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Wstep

Przedsigbiorstwo realizujace na rynku swoja strategie marketingowa z reguly na-
potyka na konkurencje. W konfrontacji z dziataniami konkurentéw odpowied-
nio przygotowana i realizowana strategia powinna umozliwia¢ obrone i umacnia¢
pozycje przedsigbiorstwa na rynku. Jest to mozliwe, jesli prawidtowo zgromadzone
i przeanalizowane informacje o samym przedsigbiorstwie i o jego otoczeniu stang
sie przestanka i podstawa do przygotowania strategii marketingowej (planu mar-
ketingowego). Podczas jej realizacji i po zakonczeniu konieczne jest gromadzenie
informacji o sytuacji rynkowej oraz o realizowanych dzialaniach z zakresu marketing
miksu. Celem jest tu kontrola wykonania zamierzen, poréwnanie ich z zalozonymi
wynikami i sformulowanie ewentualnych dziatan naprawczych. Przedsigbiorstwo
gromadzi wigc informacje stanowigce podstawe do opracowania planu marketin-
gowego, ktdry nastepnie jest realizowany i poddawany ocenie z punktu widzenia
planowanych zamierzen. W literaturze fachowej tak rozumiany jest controlling
marketingowy w ujeciu funkcjonalnym.

Celem prezentowanej pracy jest przedstawienie podstawowych informacji o con-
trollingu marketingowym, jego funkcjach, narzedziach i etapach, a takze zapre-
zentowanie niezbednych analiz controllingowych odnoszacych si¢ do dziatan mar-
ketingowych przedsigbiorstwa. Praca sklada si¢ z dwoch rozdziatow. W pierwszym
zaprezentowano pojecia kontroli, controllingu oraz controllingu marketingowego.
Przedstawiono takze pokrotce funkcje controllingu, jego uwarunkowania, bariery
stosowania przez przedsigbiorstwo, narzedzia controllingu marketingowego, a takze
pojecie i obszary audytu marketingu. Przyjeto zalozenie, ze warunkiem koniecznym
do stosowania controllingu marketingowego przez przedsiebiorstwo jest posiadanie
przez nie systemu informacji marketingowej. W rozdziale drugim przedstawiono
analizy controllingowe odnoszace si¢ do otoczenia przedsiebiorstwa, jego zasobow
personalnych, sytuacji finansowej, strategii marketingowej i stosowanych narzedzi
marketing miksu.

Na koncu umieszczono trzy studia przypadkow, ktére moga zosta¢ wykorzystane
w pracy ze studentami kierunkéw ekonomicznych i zarzadzania. Ich rozwigzanie
wymaga dokonania analiz controllingowych otoczenia przedsigbiorstwa, jego sy-
tuacji finansowej oraz dziatan z zakresu polityki marketing miksu.






Rozdziat 1
Controlling - pojecie i instrumenty

1.1. Kontrola dziatalnosci marketingowej
- pojecie, rodzaje i etapy

Pojecie controllingu jest czesto utozsamiane w literaturze z pojeciem kontroli.
Obydwa te stowa wywodzg sie z jezyka angielskiego: to control - ‘kierowanie,
regulowanie, sterowanie, kontrolowanie’. W istocie sg to jednak pojecia réznigce
sie od siebie. Kontrola jest w literaturze jedng z funkcji zarzadzania - obok pla-
nowania, organizowania, koordynowania i motywowania. Kontrola sensu largo
oznacza poréwnywanie osiagnietego rezultatu z zalozonym celem dla dokonania
oceny poprawnosci dzialania. Kontrola sensu stricto to natomiast poréwnywanie
rezultatow z przyjetym wzorcem i ustalanie ewentualnych odstepstw oraz zalecen
na przysztos¢.

Kontrola w dzialalno$ci marketingowej jest czgsto przedmiotem rozwazan
naukowych i badan. Autorzy zwracaja w nich uwage na rézne jej aspekty — np. na
jej zakres przedmiotowy, miejsce w procesie zarzadzania marketingowego, pelnione
funkcje, cele czy tez znaczenie w strategii firmy. Kontrola jest wi¢gc uznawana za
proces oceny i korygowania dzialalnosci marketingowej w celu nadania poza-
danego kierunku rozwoju'. Mozna tez spotkac sie ze stwierdzeniem, ze kontrola
jest ostatnim etapem procesu zarzadzania marketingiem w przedsiebiorstwie. Jej
funkcja sprowadza sie do ustalania stopnia realizacji zalozonych celéw marketin-
gowych przedsigbiorstwa i ewentualnych odchylen od nich. W tym ujeciu nie jest
uwzgledniana funkcja kontroli jako Zrédla informacji’.

W literaturze wystepuje takze ujecie, wedlug ktoérego kontrola to ciagly, jed-
noczesny z planowaniem proces pozyskiwania i przetwarzania informacji dla

1 E. Michalski, Marketing, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2003.
2 B.Zurawik, W. Zurawik, Zarzgdzanie marketingiem w przedsiebiorstwie, Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne, Warszawa 1996.
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wczesniejszego wskazania ewentualnych zmian w realizowanej strategii. Kontrola
jest tu wiec réwnolegla do dzialan planistycznych®.

Kontrola dziatan marketingowych moze wystepowac jako:

1) kontrola kompleksowa;

2) kontrola problemowa;

3) kontrola studyjna;

4) kontrola interwencyjna;

5) rekontrola;

6) kontrola planowa;

7) kontrola dorazna.

Kontrola kompleksowa obejmuje calos¢ dzialan marketingowych przedsie-
biorstwa, a wiec biezacych i dlugookresowych, odnoszacych sie do wszystkich
przedsiewziel.

Kontrola problemowa odnosi si¢ do wybranego aspektu strategii marketingowej
lub do kilku jej aspektéw (np. kontrola dziatan zwigzanych z wprowadzeniem no-
wego produktu na rynek, kontrola skutecznoséci promocji czy kontrola wybranych
kanatéw dystrybucji).

Kontrola studyjna dotyczy okreslonych probleméw, przyczyn odchylen od pla-
néw i kierunkéw naprawy. Jest to pojecie bliskie kontroli problemowe;.

Kontrola interwencyjna wystepuje sporadycznie w sytuacji pojawienia si¢ pro-
blemdw i trudnosci realizowania strategii (np. w przypadku obnizania si¢ poziomu
sprzedazy, braku reakcji na podjeta akcje reklamowg).

Rekontrola pojawia sie, gdy wyniki kontroli sa niezadowalajace lub gdy nie
wykazaly przyczyn niepozadanego stanu.

Kontrola planowa jest realizowana zgodnie z przyjetymi wcze$niej ustaleniami,
w wyraznie okreslonych terminach, natomiast kontrola dorazna jest przeprowadza-
na, gdy wystapi nagla jej koniecznos¢ (np. nieprzewidziane i duze spadki sprzedazy).
Mozna uznad, ze kontrola dorazna odpowiada kontroli interwencyjne;.

Ze wzgledu na czas i zakres kontroli mozna jg podzieli¢ na kontrole biezaca,
operacyjng i strategiczna.

Kontrola biezaca odnosi si¢ do realizowanego planu dzialan w danym czasie
i ma za zadanie ich monitorowanie.

Kontrola operacyjna odnosi si¢ do relatywnie krdtkiego okresu i ma za zadanie
dokonanie diagnozy stopnia realizacji planu marketingowego oraz ustalenie pro-
gnozy tych dzialan na kroétki okres.

Kontrola strategiczna pelni w przedsigbiorstwie funkcje diagnostyczna i pro-
gnostyczng (pod uwage bierze si¢ warunki jego mikro- i makrootoczenia).

Inne kryterium podziatu kontroli to jej przedmiot. Ze wzgledu na niego wy-
réznia si¢ kontrole:

3 P Hasselberg, L. Martan, H. Steinmann, Kontrola strategiczna w gospodarce rynkowej i planowej,
»Przeglad Organizacji” 1989, nr 1, s. 37-40.
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1) proceséw produke;ji;

2) finansowg;

3) marketingu;

4) dzialan z zakresu B+R;

5) personelu.

Ten podzial wynika jednoczesnie z funkgji, jakie sa realizowane przez przed-
siebiorstwo.

Kontrola proceséw produkgji odnosi si¢ przede wszystkim do wielkosci produk-
cji, jej sprzedazy, struktury wedtug asortymentu, zgodnosci z normami produkcji,
zgodnosci z wymogami jakosci.

Kontrola finansowa dotyczy zasobow przedsiebiorstwa ujetych w jego bilansie,
gospodarowania majatkiem, sytuacji finansowej przedsigbiorstwa i wykorzystywania
przez nie réznych zZrédet finansowania.

Kontrola marketingu odnosi si¢ do ogétu dziatan marketingowych, tj. celoéw,
wybranych rynkéw oraz stosowanych narzedzi marketingowych.

Natomiast kontrola dzialan z zakresu B+R dotyczy dziatan badawczych i inno-
wacyjnych przedsiebiorstwa oraz wynikow tej dziatalnosci.

Kontrola personelu odnosi si¢ do jego liczby, struktury, zmian tych wielkosci,
ruchu personelu, jego wydajnosci i wynagradzania.

Nalezy podkresli¢, ze migdzy tymi funkcjami zachodzg zaleznosci. Przy formuto-
waniu strategii marketingowej nalezy uwzglednia¢ sytuacje finansowg przedsigbior-
stwa, stan jego personelu, wielko$¢ produkcji i poziom jej jakosci oraz ewentualne
innowacje — wyniki dzialalnosci z zakresu B+R.

Mozna takze spotkac si¢ z kontrolg funkcjonalng i instytucjonalna. Kontrola
funkcjonalna jest prowadzona przez kierownika jednostki (np. kierownika ko-
morki marketingu) i najczesciej jest to kontrola biezaca. Ponadto ma ona charakter
kontroli wewnetrznej. Natomiast kontrola instytucjonalna jest prowadzona przez
wyodrebniony w tym celu zespol. Moze to by¢ wyodrebniona komoérka kontroli
w przedsiebiorstwie lub jednostka kontrolujgca spoza firmy.

Realizacja kontroli dzialan marketingowych jest ztozona i przebiega w kolejno
nastepujacych po sobie etapach. Pierwszg czynnoscig jest ustalenie wielkosci kon-
trolnych (przedmiotu kontroli), czyli tego, co bedzie kontrolowane. Drugi etap
to okreslenie czestotliwosci czynnosci kontroli wybranych elementow. Etap trzeci to
okreslenie przedzialéw dopuszczalnych odchylen wielkosci podlegajacych kontroli.
Etap czwarty to ustalenie Zrédet informacji i metod pomiaru wielkosci kontrolo-
wanych. Etap pigty obejmuje organizacje dzialan kontrolnych, czyli usytuowanie
czynno$ci kontrolnych i 0s6b zajmujacych si¢ kontrolg w strukturze przedsigbiorstw.
Szésty etap odnosi si¢ do okreslenia sposobow i metod wdrazania wnioskéw i wy-
nikéw z kontroli.

Ustalenie wielkosci kontrolnych (etap pierwszy) i ich miernikéw polega na
okresleniu badanego zjawiska i jego pozadanego stanu. Na tym etapie definiowany
jest przedmiot kontroli marketingowej, np. polityka produktu czy dziatania cenowe.
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Nastepnie formulowane sg wielko$ci kontrolne odnoszace si¢ do tych wtasnie przed-
miotéw. Przyktadowo: do wielkosci kontrolnych mozna zaliczy¢ wielkos¢ sprzedazy,
zysku, udzialy w rynku, wielko$¢ inwestycji czy zatrudnienia, wysokos¢ ceny, zmiany
ceny. Ustala si¢ tu takze pozadane wielko$ci wymienionych miernikéw.

Okreslenie czestotliwosci pomiaru (etap drugi) wielkosci kontrolnych wyznacza
terminy dokonywania kontroli i zalezy od badanego zjawiska, szczebla zarzadzania,
wielkosci przedsigbiorstwa i jego sytuacji na rynku.

Ustalenie dopuszczalnych odchylen (etap trzeci) wielkosci kontrolowanych od
przyjetych zalozen (plandéw) wskazuje, przy jakich ich wielkosciach konieczna jest
ingerencja w celu skorygowania dziatan.

Okreslenie zrodel informacji (etap czwarty) o badanym zjawisku i metod ich po-
miaru jest konsekwencja wezesniejszych etapéw. Mozna tu miec¢ do czynienia ze Zré-
dlami wtérnymi wewnetrznymi i zewnetrznymi, ktore s3 nieustannie gromadzone
i przetwarzane w réznego rodzaju systemach ewidencyjnych w przedsigbiorstwie.
Ponadto na tym etapie konieczne jest ustalenie przedmiotu badan kontrolnych
prowadzonych systematycznie i procedur prowadzania takich badan. Dodatkowo
nalezy ustali¢ procedury prowadzenia badan doraznych na podstawie réznych
zrodel i za pomoca réznych instrumentow.

Powyzsze etapy moga by¢ realizowane, jesli podejmowane dziatania beda ujete
w ramy organizacyjne (etap piaty). Oznacza to konieczno$¢ utworzenia komorki
organizacyjnej odpowiedzialnej za przeprowadzenie czynnosci kontrolnych lub
przypisanie zadan wynikajacych z wyzej wymienionych etapéw do istniejacych juz
stanowisk w komorkach organizacyjnych.

Realizacja kontroli, opracowanie wynikow kontroli i jej wdrazanie to ostatnie
dziatania w jej procesie (etap szosty). Realizacja celow strategii marketingowej jest
mozliwa, gdy wyniki kontroli s3 wdrazane. Moze to oznacza¢ kontynuowanie dziatan
lub zmiane, w zaleznosci od efektéw kontroli. Kontynuowanie dzialan jest podejmo-
wane, gdy wyniki badanego zjawiska mieszcza si¢ w granicach odchylen ustalonych
na trzecim etapie procesu kontroli lub gdy odchylenia sa pozytywne (tzn. ponad
ustalone mierniki). Jesli mamy do czynienia z odchyleniami ponizej zamierzonych
wynikéw, konieczne jest doktadne ustalenie przyczyn takiego stanu. W nastepnej
kolejnosci podejmowane sg dziatania korygujace strategie marketingowa.

Proces kontroli w przedsiebiorstwie powinien spelnia¢ nastepujace wymogi*:

1) przeplyw informacji powinien by¢ na tyle dynamiczny, aby szybko mozna

byto wykry¢ odchylenia od zamierzonych wynikow;

2) kontrola powinna obejmowac jednoczesnie rozne zakresy dzialalnosci przed-

siebiorstwa;

3) procedury kontroli (przedmiot i mierniki) muszg by¢ elastyczne;

4) koszty kontroli powinny by¢ mniejsze od kosztow, ktére powstalyby, gdyby

nie uwzglednia¢ wynikéw kontroli;

5) system kontroli powinien by¢ jasny i zrozumialy dla kontrolowanych jednostek.

4 Por. W. Dryll, Audyt marketingowy, Wydawnictwo CeDeWu, Warszawa 2018.
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Podsumowujac zaprezentowane informacje o kontroli dziatan marketingowych,
nalezy stwierdzi¢, ze proces kontroli jest konieczny i powinien odbywac¢ sie wedlug
wskazanych wyzej etapow i zasad. Umozliwi to ocene tych dzialan i ewentualne ich
korygowanie.

1.2. Pojecie controllingu - jego funkcje
i uwarunkowania

Controlling marketingowy jest czescig controllingu przedsiebiorstwa — stosunkowo
nowej koncepcji zarzadzania organizacjg gospodarcza, ktora pojawita sie w pierwszej
polowie XX wieku. W literaturze istnieje wiele roznych definicji controllingu, ale
we wszystkich gtéwnym jego zadaniem jest wspomaganie zarzadzania w firmie.
Definicje controllingu mozna podzieli¢ na dwie grupy:

1) definicje w ujeciu funkcjonalnym;

2) definicje w ujeciu instytucjonalnym.

Autorzy definicji funkcjonalnych wychodzg z zalozenia, ze dziatania przedsiebior-
stwa nalezy analizowac z punktu widzenia funkcji, jakie ono pelniiw zwigzku z tym
controlling powinien odnosi¢ si¢ wlasnie do tych funkcji. Z tej przyczyny mowi sig
o tzw. ujeciu funkcjonalnym controllingu. Controlling jest to wiec podsystem
zarzadzania, ktory - poprzez zasilanie w informacje - umozliwia planowanie,
koordynowanie dzialan, kontrole i analize wykonania planu®. W niektérych
definicjach autorzy zwracajg uwage na poszczegélne funkcje, np. na gromadzenie
danych, a w dalszej kolejnosci przewidywanie przyszlosci firmy i prognozowa-
nie - te dzialania sg trescig etapu planowania. W innych na plan pierwszy wpro-
wadzane s3 koordynowanie, kontrola i analiza®.

W ujeciu instytucjonalnym controlling opiera si¢ na rachunkowosci. Ozna-
cza to, Ze rachunkowos$¢ zarzadcza jest jego podstawowym narzedziem i wigze
sie¢ z pomiarem i dokumentacjg rezultatéow dzialania organizacji. Odnosi si¢ to
nie tylko do wynikéw finansowych, ale wlasciwie do wszystkich aspektéw dziata-
nia przedsiebiorstwa (takze do dzialan marketingowych). W rezultacie controlling
powinien m.in. wprowadzi¢ osrodki odpowiedzialnosci za koszty i wyniki finan-
sowe, budowe systemu rachunku kosztéw, stworzenie systemu sprawozdawczosci
wewnetrznej. W krajach niemieckojezycznych controlling jest utozsamiany z ra-
chunkowoscia zarzadcza i wchodzi w sktad Betriebswirtschaftslehre (ekonomiki

5 P.Horvath, Controlling, Franz Vahlen Verlag, Miinchen 1990, s. 22.

6 Por. K. Serfling, Controlling, Kohlhammer GmbH, Stuttgart 1983; J. Godziszewski, Controlling
- system koordynacji przedsiebiorstwa, ,,Przeglad Organizacji” 1990, nr 8-9, s. 16-18; P. Horvath,
Controlling.
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przedsigbiorstwa)’. W takim ujeciu zadania controllingu polegaja na pozyskiwaniu
informacji z rachunkowosci i tworzeniu na ich podstawie systemu informacyjnego
wspomagajacego planowanie, realizacje strategii i kontrole®.

W controllingu, a w szczegolnosci w controllingu marketingowym, odpo-
wiedniejsze jest podejscie funkcjonalne, dotyczace funkeji:

1) zasilania w informacje;

2) planowania;

3) koordynacji;

4) kontroli.

Funkcja zasilania w informacje polega na gromadzeniu, przetwarzaniu i ana-
lizie danych o przedsiebiorstwie i jego otoczeniu. Dane te warunkujg realizowanie
nastepnych funkeji controllingu. Dlatego wlasnie system informacyjny jest najistot-
niejszym elementem controllingu, a dostarczane informacje powinny by¢ doktadne,
aktualne i mozliwe do analizowania (skwantyfikowane). Powinny one zapewnia¢
podejmowanie decyzji strategicznych i dotyczacych biezacej dziatalnosci gospo-
darczej przedsigbiorstwa.

Funkcja planowania oznacza, ze na podstawie zgromadzonych i przeanalizowa-
nych danych tworzone sa w przedsiebiorstwie plany dzialan biezacych (operacyjne)
i dlugookresowych (strategiczne). Plany zawieraja cele, jakie przedsi¢biorstwo
zamierza osiggna¢, dostosowane do mozliwosci ich realizacji srodki i sposoby dzia-
tania oraz rynek, na ktérym przedsigbiorstwo ma funkcjonowac¢. Plany operacyjne
maja charakter wykonawczy wobec planéw dlugookresowych (strategicznych).
Odnoszg si¢ wiec do wybranych zdarzen lub przedsiewzig¢ o krétkim horyzoncie
czasowym i zawierajg niewiele zmiennych. Natomiast plany strategiczne dotycza
dlugich okreséw i rozwojowych przedsiewzig¢. Plany takie zawieraja duzg liczbe
zmiennych o duzym stopniu agregacji.

Funkcja koordynacji odnosi si¢ do uzgodnienia dziatan w ramach pozosta-
tych funkcji controllingu - tj. zasilania w informacje, tworzenia planéw i kontroli.
Chodzi o ustalenie, jakie informacje sa niezbedne do utworzenia planéw, wyzna-
czenia celow operacyjnych i strategicznych przedsiebiorstwa oraz sposobdw, me-
tod i miernikéw kontroli realizacji celow. W praktyce dzigki funkeji gromadzenia
informacji uzyskuje si¢ dane o realizacji zalozonych wczesniej celéw. Nastepuje
wtedy poréwnanie wartoéci rzeczywistych z wartosciami planowanymi i uzyskiwana
jest informacja o ewentualnych odchyleniach migdzy tymi wartosciami. Te wyniki
umozliwiaja dokonanie korekty dzialan i przygotowanie planéw na nastgpne okresy.
Koordynacja moze odnosic¢ si¢ do’:

7 Zob. A. Szychta, Etapy ewolucji i kierunki integracji metod rachunkowosci zarzgdczej, Wydaw
nictwo Uniwersytetu £édzkiego, £6dz 2007.

8 E. Nowak, M. Chmielowiec-Lewczuk, Controlling w dziatalnosci przedsiebiorstwa, Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2004.

9 Por. E. Nowak, Controlling w dziatalnosci przedsiebiorstwa, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 2011.
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1) srodkoéw, jakimi dysponuje przedsigbiorstwo, oraz okreslonych przedsie-

wzie¢ (koordynacja rzeczowa);

2) terminéw podejmowania dzialan (koordynacja czasowa);

3) procedur dotyczacych gromadzenia informacji i analiz (koordynacja formalna);

4) relacji miedzy pracownikami realizujgcymi funkeje controllingu.

