Marketing bedzie przy tym coraz
wyrazniej odpowiedzialny za dostarczanie przestanek decyzyjnych do trafnej alokacji
zasobow ekonomicznych [1, s. 15]. Na potrzeby tych wlasnie proceséw konieczne wy-
daje sie opracowanie modelu planowania marketingowego, utatwiajacego integracje
procesow zarzadczych wok6t procesu marketingowego poprzez zachowanie spdjnosci z
modelem controllingu marketingowego, petniacego funkcje koordynacyjna o charakte-
rze zaréwno adaptacyjnym, jak i antycypacyjnym.

3 Wedtug definicji AMA z 2004 r. marketing to funkcja organizacyjna i zbior proceséw kreowania, komu-
nikowania i dostarczania warto$ci nabywcom, a takze budowania relacji z nabywcami w taki sposéb, by bylo
to korzystne dla przedsigbiorstwa i jego udziatowcéw [6].

®Wypowiedz A. Brown z IBM z 1995 r. [9, s. 4].
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3. Model planowania marketingowego w zarzadzaniu wartoscig
przedsigbiorstwa

Proces planowania marketingowego moze by¢ skuteczny, jesli zarzadzanie tym proce-
sem bedzie ukierunkowane na zapewnienie jego integracji na trzech réznych plaszczy-
znach: po pierwsze na plaszczyznie pozioméw planowania (strategicznego, taktycznego
oraz operacyjnego), po drugie na plaszczyznie migdzyfunkcjonalnej (planowanie marke-
tingu i pozostatych obszaréw funkcjonalnych przedsigbiorstwa), po trzecie na plaszczyz-
nie powiazan sieciowych (w obrebie sieci wspdtpracujacych przedsiebiorstw).

Integracja procesu planowania marketingowego i zarzadzanie tym procesem w
przedsiebiorstwie sa warunkiem skutecznego planowania. Jednakze, jak wykazaty bada-
nia, w gospodarce rozwinigtej, mimo 2e wigkszo$¢ przedsigbiorstw opracowuje swoje
plany marketingowe, istnieja w nich silne bariery wobec efektywnego planowania mar-
ketingowego [12, s. 8]. Wykazano ponadto, ze tylko 20% przedsiebiorstw praktykuje
planowanie marketingowe wediug tradycyjnego modelu prezentowanego w literaturze.
Nasuwa sie zatem wniosek, ze istnieje luka migdzy tradycyjnym modelem procesu pla-
nowania marketingowego prezentowanym w literaturze a potrzebami praktycznymi [3,
s. 934-935]. Luki tej nie zdotaly wypetni¢ propozycje procedur planistycznych zwigk-
szajacych udziat (partycypacje) kadry w procesach formutowania i implementacji strate-
gii, np. technika grup strategicznych czy sesje strategiczne, ktore nie ,,weszly” do
kanonu planowania marketingowego (por. [15, s. 350-352, 359-362])).

Zdaniem N. Piercy’ego, tradycyjna kolejno$é w planowaniu marketingowym (analiza,
ustalanie celow, decyzje strategiczne, taktyczne, operacyjne) to model planu marketingo-
wego, a nie procesu planowania marketingowego. Tradycyjne planowanie marketingowe
koncentruje si¢ na tym, co nalezy stworzy¢ (plan o okreslonym spisie tresci), a nie na tym,
jak to zrobi¢. Tradycyjny model planowania marketingowego nie daje odpowiedzi na
glowne pytanie: jak podejmowane sa poszczegdlne decyzje w procesie planowania. Plano-
wanie marketingowe w tradycyjnym ujgciu wskazuje bowiem, jakie decyzje nalezy podej-
mowac, ale niewiele miejsca poswigca temu, w jaki sposob przebiega rzeczywisty proces
planowania w przedsiebiorstwie. Tradycyjny model planowania marketingowego nie od-
zwierciedla procesow zarzadczych, jakie zachodza w przedsiebiorstwie oraz nie odnosi sie
do zlozonego, organizacyjnego kontekstu planowania [3, s. 933].