Funkcja kontroli jest $cisle zwigzana z realizacja planéw i polega na sprawdzaniu,
czy dzialania przedsiebiorstwa przebiegaty zgodnie z planem i czy zamierzony cel
zostal osiggniety. Nastepuje wigc poréwnanie wielkosci miernikéw planowanych
z wielko$ciami osiggnietymi oraz podejmowane s3 ewentualne dziatania kory-
gujace. W przypadku tej funkcji mozna méwic o kontroli strategicznej i kontroli
operacyjnej. Kontrola strategiczna polega na weryfikowaniu planéw strategicznych,
natomiast kontrola operacyjna odnosi si¢ do controllingu operacyjnego i wystepuje
w postaci kontroli budzetowej. Polega to na okresowym poréwnywaniu zalozen
planéw operacyjnych z krétkoterminowymi rezultatami dzialania przedsigbiorstwa,
ustalonymi w postaci réznych miernikéw.

Trzeba zauwazy¢, ze w ramach controllingu wszystkie wyzej wymienione funkcje
musza by¢ $cisle skoordynowane, ale podstawowe znaczenie ma funkcja zasilania
w informacje. Brak tej funkcji lub jej wadliwa realizacja powoduja, ze pozostate
funkcje nie bedg mozliwe do wykonania albo beda wadliwie realizowane.

Controlling mozna podzieli¢ na controlling operacyjny i strategiczny. Con-
trolling operacyjny odnosi si¢ do krotkiego horyzontu czasowego i koncentruje
na dziataniach biezacych. Natomiast controlling strategiczny dotyczy dlugiego
horyzontu czasowego i ma wspierac realizacje planéw strategicznych.

System controllingu w przedsiebiorstwie moze miec¢ rézny zakres przedmioto-
wy i podmiotowy. Moze dotyczy¢ calosci przedsigbiorstwa, wszystkich jego ko-
morek organizacyjnych i szczebli organizacyjnych oraz dziatan. Méwi sie wtedy
o controllingu kompleksowym, ktdry jest uwarunkowany posiadaniem przez
przedsigbiorstwo informacji dotyczacych wszystkich obszaréw jego dziatania i jego
otoczenia, wspélnych baz danych, jednolitych procedur gromadzenia, analizowania
i przetwarzania danych oraz zintegrowanego systemu informatycznego.

Mozna takze spotkac sie z controllingiem wybranych jednostek organizacyj-
nych (tzw. osrodkéw odpowiedzialnosci) lub wybranych dziatan i funkeji. Méwi
sie woéwczas o controllingu funkcjonalnym. Controlling funkcjonalny dotyczy
réznych aspektow dzialania przedsigbiorstwa i w zwigzku z tym wyroéznia si¢ con-
trolling inwestycyjny, zaopatrzenia, produkcji, dystrybucji, personalny, finansowy
i marketingowy".

10 W. Radzikowski, J. Wierzbinski, Controlling. Koncepcje - Metody - Zastosowanie, Torunska
Szkota Zarzadzania, Torun 1999, s. 9.
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1.2.1. Uwarunkowania stosowania controllingu

Zastosowanie controllingu w przedsigbiorstwach i jego zakres zalezg od dwdch grup
warunkow. Sg to uwarunkowania wewnetrzne i zewnetrzne. Pierwsza grupa odnosi si¢
do czynnikéw zaleznych od przedsigbiorstwa, natomiast druga do czynnikéw od przed-
sigbiorstwa niezaleznych, na ktére nie ma ono wplywu i musi si¢ do nich dostosowac.

Uwarunkowania wewnetrzne controllingu to przede wszystkim:

1) wielko$¢ przedsiebiorstwa i jego cele;

2) zasoby przedsigbiorstwa (rzeczowe, finansowe, struktura organizacyjna);

3) personel i jego cechy.

Wielko$¢ przedsigbiorstwa najczesciej jest mierzona wielkoscia obrotéw, zyskow
i zatrudnienia. Czynnik ten jest silnie powigzany z zasobami przedsigbiorstwa.
Mozna zalozy¢, ze mikroprzedsigbiorstwa oraz male firmy napotykaja na powazne
bariery stosowania controllingu. Wynika to z ich niewielkich obrotéw i wynikéw
finansowych, relatywnie matego zatrudnienia oraz nieduzego zakresu geograficz-
nego dziatania. Controlling najczesciej stosowany jest w srednich i duzych firmach.
Wiaze sie to ze znacznie wigkszymi obrotami, zyskami, zasiegiem geograficznym
dziafania (rynek krajowy i zagraniczny), liczniejszym personelem i duzymi zasoba-
mi finansowymi. Z reguly takze wiasciciele lub personel zarzadzajacy sa sSwiadomi
koniecznosci stosowania controllingu ze wzgledu na terytorialny zasieg, wzrost
stopnia niepewnosci i ryzyka dzialalnosci czy koniecznos$¢ koordynacji dziatan
jednostek przedsigbiorstwa. Cele przedsiebiorstw wynikaja bardzo czgsto z wiel-
kosci przedsigbiorstwa. Moga mie¢ charakter rozwojowy lub wigza¢ si¢ z obrong
dotychczasowej pozycji na rynku. W obydwu przypadkach stosowanie controllingu
jest niezbedne, jednak jest ono wskazane w szczegélnoéci wowczas, gdy przedsie-
biorstwo formutuje cele ekspansywne — np. wejscie na nowe rynki (zagraniczne),
wzrost obrotow, wzrost zysku, wzrost liczby obstugiwanych klientéw, inwestycje mar-
ketingowe itp. Konieczne jest wtedy posiadanie informacji np. o nowych rynkach,
nowych nabywcach i ich postepowaniu oraz o dziataniach konkurentéw. Warunkuje
to prawidfowe sformufowanie celéw i miernikéw umozliwiajacych ustalenie stopnia
ich realizacji. Przyjecie celéw odnoszacych sie do obrony pozycji rynkowej takze
wymaga gromadzenia i analizy informacji o wielkosci sprzedazy, udziatach w rynku,
a w szczegolnosci o pozycji rynkowej konkurentdw i ich strategiach.

Z omoéwionymi powyzej czynnikami $cisle zwigzane sg kolejne czynniki we-
wnetrzne, tj. zasoby rzeczowe, finansowe przedsiebiorstwa i jego struktura orga-
nizacyjna. Chodzi tu o posiadany park maszynowy, sie¢ sprzedazowa i magazynows,
systemy informatyczne. Jesli zasoby rzeczowe s3 na niskim poziomie technologicz-
nym, to z reguly przedsiebiorstwo nie jest w stanie osiaga¢ duzych przychodéw i ma
trudnosci z utrzymaniem swojej pozycji na rynku. Wigze sie to $cisle z zasobami
finansowymi firmy i jej sytuacja finansowa. Jesli sa one na niskim poziomie, to
w przedsiebiorstwie trudno stosowa¢ controlling. Wymaga on bowiem $rodkéw
na zatrudnienie dodatkowego personelu i funkcjonowanie komorki controllingu.
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Dopiero wysoki poziom $rodkéw finansowych, ewentualnie ich wzrost i rozwoj
przedsigbiorstwa stymulujg praktyczne stosowanie controllingu.

Czynnikiem stosowania controllingu jest takze struktura organizacyjna przed-
siebiorstwa. W literaturze i w praktyce spotka¢ mozna jej r6zne odmiany. Do
klasycznych struktur zalicza si¢ strukture liniowa, w ktorej kazdy podwtadny
ma tylko jednego przelozonego na wyzszym szczeblu hierarchii. Jemu przekazu-
je sprawozdania, a w kontaktach miedzy szczeblami organizacyjnymi obowigzuje
droga stuzbowa. Z reguty w takiej strukturze stosowany jest autokratyczny styl za-
rzadzania. Oznacza on, ze wszelkie decyzje podejmuje gléwny kierownik i od jego
wiedzy i sSwiadomosci zalezy stosowanie controllingu w przedsiebiorstwie. Styl ten
powoduje z reguly przecigzenie decyzyjne kierownika i nadmierng koncentracje
zarzadzania. Te negatywne cechy staja si¢ szczegdlnie odczuwalne w warunkach
zmian otoczenia przedsigbiorstwa. Gléwne wady struktury liniowej to brak elastycz-
nosci, bezwzgledna podlegtos¢ wobec przelozonych, czgsto opdznione przesytanie
informacji i w efekcie podejmowanie decyzji blednych lub zbyt pézno. Taki styl
zarzadzania i struktura organizacyjna czgsto sg spotykane w mikro- i matych przed-
siebiorstwach. Autokratyczny styl zarzadzania i liniowa struktura organizacyjna nie
sprzyjaja praktycznemu stosowaniu controllingu przez przedsigbiorstwo. Nawet
jesli w ramach struktury organizacyjnej znajdowataby si¢ komdrka controllingu, to
i tak — ze wzgledu na dlugi okres przesytania informacji do przetozonych - wyniki
jej pracy nie moglyby by¢ czesto wykorzystywane.

Wspdlczesnie mamy do czynienia m.in. ze strukturami funkcjonalng, funkcjo-
nalno-liniowg, macierzows, zadaniowg i sieciowa.

W strukturze funkcjonalnej bezposredni zastepcy kierownika gtéwnego s kie-
rownikami wyspecjalizowanymi w okreslonej dziedzinie i majg prawo wydawania
polecen pracownikom na nizszym szczeblu tylko w ramach swojej specjalnosci. Ci
za$ nie maja wiec jednego przelozonego, ale kilku przelozonych funkcjonalnych.
Kierownicy funkcjonalni dodatkowo informujg si¢ wzajemnie o zamiarach podjecia
okreslonej decyzji, aby unika¢ sprzecznych decyzji. W ramach tej struktury moze
zosta¢ powotania komoérka controllingu, ale - jak zauwazono wyzej - wydawane przez
nig polecenia muszg by¢ uzgadniane z kierownikami innych komdrek funkcjonalnych.

Struktura funkcjonalno-liniowa taczy elementy struktury liniowej oraz funk-
cjonalnej i dzieli czynnosci kierownicze na podstawowe i pomocnicze. Czynnosci
podstawowe sg zarezerwowane dla kierownikdw liniowych, natomiast pomocnicze
s przygotowywane w komorkach - sztabach. Sa one tworzone dla obstugi kie-
rownikow liniowych najczesciej na wyzszych szczeblach zarzagdzania. Tu wlasnie
pojawia si¢ mozliwos¢ powolania komorki controllingu jako komorki sztabowej,
ktora odcigza kierownikéw liniowych od czynnosci controllingowych. Kierownik
liniowy akceptuje zaproponowane rozwigzania z komorki sztabowej i przekazuje
je do realizacji (lub odrzuca je)"'.

11 Cz. Sikorski, Zachowania ludzi w organizacji, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1999,
s. 60-62.
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W strukturach macierzowych wystepuja komorki wyodrebnione wedtug réznych
kryteriow (np. grup nabywcdéw lub regionéw dzialania), a w ich ramach stanowiska
pracy wydzielone wedlug zadan lub funkcji (np. obstugi produktéw). Jedna z takich
funkcji mogg by¢ czynnosci controllingowe. Z kolei struktura zadaniowa polega
na przydzieleniu okreslonemu zespotowi zadan zwigzanych z realizacja konkretnej
funkcji w calej organizacji. Przy rozwigzywaniu okreslonego zadania mozna ko-
rzystac z istniejacej komorki controllingowej w organizacji lub wiaczy¢ do zespotu
pracownikéw zajmujacych si¢ controllingiem.

W strukturze sieciowej podejmowana jest proba odejscia od zasad hierarchii
i rezygnacja z kierownikéw $redniego szczebla, ktérych funkcje przejmuja kie-
rownicy i pracownicy zespotéw zadaniowych. Wazne znaczenie ma tu dostepnos¢
do informaciji i szybko$¢ jej obiegu. Sie¢ zbudowana jest z weztdw, czyli zespotow
powotanych do realizacji zadan, i polaczen migdzy nimi. Powigzania miedzy elemen-
tami sieci polegaja na bezposrednim informowaniu sie, a stopien sformalizowania
dzialan jest na ogodt niski. Na czele zespoldéw stoja kierownicy, ale ich wladza jest
nietrwala i przechodnia, i opiera si¢ na fachowosci. Pojawiaja si¢ propozycje, aby
w ramach sieci powotywac stale zespoly zadaniowe w celu gromadzenia i analizy
informacji o otoczeniu organizacji dla usprawnienia jej dziatan. Odpowiada to
w istocie powolaniu w ramach sieci zespolu controllingu'?. Zespoly (wezly) sie-
ciowe mozna opisac ze wzgledu na ich cele lub organizacyjny poziom dziatalnosci.
Mogga to by¢ np. zespot gtéwny (naczelne kierownictwo firmy) lub zespoly pelnigce
funkcje ustugowe dla innych zespoléw sieci. Jednym z takich zespoléw moze by¢
zespot zajmujacy si¢ zagadnieniami controllingu®.

Omoéwione pokrétce rodzaje struktur organizacyjnych wiaza si¢ $cisle z partycy-
pacyjnym stylem zarzadzania. Zaklada on delegowanie uprawnien decyzyjnych na
nizsze szczeble w strukturze organizacyjnej przedsigbiorstwa. Za decyzje w zakresie
poszczegolnych funkeji przedsiebiorstwa odpowiadaja specjalisci i nie wystepuje
centralizacja procesu decyzyjnego. Najczesciej takie struktury organizacyjne spotyka
sie w przedsigbiorstwach duzych i ponadnarodowych, ktére funkcjonujg na wielu
rynkach i majg szeroki oraz gleboki asortyment, a takze liczne grupy nabywcow.
Powoduje to konieczno$¢ stosowania controllingu i mozliwos$¢ uczestniczenia
w procesie decyzyjnym menedzer6w i analitykow z zakresu controllingu™.

Podkresli¢ nalezy, ze przedsigbiorstwo jest w stanie ksztaltowa¢ wewnetrzne
uwarunkowania controllingu i w zwiazku z tym eliminowac bariery jego stosowania.

Personel to kolejny czynnik wewnetrzny warunkujacy stosowanie controllingu
w firmie. Chodzi tu o sposoby doboru personelu, jego wynagradzania i awansowania,
liczbe pracownikoéw, jej zmiany i takie cechy jak wyksztalcenie, wiedza, doswiadcze-
nie, staz pracy, znajomos¢ jezykow obcych, ukonczone kursy czy szkolenia. Niski

12 Ibidem,s. 73.
13 Ibidem,s. 77.
14 Ibidem.
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poziom tych cech, szczegélnie wiedzy i wyksztalcenia personelu zarzadzajacego,
utrudnia zrozumienie i koniecznos¢ stosowania controllingu. Natomiast duze do-
$wiadczenie i wysoki poziom wiedzy personelu powodujg, ze ma on $wiadomos¢
koniecznosci dziatan controllingowych. Jest to warunek sprzyjajacy tworzeniu dziatu
controllingu i jego stosowaniu.

1.2.2.Uwarunkowania zewnetrzne controllingu

Uwarunkowania zewnetrzne controllingu odnoszg si¢ przede wszystkim do oto-
czenia, w jakim funkcjonuje przedsiebiorstwo, i obejmuja'*:

1) otoczenie demograficzne;

2) otoczenie gospodarcze i technologiczne;

3) otoczenie prawne;

4) otoczenie finansowe — rynki finansowe.

Zgromadzenie informacji o wyzej wymienionych czynnikach umozliwia przygo-
towanie planéw dzialania przedsiebiorstwa w skali makro, a nastepnie przejscie do
formulowania planéw w skali sektora i regionu dzialania. Powstaja wtedy strategie
przedsigbiorstwa uwzgledniajace czynniki makroekonomiczne oraz warunki w skali
branzy i regionu.

Otoczenie demograficzne determinuje wielkos¢ i strukture popytu. Jego znajo-
mos$¢ oraz zmiany pozwalajg opracowa¢ plany dzialania przedsiebiorstwa i oceni¢
atrakcyjno$¢ poszczegédlnych rynkéw. Konieczne sa wigc zebranie, uporzadko-
wanie i analiza danych o liczbie ludnosci, tempie przyrostu naturalnego, gestosci
zaludnienia i najwiekszych skupiskach ludnosci. Niezbedne sg takze informacje
o strukturze spoteczenstwa ze wzgledu na takie cechy, jak ple¢, wiek, miejsce za-
mieszkania, zawod, liczba gospodarstw domowych oraz o strukturze gospodarstw
domowych ze wzgledu na liczbe czlonkéw, wiek, etap cyklu zycia rodziny itp.'®

Nalezy doda¢, ze wlasnie dane demograficzne sg najczesciej jedng z podstawo-
wych zmiennych umozliwiajacych dokonywanie segmentacji rynku. Informacje
o czynniku demograficznym pozwalaja takze na ustalenie takich elementéw planu
przedsiebiorstwa, jak szeroko$¢ i gtebokos¢ oferty, wysokos¢ ceny, techniki, metody
sprzedazy i lokalizacja punktéw jej prowadzenia.

Poziom rozwoju gospodarczego i technologicznego mozna scharakteryzowaé
za pomocy takich wskaznikow, jak wielkos¢ PKB, jego struktura, zmiany i wielkos¢
na mieszkanca, stopa bezrobocia, wielko§¢ eksportu i importu, ich struktura, bilans
platniczy, stopa inflacji itp.

15 Zob. szerzej W. Grzegorczyk, Marketing na rynku miedzynarodowym, Wydawnictwo Wolters
Kluwer, Warszawa 2013.

16 Duze znaczenie ma informacja o liczbie i strukturze gospodarstw domowych, poniewaz za-
ktadanie rodzin i okreslona liczba 0séb w rodzinie wiazg sie ze specyficznym typem potrzeb
oraz wielkos$cig dochodéw gospodarstwa domowego.
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Zaklada sie, ze wraz ze wzrostem poziomu PKB rosnie poziom rozwoju tech-
nologicznego danego rynku oraz wymagania nabywcéw dotyczace nowoczesnosci
produktéw. Jesli przedsigbiorstwo zamierza wej$¢ na rynek, ktory charakteryzuje sie
wysokim poziomem rozwoju gospodarczego i co za tym idzie - wysokim poziomem
technologii, to musi przygotowac swoja oferte odpowiednio do takich warunkow.
Natomiast przedsiebiorstwa funkcjonujace juz na takich rynkach z reguly dysponuja
zlozonym, szerokim i glebokim asortymentem, dzialaja w réznych segmentach
rynku w kraju i za granicg. Powstaje koniecznos$¢ permanentnej oceny tych rynkow
i segmentow oraz uwzgledniania zmian sytuacji gospodarczej w polityce produktu.

Czynnik prawny jest $cisle powigzany z wymienionym wyzej czynnikiem i obej-
muje m.in. takie zagadnienia, jak regulacje odnoszace si¢ do tworzenia przedsie-
biorstw, ich funkcjonowania, systemu podatkowego, regulacje obrotu gospodarczego,
ochrony inwestycji, ochrony znakéw towarowych, dziatan antymonopolowych, ob-
stugi transakcji eksportowo-importowych, przepiséw prawa dewizowego. W zwigzku
z funkcjonowaniem wielu firm na rynkach zagranicznych duze znaczenie majg takze
regulacje prawne dotyczace platnosci w handlu zagranicznym (np. przepisy prawa
czekowego, wekslowego, bankowego, dewizowego). Informacje te moga ulatwic takze
podjecie decyzji o sposobie wejscia na zagraniczne rynki oraz o formie rozliczen
z partnerami z tych rynkéw. W odniesieniu do jednolitego rynku wewnetrznego
Unii Europejskiej szczegdlne znaczenie majg informacje o jednolitym systemie
prawa. Wymienione elementy czynnika prawnego w istotny sposob okreslajg plan
(strategie) przedsigbiorstwa. Tu wlasnie widac istotne znaczenie controllingu, szcze-
gdlnie jego funkcji zasilajacej w informacje o wyzej wymienionych zagadnieniach.
Rezultaty realizacji strategii musza z kolei podlega¢ ocenie i kontroli, s3 wiec takze
przedmiotem controllingu.

Otoczenie finansowe obejmuje rynki finansowe, tj. rynki kredytowy, pienigz-
ny, kapitatowy i instrumentéw pozabilansowych. Sg to obce zZrédla finansowania
przedsiebiorstwa, ktére umozliwiajg i warunkuja jego biezace funkcjonowanie oraz
inwestycje i rozwdj. Nalezy wiec zgromadzi¢ informacje o tych rynkach, jego uczest-
nikach i warunkach korzystania z ich oferty. Nastepnie nalezy ocenia¢ mozliwosci
i stopien wykorzystania tych zrodet w odniesieniu do réznych przedsiewzie¢ mar-
ketingowych i ewentualnie uwzglednia¢ je w planach przedsigbiorstwa (strategiach).

Na podstawie zaprezentowanych wyzej informacji o kontroli i controllingu
mozna sformulowa¢ wniosek, Ze réznice miedzy nimi odnosza si¢ gldéwnie do
horyzontu czasowego i funkcji. Kontrola ma za zadanie przede wszystkim ustali¢
odchylenia od zalozonych planéw i uchwyci¢ bledy w dzialaniu organizacji. Daje
podstawe do poprawy dotychczasowych dzialan. Natomiast controlling pelni
znacznie wiecej funkgji, a poprzez funkcje gromadzenia informacji umozliwia
przygotowanie planu marketingowego (strategii marketingowej), jego wdrozenie
i ocene skutkow oraz efektow dzialan przedsiebiorstwa.
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1.3. Controlling marketingowy - istota,
ograniczenia i etapy

Jak wspomniano wyzej, w przypadku controllingu funkcjonalnego mamy do czy-
nienia z controllingiem wybranych dziatan i funkcji przedsigbiorstwa. Chodzi tu
o wspieranie podejmowania decyzji zarzadczych w odniesieniu do poszczegdlnych
funkgcji. Jednym z takich dziatan w przedsiebiorstwie jest marketing. W zwigzku
z tym powinien on takze zosta¢ objety controllingiem. Controlling marketingowy
jest to podsystem controllingu, ktorego zadaniem jest zasilanie w informacje,
koordynowanie, umozliwienie tworzenia planéw marketingowych (strategii),
ich realizacja i kontrola wykonania.

W praktyce jednak mozna natkngc¢ si¢ na bariery stosowania controllingu mar-

ketingowego:

1) wiaza sie one m.in. z brakiem jednoznacznosci niektorych poje¢ z zakresu
marketingu (mozna spotkac si¢ np. z wieloma réznymi pojeciami swiado-
mosci marki, postrzegania produktu, stosunku do produktéw zagranicznych
i krajowych); to z kolei powoduje trudnosci w stworzeniu narzedzi do po-
miaru ich poziomu;

2) zachowania nabywcze czesto powiazane s3 ze zjawiskami psychologicznymi,
trudnymi do pomiaru;

3) w przewazajacej wigkszosci marketingowe dziatania i/lub strategie przed-
siebiorstw majg indywidualny i niepowtarzalny charakter; wowczas bardzo
trudno ustali¢ standardy postepowania, ktére mogtyby stuzy¢ do oceny i po-
réwnan dzialania firm;

4) wyniki dziatan marketingowych moga by¢ konsekwencja dziatan réznych
komorek organizacyjnych przedsigbiorstwa (np. nie tylko komorki marke-
tingu, ale takze moga by¢ zwigzane ze zmianami systemu wynagradzania
pracownikéw czy zrodel zaopatrzenia);

5) wyniki dziatan marketingowych moga by¢ odroczone w czasie lub wigzac si¢
z dzialaniami innych podmiotdéw gospodarczych (np. zmniejszeniem inten-
sywnosci promocji konkurentéw lub ograniczeniem ich oferty) lub zmiana-
mi elementdw otoczenia przedsiebiorstwa (np. zmianami struktury rynku
czy przepisOw prawa);

6) brak normatywnos$ci miernikéw oceny dziatan marketingowych czgsto po-
woduje dokonywanie poréwnan miedzy przedsiebiorstwami lub przeprowa-
dzanie analiz ksztaltowania si¢ wynikéw dziatan w czasie.
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Etapy controllingu marketingowego

Proces controllingu marketingowego obejmuje nastepujace po sobie etapy:

1) ustalenie precyzyjnych standardéw dziatania i celow dzialan marketingo-
wych; etap ten jest analogiczny do etapu procesu kontroli i obejmuje sformu-
fowanie réznych wskaznikéw odnoszacych si¢ do przedmiotu controllingu
iich pozadanych poziomdw;

2) obserwacja realizacji planéw dziatania z punktu widzenia ustalonych wcze-
$niej standardow i wskaznikow;

3) poréwnywanie osigganych wynikow z zakltadanymi poziomami;

4) przekazywanie informacji z analiz poréwnawczych z poprzedniego etapu do
réznych komorek organizacyjnych;

5) podejmowanie ewentualnych dzialan naprawczych i korekcyjnych na pod-
stawie analiz z etapu czwartego.

Zaprezentowany proces controllingu marketingowego jest oparty na zarzadzaniu
przez informacje. Realizowane sg przy tym funkcje gromadzenia informacji, ich
analizowania, przekazywania ich innym komoérkom organizacyjnym (koordynacja)
i na tej podstawie budowania planu marketingowego, a nastepnie oceny jego reali-
zacji. Natomiast zrodtem informacji w procesie controllingu marketingowego jest
system informacji marketingowe;j.

Podobnie jak w przypadku kontroli, takze w odniesieniu do controllingu marke-
tingowego mozna moéwic o controllingu strategicznym i controllingu operacyjnym®.
Controlling strategiczny odnosi si¢ do okreséw dlugich i wykorzystuje analize
strategii marketingowej i jej realizacji. Natomiast controlling operacyjny dotyczy
okreséw biezacych i koncentruje sie na analizach zwigzanych z biezacg sprzedaza,
kosztami dziatan marketingowych, polityka dystrybucji (magazynowaniem, polityka
zapasow), ustalaniem progu rentownosci, wyznaczaniem ceny.

Do narzedzi wykorzystywanych w controllingu strategicznym zaliczy¢ mozna:

1) metody portfelowe — stosowane w polityce produktu, ocenie: nabywcow,
konkurencji, pozycji przedsigbiorstwa na rynku;

2) analize SWOT.

Narzedzia controllingu operacyjnego to:

1) analiza sprzedazy;

2) analiza progu rentownosci;

3) analiza kanatéw dystrybucji, stosowanych narzedzi promocji;

4) rachunek kosztow poszczegolnych dziatan marketingowych.

W literaturze naukowej czesto spotka¢ mozna stwierdzenie, ze realizowanie

przez przedsiebiorstwo controllingu powoduje koniecznos¢ powotania w strukturze

17 Por. D. Adrianowski, Controlling marketingowy a controlling strategiczny, Wydawnictwo Bez
kresy Wiedzy W3W, Warszawa 2013.
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organizacyjnej przedsiebiorstwa komorki controllingu marketingowego i stano-
wiska kontrolera marketingu. Do jego gléwnych zadan naleza'®:
1) koordynacja przedsiewzie¢ marketingowych juz na etapie ich planowania
wraz z okreslaniem celéw marketingowych;
2) okreslanie budzetu marketingu i budzetéw poszczegoélnych przedsiewziec;
3) dokonywanie analiz dzialann marketingowych i odchylen wartosci rzeczywi-
stych od planowanych;
4) proponowanie dziatan w reakeji na odchylenia od planéw marketingowych;
5) sporzadzanie raportow dotyczacych wykonania przedsiewzie¢ marketingowych;
6) przygotowywanie raportéw z dziatan marketingowych na potrzeby podmio-
tow zewnetrznych;
7) kontrola wykonania budzetu przedsiewzie¢ marketingowych;
8) wykonywanie wewnetrznego audytu marketingu.
Kontroler marketingu moze by¢ usytuowany w strukturze przedsiebiorstwa
w rézny sposob. Pierwszy wariant polega na tym, ze podlega on bezposrednio
menedzerowi gtéwnemu, a dodatkowo komoérka marketingowa jest w pelni nieza-
lezna od innych dzialéw przedsigbiorstwa. Jej dziatania maja dla przedsigbiorstwa
strategiczne znaczenie. Oznacza to, ze przedsiebiorstwo w pelni realizuje orientacje
marketingows, a kontroler marketingu pelni funkcje doradcza dla gtéwnego me-
nedzera. Drugi wariant jest spotykany czesto w praktyce w odniesieniu do przed-
siebiorstw wdrazajacych controlling. Wtedy mozna spotka¢ si¢ z powierzaniem
funkgji controllingu dzialowi rachunkowosci zarzadczej, dziatowi finanséw lub
dzialowi analiz. Wynika to z traktowania go jako doskonalszego systemu rachun-
kowosci zarzadczej, czyli ze stosowania podejscia instytucjonalnego. Kontroler
marketingu jest wtedy pracownikiem jednego z wyzej wymienionych dziatéw lub
ma samodzielne stanowisko w strukturze organizacji. Podlega jednak kierownikowi
jednego z dzialow finansowych. Wariant trzeci zaktada wyodrebnienie w strukturze
organizacji osobnego dziatu controllingu, w sklad ktérego wchodzi stanowisko kon-
trolera marketingu. Dzial ten podlega gtéwnemu menedzerowi, ma wigc charakter
doradczy i niezalezny od innych komdrek organizacyjnych w przedsigbiorstwie. Jest
on zorganizowany wedlug ukladu funkcjonalnego, wigc w jego skladzie poza kon-
trolerem marketingu sg kontrolerzy innych funkcji (osrodkéw odpowiedzialnosci)
realizowanych przez przedsiebiorstwo'®. Wowczas mamy do czynienia z kontrolerem
marketingu, ktory jest elementem komorki controllingu i jest formalnie niezalezny
od komorki marketingu. Wiaze si¢ to koniecznoscig dokonywania przez niego takze
kontroli i oceny dzialalnosci tej komorki organizacyjne;.

18 Por. M. Nowak, Controlling dziatalnosci marketingowej, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 2007.

19 Por. A. Sierpifnska-Sawicz, Zadania i miejsce komdrki controllingu w przedsiebiorstwie, ,,Zeszyty
Naukowe Szkoty Gtéwnej Gospodarstwa Wiejskiego. Ekonomika i Organizacja Gospodarki
Zywnosciowej” 2015, nr 112, s. 128; M. Nowak, Controlling w dziatalnosci marketingowej,
s. 82-85.
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Mozna réwniez spotkac si¢ z wariantem czwartym, kiedy kontroler marketingu
jest usytuowany wlasnie w komoérce marketingowej i podlega jej kierownikowi. Taki
wariant mozna zaleci¢ firmom matym i §rednim, ktére rozpoczynaja stosowanie
controllingu w swoich dziataniach. Ponadto wymienione wyzej zadania kontrolera
marketingowego, takie jak np. koordynacja przedsiewzie¢ marketingowych i ich
planowanie, ustalanie budzetu marketingowego, analizy dzialan marketingowych,
korekty przedsiewzie¢, powoduja, ze w optymalny sposéb moga one by¢ realizowane
wlasnie przez pracownika komoérki marketingowej (kontrolera marketingu). Wada
takiego rozwigzania mogg by¢ trudnosci przy wykonywaniu przez kontrolera audytu,
w ktérym nalezy podda¢ ocenie dziatania komdrki marketingowej. Powstaje wtedy
niebezpieczenstwo subiektywizmu w jej ocenie i wplywu nieformalnych relacji
miedzy kontrolerem a pracownikami komarki marketingu. Odmiang tego wariantu
jest usytuowanie kontrolera marketingu w strukturze przedsiebiorstwa jako organu
doradczego dla kierownika marketingu. Jest to wariant struktury funkcjonalno-
-liniowej, w ktérej komorka controllingu ma charakter funkcjonalny. Kontroler
marketingu nie podlega wigc stuzbowo kierownikowi komdrki marketingowe;j.

W literaturze z zakresu zarzadzania spotka¢ mozna pojecia zblizone do control-
lingu i controllingu marketingowego. Sg to m.in. business intelligence i market intelli-
gence. Pojecie business intelligence (ttumaczone czesto jako analityka biznesowa lub
wywiad gospodarczy) rozumiane jest jako zesp6l narzedzi i metod do analizy danych
ilosciowych i jakosciowych przede wszystkim o przedsiebiorstwie, a takze o jego
otoczeniu, i ich przeksztalcenia w uzyteczne informacje w celu podejmowania decy-
zji operacyjnych i strategicznych. Ma wigc charakter narzedziowy, zawiera bowiem
narzedzia analityczne i réznego rodzaju techniki prezentacyjne wynikéw tych analiz®.
Odnosi si¢ najczesciej do komputerowych systemow i technik przetwarzania danych
i z reguly do samej firmy, a nie do jej otoczenia rynkowego, jest tez $cisle zwigzane
z oceng dzialania przedsiebiorstwa i jej wskaznikami. Natomiast market intelligence
to program dzialan polegajacych na gromadzeniu i przetwarzaniu istotnych dla
przedsiebiorstwa i uzytecznych dla decydentéw informacji dotyczacych otoczenia
organizacji, konkurencji i zwigkszenia konkurencyjnosci rynkowej organizacji
(np. rynku docelowego, jego tempa wzrostu, analizy konkurentéw)?'. W praktyce
business intelligence umozliwia i prezentuje np. analize nabywcdw, sprzedazy pro-
duktéw w réznych kanatach dystrybucji i w roznych okresach, a market intelligence
taczy te analizy z procesem segmentacji, cechami nabywcéw i postepowaniem
przedsigbiorstw konkurencyjnych?.

20 C.M.Olczak, Organizacja oparta na Business Intelligence - wybrane wyniki badar empirycznych,
»Studia Ekonomiczne. Zeszyty Naukowe Wydziatowe, Uniwersytet Ekonomiczny w Katowicach”
2013, s.231-244.

21 B.Gregor, M. Kalinska-Kula, Market Intelligence jako program wsparcia proceséw decyzyjnych we
wspotczesnym przedsiebiorstwie, Wydawnictwo Uniwersytetu £6dzkiego, £6dz 2018, s. 53-56.

22 C.M.Olczak, Tworzenie i wykorzystanie systemdw Business Intelligence na potrzeby wspétczesnej
organizacji, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej, Katowice 2007, s. 69.
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Czesto market intelligence utozsamiany jest z badaniami marketingowymi, cho¢
ma znacznie szerszy zakres tematyczny. Odnosi si¢ to zwlaszcza do powigzania in-
formacji o otoczeniu rynkowym z informacjami o sytuacji finansowej organizacji,
konkurentéw i ich dziatan oraz sytuacji w branzy, w ktérej funkcjonuje organizacja.
Badania marketingowe koncentruja si¢ z reguly na bardzo konkretnych zadaniach,
a po ich rozwigzaniu stanowig skonczone zadanie, natomiast market intelligence,
podobnie jak controlling marketingowy, ma charakter ciagly i kompleksowy.

Podsumowujac przedstawione informacje o istocie controllingu marketingo-
wego, mozna stwierdzi¢, ze powinien on by¢ rozumiany jako proces obejmujacy
zaprezentowane wyzej etapy oraz by¢ realizowany permanentnie — zaréwno podczas
przygotowywania strategii i jej realizacji, jak i po jej wykonaniu.

1.4. System informacji marketingowej
jako warunek stosowania controllingu
marketingowego

Jak podkreslono wyzej, podstawowa funkcja controllingu jest zasilanie w informa-
cje. W przypadku controllingu marketingowego funkcja ta moze by¢ realizowana,
jesli w przedsigbiorstwie dziala system informacji marketingowe;j. Jest to skoor-
dynowany zespol ludzi, ich dzialan, narzedzi i procedur, majacy na celu gro-
madzenie, przetwarzanie, analize i przechowywanie informacji niezbednych do
podejmowania decyzji marketingowych?. Konieczne jest wigc utworzenie w struk-
turze przedsiebiorstw komorki organizacyjnej, ktéra zajmowalaby si¢ wtasnie gro-
madzeniem, przetwarzaniem i analizg danych oraz ich przechowywaniem. Brak
takiej komorki oznacza, ze nie ma w przedsigbiorstwie zadnej jednostki odpowie-
dzialnej za wymienione czynnosci. Tym samym podstawowa funkcja controllingu
marketingowego, tj. zasilanie w informacje, nie jest realizowana.

Na rysunku 1.1 przedstawiono system informacji marketingowej w przedsie-
biorstwie.

23 Zob. P. Kotler, Marketing. Analiza, planowanie, wdrazanie i kontrola, Wydawnictwo Gebethner
i S-ka, Warszawa 1994, s. 115; K. Karcz, Z. Kedzior, Badania marketingowe w praktyce, Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 1997, s. 14; S. Kaczmarczyk, Badania marketingowe.
Metody i techniki, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 1999, s. 29.
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Marketingowy
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marketingowego marketingu
Podsystem
— badan
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Rysunek 1.1. System informacji marketingowej

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie P. Kotler, Marketing. Analiza, planowanie, wdrazanie
i kontrola, Wydawnictwo Gebethner i S-ka, Warszawa 1994, s. 116; A. Czubata (red.), Podstawy
marketingu, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2012, s. 253.

System informacji marketingowej obejmuje dwa $cisle z sobg skoordynowane
podsystemy. Sg to podsystem gromadzenia informacji i podsystem wspomagania
decyzji. Podsystem gromadzenia informacji sktada si¢ z podsystemoéw: informa-
cji operatywnej (inaczej zasobdéw zarchiwizowanych), wywiadu marketingowego
i badan marketingowych. Natomiast podsystem wspomagania decyzji obejmuje
bazy danych i podsystem analityczny.

Podsystem zasobow zarchiwizowanych (wewnetrznej dokumentacji lub inaczej
informacji operatywnej) zawiera gromadzone dane o biezacych zjawiskach przebie-
gajacych w przedsiebiorstwie. Zbierane sg tu informacje, ktdre postuzg jako przestanki
do podejmowania zrutynizowanych decyzji marketingowych, np. o sprzedazy, zapa-
sach, kosztach, udziale w rynku, naleznosciach, zobowigzaniach. Rejestrowane s3 tu
takze efekty podejmowanych decyzji. Podsystem ten opiera si¢ na elektronicznym
przetwarzaniu danych.

Podsystem wywiadu marketingowego obejmuje procedury i zrodla informacji
o biezacych zmianach w otoczeniu przedsiebiorstwa, ktére nalezy bra¢ pod uwage
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przy realizacji strategii marketingowej. Chodzi tu zaréwno o otoczenie blizsze
(sektor lub branza i rynek terytorialny przedsigbiorstwa), jak i dalsze (rynek catego
kraju lub krajow).

Podsystem badan marketingowych, traktowany jako gtéwny element systemu
informacji marketingowej, obejmuje procedury niezbedne do gromadzenia, przetwa-
rzania i analizy informacji na potrzeby podejmowania okreslonych (specyficznych)
decyzji marketingowych.

Podsystem wspomagania decyzji marketingowych obejmuje dwa elementy
- tj. bazy danych i podsystem analityczny marketingu. Przez bazy danych okre-
$la si¢ zbidr danych nieprzetworzonych i uporzagdkowanych, tak by mozna byto
je magazynowac i przetwarza¢ w formie niezbednej do podejmowania decyzji
marketingowych. Natomiast podsystem analityczny marketingu obejmuje bank
metod i bank modeli. Bank metod to zbidr technik statystycznych i ekonometrycz-
nych niezbednych do okreslania zalezno$ci migdzy informacjami zawartymi w danych
a ich statystyczna pewnoscig. Bank modeli to zbiér modeli matematycznych i eko-
nometrycznych opisujacych zwiazki miedzy badanymi zjawiskami. Podsystem wspo-
magania decyzji umozliwia tworzenie raportéw z badan prowadzonych regularnie
i badan specyficznych problemow?.

Jak wspomniano wyzej, gtéwne elementy systemu informacji marketingowej to
podsystemy badan marketingowych i wywiadu marketingowego. Nizej zaprezento-
wano ich zakres przedmiotowy. Obejmuja one badania warunkéw dzialania przed-
siebiorstwa, czyli badania jego zasobow, otoczenia zewngtrznego, instrumentow
i rezultatéw dzialania. Mozna uzna¢, ze zaznaczone na rysunku 1.2 badania zjawisk
zewnetrznych sg przedmiotem podsystemu wywiadu marketingowego, a badania
zjawisk wewnetrznych przedmiotem podsystemu informacji operatywnej. Na-
tomiast badania instrumentéw i efektéw dzialania sg przedmiotem podsystemu
badan marketingowych.

Podsumowujac, nalezy przyjaé, ze w kazdym przedsiebiorstwie powinien funk-
cjonowac system informacji marketingowej. Umozliwia on realizacje badan marke-
tingowych i przygotowanie strategii marketingowej oraz dzialania controllingowe.

24 J. Altkorn (red.), Podstawy marketingu, Instytut Marketingu, Krakéw 1993, s. 88.
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Rysunek 1.2. Rodzaje badan marketingowych wedtug kryterium przedmiotu badan
Zrédto: K. Karcz, Z. Kedzior, Badania marketingowe w praktyce, Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne, Warszawa 1997, s. 36.

1.5. Zakres przedmiotowy controllingu
marketingowego

Controlling marketingowy obejmuje nastepujace zakresy badawcze:
1) analize sytuacji rynkowej;
2) analize konkurencji;

3) analize klientdw;

4) analize polityki produktu i sprzedazy;

5) analize polityki cenowej, promocyjnej i dystrybucji;

6) analize efektow dziatan marketingowych.
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Analiza sytuacji rynkowej odnosi si¢ do informacji o strukturze podmiotowej
rynku i stopniu réwnowagi rynkowej. Nalezy zgromadzi¢ informacje o wielkosci
sprzedazy danej grupy produktéw na calym rynku i o jej zmianach w minionych
okresach. Zgromadzone i przetworzone informacje umozliwig ustalenie etapu cyklu
zycia analizowanej grupy produktéw. Moze to by¢ istotna wskazowka dla przed-
siebiorstwa o dalszych kierunkach w jego polityce produktu. Informacje o sytuacji
rynkowej odnoszg si¢ do udzialéw rynkowych najwiekszych dostawcow oraz zmian
cen w badanej grupie produktéw. Analiza tych informacji umozliwia odpowiedz na
pytanie o poziom réwnowagi rynkowej i o to, czy mamy do czynienia z rynkiem
nabywcy czy rynkiem sprzedawcy.

Dzigki tym informacjom mozna takze okresli¢ rodzaj struktury podmiotowej
rynku. Nalezy obliczy¢ takze udzial rynkowy analizowanego przedsiebiorstwa,
ktéry moze wystapi¢ w postaci udziatu absolutnego lub wzglednego. Udziat abso-
lutny wyliczany jest jako relacja sprzedazy produktéw danej firmy do calkowite;
sprzedazy danej grupy produktéw na rynku. Natomiast udzial wzgledny to relacja
bezwzglednego udziatu sprzedazy danej firmy do bezwzglednego udzialu rynkowego
lidera rynku (najwiekszego konkurenta). Dane dotyczace udzialéw w rynku i zmiany
sprzedazy mozna wykorzysta¢ w metodzie BCG, zgodnie z ktéra okreslona zostaje
pozycja przedsiebiorstwa w odniesieniu do poszczegoélnych grup produktéw?. Ta
informacja umozliwia podejmowanie decyzji o utrzymaniu lub zmianach w struk-
turze oferty przedsigbiorstwa.