Alternatywny model procesu planowania marketingowego (rys. 2) opisuje proces
tworzenia szkicu planu marketingowego na podstawie ,,znanej” rzeczywistosci i ograni-
czen; mozna go nastgpnie przetestowac i przepisaé. Kolejnosé dziatar w procesie plano-
wania marketingowego w modelu alternatywnym rézni si¢ zasadniczo od kolejnosci
tresci samego planu marketingowego (efektu procesu planowania). Pobiezna analiza
tego modelu moze wzbudza¢ podejrzenie, ze jest on nielogiczny, poniewaz plany tak-
tyczne s punktem wyjscia do planowania strategicznego jeszcze przed analiza SWOT i
sformutowaniem misji. Okazuje si¢ jednak, ze taka kolejnos¢ odzwierciedla faktyczne,
rzeczywiste procesy planowania w przedsigbiorstwach, zwiazane nierozerwalnie z za-
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chowaniami ludzkimi (menedzeréw, planistéw), ktére to zachowanie w tradycyjnym
modelu planowania stanowig barierg¢ jego skutecznosci.
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Rys. 2. Alternatywny model procesu planowania marketingowego
Zrédto: [9, s. 376).
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Biezace rozumienie otoczenia przez organizacje jest podstawowa sitg ksztattujaca
sposOb postrzegania rynku przez menedzeréw oraz mozliwe skuteczne dziatania. Infor-
macje i wywiad z otoczenia rynkowego przechodza przez filtr zlozony z dawnych
doswiadczen, postaw i predyspozycji oraz kultury organizacyjnej, ktéra méwi menedze-
rom, co ma znaczenie, a co mozna ignorowac. Postrzeganie §wiata jest w wysokim stop-
niu niedoskonate i subiektywne, ale stanowi rzeczywistos¢ dla zainteresowanych oséb.
Nie mozna zignorowa¢ ani unikna¢ tego wplywu na sposdb postrzegania rzeczywistosci
przez menedzerow i jest to punkt wyjscia w planowaniu. Wszelkie proby lekcewazenia
tego faktu (np. narzucanie menedzerom planéw opracowanych przez zewngtrznych do-
radcow) skutkuja syndromem PODT (plandéw odlozonych do teczki) — takie plany rzad-
ko sa wdrazane, bo menedzerowie nie czuja si¢ ich autorami i nie angazuja sie w ich
realizacje. Ponadto menedzerowie kojarza ,rozumiane otoczenie” prawie zawsze ze
zbiorem propozycji taktycznych, wynikajacych zaréwno z biezacej polityki firmy, jak i
ze znanych niedociagnie¢ w biezacym wdrazaniu strategii marketingowych i organiza-
cyjnych. Ten zestaw praktycznych pomystéw dotyczacych tego, jakie dziatania nalezy
podjaé na rynku, zostaje w modelu alternatywnym planowania marketingowego, w wy-
niku procesu racjonalizacji, ujety w postaci zbioru strategii. Te strategie uksztattowane
przez dzialania taktyczne mozna nast¢pnie skonfrontowa¢ z tradycyjna analiza SWOT i
przypisa¢ im pewng koncepcj¢ misji rynkowej, ktora z kolei mozna skonfrontowac z
dazeniami menedzeréw. Zaczynajac od ,,znanego otoczenia” i spraw zwiazanych z tak-
tyka i wdrazaniem, spraw, ktére sa znane i istotne dla menedzer6w, mozliwe jest zdoby-
cie ich zaangazowania w calym procesie planowania, co z kolei pozwala na opracowanie
strategicznych kierunkéw dziatania. Mozliwe staje si¢ bowiem zarzadzanie procesem
stopniowego dokonywania nowych spostrzezen i uzyskiwania nowego ogladu $wiata.
Jest to skuteczniejsza droga do stopniowej zmiany ,,dominujacej rzeczywistosci” czy tez
»Schematu my$lenia” w organizacji, niz zasypanie dyrektoréw nowymi informacjami,
ktorych nie sg w stanie przetworzy¢ i ktérych beda unika¢ (poniewaz ich akceptacja zbyt
mocno podwazataby osobiste rozumienie sposobu dziatania organizacji) [9, s. 376-377].