Na etapie analizy konkurencji nalezy ustali¢ liczbe i potencjat konkurentéw funk-
cjonujacych w danym sektorze i rynku geograficznym. Sa to wytwoércy produktéow
konkurencyjnych w stosunku do produktéw danego przedsigbiorstwa. Potencjat
kazdego z konkurentéw mozna okresli¢ za pomoca takich informacji, jak:

1) wielkos¢ ich produkgji i jej zmiany;

2) rodzaje asortymentow produkgji i ich zmiany;

3) udzial bezwzgledny lub wzgledny w rynku;

4) wskazniki znajomosci marki konkurentow;

5) sytuacja ekonomiczna konkurentow.

Ustalony na podstawie wyzej wymienionych wskaznikéw potencjat konkuren-
tow oraz ich liczba stanowig strukture konkurencji. W literaturze ekonomicznej
prezentowane sg cztery rodzaje struktury konkurencji*:

1) konkurencja doskonala;

2) czysty monopol;

3) konkurencja monopolistyczna (niedoskonata);

4) konkurencja oligopolistyczna.

25 Szerzejzob. L. Garbarski, I. Rutkowski, W. Wrzosek, Marketing - punkt zwrotny w przedsiebiorstwie,
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2000.

26 Por. J. Gorski, W. Sierpinski, Historia powszechnej mysli ekonomicznej, Panstwowe Wydawnictwo
Naukowe, Warszawa 1977.
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Juz w latach dwudziestych ubieglego wieku stwierdzono, ze w wigkszosci dziedzin
gospodarki nie wystepuje konkurencja doskonata. W nastepnych latach w literaturze
zaprezentowano wiele odmian konkurencji niedoskonalej, np. teori¢ konkurencji
monopolistycznej E. Chamberlaina, monopolu absolutnego i wielkich zrzeszen
przedsiebiorstw J. Robinson”. Wspoélczesnie dominujacg strukturg rynkow jest
struktura oligopolistyczna. Gtéwnym problemem jest tutaj mechanizm tworze-
nia cen. Wystepuje wiec wariant ustalania cen przez lidera cenowego, ktérym jest
zazwyczaj przedsigbiorstwo o najwigkszym udziale w rynku lub przedsigbiorstwo
o najnizszych kosztach. Niezwykle rzadko spotka¢ si¢ mozna z konkurowaniem
miedzy oligopolistami za pomoca cen. Dominujg natomiast dziatania marketin-
gowe, takie jak poszerzanie i poglebianie asortymentu produktéw, polityka marki
i opakowania, instrumenty promocji i dziatania w sferze dystrybucji.

W celu dokonania analizy najgrozniejszych konkurentéw i ich strategii zgro-
madzone wczesniej informacje o nich nalezy uzupelni¢ o wiadomosci dotyczace:

1) personelu przedsigbiorstw konkurencyjnych;

2) dzialan marketingowych konkurentéws;

3) kosztow dzialan konkurentéw.

Charakterystyka personelu firm konkurencyjnych pozwala na oceng mozliwo-
$ci realizacji strategii marketingowej tych przedsiebiorstw przez ich pracownikow.

Informacje o strategii marketingowej konkurentéw obejmuja m.in. dane o asor-
tymencie produktow, nowych produktach, wielkosci i zmianach sprzedazy, stosowa-
nej dystrybucji (w tym dystrybucji wasnej i jej udziale w sprzedazy), wskaznikach
dystrybucji, wysokoéci i zmianach cen, wykorzystywanych instrumentach promo-
cyjnych, czasie trwania akeji promocyjnych, kosztach tych dziatan, znajomos¢ marki
konkurentéw. Wiedza o tych zagadnieniach umozliwia poréwnanie dziatan mar-
ketingowych konkurentéw z dziataniami analizowanego przedsiebiorstwa i moze
by¢ inspiracjg do ich zmian.

Istotnym problemem w ocenie konkurentéw, poza wyzej wymienionymi infor-
macjami, jest gromadzenie i przetwarzanie informacji o kosztach ich dzialania.
Wiekszo$¢ przedsigbiorstw ma forme organizacyjno-prawna wynikajaca z przepisow
prawa handlowego. Jest wiec zobowigzana sklada¢ swoje sprawozdania finansowe
do sadoéw rejestrowych i publikowaé w Monitorze Polskim B. Jest to wigc wiary-
godne zrddio informacji o kosztach konkurentéw. Nalezy ponadto podkresli¢, ze
wspolczesnie szczegolnego znaczenia nabieraja wywiadownie gospodarcze — nowo-
czesne, kompleksowe i relatywnie niekosztowne Zrédta informacji o konkurentach
i ich kosztach.

Analiza klientéw dotyczy nabywcow produktéow. Chodzi o uzyskanie danych
o ich liczbie, cechach oraz zmianach tych wielkosci. Niezbedne sg tez informa-
cje o ich opiniach o produktach analizowanej firmy i jej konkurentéw, wielkosci
i czestotliwosci zakupow i czynnikach decyzji zakupowych. Na tej podstawie mozna

27 Ibidem,s. 287-304.
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dokonywac¢ segmentacji nabywcéw, czyli ich podziatu na jednorodne grupy wedlug
okreslonych cech. Umozliwia to takze obliczenie wskaznikoéw wartosci klienta, ktore
s3 pomocne w ocenie poszczegdlnych segmentdéw i istotne dla decyzji o dalszych
dzialaniach podejmowanych wobec nich. W analizie nabywcéw mozna takze ustalaé
stopien ich lojalnosci wobec przedsigbiorstwa i jego oferty. Zgromadzone informacje
o kazdej grupie nabywcow powinny zosta¢ wykorzystane dla wykonania analiz za
pomocg réznych odmian metody portfelowej, dzigki ktorej mozna dokonac oceny
grup nabywcow. Umozliwia to podjecie decyzji o wyborze segmentu lub segmentow
rynku, na ktére przedsigbiorstwo zamierza oddzialywac.

Jesli przedsigbiorstwo dostarcza produkty posrednikowi w kanale dystrybucji
i nie ma dostepu do ostatecznych nabywcow, to jego klientem jest wlasnie posred-
nik. Istotne znaczenie majg wtedy informacje o zakresie terytorialnym dzialania
posrednika, wielkosci jego obrotow, zatrudnienia, sytuacji finansowej, preferowanych
formach platnosci, czgstotliwo$ci dostaw. Ta ostatnia informacja jest szczegdlnie
wazna, gdy przedsigbiorstwo dostarcza produkty do posrednikéw na rynki zagra-
niczne. Chodzi bowiem o zabezpieczenie zaplaty za sprzedane produkty i ograni-
czenie ryzyka otrzymania czg¢$ciowej zaplaty lub jej nieuzyskania. Wiazaloby sie
to z koniecznoscig dochodzenia swoich naleznosci przed sagdem arbitrazowym
i z ponoszeniem dodatkowych kosztéw.

W analizie polityki produktu i sprzedazy przedsi¢biorstwa konieczne jest
zgromadzenie i opracowanie informacji o wielkosci sprzedazy ogélem i wediug
grup produktéw oraz o zmianach sprzedazy w ujeciu ilo§ciowym, warto$ciowym
i procentowym. W dalszej kolejnosci dokonywana jest analiza rozproszenia, kon-
centracji i sezonowosci sprzedazy. Analiza rozproszenia moze odbywac sie w ujeciu
geograficznym (regiony dzialania, miejsca sprzedazy), produktowym (np. wedlug
grup produktéw) lub w odniesieniu do grup nabywcéw (np. wedlug wielkosci
zakupow lub ich czestotliwosci). Dodatkowo ustala si¢ liczbe i udziat w sprzedazy
nowych produktéw wprowadzonych przez badane przedsigbiorstwo. W odniesieniu
do polityki produktu wykorzystuje sie takze analize portfelowg dla ksztattowa-
nia optymalnego portfela produktéow przedsiebiorstwa. Stosowana jest tu macierz
wspomnianej metody BCG, a takze macierze ADL, General Electric czy Hofera*.

Analiza polityki cenowej, dystrybucji i promocji odnosi si¢ do czynnikow
i metod ustalenia ceny przez analizowane przedsiebiorstwo, jej wysokosci i zmian,
relacji do ceny najczesciej wystepujacej (tzw. dominanty) i cen konkurentéw, okre-
$lenia elastycznosci cenowej popytu, wpltywu ceny i jej zmian na wielko$¢ sprzedazy
oraz ustalenia tzw. progu rentownosci (BEP) w przedsigbiorstwie. Chodzi o usta-
lenie ilo$ci i wartosci sprzedazy po okreslonej cenie, przy ktorej przedsigbiorstwo
ma wynik finansowy réwny zeru. Natomiast kazda wielko$¢ powyzej tego progu
przynosi zyski. Te dane umozliwiag odpowiedz na pytanie, jaki typ polityki cenowej
realizuje przedsiebiorstwo.

28 Por. B. Sojkin (red.), Zarzgdzanie produktem, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2003.
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Analiza dystrybucji dotyczy wykorzystywanych kanaléw dystrybucji w podziale
na wlasne i obce oraz dystrybucji fizycznej. Nalezy ustali¢ udziaty tych form dystry-
bucji w calej sprzedazy przedsigbiorstwa i ich zmiany oraz okresli¢, czy mamy do
czynienia z procesami rozproszenia czy koncentracji. Nalezy takze okresli¢ koszty
dystrybucji w poszczegélnych kanatach dystrybucji, ponoszone we wspolpracy
z posrednikami. Analiza dystrybucji obejmuje takze dzialania z zakresu gospoda-
rowania zapasami w przedsigbiorstwie.

Analiza promocji odnosi si¢ do podejmowanych przez przedsigbiorstwo dziatan
promocyjnych. Konieczne jest wiec zebranie i poddanie analizie danych o wielko-
$ci nakltadow na promocje wedlug srodkéw przekazu promocyjnego w mediach
tradycyjnych oraz w mediach spotecznosciowych, o ich zmianach i czestotliwosci
takich dziatan. Mozna wtedy podjac probe ustalenia wptywu promocji na zmiany
sprzedazy i wynikéw finansowych przedsiebiorstwa. Wykorzystywane sg tu mierniki
skutecznosci i efektywnosci stosowanych instrumentéw promocji i realizowanych
akcji promocyjnych.

Analiza efektow dzialan marketingowych opiera si¢ na zgromadzonych infor-
macjach o kosztach dzialan marketingowych i efektach, jakie osiagnieto dzigki tym
dzialaniom. Ustalenie efektywno$ci marketingu (poréwnanie osiagnietych efektow
do poniesionych kosztéw) wiaze sie z koniecznoscia jednoznacznego okreslenia
poniesionych kosztéw i uzyskanych efektow. W pierwszej kolejnosci nalezy okresli¢
wydatki marketingowe, ktore tworza koszty marketingu. W odniesieniu do kosztéow
marketingu pojawiaja si¢ jednak trudnosci w jednoznacznym ustaleniu ich poziomu,
wynikajace z zakresu dzialan marketingowych, i w konsekwencji wydatkéw marke-
tingowych. W opinii czgéci praktykow i naukowcow z zakresu zarzadzania marketing
obejmuje tylko dzialania promocyjne wspierajace sprzedaz. W zwigzku z tym koszty
marketingu to przede wszystkim koszty reklamy i innych dzialan promocyjnych®.
Wynika to najczesciej z faktu, iz takie wydatki sg relatywnie fatwe do okreslenia
i ujecia w catosci kosztéw przedsiebiorstwa. Pozostale dzialania marketingowe sg
pomijane. Podejscie odwrotne uwzglednia w kosztach marketingu poza wydatkami
na promocje wszystkie wydatki ponoszone na przygotowanie i realizacj¢ wszelkich
przedsiewzie¢ marketingowych w danym okresie, ktére wynikajg z zaplanowane;j
strategii marketingowej. Sg one zwigzane z badaniami marketingowymi, polityka
produktu, polityka cenowsg, dostarczeniem produktu na rynek i dzialaniami promo-
cyjnymi. Czes¢ z tych kosztow odnosi si¢ do klasycznej dziatalno$ci marketingowej,
ale niektore z nich powstaja podczas realizacji innych funkcji przedsiebiorstwa
(np. procesu produkgji czy transportu i spedycji). Kryterium ich wyrdéznienia moze
by¢ miejsce ich powstawania. W sposob relatywnie prosty mozna je wyodrebnié
wedtug struktury organizacyjnej oraz realizowanych proceséw produkcyjnych
i handlowych (np. koszty zakupu materialow, surowcéw i energii, koszty produkeji).

29 E. Karasiewicz, Wydatki marketingowe polskich przedsiebiorstw, ,Marketing i Rynek” 2014,
nr8,s.480-485.
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W celu obliczenia efektywnosci marketingu nalezy ustali¢ przychody ze sprze-
dazy osiagniete w wyniku realizacji okreslonego przedsigwziecia. W publikacjach
dotyczacych efektywnosci marketingu nadal stusznie podnosi si¢ trudnosci zwiazane
z badaniem indywidualnego wptywu kazdego z zastosowanych instrumentéw mar-
ketingu na realizacj¢ zalozonych celow. Sg one bowiem stosowane tgcznie, a czesto
efekty podjetych dziatan sa odroczone w czasie. Po ustaleniu naktadéw na marketing
i efektow dzialan marketingowych nalezy poréwnac te wielkosci. Otrzymuje si¢
wtedy wskaznik efektywnosci tych dziatan.

Jesli przedsiebiorstwo zamierza np. wprowadzi¢ na rynek nowy produkt i chce
oszacowa¢ efektywnos¢ takiego przedsiewzigcia, konieczne jest okreslenie kosztow
takiego dzialania i przyszlej sprzedazy. Oblicza si¢ wtedy na poczatku potencjat
rynkowy, a nastepnie dokonuje si¢ prognozy przychoddéw ze sprzedazy tego pro-
duktu. W zaleznosci od stopnia pozadanej doktadnosci prognozy sprzedazy mozna
mowic o projekcjach, predykcjach i prognozach sprzedazy. Projekcja sprzedazy
to przeniesienie przeszlych i obecnych warunkéow w przysztos¢ (ekstrapolacja).
Predykcja to okreslenie wielkosci sprzedazy w przyszlosci na podstawie wykrytych
zaleznosci miedzy sprzedaza a jej czynnikami. Natomiast prognoza jest opracowy-
wana na podstawie projekcji i predykeji oraz przewidywania tych czynnikéw, ktore
s3 niemierzalne. Mozna jg wykona¢ za pomocg metod jakosciowych i ilo§ciowych®.

Jak wida¢, zakres przedmiotowy controllingu marketingowego jest szeroki,
obejmuje elementy blizszego i dalszego otoczenia przedsigbiorstwa, jego dziata-
nia marketingowe i ich efekty. Funkcjonujacy w przedsiebiorstwie system informacji
marketingowej umozliwia jednak objecie dziataniami controllingowymi wszystkich
elementdw tego otoczenia i dzialania przedsiebiorstwa.

1.6. Audyt jako narzedzie controllingu

W literaturze dotyczacej controllingu podkresla sie, ze jednym z podstawowych
narzedzi controllingu jest audyt. To sformulowanie wigze si¢ jednak z watpliwo-
$ciami co do trafnosci i jednoznacznosci tego terminu. Praktycznie we wszystkich
definicjach audytu podkresla sig, ze istnieja okreslone czynnosci lub dzialania. Na
przyklad uznaje sig, Ze s to niezalezne czynnosci sprawdzajace oraz oceniaja-
ce strukture i dzialania wewnatrz przedsiebiorstwa’'. Wedlug Instytutu Audy-
toréw Wewnetrznych audyt to dzialalnos$¢ niezalezna, obiektywna i doradcza
w celu dodania wartosci i ulepszenia operacji danej organizacji*. Z kolei wediug

30 Por. P. Dittmann, Prognozowanie w przedsiebiorstwie, Wydawnictwo Wolters Kluwer, Krakdw 2008.

31 W. Luck, Die Zukunft der Internen Revision. Entwicklungstendenzen der unternehmensinternen
Uberwachung, E. Schmidt Verlag, Berlin 2000.

32 Standardy IAA, Stowarzyszenie Audytorow Wewnetrznych IIA Polska, Warszawa 2003.
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Stowarzyszenia Ksiegowych w Polsce audyt wewnetrzny to niezalezna i obiektywna
ocena sposobu, w jaki organizacja jest zarzadzana i kontrolowana*. Mozna wiec
uznad, ze audyt to nie narzedzie controllingu, a zespol dzialan.

Na podstawie licznych definicji audytu wewnetrznego zawartych w polskiej
literaturze mozna stwierdzi¢, ze jest to niezalezna i obiektywna dzialalno$¢ do-
radcza, sluzaca tworzeniu warto$ci dodanej poprzez usprawnianie proceséw
zarzadzania organizacja, weryfikacje¢ procedur kontrolnych i ograniczanie ry-
zyka dzialalnosci*. Najczesciej audyt wykonywany jest w okresach rocznych, cho¢
spotkac sie mozna z tzw. audytem biezacym, odnoszacym sie do krotszych okresow.
Audyt pelni funkgje:

1) informacyjng (dostarcza informacji do podejmowania decyzji marketingo-

wych);

2) korygujaca (wskazuje odchylenia od zalozonych celéw);

3) kreatywna (pobudza do rozwigzywania problemoéw);

4) doradczg (wskazuje kierunki dziatan).

W literaturze mozna spotkac sie z réznymi podzialami audytu, m.in.:

1) audytem wewnetrznym (dokonujacy audytu sg pracownikami przedsigbior-

stwa) i zewnetrznym (dokonujgcy audytu jest firmg zewnetrzng);

2) audytem operacyjnym (odnoszacym si¢ do dzialan biezacych) i strategicz-

nym (dotyczacym dzialan dtugookresowych).

Audyt wewnetrzny jest wykonywany przez pracownika (pracownikéw) organizacji.
W praktyce mozliwe jest takze zlecenie takiego audytu firmie zewnetrznej. Natomiast
audyt zewnetrzny moze by¢ wykonywany tylko przez zewnetrzna firme. Przyczyna
realizacji audytu wewnetrznego jest che¢ uzyskania informacji o sytuacji firmy, reali-
zacji celow czy tez analiza ryzyka dla ewentualnej poprawy dziatan i skonstruowania
nowego planu dziatania. Z kolei audyt zewnetrzny koncentruje si¢ przede wszystkim
na danych z przesztosci, najczesciej na danych finansowych. Osoba zajmujaca sie au-
dytem w przedsiebiorstwie wykonuje swoje zadania w systemie ciggtym, natomiast
audyt zewnetrzny jest realizowany zazwyczaj raz w roku. Audyt wewnetrzny odnosi
si¢ do wszystkich aspektow dzialania przedsigbiorstwa, natomiast audyt zewnetrzny
ma znacznie wezszy zakres tematyczny — najczesciej finansowy.

Audyt wewnetrzny mozna podzieli¢ na audyt finansowy, operacyjny i audyt
zgodnosci. Audyt finansowy odnosi si¢ do réznego zakresu finanséw i rachunko-
wosci organizacji. Audyt operacyjny to ocena efektywnosci i skutecznosci dziatan
organizacji w odniesieniu do wszystkich funkcji zarzadzania. Audyt zgodnosci to
z kolei badanie zgodnosci dzialan z celami organizacji®.

Wedlug innej klasyfikacji w ramach audytu wewnetrznego wyrdznia sie audyt na
poziomie organizacji, na poziomie funkcji i na poziomie cyklu. Audyt na poziomie

33 Audyt wewnetrzny. Spojrzenie praktyczne, Stowarzyszenie Ksiegowych w Polsce, Warszawa
2003, s. 8.

34 W.Dryll, Audyt...,s. 95.

35 Ibidem,s. 105.
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organizacji odnosi si¢ do dziatan jednostki organizacyjnej (np. calej firmy lub
tzw. strategicznej jednostki biznesu). Audyt na poziomie funkgcji koncentruje sie
na funkcjach wykonywanych w organizacji przez rézne komorki organizacyjne
- np. audyt proceséw produkcyjnych, audyt finansowania dzialan, audyt marketingu.
Audyt na poziomie cyklu dotyczy proceséw realizowanych przez organizacje od
powstania idei operacji do odnotowania jej w sprawozdaniach finansowych.

Niesklasyfikowang forme audytu stanowi due diligence (‘nalezyta starannos¢’).
Odnosi sie ona do sfery finansowej i prawnej organizacji. Jest to badanie jej doku-
mentacji, przeprowadzane z duzg starannoscia, szczegdlnie w sytuacji przejecia
i polaczenia przedsigbiorstw. Due diligence stuzy przede wszystkim do wyceny
przedmiotu transakcji i oceny ryzyka zwigzanego z przejeciem czy polaczeniem
organizacji.

1.7. Audyt marketingowy - pojecie, ewolucja
i zakres przedmiotowy

W ramach wymienionych wyzej podziatéw audytu wewnetrznego bardzo rzadko
wyodrebnia si¢ audyt marketingowy jako odrebny i niezalezny rodzaj audytu®.

Na podstawie przegladu réznych klasyfikacji audytu wewnetrznego mozna uznac,
ze audyt marketingowy jest rodzajem audytu operacyjnego i audytu na poziomie
funkcji organizacji. Jego zadaniem jest ocena efektywnosci zarzadzania marketingo-
wego w organizacji. Jesli przyjmie si¢ to zalozenie, audyt marketingu, podobnie jak
w odniesieniu do controllingu organizacji, jest gléwnym dzialaniem controllingu
marketingowego.

Po raz pierwszy pojecie audytu marketingowego pojawilo si¢ w literaturze
w 1959 roku. W raporcie American Management Association zaprezentowano jego
definicje, ktora wywodzita si¢ z propozycji A. Shuchmana. Uznawat on audyt mar-
ketingu za systematyczng, krytyczng, bezstronna analize i ocene wszystkich dzia-
fan marketingowych organizacji*’. Wedtug niego audyt powinien by¢ stosowany

36 Ztaka sytuacja mozna spotkac sie u A. Pomykalskiego. Wedtug niego audyt marketingowy
- jako niezalezny rodzaj audytu - zostat wymieniony obok audytu finansowego, personalnego
i produkcji. Jednak nie jest to propozycja kompleksowa, poniewaz podziat audytu odnosi sie
tu tylko do wybranych funkcji zarzadzania - zob. A. Pomykalski, Zarzgdzanie i planowanie
marketingowe, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2005.

37 A. Shuchman, The Marketing Audit: Its Nature, Purposes and Problems, [w:] A. Newgarden,
E.R. Bailey (red.), Analysing and Improving Marketing Performance: ,Marketing Audits” in Theory
and Practice, AMA Management, Report No. 32, American Management Associations, New York
1959, s. 16-17.
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nie tylko w przedsigbiorstwach, w ktérych pojawily sie problemy zarzadzania, ale
takze w tych, ktdre znajdowaly sie w dobrej kondycji ekonomicznej. Zakres audytu
marketingu powinien obejmowac cele organizacji, strategie, system organizacyjny,
procedury i personel. Taki audyt moze odnosi¢ si¢ do wybranego dzialania lub do
caloksztaltu dzialan marketingowych firmy. W pdzniejszych latach popularna byla
definicja A. Oxenfeldta, ktéry uznawal audyt marketingu za calosciows, niezbyt
czesta i doglebna ocene dzialan marketingowych firmy. W definicji tej zabraklo
jednak ustalenia kolejno$ci dzialan i relatywnie stalych procedur.

W kolejnych latach audyt byt stosowany w praktyce zarzadzania marketingowego,
ale gléwnie odnosil sie¢ do wybranych przedsiewzig¢ marketingowych. Dodatkowo
byt uzywany z reguly w odniesieniu do tych dziatan lub przedsiewzig¢, ktére gene-
rowaly problemy. Koncentrowat si¢ na analizach i opisie tych probleméw, czesto bez
wskazywania na przyczyny pojawiajacych si¢ trudnosci. W koncu lat siedemdziesia-
tych uznano, ze audyt powinien odnosic sie dziatan o réznym horyzoncie czasowym.
W zwigzku z tym wyrdzniony zostat audyt strategiczny marketingu i audyt dziatan
biezacych. Istotne znaczenie dla rozwoju controllingu marketingowego i audytu
marketingu miata publikacja P. Kotlera, W.T. Gregora i W. Rogersa*. Autorzy
ci uznali, ze audyt marketingowy to wszechstronne, systematyczne, niezalezne
i okresowe sprawdzanie otoczenia marketingowego przedsiebiorstwa, jego celow,
strategii dzialalnosci, z zamiarem okreslenia problemowych obszarow i szans
oraz poprawy realizacji marketingu. Audyt marketingu powinien obejmowac:

1) audyt otoczenia marketingowego;

2) audyt strategii marketingowej;

3) audyt organizacji marketingu;

4) audyt systemu marketingu;

5) audyt dziatan marketingowych;

6) audyt wydajnosci ogdtu dziatan marketingowych.

Elementem nowym w stosunku do propozycji Shuchmana i Oxenfeldta bylo
wskazanie na przyszto$ciowe dziatanie firmy, tj. na obszary problemowe i szanse
oraz poprawe wynikow. Powinno to odnosic si¢ zardwno do catego przedsigbiorstwa,
jak i strategicznych jednostek biznesu®.

Pod koniec lat dziewiec¢dziesiatych ubieglego wieku na skutek zmian w gospodarce
$wiatowej wskazano na podstawowe obszary audytu marketingu, a mianowicie:

1) globalizacje audytu marketingu na skutek globalizacji gospodarki;

2) wzmocnienie pozycji dzialu controllingu w strukturze organizacyjnej przed-

siebiorstwa;

3) uwzglednianie w tresci audytu dziatan proekologicznych przedsigbiorstwa;

4) ustalenie stalych procedur i czestotliwosci audytu w przedsiebiorstwach.

38 P.Kotler, WT. Gregor, W. Rogers, The marketing audit comes of age, ,,Sloan Management Review”,
Winter 1977, s. 25-43.

39 W. Kowal, Audyt marketingowy jako narzedzie kontroli marketingowej w swietle wynikéw badan
polskich przedsiebiorstw, ,Nauki o Zarzadzaniu. Management Science” 2011, nr 9, s. 107-130.
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W zwiazku z procesami globalizacji przedsi¢biorstwa podejmowaly dziatania
w réznych krajach i na réznych kontynentach. Wywotalo to koniecznos¢ kontroli
tych dziatan wedlug jednolitych procedur i standardéw. Rzeczywiste realizowanie
controllingu marketingowego w przedsiebiorstwach i rozszerzenie zakresu geogra-
ficznego ich dziatan powodowalo koniecznos¢ uwzglednienia w strukturze firm dzia-
tu controllingu i nadania mu uprawnien w zakresie analiz marketingowych i finanso-
wych oraz koordynacji przedsiewzie¢ poszczegolnych dzialow w przedsiebiorstwie.
Wzrost $wiadomosci ekologicznej konsumentéw wymusit na przedsiebiorstwach
uwzglednianie problemoéw ekologicznych w ich strategii marketingowej. Oznacza to
poszerzenie zakresu controllingu o aspekty ekologiczne. Wymienione wyzej nowe
obszary, ktore powinny zosta¢ objete controllingiem, wymusily z kolei stworzenie
spojnego systemu dziatan controllingowych. Powodowalo to konieczno$¢ ustalenia
jednolitych procedur kontrolnych oraz zintegrowania statych i okresowych dziatan.

W efekcie teoretycznych rozwazan prowadzonych w ciggu ostatnich piec¢dziesigciu
lat P. Kotler utworzy! definicj¢ audytu marketingowego. Jest ona najczgsciej przyta-
czana w publikacjach z zakresu controllingu marketingowego. Audyt marketingowy
jest to kompleksowe, niezalezne i systematyczne badanie otoczenia przedsiebior-
stwa (lub jednostki biznesu), jego celéw i dzialan marketingowych (strategii),
prowadzone dla zidentyfikowania trudnosci i szans rozwojowych oraz sformu-
lowania planow w celu poprawy marketingu przedsi¢biorstwa*.

Spotka¢ mozna tez inne (krotsze) okreslenie audytu marketingu - jest to syste-
matyczny, krytyczny i obiektywny przeglad (wraz z oceng) otoczenia marketin-
gowego przedsiebiorstwa oraz jego zasobow i dzialan marketingowych*'.

W latach dziewiec¢dziesiatych ubiegtego wieku wielu autoréw prezentowato swoje
propozycje odnoszace si¢ do obszarow controllingu i audytu marketingowego. Na
przyklad zdaniem R. Koehlera audyt marketingu powinien obejmowac audyt pro-
cedur marketingu, audyt strategii marketingowych, audyt marketing miksu i audyt
organizacji marketingu. Audyt procedur powinien koncentrowac si¢ na procesach
gromadzenia informacji, ich przeplywie w przedsiebiorstwie, tworzeniu planéw
marketingowych i kontroli ich wynikéw. Audyt strategii marketingowej obej-
mowaé powinien ocene¢ misji, celow firmy i zgodnosci strategii marketingowej
z 0golng strategia firmy. Audyt marketing miksu poddawa¢ powinien ocenie
elementy polityki marketing miksu. Natomiast audyt organizacji marketingu
powinien koncentrowac si¢ na ocenie form organizacyjnych marketingu, ich
zadan i uprawnien®>. W powyzszej propozycji wida¢ skoncentrowanie si¢ na zaso-
bach i dziataniach przedsigbiorstwa z jednoczesnym pominigciem jego otoczenia
mikro- i makroekonomicznego.

40 P. Kotler, Marketing...
41 Zob. M. McDonald, Strategic Marketing Planning, Kogan Page, London 1996, s. 152.
42 Por.W. Dryll, Audyt..., s. 145.
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Poszerzong propozycje zakresu audytu marketingowego mozna spotkac takze w pol-
skiej literaturze. Audyt marketingowy zostal podzielony na trzy elementy - audyt ma-
kro- i mikrootoczenia, audyt uwarunkowan wewnetrznych przedsi¢biorstwa i audyt
jego dzialan marketingowych®. W poréwnaniu z propozycja R. Koehlera zakres audytu
zostal tu poszerzony o otoczenie przedsiebiorstwa. Natomiast audyt jego dziatan jest
tozsamy z audytem marketing miksu i audytem strategii marketingowej. Zabraktfo jednak
wydzielonego audytu organizacji marketingu w przedsiebiorstwie. Te zagadnienia ujete
zostaly w ramach oceny uwarunkowan wewnetrznych przedsiebiorstw pod nazwg orga-
nizacja i struktura. Nie ma natomiast jednoznacznego okreslenia, czy chodzi o ogdlna
strukture firmy, czy odnosi si¢ to tylko do organizacji marketingu w firmie.

Kolejna rozbudowana propozycja audytu marketingu spotykana w polskiej lite-
raturze obejmuje szczegélowy podzial zakresu przedmiotowego audytu marketin-
gowego*. Propozycja ta jest bardzo podobna do zalecen P. Kotlera, W.T. Gregora
i T. Rogersa. Audyt marketingowy obejmuje tu:

1) audyt otoczenia marketingowego;

2) audyt strategii marketingowej;

3) audyt systemow marketingu;

4) audyt organizacji marketingu;

5) audyt efektywnosci marketingu;

6) audyt funkcji marketingowych.

Ad 1. Audyt otoczenia marketingowego odnosi sie do otoczenia typu makro i mikro.

1.1. Analizie nalezy podda¢ elementy makro$rodowiska marketingowego

dotyczace catego rynku krajowego, na ktérym funkcjonuje badane przed-
siebiorstwo. Obejmuje ono elementy demograficzne, ekonomiczne, tech-
nologiczne, kulturowe, polityczne i ekologiczne. W istocie elementy te
odpowiadaja elementom poddanym analizie PEST.

Zgromadzenie informacji o czynniku demograficznym jest niezbed-
ne, poniewaz determinuje on wielko$¢ i strukture popytu. Znajomos¢ sy-
tuacji demograficznej oraz jej zmian pozwala oceni¢ atrakcyjnos¢ poszcze-
golnych rynkéw, w tym takze zagranicznych. Konieczne sg wigc zebranie,
uporzadkowanie i analiza danych o:

— liczbie ludno$ci;

— tempie przyrostu naturalnego;

— gestosci zaludnienia;

— najwiekszych skupiskach ludnosci;

— strukturze spofeczenstwa ze wzgledu na pte¢, wiek, miejsce zamieszkania,
wyksztalcenie, liczbe gospodarstw domowych;

— strukturze gospodarstw domowych ze wzgledu na liczbe cztonkow, wiek,
etap cyklu zycia rodziny itp.

43 Por. A. Pomykalski, Zarzgdzanie..., s. 47.
44 H. Mruk, P. Kwiatek, Audyt - narzedzie kontroli marketingowej, ,Marketing w Praktyce” 2001,
nrl,s.41.
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Zebrane informacje umozliwig oceng rynku z punktu widzenia stanu
i rozwoju czynnika demograficznego.

Czynnik ekonomiczny opisuje potencjat ekonomiczny i poziom roz-
woju kraju oraz informuje o atrakcyjnosci dla inwestoréw i o ewentualnym
ryzyku inwestowania. Mozna go scharakteryzowa¢ za pomocg réznego ro-
dzaju wskaznikéw i ich zmian, takich jak:

— wielkos¢ i struktura PKB ogoélem;

— wielko$¢ PKB w przeliczeniu na mieszkanca;

— stopa bezrobocia;

— wielkosci eksportu i importu oraz ich struktura;

— wielkosci eksportu i importu przypadajace na mieszkanca;
— bilans platniczy;

— $rednie place i ich opodatkowanie;

— kursy walut i ich zmiany;

— stopa inflacji.

Czynnik technologiczny odnosi si¢ do poziomu rozwoju technolo-
gicznego w danym kraju. Informacje o tym s3 pomocne przy konstruowa-
niu instrumentéw marketing miksu, w szczegolnosci ofert produktowe;.
Zaklada si¢ bowiem, ze wraz ze wzrostem poziomu PKB ro$nie poziom
rozwoju technologicznego danego rynku i wymagania nabywcéw dotycza-
ce nowoczesno$ci produktéw. Poziom rozwoju technologicznego wyzna-
cza ponadto stopien wyposazenia gospodarstw domowych w nowoczesny
sprzet (np. komputery) oraz dostep do internetu. Te informacje sg z kolei
przestanka do ewentualnego korzystania przez przedsigbiorstwo z nowo-
czesnych form dystrybucji, kanatéw dystrybucji i technik sprzedazy. Czyn-
nik technologiczny okresla takze ewentualne mozliwosci wspolpracy z lo-
kalnymi przedsi¢biorcami w sferze dostaw pétproduktéw i dystrybucji.

Czynnik kulturowy obejmuje m.in. takie elementy, jak spoleczna
aprobata dla wybranej branzy, system wartosci i norm spolecznych, jezyk,
poziom edukacji, religia, rola rodziny w spoleczenstwie, etnocentryzm
konsumencki. Brak aprobaty dla danego sektora oznacza niewielkie szan-
se na rozwoj firmy. Normy spoleczne to reguly odnoszace si¢ do zacho-
wan akceptowanych przez spoleczenstwo. Dotycza one m.in. zachowania
przedsigbiorstw w kontaktach z obywatelami i panstwem - kazde przedsie-
biorstwo musi wigc je znac i brac¢ je pod uwage w swoich dziataniach. Jezyk
jest gléownym narzedziem komunikowania si¢ przedsiebiorstw z konsu-
mentami. Nieznajomos¢ jezyka potencjalnych nabywcéw powoduje brak
mozliwosci ustalenia ich intencji i sposobéw zakupu. Poziom edukacji
spoleczenstwa wyznacza sposoby dotarcia do konsumentéw z przekazami
promocyjnymi, instrumentami promocji, wptywa na jako$¢ produktu, jego
postrzeganie przez nabywcdow i sposéb ich obstugi. Poziom edukacji moze
by¢ takze wykorzystywany do dzialan segmentacyjnych nabywcow. Religia
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moze natomiast mie¢ duzy wplyw na strukture konsumpcji i stosunek do
débr materialnych. Znajomo$¢ zasad religijnych obowiazujacych w danej
spolecznosci jest waznym czynnikiem przy ustalaniu oferty produktowej,
wielkos$ci popytu na okreslone produkty lub jego braku. Réwniez model
rodziny i jej liczebnos¢ wyznacza¢ moga decyzje o zakupie réznych pro-
duktow. Czesto ze wzgledow religijnych i zwyczajowych istnieje okreslona
hierarchia w rodzinie, wyznaczone sg role mezczyzny i kobiety. Stad wazne
znaczenie ma informacja o tym, kto decyduje w rodzinie o zakupach. Z ko-
lei etnocentryzm konsumencki sprowadza si¢ do uznawania wyzszosci
produktow krajowych nad zagranicznymi. Jest to Swiadome i konsekwent-
ne preferowanie produktéow krajowych ze wzgledéw racjonalnych i emo-
cjonalnych. Wplyw na taka postawe wywieraja czynniki demograficzny
i psychospoteczny. Réznorodnos¢ kulturowa i otwarto$¢ na obca kulture
sprzyjaja ograniczaniu poziomu etnocentryzmu. Natomiast duzy udzial
0sob starszych, z reguly o konserwatywnych pogladach, sprzyja umacnia-
niu etnocentryzmu konsumenckiego.

Czynnik polityczny dotyczy w szczegdlnosci polityki gospodarczej
w danym kraju. Konieczne jest wi¢c zebranie i przeanalizowanie informa-
cji o polityce panistwa w zakresie ochrony wlasnej produkcji oraz tworze-
nia instrumentéw protekeji wlasnego przemystu i ustug. Z jednej strony
mozna si¢ tu spotkac z dzialaniami ewidentnie chronigcymi wlasny rynek,
z drugiej za$ z polityka tzw. rynku otwartego, czyli stwarzania réwnych
szans dla wszystkich jego uczestnikow, bez wzgledu na kraj pochodzenia.
W zwigzku z tym nalezy uzyska¢ informacje o ewentualnych systemach
wspierania przez wladze rodzimych producentéw (np. poprzez linie kre-
dytowe, gwarantowanie eksportu, obnizone oprocentowanie kredytow,
bezzwrotne pozyczki, dofinansowanie udziatu w targach i wystawach mie-
dzynarodowych).

Czynnik ekologiczny odnosi si¢ do zagadnien ochrony $rodowi-
ska w danym kraju oraz podejmowanych przez panstwo w tym zakresie
dzialan. Konieczne sg np. informacje o dostgpnosci naturalnych zasobow
i energii, o ruchach spotecznych i konsumenckich dotyczacych ochrony
srodowiska naturalnego, o wymogach ochrony srodowiska natozonych na
producentow.

Ostatni czynnik opisujacy makrosrodowisko marketingowe to czynnik
prawny. Nie zostal on wprawdzie wymieniony osobno przez P. Kotlera,
W.T. Gregora i W. Rogersa, ale ewidentnie jest elementem makrootoczenia.
System prawny obejmuje m.in. takie zagadnienia, jak:

— prawna ochrona znakéw towarowych i patentow;

— regulacje odnoszace si¢ do tworzenia firm i ochrony inwestycji;
— system podatkowy;

— regulacje obrotu gospodarczego;
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— przeciwdzialanie praktykom monopolistycznym;
— mozliwosci transferu zyskow do kraju macierzystego.

Informacje o tym czynniku warunkuja decyzje o ewentualnej ekspansji

na dany rynek lub o wycofaniu si¢ z dotychczasowego rynku.
Elementy mikrosrodowiska marketingowego odnosza si¢ do sektora,
w ktorym funkcjonuje przedsiebiorstwo i terytorialnego zakresu jego dzia-
tania. Obejmuja wigc rynki klientéw, konkurentéw, dostawcdw, posredni-
kow i ustugodawcow oraz grupy spoteczne.

W odniesieniu do rynku nalezy gromadzi¢ i podda¢ analizie informa-
cje, ktore dotycza jego wielkosci, potozenia geograficznego, gtownych seg-
mentéw, zmian wyzej wymienionych elementéw oraz sytuacji w zakresie
popytu i podazy. Informacje o klientach odnoszg si¢ do ich charaktery-
styki z punktu widzenia cech demograficznych, ekonomicznych, spotecz-
nych i psychologicznych. Konieczna jest takze wiedza o tym, jakie majg oni
potrzeby i oczekiwania dotyczace produktéw sektora analizowanej firmy,
jakie s gléwne determinanty zakupow i jak przebiega proces decyzji za-
kupu. Nalezy takze gromadzi¢ informacje o pozycjonowaniu oferty firmy
przez nabywcéw i opinie o jej produktach. Audyt w zakresie konkurentéw
moze by¢ realizowany przede wszystkim na podstawie informacji o ich li-
czebnosci, pozycji na rynku, strategiach marketingowych i ocenie oferty
konkurencji przez nabywcéw. W odniesieniu do posrednikow (dystrybu-
torow) gromadzone sg dane o rodzajach kanatow dystrybucji w sektorze,
ich uczestnikach, relacjach miedzy nimi, o kosztach dystrybucji na réznych
jej poziomach oraz dominujgcych formach wspoétpracy z posrednikami.
Audytowi podlegaja takze dostawcy produktow, materialéw, surowcow
i ustug (np. finansowych, transportowych, logistycznych, promocyjnych
itp.) do analizowanej firmy. Chodzi wi¢c o dane o ich liczbie, pozycji na
rynku, formach wspétpracy z nimi, ofercie i jej zmianach oraz kosztach
wspolpracy. Ostatni przedmiot audytu mikrosrodowiska marketingowego
to grupy spoleczne, jakie wystepuja na rynku, na ktérym funkcjonuje fir-
ma. Chodzi tu o informacje, jakie sg to grupy, jaka jest ich liczebnos¢, jaki
jest ich stosunek do firmy i jej oferty, czy przedsiebiorstwo wspotpracuje
z takimi grupami i jakie to sg formy wspdtpracy*.

Ad 2. Kolejny element audyt marketingu to audyt strategii marketingowe;j.

Obejmuje zgromadzenie i analiz¢ informacji o misji, wizji, celach firmy, jej pozycji
rynkowej oraz rodzaju strategii. Istotne sg takze informacje o znajomosci misji i wizji
firmy wsrod zalogi, sposobie ustalenia celow, ich wielkosci, zgodnosci z pozycja
przedsiebiorstwa na rynku oraz o mozliwosci weryfikacji ich wykonania. W przypad-
ku oddziatywania na rézne segmenty rynku wazne jest, czy strategie marketingowe

45 Por. P. Hadrian, Audyt - strategiczne narzedzie kontroli marketingu. Studium teoretyczno-
-metodyczne, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, Krakdéw 2020, s. 140-143.
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dla tych segmentéw roznig si¢ istotnie miedzy sobg. Wazne znaczenie maja takze
informacja o ewentualnym podejmowaniu przez przedsiebiorstwo w swojej strategii
dzialan z zakresu spotecznej odpowiedzialnosci biznesu (corporate social responsi-
bility - CSR) i kreowanie warto$ci wspdlnej (creating shared value — CSV).