Natomiast tradycyjny model, narzucajac pozornie logiczna kolejno$¢ w procesie
planowania od analizy poprzez strategi¢ do taktyki, w sposob nieunikniony wiaze si¢ z
pewnym ryzykiem. Moze zmusi¢ menedzerdw do bezwiednego utrwalenia swoich naj-
bardziej kluczowych (a jednoczesnie chyba najstabszych) zalozen, wynikajacych z okre-
$lonej wiedzy o otoczeniu i potencjale firmy, cz¢sto nieaktualnych w zmieniajacych sie
warunkach funkcjonowania firmy. Takie utrwalanie zalozen uniemozliwia tworzenie
nowych pomystéw strategicznych (ostabia ,,wyczuwanie rynku”).
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4. Model controllingu marketingowego w zarzadzaniu wartoscia
przedsigbiorstwa

Powodzenie modelu alternatywnego uzaleznione jest niemal catkowicie od istnienia
procesu iteracji w planowaniu. ,,.Bardzo wazne jest, by planisci przeskakiwali do przodu
i do tytu w procesie planowania, kontrolujac skutki, jakie niesie ze soba kazda nowa ana-
liza i informacja dla juz sporzadzonych analiz, a takze rozwazajac ich znaczenie dla
dziatan, ktére maja by¢ podjete. Bez zmudnego przekopywania si¢ przez dane i ich inter-
pretacje omawiane podejscie poniesie klgske” [9, s. 377].

Iteracja wiaze sie z koniecznoscia dokonywania wyboréw marketingowych, strate-
gicznych i taktyczno-operacyjnych, w oparciu o miary efektywnosci, akceptowane w
przedsiebiorstwie. Tym samym wybory marketingowe musza by¢ uzasadnione z punktu
widzenia efektywnos$ci w procesie kreowania wartosci rynkowej przedsigbiorstwa. ,,Po-
mostem” taczacym dwa §wiaty — czesto jeszcze uznawane za odrebne — marketingu i fi-
nans6w — jest ponadfunkeyjny system controllingu’. Controlling to system nawigacji
przedsi¢biorstwa, wykorzystujacy rozpoznanie poziomu i zakresu celow strategicznych
w kontek$cie uwarunkowan wewngtrznych i zewnetrznych jako podstawy weryfikacji i
korekty zatozen, samych celéw oraz sposob6éw ich osiagania [9, s. 417]. Zasadnicza
funkcjg controllingu jest koordynacja powtarzalnych czynnosci kierowniczych, tj. pla-
nowania, organizowania, motywowania i kontroli®.

Ze wzgledu na zasadnicza role zarzadzania marketingowego w procesie kreowania
warto$ci rynkowej przedsigbiorstwa oraz doskonalony model procesu planowania mar-
ketingowego zasadna wydaje si¢ proba rozwinigcia koncepcji (modelu) controllingu
marketingowego. Przy zachowaniu dotychczasowego generalnego zakresu informacyj-
nego controllingu marketingowego jego wspoiczesny model powinien:

1) wpisywac¢ si¢ w controlling (przedsi¢biorstwa), zarowno strategiczny jak i taktycz-
ny, i odzwierciedlaé powiazania migedzy marketingiem strategicznym (decyzjami,
wyborami strategicznymi marketingu) a decyzjami dotyczacymi alokacji zasobow
przedsiebiorstwa;

2) uwzgledniaé osiagnigcia w zakresie mierzenia efektywnosci marketingu w aspekcie
kreowania warto$ci rynkowej przedsiebiorstwa, a takze stanowi¢ punkt wyjscia do
doskonalenia i rozwijania procesu pomiaru.

W literaturze przedmiotu wyodrebnia sie dwa rodzaje controllingu: strategiczny oraz
taktyczny, nazywany takZe operatywnym czy operacyjnym. W niniejszym artykule con-
trolling traktowany jest jako ponadfunkcyjny system taczacy te dwa pojecia (controlling

" Prezentowane w dalszej czgéci referatu rozwazania dotyczace modelu controllingu marketingowego za-
wieraja fragmenty szerszego opracowania K. Rupik [10, s. 329 i nast.].