Ad 3. Trzeci przedmiot audytu to struktura formalna marketingu. Obejmuje ona
ocene w zakresie organizacji komorki marketingowej, jej personelu, wyposazenia
w $rodki i usytuowania w strukturze firmy. Konieczna jest informacja o tym, czy
w strukturze organizacyjnej firmy wyodrebniona zostata komdrka marketingowa
i na podstawie jakiego kryterium zostata utworzona, jaki jest zakres jej czynnosci,
wyposazenie w personel, srodki rzeczowe i finansowe. Kolejne informacje dotycza
skupienia wszystkich dzialan marketingowych w jednej komoérce organizacyjnej
lub ich rozdzielenia migdzy rézne komorki organizacyjne. Istotne jest takze to, czy
pomiegdzy komoérka marketingowa a innymi komérkami przedsigbiorstwa dochodzi
do konfliktow, a jesli tak, to jakiego sa one rodzaju. Wazne znaczenie ma tu informa-
cja dotyczaca tego, komu podlega komorka marketingowa i czy wyniki jej dziatan
s3 brane pod uwage przy formulowaniu strategii ogélnej przedsigbiorstwa. Konieczna
jest informacja o tym, czy w skladzie komoérki marketingu znajduje si¢ kontroler
marketingu lub czy w strukturze przedsigbiorstwa funkcjonuje odrebna komoérka
controllingu marketingowego.

Ad 4. Czwarty przedmiot audytu marketingu to audyt systemu marketingu.
Jego elementy to system informacji marketingowej, planowanie marketingowe
w przedsiebiorstwie, kontrola marketingu i procesy kreowania nowych pro-
duktow. Nalezy odpowiedzie¢ na pytanie, czy w przedsigbiorstwie funkcjonuje
system informacji marketingowej, a jesli tak, to z jakich elementdéw si¢ sklada, jak
przebiegaja procedury gromadzenia i analiz informacji i jakie sg koszty funkcjo-
nowania tego systemu. Audyt systemu planowania marketingowego odnosi si¢ do
wykorzystywania wynikéw dziatania systemu informacji marketingowej w procesie
budowania planéw marketingowych (strategii). Nalezy oceni¢ takze strukture tych
planéw w przedsiebiorstwie. Kolejny obszar audytu to system kontroli marketin-
gowej. Chodzi tu o przedmiot, zakres kontroli, jej czestotliwos$¢ oraz procedury.
Istotne znaczenie ma takze koszt dziatan kontrolnych i wdrazanie wynikéw kontroli
dziatan marketingowych. Ostatni element audytu systemu marketingu to kreowanie
nowych produktéow. Audyt ma tu za zadanie uzyskanie odpowiedzi na pytanie, czy
istniejg w przedsiebiorstwie procedury kreowania nowego produktu, jego testowania
i wprowadzania na rynek. Wazne sg takze informacje o tym, na podstawie jakich
danych podejmowane s3 decyzje o rozpoczeciu wyzej wymienionych dziatan.

Ad 5. Piaty przedmiot audytu to efektywnos$¢ marketingu. Okresla si¢ ja jako
relacje uzyskanego efektu przedsiewzig¢ marketingowych do naktadéw poniesionych
na ich realizacje. W audycie chodzi o efektywnos¢ poszczegdlnych przedsiewziec
marketingowych i ogétu dzialan marketingowych. Jak juz wspomniano, w praktyce
mozna spotkac si¢ z powaznymi trudnosciami w ustalaniu kosztéw marketingu
i efektow dziatan marketingowych. Jednak wykonanie analiz w tym zakresie jest
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konieczne. W audycie efektywnosci wylicza sie takze skutecznos¢ dzialan marke-
tingowych jako stopien realizacji celéw marketingowych. Ustalenie skutecznosci
jest zadaniem relatywnie tatwiejszym niz obliczenie efektywnosci przedsiewziec
marketingu. Chodzi tu bowiem o poréwnanie planowanych wielkosci z wielko$ciami
rzeczywiscie osiaggnietymi.

Ad 6. Audyt funkcji marketingu to ostatni element audytu marketingowego
i w istocie odnosi si¢ do stosowanych narzedzi marketing miksu. W pierwszej
kolejnosci nalezy poddac ocenie polityke produktu. Chodzi tu o analizy sprzedazy
produktow, jej strukture, pozycje grup produktéw na rynku oraz ocen¢ produktow
przez nabywcéw. Najczesciej wykorzystuje sie tu takie metody jak analiza BCG,
macierz GE czy macierz Hofera. Badaniu powinny takze podlega¢ dzialania inno-
wacyjne. Jednak, jak wspomniano wczesniej, sa one przedmiotem audytu systemu
marketingu w przedsiebiorstwie. W odniesieniu do polityki cenowej istotne znaczenie
ma odpowiedz na pytanie, czy przedsigbiorstwo poprawnie ksztaltowalo i zmieniato
swoje ceny. Chodzi wigc o zbadanie czynnikéw ceny, metod jej ustalenia i réznico-
wania. Konieczne sg takze informacje o poziomie ceny z punktu widzenia nabywcow,
posrednikow i w poréwnaniu do cen produktéw konkurencyjnych. Trzeci przedmiot
audytu funkcji marketingu to audyt dystrybucji. Chodzi w nim o okreslenie stoso-
wanych kanaléw dystrybucji dla produktéw analizowanej firmy i ich roli w cato$ci
jej dystrybucji. Analizie powinny zosta¢ poddane takze obowiazki poszczegdlnych
posrednikow oraz koszty wspotpracy z nimi. Efektem analiz powinno by¢ doko-
nanie oceny stosowanych kanaléw dystrybucji. W odniesieniu do promocji nalezy
ustali¢, jakie byty naklady na dzialania promocyjne i jak zmienialy si¢ one w relacji
do zmian obrotdéw. Jakie narzedzia promocji byly stosowane przez przedsigbiorstwo,
z jaka czestotliwoscia i jaka byta hierarchia instrumentéw promocji. Ocenie podda¢
nalezy takze efektywnos$¢ i skuteczno$¢ stosowanych narzedzi promocji. Ten element
audytu jest $cisle powigzany z audytem efektownos$ci marketingu.

Jak widac, zakres przedmiotowy audytu marketingowego przedsigbiorstwa jest
obszerny i wymaga zgromadzenia wielu informacji oraz przeprowadzenia dogteb-
nych analiz uzyskanych danych. W wyniku przeprowadzenia audytu marketingu
i diagnozy dziatan marketingowych oraz ich efektéw podejmowane sg decyzje odno-
szace si¢ do ewentualnych zmian w rynku docelowym (obstugiwanych segmentow),
strategii marketingu i jej elementéw oraz organizacji marketingu.

Audyt marketingu nalezy rozumie¢ jako system dziatan kontrolnych organiza-
cji, jej jednostek lub jej obszaréw dziatan marketingowych. Jego celem jest ocena
poprawnosci przygotowania i realizacji strategii marketingowej organizacji oraz
zgltaszanie propozycji w celu eliminowania brakow i bledéw w tym zakresie. Przed-
miotem audytu powinny by¢ udokumentowane procesy i zjawiska zwigzane z dzia-
faniami marketingowymi organizacji. Audytorami moga by¢ osoby fizyczne lub
organizacje, ktére gwarantuja niezalezna kontrole i oceng podejmowanych decyzji
marketingowych. Procedury kontrolne z reguty powinny zawierac:
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1) sprawdzanie dokumentéw wewnetrznych i zewnetrznych;

2) obserwacje realizacji zadan w zakresie marketingu;

3) uzyskiwanie informacji od 0séb spoza przedsiebiorstw (np. od klientéw, do-

stawcow czy posrednikow);

4) procedury analityczne i pytania kontrolne.

Pytania kontrolne mogg by¢ kierowane do pracownikéw dzialéw marketingu lub
0s6b spoza przedsiebiorstwa, ktdre moga dysponowa¢ informacjami o przedmio-
cie audytu. Najczesciej sa one stosowane jako uzupelnienie wymienionych wyzej
procedur kontrolnych*.

Podsumowujac rozwazania o audycie marketingowym, nalezy stwierdzi¢, ze jest
on rodzajem audytu operacyjnego i audytu na poziomie funkcji organizacji. Jest to
systematyczny przeglad i ocena catosci dziatan marketingowych przedsigbiorstwa,
przeprowadzany po realizacji strategii marketingowej. Jest mozliwy do wykonania
dzieki posiadaniu przez przedsiebiorstwo systemu informacji marketingowej, a jego
wyniki s3 podstawg do ewentualnych korekt strategii przedsiebiorstwa.

46 lbidem, s. 268-281.



Rozdziat 2

Analizy controllingowe
w marketingu

Analizy controllingowe w marketingu odnoszg si¢ do otoczenia przedsigbiorstwa
i jego zasobOw oraz dzialan marketingowych. W ramach otoczenia dotyczg sytu-
acji rynkowej, konkurentéw i nabywcédw. Odnosza si¢ do celéw przedsiebiorstwa,
wyboru rynkéw, stosowanych narzedzi marketing miksu, personelu i zasobow
finansowych. Analizy te powinny by¢ wykonywane przed sporzadzeniem strategii
marketingowej — decyzje o jej tresci sa podejmowane wlasnie po dokonaniu analiz
otoczenia oraz zasobow przedsigbiorstwa i jego sytuacji finansowej. Ich pozytywne
wyniki umozliwiajg ustalenie celéw, wybdér rynku docelowego i narzedzi marketin-
gowych. Podczas realizacji strategii marketingowej gromadzone s takze informacje
biezace, odnoszace si¢ do sprzedazy, postepowania nabywcoéw i konkurentow. Sg
one przedmiotem kolejnych analiz controllingowych, majgcych na celu biezacg
poprawe dziatan marketingowych. Analizy controllingowe sg takze wykonywane
do celéw audytu marketingowego za okresy minione. Ich wyniki stuzg wowczas do
oceny i ewentualnych korekt dotychczasowej strategii.

2.1. Analiza sytuacji rynkowej i popytu

Sytuacje rynkowa mozna scharakteryzowac za pomoca analiz sprzedazy okreslone;j
grupy produktéw na rynku, wysokosci i zmian cen oraz udziatéw rynkowych naj-
wiekszych dostawcéw produktéw i zmian tych wielkosci. W zwiazku z tym nalezy
ustali¢ poziom sprzedazy za okres biezacy i okresy minione (2-3 lata) i na tej pod-
stawie podjac¢ probe okreslenia tempa zmian sprzedazy i cyklu zycia danej grupy
produktow.

Tempo zmian popytu na dany produkt znajduje wyraz w tzw. rynkowym cyklu
zycia produktu. Krzywa cyklu zycia ma ksztalt odwrdconej litery S i prezentuje
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rozw6j sprzedazy produktu na rynku od wprowadzenia nowego produktu do mo-
mentu jego zejscia z rynku’.

Najczesciej w literaturze mowi sie o czterech fazach cyklu zycia:

1) fazie wprowadzenia;

2) fazie wzrostu;

3) fazie dojrzalosci (nasycenia);

4) fazie spadku (schylku sprzedazy).

I
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-‘é 1 1
& H Dojrzatosé |
g ! produktu !
2]
I Wazrost H
I sprzedazy 1
! ! Spadek
. I sprzedazy
Wprowadzanie 1
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rynek !
|
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I faza II faza 111 faza 1V faza Czas

Rysunek 2.1. Cykl zycia produktu
Zrédto: H. Mruk, I.P. Rutkowski, Strategia produktu, Paristwowe Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 1994, s. 102.

Faza wprowadzenia jest najtrudniejsza dla przedsiebiorstwa — dostawcy pro-
duktu na rynek. Chodzi bowiem o to, by przekona¢ nabywcéw do zakupu nowego
produktu. Mamy wiec do czynienia z bardzo niewielkim poziomem i wzrostem
sprzedazy na rynku. Gléwna grupa nabywcow (,innowatorzy”), ktora kupuje nowy
produkt, jest niewielka (okoto 1,5-2,5% ogétu). Ceny produktéw wprowadzonych
na rynek sg najczesciej wysokie. Wynika to z unikatowosci nowego produktu oraz
niskiego poziomu elastyczno$ci cenowej popytu, ktdry jest konsekwencja braku
konkurentéw. Poziom sprzedazy i jej przyrosty sg jednak niewielkie i w konsekwencji
przedsigbiorstwo-innowator ponosi w tej fazie straty.

W fazie wzrostu zaobserwowa¢ mozna bardzo szybki przyrost sprzedazy. Do
grupy dotychczasowych nabywcéw dolfacza nastepna grupa — ,wczesnych nasla-
dowcdéw”, ktora stanowi okoto 13,5% ogoélu nabywcow. Zastosowane kanaly dys-
trybucji umozliwiajg dotarcie do coraz wiekszej grupy konsumentéw. Ceny nie

1 P.Kotler, Marketing. Analiza, planowanie, wdrazanie i kontrola, Wydawnictwo Gebethner i S-ka,
Warszawa 1994, s. 329-330.
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ulegaja zmianie, ewentualnie moga by¢ nieco obnizane. Pojawiaja si¢ pierwsze zyski,
a przyrosty sprzedazy sa w tej fazie najwyzsze. W tej fazie przedsigbiorstwo ulepsza
i usprawnia produkt, co pomaga budowa¢ lojalnos¢ kupujacych i umozliwia ofero-
wanie go nowym segmentom nabywcéw. Szybkie przyrosty sprzedazy i rosnace zyski
sg sygnatem dla konkurentéw, ktdrzy zaczynajg oferowac produkty substytucyjne.
Przedsigbiorstwo wykorzystuje nowe kanaly dystrybucji i przechodzi od dystrybucji
ekskluzywnej do selektywnej, oferuje produkt w tych kanatach, w ktérych obecne
sg produkty konkurentow.

Produkt przechodzi do fazy nasycenia, w ktorej wielkos¢ sprzedazy osigga mak-
symalny poziom, natomiast zmniejsza si¢ przyrost sprzedazy az do jego catkowitego
wyhamowania. W tej fazie kupuja bowiem nastepne grupy konsumentéw — na
poczatku tzw. wezesna wiekszos¢ (okoto 34% ogotu nabywcow), a nastepnie grupa
tzw. poznej wigkszosci (podobnie okoto 34% ogdétu). Dla utrzymania sprzedazy
przedsigbiorstwo dokonuje modyfikacji produktu poprzez podnoszenie jego jakosci,
dodawanie nowych funkeji, wykorzystuje takze nowe kanaty dystrybucji. Powoduje
to wzrost kosztoéw sprzedazy, a nasilajaca si¢ konkurencja sprawia, ze przedsiebior-
stwa decyduja si¢ takze na aktywne wykorzystanie ceny. Zaczynajg wyksztalcac sig
liderzy rynku - przedsigbiorstwa o najwyzszych obrotach i udziatach rynkowych.

Po fazie nasycenia nastepuje faza spadku. Moze ona charakteryzowa¢ sie duzymi
lub powolnymi spadkami sprzedazy. Podobnie mozna mie¢ do czynienia z powol-
nym spadkiem zyskow lub z szybko zmniejszajacymi si¢ zyskami przedsigbiorstwa.
W ostatniej fazie cyklu zycia produkty sag kupowane przez tzw. konserwatywnych
nabywcoéw, ktorzy stanowig okoto 16% ogdtu nabywcéw. S oni przywiagzani do
dotychczasowych produktéw, a nowy produkt kupuja gtéwnie wtedy, gdy z rynku
jest wycofywany produkt dotychczasowy.

Obecnie nie ma uniwersalnych zasad okreslajacych czas trwania poszczegdlnych
faz cyklu zycia produktu i zalezy to m.in. od mozliwo$ci wykreowania nowych pro-
duktow, stabilnosci potrzeb nabywcdéw i ich lojalno$ci. Mozna natomiast wskaza¢
na stale skracajacy sie cykl zycia produktow.

Na podstawie danych o przebiegu sprzedazy mozna podja¢ probe ustalenia,
na ktérym etapie cyklu zycia znajduje si¢ okreslona grupa produktéow. Mozna si¢
tu postugiwa¢ nie tylko zmianami wielkosci sprzedazy, ale takze wskaznikiem re-
lacji pomiedzy wzrostem sprzedazy a wzrostem PKB oraz liczbg konkurentow i ich
udziatami rynkowymi. W pierwszej fazie wzrost sprzedazy jest z reguly nizszy niz
wzrost PKB, nie ma jeszcze konkurencji wobec wprowadzonego na rynek produktu.
W fazie wzrostu tempo sprzedazy jest trwale wyzsze niz przyrost PKB, pojawiaja
sie pierwsi konkurenci, ale ich udzialy rynkowe sg niewielkie. W fazie nasycenia
przyrost sprzedazy w przyblizeniu odpowiada tempu wzrostu PKB, z rynku elimino-
wani sg najstabsi konkurenci, a udzialy rynkowe pozostatych rosng. W fazie spadku
maleje sprzedaz oraz liczba konkurentdw, a ich udzialy sg stabilne. Ustalenie etapu
cyklu zycia produktu jest istotng wskazowka dla przedsigbiorstwa i jego polityki
produktu. Jesli przedsiebiorstwo zamierza wejs¢ na okreslony rynek, to moze na
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tej podstawie podja¢ decyzje pozytywna lub zrezygnowac z ekspansji. Informacja
o etapie cyklu zycia produktu moze by¢ takze jedna z przestanek o wychodzeniu
z rynku, jesli przedsigbiorstwo juz na nim funkcjonuje.

Wysoko$¢ cen i ich zmiany wskazywa¢ moga na stopien réwnowagi rynko-
wej. Dlugotrwaly wzrost cen moze wynikac z rosngcych kosztow wytworzenia
lub nadwyzki popytu nad podaza. Nalezy wigec dokonac¢ analiz ksztaltowania si¢
kosztéw surowcow, materiatow i kosztow produkeji oraz dochodéw nabywcow. Ich
wyniki umozliwig ustalenie stopnia réwnowagi rynkowej (rynek nabywcy, rynek
dostawcy). Natomiast okreslenie udziatéw rynkowych uczestnikéw rynku pozwoli
odpowiedzie¢ na pytanie, czy w odniesieniu do badanego rynku mamy do czynie-
nia ze strukturg monopolistyczng, duopolistyczna, oligopolistyczng czy z rynkiem
rozproszonym. Takie informacje s3 pomocne przy wyborze przez przedsiebiorstwo
rodzaju strategii konkurowania.

Podsumowujac, analiza otoczenia przedsiebiorstwa, odnoszaca si¢ w pierwszej
kolejnosci do sytuacji rynkowej, umozliwia dokonanie oceny ksztaltowania si¢
popytu i podazy oraz cyklu zycia okreslonej grupy produktéw, a takze struktu-
ry podmiotowej rynku, na ktérym funkcjonuje przedsigbiorstwo lub rynku, na
ktory zamierza wejsc.

2.2. Analiza nabywcow

Celem analizy nabywcéw jest charakterystyka kupujacych i ich postepowania. Jest
ona dokonywana w ramach tworzenia strategii marketingowej i stuzy ocenie rynku,
na ktéry zamierza wejs¢ przedsiebiorstwo. Analiza controllingowa nabywcéw jest
takze dokonywana w czasie realizacji strategii — zmienia¢ si¢ moga bowiem liczba
i cechy nabywcow. Dodatkowo analiza nabywcdow jest przedmiotem audytu mar-
ketingu po realizacji strategii.

Nalezy wigc zgromadzi¢ informacje o liczbie nabywcéw okreslonej grupy pro-
duktéw, jej zmianach i strukturze wedlug réznych cech. Mozna do nich zaliczy¢
np. cechy ekonomiczne, demograficzne, spoleczne, miejsce zamieszkania, motywy
zakupu. Informacje te umozliwig dokladng charakterystyke nabywcow. Chodzi
o takie dane, jak wiek, pte¢, wyksztalcenie, zawod, dochody nabywcéw, ich zrddla,
zmiany dochodoéw, wydatki na okreslona grupe produktéw i ich udzial w calosci
wydatkow nabywcdw, liczebnos¢ gospodarstwa domowego, ocena produktow,
przyczyny zakupu, przynaleznos$¢ do grup spolecznych, kultywowane tradycje
itp. Powyzsze informacje s przydatne do celéw segmentacji, tj. podziatu nabywcow
na jednorodne grupy (segmenty) oraz do ich oceny. Mozna tu wykorzysta¢ wspo-
mniang wczesniej metode portfelowa. Dla uzyskania kompleksowej oceny zaleca
sie dokonanie wyboru duzej liczby czynnikéw oceny sposréd zebranych informaciji
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o nabywcach. Nastepnie ustala si¢ hierarchie ich waznosci poprzez nadanie tym
czynnikom wag, ktérych suma wynosi¢ moze np. dziesi¢¢ punktow. W trzecim
etapie nastepuje ocena okreslonych czynnikéw odnoszacych si¢ do nabywcéw na
przyjetej skali (np. od jednego do pieciu punktéw). Wéwczas maksymalna oce-
na wynosi pie¢dziesiat punktow. Etap, w ktéorym nadaje si¢ punkty czynnikom
oceny nabywcdw, jest relatywnie trudny i pracochtonny oraz narazony na bledy
subiektywnej oceny. Utworzone skale ocen dla kazdego z czynnikéw (kryteriow)
oceny dajg takze mozliwo$¢ subiektywnego dzialania 0s6b wykonujacych takie
analizy. W ostatnim etapie nastepuje pomnozenie wagi kazdego z kryteriéw przez
przyznana mu ocene¢ punktowa na skali ocen. W wyniku tych dziatan uzyskuje sig
ogolng warto$¢ punktowg ocenianych nabywcéw. W ponizszym przypadku ocena
ta moze osiaggnac wartosci w przedziale od zera do pigc¢dziesieciu punktéow (suma
wag: 10 x maksymalna ocena kazdego czynnika - 5 = 50 punktéw). Przedzial ten
mozna podzieli¢ na dowolne mniejsze przedzialy - najczesciej tworzy sig trzy takie
przedziaty:

1) od 0 do 17 punktéw — ocena niska;

2) ponad 17 do 34 punktéw - ocena srednia;

3) ponad 34 punkty do 50 punktéw - ocena wysoka.