8 Jest to szersza od tradycyjnej interpretacja funkcji koordynacyjnej controllingu, jej zwolenniczka jest ta-
kze autorka niniejszego opracowania. Tradycyjna interpretacja traktuje te funkcje jako koordynacje wytacznie
planowania i kontroli (por. [4, s. 30]).
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strategiczny i controlling taktyczny), poniewaz tylko taki sp6jny system zapewnia reali-

zowanie funkcji koordynacyjnej przez controlling, dzieki ukazywaniu nastepstw strate-

gicznych decyzji i stalej ocenie dzialan wdrozeniowych w zakresie przyjetej strategii.

Koordynacyjna funkcja controllingu ma charakter antycypacyjno-adaptacyjny.

Koordynacja antycypacyjna (tworzaca) polega na informacyjno-metodycznym zabez-

pieczeniu procesu formutowania strategii (myslenia strategicznego) i jest realizowana za

pomoca sprzezenia wyprzedzajacego (feed-forward). Natomiast koordynacja adaptacyj-
na (sprzegajaca) wiaze sie z dziataniem, czyli nadawaniem elastycznosci i skutecznosci
wdrazanym strategiom i jest realizowana za pomoca sprz¢zenia zwrotnego (feed-back)

[4,s. 30].

Dotychczas, w controllingu marketingowym koncentrowano si¢ na ocenie efektyw-
no$ci marketingu na poziomie nabywcéw i poziomie rynkowym, prébujac czasem
nawigzywa¢ do poziomu finansowego, choé dotychczas wypracowane miary pozwalaja
mierzy¢ te efektywnosc¢ na pigciu poziomach:

1) nabywcédw: znajomo$é produktu, wizerunek produktu, postawa nabywcéw, lojal-
nos$¢ nabywcow i doswiadczenia nabywcow,

2) rynkowym: udziat w rynku, sprzedaz ilosciowa i warto$ciowa, pozycja na rynku,

3) finansowym: rentowno$¢ sprzedazy (ROS), rentownos¢ aktywdédw (ROA), rentow-
nos¢ kapitatu wlasnego (ROE), ekonomiczna warto$¢ dodana (EVA),

4) aktywow marketingowych: warto$é marki, warto$¢ klientow,

5) wartosci firmy: cena rynkowa akcji do wartosci ksiggowe) (MBV), rynkowa warto$é
dodana (MVA), warto$¢ dla udziatowcoéw (shareholder value analysis) {5, s. 253].
Wyniki badan przeprowadzonych wéréd najwiekszych przedsiebiorstw dziatajacych

w Polsce w roku 2003 wskazuja na niewielkie wykorzystanie analiz finansowych do
oceny skutkéw dziatan marketingowych. Dok{adna analiza rentownosci sprzedazy po-
szczegolnych produktéw, grup nabywcow, rynkéw geograficznych i kanaléw dystrybu-
cji prowadzona byla tylko w 15% badanych przedsigbiorstw. Przedsiebiorstwa
prowadzily analiz¢ skutecznos$ci dziatan i sytuacji majatkowej oraz finansowej w prze-
kroju og6lnym i wielu menedzeréw nie wiedziato, ktdre obszary dziatania sa najbardziej
optacalne dla firmy, a ktére przysparzaja ktopotéw [2, s. 189-191]. Rozwinigty model
controllingu marketingowego powinien zatem zosta¢ poszerzony o trzy ostatnie pozio-
my pomiaru efektywnos$ci marketingu: finansowy, aktywow marketingowych oraz war-
tosci firmy. Wydaje sie, ze model controllingu marketingowego, rozwijany w kierunku
zwigkszania swej uzytecznosci do prognozowania przeptywow gotéwkowych przy
porzadkowaniu dotychczas wypracowanych miar efektywnosci marketingu (hierarchi-
zacji, identyfikacji sprzgzen zachodzacych pomiedzy réznymi miarami wartosci), ma
szanse wpisaC si¢ w uzyteczny w praktyce system pomiaru efektywnosci organizacji.