W tabeli 2.1 zaprezentowana zostala taka ocena nabywcow.

Tabela 2.1. Przyktadowa ocena ogétu nabywcéw

- Ocena ogoétu | Warto$¢ wazona
Czynniki oceny Waga A . .
nabywcow ogo6tu nabywcow
1. Liczba nabywcéw 1,5 2,0 3,00
2. Zmlgna liczby nabywcéw za okresy 15 30 4,50
minione
3. Dochdd $redni nabywcow 1,5 4,0 6,00
4. Zmla.né $redniego dochodu nabywcéw 15 3,0 4,50
za minione okresy
5. Udziat wydatkéw na grupe produktéw 1,0 3,5 3,50
6. Zmiana L’JdZIaJ(U \.N)./datkow na grupe 0,5 4,0 2,00
produktéw za minione okresy
7. Znajomosc¢ marki produktu 1,0 4,0 4,00
8. Ocena produktu 1,0 3,0 3,00
9. Gtoéwna determinanta zakupu 0,5 3,5 1,75
Suma 10,0 32,25

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Z tabeli 2.1 wynika, ze rezultat oceny nabywcéw wynosi 32,25 punktu, co oznacza,
ze jest ona na poziomie §rednim, cho¢ blisko oceny wysokiej.

Po dokonaniu oceny ogotu klientéw nalezy przeprowadzi¢ analizy controllin-
gowe klientéw przedsiebiorstwa. Wykorzystuje si¢ tu wskaznik tzw. wartosci zy-
ciowej klienta (consument lifetime value) — okresla ona zyski, jakie firma osiaga
z transakcji z danym klientem w okreslonym czasie. Wykorzystywana jest tu formuta
obliczania terazniejszej wartosci strumienia przyszlych dochodéw osigganych z ty-
tulu zarzadzania relacjami z klientem*

C C C

1 2 n

= + ,
1+k (1+k) (1+k)"

gdzie:

C - dochody przynoszone przez klienta w okresie od 1 do #,
k - koszt kapitatu,

n — okres rachunku.

Jesli mamy do czynienia z zakupem jednorazowym, to wartos¢ zyciowa danego
klienta jest rowna zyskowi z tej jednej transakeji. Obliczenie tego wskaznika jest
mozliwe, gdy przedsigbiorstwo dysponuje baza informacji o nabywcach swoich pro-
duktéw i o sprzedazy tych produktéw okreslonym grupom nabywcow. Nalezy wtedy
ustali¢ wielko$¢ zakupow danego klienta (lub grupy klientéw) w poszczegélnych
okresach, nastepnie okresli¢ koszty sprzedanych produktéw i koszty dodatkowe
pozyskania klienta. W dalszej kolejnosci oblicza si¢ zyski na sprzedazy okreslone-
mu klientowi (lub grupie klientéw) i wylicza sie wartos¢ zdyskontowang wedlug
powyzszego wzoru za minione okresy az do okresu biezacego.

Znajomo$¢ wartosci zyciowej klienta moze postuzy¢ do oszacowania kosztow
pozyskania nowego klienta i ewentualnego réznicowania dzialan marketingowych
wobec roznych grup klientéw. Obliczane s3 tu wskazniki kosztow pozyskania klienta
(customer acquisition cost — CAC) jako relacja kosztéw dziatan marketingowych
w danym okresie do liczby klientéw pozyskanych w wyniku tych dziatan. Dzieki
temu wskaznikowi oraz wskaznikowi wartosci zyciowej klienta mozna poréwnywac
rozne warianty dzialan reklamowych czy aktywizujacych sprzedaz i wybierac te,
ktére majg najbardziej wartosciowe wskazniki. Informacje te moga postuzy¢ do
wyboru najkorzystniejszych segmentéw rynku.

W analizach controllingowych klientéw stosuje sie takze wskazniki dotyczace
ich satysfakcji. Sg to m.in.:

1) relacja liczby skarg i reklamacji do wielkoci sprzedazy;

2) koszt skarg i reklamacji do warto$ci sprzedazy oraz zmiany tych wskaznikow.

2 R. Kozielski (red.), Wskazniki marketingowe, Wydawnictwo Wolters Kluwer, Warszawa 2017,
s. 134-136; J. Czekaj, Z. Dresler, Zarzgdzanie finansami przedsiebiorstw, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 2002, s. 16-20.
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Dodatkowo w celu uzyskania dokladniejszych informacji o ich zadowoleniu
z zakupu wykorzystuje si¢ badania ankietowe wsréd nabywcéw. Jako alternatywna
metode badania klientow stosuje si¢ metode tzw. tajemniczego klienta. Polega ona
na tym, ze ankieter wysylany jest do miejsc, w ktérych dokonuje zakupu i zachowuje
sie jak zwykly klient. Nastepnie wypelnia specjalng ankiete odnoszacg si¢ do proce-
su zakupu. Ponadto wykorzystywane sg analizy klientéw rezygnujacych z zakupu.

W odniesieniu do postgpowania nabywcow istotna jest wiedza o ksztaltowaniu
sie lojalnosci klientow. Lojalnos¢ konsumenta oznacza dokonywanie zakupdéw
produktow tej samej marki, zakupdéw w tym samym miejscu sprzedazy lub od tego
samego sprzedawcy pomimo istnienia czynnikéw ekonomicznych przemawiajacych
za zakupem produktéw konkurencyjnych’. Dla uzyskania informacji o poziomie
lojalnosci klientdw czesto stosuje sie wskaznik lojalnosci klientéw, wzmozony wskaz-
nik lojalnosci klientéw oraz wskaznik utraty klientow*.

Wskaznik lojalnosci klientéw (WL) przedstawiony jest wzorem:

WL = (liczba klientéw deklarujacych bezwarunkows che¢ zakupu + liczba klientow
deklarujacych warunkowg che¢ zakupu : liczba badanych klientéw) x 100%.

Natomiast wzmozony wskaznik lojalnosci klientow (WLw) to:

WLw = (liczba klientéw deklarujacych bezwarunkows che¢ zakupu : liczba
badanych klientéw) x 100%.

Wskaznik utraty klientéw (WuK) oblicza si¢ wedlug wzoru:
WuK = (liczba klientow, ktdrzy zrezygnowali z zakupow : liczba klientéw) x 100%.

Analiza lojalnosci obejmuje takze ustalenie liczby nabywcow, jej zmiany oraz
podziat klientéw ze wzgledu na ich zakupy produktéow danego przedsiebiorstwa
i produktow konkurencyjnych. W wyniku tych dziatan mozna wyréznié:

1) klientéw lojalnych wobec produktéw danej firmy (korzystajacych stale tylko

z jej produktow);

2) klientéw lojalnych wobec produktéw firm konkurencyjnych;

3) klientéw kupujacych produkty danej firmy i produkty konkurencyjne;

4) klientéw niekupujacych w ogdle danej grupy produktow.

Dla przedsigbiorstwa najwazniejsze znaczenie maja klienci lojalni wobec jego
oferty i ci, ktorzy w ogdle nie korzystaja z danej grupy produktéw. W dalszej kolej-
nosci istotna jest takze grupa klientéw kupujacych produkty konkurencji. Najtatwiej

3 Zob. S. Sudot, J. Szymczak, M. Haffer, Marketingowe testowanie produktdw, Polskie Wydaw
nictwo Ekonomiczne, Warszawa 2000.

4 M.Rzemieniak, Controlling marketingu, b.r., http://zprpl.pollub.pl/wp-content/uploads/2022/02/
Controlling-marketingu-W.pdf (dostep: 20.11.2022).
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mozna oddzialywa¢ na nabywcéw potencjalnych, czyli tych, ktérzy nie sg jeszcze
klientami danej firmy, poniewaz nie maja oni doswiadczenia z okre$long grupa pro-
duktéw i kontaktow z firma. O wiele trudniej dotrze¢ do grupy nabywcéw produk-
tow konkurencyjnych, poniewaz mogg oni poréwnywac produkty firmy i warunki
zakupu roznych przedsigbiorstw.

Podzialu klientéw mozna dokonac¢ takze ze wzgledu na ich lojalno$¢ i zadowo-
lenie z produktu (wykres 2.2).

Klienci zadowoleni Klienci zadowoleni
K i nielojalni i lojalni
=
L
o
2
o
s
<
N
Klienci niezadowoleni Klienci niezadowoleni
i nielojalni i lojalni
Lojalnos¢

Rysunek 2.2. Podziat klientéw ze wzgledu na lojalnos¢ wobec produktow
Zrédto: W.G., Lojalnos$¢ to mit, ,,Rzeczpospolita”, 5.12.1998.

Dla przedsigbiorstwa najkorzystniejsze s3 widoczne na wykresie 2.2 grupy klien-
tow zadowolonych i lojalnych oraz niezadowolonych i lojalnych. Firma powinna
w pierwszej kolejnosci dazy¢ do utrzymania tych grup i koncentrowac¢ swoje dzia-
tania marketingowe wlasnie na nich. Grupy klientéw nielojalnych i zadowolonych
oraz nielojalnych i niezadowolonych z reguty nie s dla przedsigbiorstwa grupami
atrakcyjnymi, poniewaz kazda zmiana warunkéw sprzedazy sklania ich do zmian
decyzji o zakupie produktu. Skonstruowanie wykresu podobnego do wykresu 2.2,
ustalenie liczebnosci klientéw lojalnych i przygotowanie instrumentéw oddzialy-
wania na te grupe wymaga dysponowania informacjami o liczbie i strukturze tych
nabywcow oraz o ich cechach i ich zmianach. Jest to mozliwe, gdy w przedsigbior-
stwie funkcjonuje system informacji marketingowe;.

Po dokonaniu oceny ogdtu nabywcéw i analiz dotyczacych wartosci zyciowej
klientéw, ich satysfakcji i lojalno$ci nalezy scharakteryzowa¢ kompleksowo klientow
przedsiebiorstwa. Zgromadzic¢ trzeba takie same informacje jak w odniesieniu do
ogolu nabywcoéw oraz wykorzysta¢ dodatkowo wskazniki wartosci zyciowej klienta,
liczby klientow lojalnych i wskazniki lojalnosci.

Obstugiwane grupy klientéw powinny by¢ takze poddane ocenie za pomoca
metody portfelowej. Jak wspomniano wyzej, czynnikami oceny sa te same zmienne
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jak w przypadku oceny ogétu nabywcow i dodatkowo wskazniki wartosci zyciowej,
przynalezno$¢ do jednej z grup lojalnosciowych i wskazniki lojalnosci.
Tabela 2.2 przedstawia przykltadowq ocene klientéw przedsigbiorstwa.

Tabela 2.2. Przyktadowa ocena klientéw przedsiebiorstwa

. Wartos¢
iki Ocena ogotu wazona ogotu
Czynniki oceny Waga nabywcéw g
nabywcow
1. Liczba klientow 1,5 3,0 45
2. Zmiana liczby klientéw za minione 15 20 30
okresy
3. Dochéd $redni klientow 1,5 3,0 4,5
4. Zmla'ng $redniego dochodu klientéw 15 3.0 45
za minione okresy
5. Udziat wydatkow na grupe produktow 1,0 3,0 3,0
6. Zmiana l’JdZIa{u \'/vy'/datkow na grupe 05 4,0 2.0
produktéw za minione okresy
7. Znajomos¢ marki produktu 0,5 4,0 2,0
8. Ocena produktu 1,0 3,5 3,5
9. Warto$¢ zyciowa klienta 0,5 2,0 1,0
10. Grupa lojalnosciowa 0,5 1,0 0,5
Suma 10,0 28,5

Zrédto: opracowanie wtasne.

Z tabeli 2.2 wynika, ze ocena klientéw przedsigbiorstwa miesci sie¢ w przedziale
od 17 do 34 punktéw, czyli jest na srednim poziomie. Jednak ostateczny wynik jest
nizszy niz dla oceny ogo6tu nabywcoéw na rynku.

Podsumowujac, analiza controllingowa nabywcéw umozliwia dokonanie ich
oceny ze wzgledu na ich cechy ilosciowe, jakosciowe, na dokonanie segmentacji
rynku, wybor okreslonego segmentu (okreslonych segmentéw) oraz ewentualne
zmiany liczby juz obstugiwanych segmentéw nabywcow.

2.3. Analiza konkurencji

Analiza konkurencji, podobnie jak analiza nabywcdw, jest wykonywana w ramach
tworzenia strategii marketingowej. W przypadku kiedy przedsiebiorstwo zamierza
wybra¢ rynek (lub rynki), wowczas jedna z przestanek takiej decyzji jest sytuacja
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konkurencyjna. Podobnie jak w odniesieniu do nabywcdw, takze i w tym przypadku
analiza sytuacji konkurencyjnej jest realizowana w trakcie wykonywania strategii
marketingowej i po jej zakonczeniu. Co wigcej, jak juz wspomniano, taka analiza
jest wykonywana w ramach audytu marketingu.

Informacje przydatne do celéw analizy konkurencji to przede wszystkim in-
formacje o liczbie konkurentéw, wielkosci ich sprzedazy, szerokosci i gtebokosci
asortymentu, sytuacji ekonomicznej, personelu, dzialaniach marketingowych iich
efektach oraz kosztach dziatalnosci. Na ich podstawie mozna dokona¢ oceny konku-
rentéw i wyodrebni¢ najgrozniejszych z nich. Szczegdlnie istotne jest dysponowanie
informacjami o kosztach konkurentéw, gdy przedsigbiorstwo wprowadza nowe
produkty na rynek, zamierza utrudni¢ wejscie na rynek konkurentom lub zamierza
dokona¢ obnizki cen swoich produktow.

W pierwszym przypadku informacja o kosztach konkurentéw pozwala na pod-
jecie decyzji o rodzaju strategii cenowej i wyborze pomiedzy strategia cen wysokich
i cen penetracyjnych.

W drugim przypadku dysponowanie informacjami o kosztach konkurentéw, w szcze-
golnosci zwigzanych z wprowadzeniem przez nich na rynek nowych lub usprawnio-
nych produktéw, umozliwi proaktywne obnizki cenowe (dokonane przed wejsciem
konkurenta na rynek). Wéwczas produkty konkurenta nie r6znig si¢ istotnie cenowo
od produktéw dotychczas sprzedawanych przez istniejace w sektorze przedsiebiorstwa.

W trzecim przypadku informacje o kosztach konkurentéw beda stanowi¢ prze-
stanke do podjecia decyzji o ewentualnych obnizkach ceny i ich wielkosci. Moga by¢
takze pomocne w ustaleniu scenariusza kolejnych dzialan cenowych konkurenta.

Gromadzenie informacji o kosztach konkurentéw i ich wykorzystanie napotyka
jednak powazne przeszkody. Najczgsciej bowiem mozna uzyskaé informacje o kosz-
tach konkurentéw ogétem, ewentualnie o ich rodzajowym podziale. Sa to jednak
informacje z reguly niewystarczajace, poniewaz nie odnoszg si¢ do poszczegdlnych
produktéw, miejsca powstawania albo struktury wedlug innych kryteriéw. Ponadto
bardzo czgsto konkurenci prowadzg rdzne rodzaje dziatalnosci, sprzedaja w kraju
i na rynkach zagranicznych, oprécz produktéow konkurencyjnych oferujg takze
produkty niekonkurencyjne (zaspokajajace inne potrzeby nabywcow), wytwarzaja
czesci zamienne lub polprodukty, ktdrych koszty sa zawarte w kosztach ogdtem.
Ustalenie kosztow jednostkowych produktéow konkurentow jest wiec powaznie
utrudnione. Wydaje si¢, ze ustalenie w przyblizeniu ich wysokosci jest mozliwe,
gdy znane sg wielkosci marzy detalicznej i hurtowej w sieci dystrybucji, w ktorej
dokonywana jest sprzedaz tych produktow. Wéwczas zmniejszenie cen hurtowych
i detalicznych o wysoko$¢ marzy umozliwia ustalenie wysokosci cen zbytu pro-
duktéw konkurencyjnych. Przyjmujac kolejne zalozenie o wysokos$ci marzy zysku
przedsigbiorstw konkurencyjnych na poziomie sredniej marzy zysku w sektorze,
mozna ustali¢ koszty produkeji grup produktow konkurentow.

Oceny konkurentéw mozna dokona¢ - jak poprzednio oceny nabywcéw
- za pomocg metody portfelowej. Po ustaleniu kryteriéw (czynnikéw) tej oceny
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i przypisaniu im wag nadawane sg im wartosci punktowe wedlug przyjetej skali
oceny konkurentéw. W trzecim etapie mnozone s one przez wagi. W wyniku tych
dzialan uzyskuje sie wartos¢ punktowa ocenianych konkurentéw. Przedsigbiorstwo,
ktore uzyskalo najwyzsza wartos¢, jest najgrozniejsze sposrod konkurentéw. Jego
dzialania i postepowanie na rynku powinny by¢ przedmiotem systematycznej ob-
serwacji, mozna bowiem przyja¢, ze jest ono liderem rynku, na ktérym funkcjonuje
dane przedsiebiorstwo.

W tabeli 2.3 zaprezentowano uproszczony przyklad oceny portfelowej dwdch
konkurentéw na podstawie dziesieciu czynnikéw oceny, sumy wag réwnej dziesieciu
punktom i skali ocen od jednego do pigciu punktéw (maksymalna ocena wynosi
piec¢dziesiat punktow).

Tabela 2.3. Przyktadowa ocena portfelowa konkurentéw

Ocena Wartos¢ wazona
Czynniki oceny Waga | Pierwszego | Drugiego | Pierwszego | Drugiego
konkurenta | konkurenta | konkurenta | konkurenta

1. Wielkos$¢ sprzedazy 1,5 2,00 3,00 3,00 4,50

2. Udziat w rynku 1,5 3,00 3,00 4,50 4,50

3. Znajomos¢ marki 1,5 4,00 3,40 6,00 5,10

4. Wyniki finansowe 1,5 3,00 3,50 4,50 5,25

5. Wielkosc 0,5 3,50 3,30 1,75 1,65
zatrudnienia

6. Wskaznik ruchu 0,5 4,00 3,90 2,00 1,95
ogolnego

7. Liczba produktow 10 4,00 4,20 4,00 4,20
nowych

8. Naktady na promocje 1,0 3,00 3,90 3,00 3,90

9. Wazony wskaznik 0,5 3,50 3,30 1,75 1,65
dystrybucji

10. Cena/srednia cena 05 2,50 2.90 125 145
rynkowa

Suma 10,0 31,75 34,15

Zrédto: opracowanie wtasne.

Z danych zawartych w tabeli 2.3 wynika, Ze ocena konkurenta nr 2 miesci sie
w trzecim przedziale (powyzej 34 punktow), co oznacza, ze jest on najgrozniejszym
konkurentem.

W przypadku kiedy ze zgromadzonych informacji wynika, ze liczba konkurentéw
jest duza, analizie poddawane sa: najczesciej lider rynkowy (ze wzgledu na jego
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udzial w sprzedazy) oraz przedsigbiorstwo o podobnym potencjale jak przedsie-
biorstwo, ktore zamierza wej$¢ na rynek.

Podsumowujac, analiza controllingowa elementéw otoczenia przedsigbiorstwa,
tj. analiza sytuacji rynkowej i popytu, nabywcéw i konkurencji, umozliwia skon-
frontowanie zasobéw przedsigbiorstwa z warunkami otoczenia, sformulowanie
celéw marketingowych przedsiebiorstwa i ustalenie jego strategii marketingowej.

2.4. Analiza controllingowa personelu
przedsiebiorstwa

W literaturze z zakresu marketingu czesto mozna sie spotkac z podejsciem, we-
dlug ktorego istotnym elementem marketing miksu - poza produktem, cena,
dystrybucja i promocja - sg ludzie, czyli pracownicy przedsigbiorstwa. Personel
jest traktowany jako jeden z elementow strategii przedsigbiorstwa i — podobnie
jak inne elementy marketing miksu - takze musi zosta¢ poddany ocenie z punktu
widzenia controllingu.

W pierwszej kolejnosci nalezy okresli¢ poziom i zmiany zatrudnienia w wielko-
$ciach naturalnych oraz zmiany procentowe, a nastepnie jego strukture - tj. personel
kierowniczy i wykonawczy oraz ich zmiany. Nalezy wyliczy¢ takze wskazniki zwia-
zane ze zmianami stanu zatrudnienia - tj. wskazniki zwolnien, przyjec¢ i ogélnego
ruchu zatrudnienia. Wskaznik zwolnien to relacja liczby zwolnionych w ciagu da-
nego okresu (np. roku) do ogdélnej liczby zatrudnionych na poczatek danego okresu.
Wskaznik przyjec to relacja nowo przyjetych pracownikéw w ciggu danego okresu
do ogdlnej liczy zatrudnionych na poczatek tego okresu. Natomiast wskaznik ogol-
nego ruchu zatrudnienia to relacja sumy przyjetych i zwolnionych pracownikéow
w danym okresie do stanu zatrudnienia na poczatek tego okresu. W prawidlowo
funkcjonujacym przedsigbiorstwie wskazniki te nie powinny by¢ wysokie. Ich wy-
soki poziom i wzrosty oznaczajg brak stabilnosci zatrudnienia w firmie i utrudniaja
realizacje strategii marketingowej. Konieczne jest takze okreslenie cech personelu,
ktore sg istotne z punktu widzenia mozliwosci realizowania strategii marketingowe;j.
Chodzi tu np. o takie cechy, jak wiek, staz pracy, wyksztalcenie, znajomos¢ jezykow
obcych, ukonczone szkolenia i kursy.