Na rysunku 3 przedstawiono propozycj¢ modelu controllingu marketingowego
porzadkujacego miary efektywnos$ci marketingu:
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o 7 perspektywy obu stron procesu wymiany dokonujacych wartosciowania (klient —
kupujacy, ale takze wspottworzacy przedmiot transakcji w $wietle paradygmatu
marketingu relacji, oraz przedsigbiorstwo — sprzedajacy),

e 7z perspektywy strategicznej i taktycznej (taktyczno-operacyjnej) procesu marketin-
gowego.

Z perspektywy przedsigebiorstwa, marketingowy controlling strategiczny, w ktérym
proces marketingu oceniany jest miarami prospektywnymi, opierajacymi si¢ w znacznej
czesci na prognozowanych przeptywach gotowkowych, wpisuje si¢ w system wyceny
zasobow (aktywodw, kapitatu) tworzonych w procesie marketingowym, a takze wyko-
rzystywanych w tym procesie jako czynniki zwigkszajace efektywno$é taktycznego pro-
cesu marketingowego (mix). W tym sensie controlling marketingowy pelni funkcje
koordynacyjna o charakterze antycypacyjnym, a wykorzystujac zagregowane miary
warto$ci, sktadajace sie na warto$¢ rynkowg firmy, dotyczy efektywnosci marketingu w
dtugim okresie.

Miary efektywnosci marketingu w controllingu taktyczno-operacyjnym (perspekty-
wa firmy) pozwalaja ocenia¢ efektywnos¢ (raczej w krotkim okresie, stad dominujaca
funkcja koordynacyjna o charakterze adaptacyjnym). Sa to miary efektywnosci poszcze-

Pozostale podmloty. Ww otoczeniu zewnetrznym Zasoby zewnetrzne
(w_tym konkurenci)

Strategia (wybor rynkéw, Zasoby

pozycjonowanie) wewnétrzn< Wartos¢
| :> rynkowa

Taktyka (mix marketingowy 7P) firmy

Brand value

Proces marketingowy:

Customer value:

Operacje Retrospeknwne Relationships
mzar} efektywnosci: value
_/e kiywnosc
dzialan taktyc*n)ch
Przedsigbiorstwo (feed back) Prospektywne mtan —

efektywnosci: CL1
EVA, Tobin's
(feed forward)

Value equity

Brand equity

/kapitat klienta):

Klient Retention equity

Customer equity
(warto$¢ dla klienta

Rys. 3. Procesowy model controllingu marketingowego

Zrédto: opracowanie whasne.
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gblnych dziatan w zakresie dostarczania i komunikowania wartosci klientowi: np. dys-
trybucji i reklamy.

Na rysunku 3 zaznaczono takze kluczowa rolg¢ wyceny wartosci dostarczanej przez
firme klientowi (customer equity) i jej wptyw na warto$¢ rynkowa przedsi¢biorstwa.

5. Podsumowanie

W artykule celowo unikano rozwazan natury terminologicznej, identyfikujacych
okreslone granice modeli planowania i controllingu marketingowego, akcentowano na-
tomiast komplementarnosé¢ tych modeli w procesie zarzadzania wartoscia przedsiebior-
stwa, ktory to proces opiera si¢ na decyzjach odnoszacych si¢ do modelu biznesu.
Postawiono teze (nie przesadzajac o jej stusznosci), ze model planowania marketingo-
wego mozna wigza¢ z aspektami tworzenia wartosci dla klienta przez wybrany model
biznesu, natomiast model controllingu marketingowego z aspektami przechwytywania
tej wartosci przez przedsigbiorstwo.
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MARKETING PLANNING AND CONTROLLING - THE MODELS
INTEGRATING THE VALUE MANAGEMENT PROCESSES

Summary

The paper attempts to identify the integrative role of marketing planning and controlling in the contempo-
rary management. The author concemns the selected directions for the development of traditional models of
both marketing planning and controlling basing on strategic business design (business models) theory.
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