Kolejnym wskaznikiem controllingowym dotyczacym personelu w przedsie-
biorstwie jest ustalenie relacji migdzy wydatkami na ptace a wynikami sprzedazy
i zyskiem przedsiebiorstwa. Nalezy przestrzegac zasady, Ze tempo przyrostu wy-
datkéw na zatrudnienie nie powinno by¢ wyzsze niz tempo przyrostu sprzeda-
zy i zyskow firmy. Mozna stwierdzi¢ wowczas, ze nastapil wzrost wydajnosci pracy,
a jednoczesnie w przedsigbiorstwie zachowane zostaty srodki na jego rozwoj.
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W tabeli 2.4 zaprezentowano przyklady analiz controllingowych w odniesieniu
do personelu. Wykorzysta¢ tu mozna wartosci srednie oraz dominante i mediane
w odniesieniu do réznych cech personelu - np. do stazu pracy.

Tabela 2.4. Przyktadowe dane o stazu pracy pracownikéw

Staz pracy w latach | Liczba pracownikow liczsbkau::':z‘:lvvan?:éw
Do5 100 100

Ponad 5 do 10 99 199

Ponad 10 do 15 106 305

Ponad 15 do 20 158 463

Ponad 20 do 25 150 613

Ponad 25 do 30 43 656

Razem 656

Zrédto: opracowanie wtasne.

Sredni staz pracy mozna wyliczy¢ wedtug wzoru®:

Sredni czas pracy = M ,
V4
gdzie:
X, - $rodek przedziatu klasowego stazu pracy,
L, - liczba pracownikéw z okreslonym stazem pracy,

Z - zatrudnienie ogétem.
Sredni staz pracy wynosi wiec:

[100 X 2,5+ 99 x 7,5+ 106 x 12,5 + 158 X 17,5 + 150 x 22,5 + 43 x 27,5] : 656 = 14,7 lat.

Kolejny miernik to dominanta, czyli taka wartos¢ stazu pracy, ktéra powtarza sie
w szeregu najczesciej. W powyzszym przykladzie warto$¢ ta miesci sie w przedziale
od 15 do 20 lat (158). Dla obliczenia dominanty wykorzystuje sie wzor®:

(Fm _Fm—l)
(Fm _Fm—1)+(Fm _Fm+1)

D=L, +Ix

5 Por. H. Kassyk-Rokicka, Statystyka nie jest trudna. Mierniki statystyczne, Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne, Warszawa 1998, s. 26-32.
6 Ibidem,s. 38.



58 Controlling dziatan marketingowych. Pojecie, narzedzia, etapy

gdzie:

L, - poczatek przedziatu klasowego dominanty,

I - rozpigto$¢ przedziatu klasowego dominanty,

F - liczebnos¢ przedziatu klasowego dominaty,

F | -liczebnos¢ przedziatu klasowego poprzedzajgcego przedzial dominanty,

F . - liczebnos$¢ przedziatu klasowego nastepujacego po przedziale dominanty.
W powyzszym przypadku dominanta wynosi:

D=15+5x (158 - 106) : [(158 - 106) + (158 — 150)] = 15 + (5 x 52) : (52 + 8) =
15 + (260 : 60) = 15 + 4,3 = 19,3 lat.

Nastepny wskaznik to mediana, czyli taka warto$¢ zmiennej, ktdra dzieli zbio-
rowos¢ na dwie réwne czesci. Jedna z nich zawiera wartosci mniejsze od mediany,
a druga wartosci od niej wigksze. Wzor na obliczenie mediany to’:

N+1 1
M=L + —n_ | X—
2 n

>

gdzie:

L, - poczatek przedziatu klasowego mediany,

N - liczba obserwacji (pracownikéw),

n_, - suma liczebnosci przedziatow klasowych poprzedzajacych przedzial mediany,
I - rozpigto$¢ przedzialu mediany,

n, - liczebno$¢ przedzialu mediany.

Wedlug danych z tabeli 2.4 przedzial mediany to od 15 do 20 lat. Skumulowana
liczba pracownikow wynosi tu 463 osoby, a potowa z 656 0s6b to 328 osdb. Licz-
ba ta nie miesci si¢ w przedziale od 10 do 15 lat, poniewaz tam liczba skumulowana
pracownikéw to 305 0séb — nalezy zatem do przedzialu nastgpnego: 15 do 20 lat.

Mediana wynosi wigc:

M=15+[(656 + 1) :2 - 305] x (5: 158) = 15 + [(328,5 - 305) x (5 : 158)] =
15 + 23,5 x 0,032 = 15 + 0,75 = 15,75 lat.

Ta wartos¢ dzieli calg zbiorowos¢ pracownikéw na grupe o stazu pracy mniejszym
niz 15,75 lat i grupe o takiej samej liczebnosci, ze stazem pracy wigkszym od 15,75 lat.
W nastepnej kolejnosci powinna zosta¢ przeprowadzona analiza personelu we-
dtug jego cech jakosciowych. Informacje te oraz dane o cechach ilo$ciowych persone-
lu umozliwia dokonanie jego ostatecznej oceny wedtug wspomnianej wyzej metody
portfelowej. W tabeli 2.5 przedstawiono przykltadowa ocene portfelowg personelu.

7 Ibidem,s. 42.
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Tabela 2.5. Przyktadowa ocena portfelowa pracownikow

Czynniki oceny personelu Waga Liczb’a Ocena (waga;\ x liczba
punktow punktow)
1. Liczba personelu 1,0 3,0 3,00
2. Zmiany liczby personelu 0,5 3,0 1,50
3. Wskaznik przyjec 1,0 2,0 2,00
4. Wskaznik zwolnien 1,0 2,0 2,00
5. Sredni staz pracy 1,0 3,0 3,00
6. Srednia ptaca 1,5 3,0 4,50
7. Zmiana $redniej ptacy 1,0 2,0 2,00
8. Sprzedaz na zatrudnionego 1,5 2,5 3,75
9. Zmiany sprzedazy na zatrudnionego 1,0 3,5 3,50
10. Znajomos¢ jezykéw obcych 0,5 1,5 0,75
Razem 10,0 26,00

Zrédto: opracowanie wtasne.

W tabeli 2.5 przyjeto takie same zalozenia jak we wczesniejszych analizach
- tj. suma wag = 10 punktow, skala ocen od 0 do 5 punktéw. Z przedstawionego
przyktadu wynika, ze ocena personelu miesci si¢ w przedziale drugim - od 17 do
34 punktéw. Personel zostal wiec oceniony na srednim poziomie.

Reasumujac, analiza controllingowa personelu odnosi si¢ do zasobow przedsie-
biorstwa, a personel jest oceniany z punktu widzenia jego cech ilosciowych i jako-
$ciowych. Wyniki tej analizy pozwalaja na dostosowanie strategii marketingowe;
do poziomu tych cech.

2.5. Analiza controllingowa sytuacji finansowej
przedsiebiorstwa

Wielokrotne badania potwierdzity, ze podstawg sukcesu przedsigbiorstwa jest po-
lityka marketingowa oparta na gruntownej znajomosci zagadnien finansowych.
Dzialania marketingowe majg na celu identyfikacje, przewidywanie, kreowanie
i zaspokajanie potrzeb nabywcow w sposob, ktdry przyczynia sie do wytworzenia
przez przedsigbiorstwo zysku. Utrzymanie si¢ przedsigbiorstwa na rynku i jego
rozwdj sa wiec uzaleznione w dlugim okresie od jego zysku, rentownosci i gospoda-
rowania zasobami finansowymi. Osigganie zysku z kolei zalezy m.in. od satysfakcji
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nabywcow®. Widoczny jest wiec wplyw marketingu na poziom zysku i rentownosci
przedsigbiorstwa. Jest to zalezno$¢ obustronna, poniewaz poziom zysku i rentowno-
$ci warunkuje w duzej czesci zakres, czestotliwo$¢ i intensywno$¢ dziatan marketin-
gowych. Kazde przedsigbiorstwo, ktére realizuje okreslong strategie marketingowa,
podejmuje decyzje dotyczace przedsiewzie¢ o réznym horyzoncie czasowym. Dla
kazdej z tych decyzji musi okresli¢ wielko$¢ zapotrzebowania na $rodki finansowe,
ich zrédla oraz sposoby ich wykorzystania. Konieczna jest wigc znajomos¢ i ocena
sytuacji finansowe;j.

Mozna jej dokona¢ na podstawie analizy bilansu i rachunku wynikéw przed-
siebiorstwa. Nalezy podkresli¢, ze wlasnie w tych dokumentach znajduja si¢ takze
informacje odnoszace si¢ do marketingowych dziatan przedsigbiorstwa. Moga to
by¢ np. dane o wartosci aktywdéw trwatych (budynki, budowle oraz ich wyposaze-
nie i urzadzenia). Ich wysoka warto$¢ moze oznacza¢ stosowanie nowoczesnych
technologii i kreowanie nowoczesnych produktéw. Warto$ci pozostatych aktywow,
takich jak naleznosci czy zapasy, $wiadczy¢ moga o ewentualnych problemach ze
sprzedaza produktéw lub o nietrafnym doborze posrednikéw w kanalach dystry-
bucji i opdznieniach zaplaty.

W odniesieniu do bilansu nalezy ustali¢ wielko$¢ aktywow i pasywow za okres
biezacy oraz ich zmiany za okresy minione, a nastepnie strukture aktywow i pasy-
wow za okresy minione i okres biezacy oraz zmiany udzialéw elementéw aktywow
i pasywow. Po stronie aktywow odnosi sie to do majatku trwalego i srodkéw obro-
towych przedsigbiorstwa. Wsréd srodkéw obrotowych nalezy wyodrebni¢ srodki
plynne, o $rednim stopniu ptynnosci i o niskim stopniu plynnosci.

Ustalenie zmian elementéw struktury bilansu umozliwi odpowiedz na pytanie,
czy w przedsiebiorstwie wystepuja pozytywne tendencje w strukturze aktywow’.
Taki wniosek mozna postawi, jesli:

1) wzrost udziatu srodkéw trwatych w aktywach jest szybszy od wzrostu $rod-

kow obrotowych, ale wolniejszy od wzrostu sprzedazy;

2) nastepuje spadek lub utrzymanie poziomu zapaséw przy wzroscie produkcji

lub wzrost zapasow jest wolniejszy niz wzrost produkeji;

3) nastepuje spadek wielko$ci i udzialu naleznosci w aktywach lub wzrost wiel-

kosci naleznosci, ale wolniejszy niz wzrost sprzedazy;

4) wida¢ wzrost wartosci i udzialu srodkow pienieznych w catosci aktywow.

Tendencje te oznaczaja, ze przedsigbiorstwo si¢ rozwija, dokonuje inwestycji
finansowanych z przychodéw ze sprzedazy i prawidlowo gospodaruje zapasami
i naleznosciami.

8 Zob. M.J. Thomas (red.), Podrecznik marketingu, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, War
szawa 1999, s. 240-255; A. Adamska, T. Dabrowski, Marketing i finanse w przedsiebiorstwie,
Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2007.

9 Zob.T. Jachna, M. Sierpinska, Ocena przedsiebiorstwa wedtug standardéw swiatowych, Wy
dawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2004; J. Czekaj, Z. Dresler, Zarzgdzanie finansami. ..
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Trzeba réwniez ustali¢ strukture pasywow i jej zmiany, na ktora sktadaja sie
kapitaly wlasne, zobowigzania biezace, zobowiazania dtugookresowe i pozostale
pasywa. Tendencjami pozytywnymi sa:

1) wzrost wartosci kapitatéw wlasnych i wzrost ich udziatu w pasywach oraz

2) spadek wielkosci i/lub udzialu zobowigzan biezacych i dlugookresowych

w calosci pasywow.

Oznacza to, ze przedsigbiorstwo w wiekszym stopniu finansuje si¢ ze srodkow
wlasnych, a wigc sie nie zadluza. Nalezy takze okresli¢ réznice migedzy sumg akty-
wow biezacych i sumg zobowigzan biezacych. Jest to tzw. kapital pracujacy netto,
ktéry jest miarg zdolnosci firmy do pokrywania swoich zobowigzan w naleznym
czasie przy zachowaniu zdolnosci rozwojowych.

Analizie nalezy podda¢ réwniez rachunek wynikéow. W tym celu trzeba do-
kona¢ poréwnan przychodéw firmy, jej kosztéw i wyniku finansowego. Strukture
przychodoéw ze sprzedazy nalezy okresli¢ wedtug branzy, asortymentu, regionow
sprzedazy i na jednego zatrudnionego oraz ustali¢ zmiany tych wielkosci. Podobnie
nalezy ustali¢ wielko$¢ kosztéw, ich zmiany i strukture w uktadach branzowym,
rodzajowym, geograficznym i w odniesieniu na jednego zatrudnionego. Dokonuje
sie takze poréwnania wielkosci wyniku finansowego za badane okresy i jej zmian
w liczbach wzglednych i absolutnych.

Dodatkowo korzystajac z bilansu i rachunku wynikéw, za pomoca relacji mie-
dzy réznymi pozycjami z tych dokumentéw mozna obliczy¢ wskazniki obrazujace
sytuacje finansowg przedsigbiorstwa. Sa to wskazniki ptynnosci, rentownosci,
zadluzenia, wykorzystania zasobdw i wskazniki rynkowe. Nizej przedstawiono
jedynie kilka najczesciej stosowanych.

Wskazniki ptynnosci informuja o tym, w jakim stopniu przedsiebiorstwo jest
w stanie wywigzywac si¢ z krotkoterminowych zobowiazan, czyli takich, ktére sa
platne w ciaggu roku. Pierwszy z nich — wskaznik szybki lub tzw. mocny test (relacja
$rodkéw o najwyzszym stopniu ptynnosci do zobowigzan biezgcych) - informuje
o mozliwosci splaty zobowigzan biezacych za pomocg $srodkéw pienigznych. Uwaza
sie, ze zadowalajacy poziom wskaznika szybkiego to okoto 1,0. Wskaznik nastepny
to wskaznik drugiego stopnia, czyli relacja srodkéw pienieznych i naleznosci do
zobowigzan biezacych. Jego wielko$¢ powinna oscylowaé w granicach od 1 do 1,2.
Z kolei trzeci wskaznik — ptynnosci biezacej (relacja Srodkow pienieznych, naleznosci
i zapaséw do zobowigzan biezacych lub relacja majatku obrotowego do zobowiazan
biezacych) - informuje, ile razy biezace aktywa pokrywaja biezace zobowigzania.
Uwaza sie, ze zadowalajacy poziom wskaznika wynosi od 1,2 do 2'°.

Wskazniki rentownosci przedstawiaja rentowno$¢ przedsigbiorstwa. Moze to
by¢ relacja wyniku finansowego (brutto lub netto) do wielkosci sprzedazy (mar-
za zysku), relacja wyniku finansowego (brutto lub netto) do wielkosci kapitalow

10 T. Jachna, M. Sierpinska, Ocena przedsiebiorstwa..., s. 80; J. Czekaj, Z. Dresler, Zarzqgdzanie
finansami..., s. 212.
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przedsigbiorstwa (stopa zwrotu kapitalu) i relacja wyniku finansowego (brutto lub
netto) do wielko$ci aktywow firmy (stopa zwrotu aktywow). Pierwszy wskaznik,
zwany takze zwrotem na sprzedazy, informuje o udziale zysku w wartosci sprzedazy.
Wskaznik stopy zwrotu kapitalu méwi natomiast o efektywnosci kapitatu wlasnego,
informuje o tym, jaka stope zysku przynosi inwestycja w dane przedsi¢biorstwo.
Z kolei wskaznik zwrotu na aktywach, inaczej zwrot majatku, ukazuje zdolnos¢
aktywow przedsiebiorstwa do generowania zysku. Prezentuje wigc, jak przedsie-
biorstwo zarzadza aktywami.

Wskazniki zadluzenia méwig o strukturze finansowania dzialan przedsigbior-
stwa i stopniu jego zadluzenia. Sg to: wskaznik ogélnego zadluzenia (relacja sumy
zobowigzan do sumy aktywow przedsigbiorstwa), wskaznik zadtuzenia kapitatu
wlasnego (relacja zadluzenia do kapitatu wlasnego) i wskaznik mozliwosci obstugi
dlugu (relacja zysku po opodatkowaniu do rat kapitalowych i odsetek). Uwaza sie,
ze wskaznik ogélnego zadluzenia informuje o udziale zobowigzan, czyli kapita-
téw obcych, w finansowaniu majatku i powinien sie¢ znajdowac w przedziale od
0,57 do 0,67. Wskaznik zadluzenia kapitalu wlasnego okresla stopien zaangazo-
wania kapitaléw obcych w stosunku do kapitatu wlasnego. Uwaza sig, ze relacja
ta powinna wynosi¢ 33 : 67, czyli 0,5. Oznacza to, ze kapital wlasny powinien by¢
dwukrotnie wyzszy niz kapital obcy. Dopuszcza si¢ jednak relacje 0,5 : 0,5 = 1.
Racjonalny wskaznik zadtuzenia powinien wigc miesci¢ si¢ w przedziale od 0,5
do 1,0. Wskaznik mozliwosci obstugi dlugu powinien by¢ wyliczany dla zysku
netto, poniewaz na splate kredytéw przeznaczany jest zysk po opodatkowaniu.
Jego poziom powinien by¢ wyzszy od 1'. Im jest on wyzszy, tym fatwiej przed-
siebiorstwu splaca¢ zaciggniete kredyty.

Wskazniki wykorzystania zasobéw odnoszg si¢ do gospodarowania zapasami,
naleznos$ciami i zobowigzaniami. Sg to wskazniki rotacji zapaséw, rotacji naleznosci
i rotacji zobowigzan. Pierwszy z nich méwi o tym, ile czasu mija od pojawienia si¢
zapasow w przedsiebiorstwie do momentu sprzedazy towardw. Ich wysoki poziom
jest niekorzystny, bo oznacza zamrozenie gotowki w towarach niesprzedanych
i magazynowanych. Podobnie niekorzystna jest sytuacja, kiedy wskaznik ten rosnie.
Wskaznik rotacji naleznosci informuje o tym, jak dlugo przedsi¢biorstwo czeka na
zaplate naleznosci za sprzedane towary, czyli jak dtugo kredytuje swoich odbiorcow.
Jest to relacja sredniego stanu naleznosci do sprzedazy netto pomnozona przez
365 dni. Takze i tu wysoki poziom tego wskaznika lub jego wzrost sa niekorzystne
dla sytuacji finansowej przedsiebiorstwa i $wiadcza o nieskutecznej polityce $cig-
gania naleznosci. Wysokos¢ tego wskaznika powinna by¢ poréwnywana do jego
sredniej warto$ci w branzy. Oprocz wyliczania rotacji naleznosci w dniach obli-
cza sie takze wskaznik rotacji naleznosci jako relacje sprzedazy netto do sredniego
stanu naleznosci. Informuje on o tym, ile razy w ciaggu roku odtwarzany jest stan

11 M. Sierpinska, T. Jachna, Ocena przedsiebiorstwa..., s. 92.
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naleznosci firmy. Zaklada sie, ze powinien on oscylowaé w przedziale 7,0-10,0"%
Wiskaznik rotacji zobowigzan méwi o tym, w jakim okresie przedsigbiorstwo splaca
swoje zobowigzania. Jest to relacja sredniego stanu zobowigzan do sprzedazy netto
pomnozona przez 365 dni. Sytuacja jest korzystna, kiedy wskaznik rotacji naleznosci
jest mniejszy niz wskaznik rotacji zobowigzan. Dla wskaznikéw ptynnosci, rentow-
nosci, zadluzenia wykorzystania zasobow stosowane sg granice ich wielkosci w za-
leznosci od branzy i wielkosci przedsiebiorstwa. Po obliczeniu tych wskaznikow
nalezy wiec poréwnac ich wartosci z wartosciami zalecanymi.

Wskazniki rynkowe odnoszg si¢ tylko do przedsigbiorstw, ktore wyemitowaly
papiery warto$ciowe notowane na gieldzie papierow warto$ciowych. Wskazniki te
obliczane sg dla akgji tych przedsigbiorstw i mozna do nich zaliczy¢ m.in. dochod
na jedng akcje, ceng akcji do zysku netto przypadajacego na jedna akcje i wartos¢
rynkowa akgji do jej wartosci ksiegowe;j"’.

Ocena sytuacji finansowej przedsigbiorstwa dokonana poprzez analize bilansu,
rachunku wynikéw i wymienionych wyzej wskaznikéw umozliwi uzyskanie odpo-
wiedzi na pytanie, czy przedsigbiorstwo jest w stanie realizowac zalozone cele mar-
ketingowe na podstawie posiadanych zasobdw finansowych i czy bedzie korzystacé
z obcych §rodkéw finansowych.

Trzeba zauwazy¢, ze informacje o sytuacji finansowej przedsigbiorstwa i jego
dziataniach marketingowych mozna takze uzyskac z innych dokumentéw - np. ze
sprawozdan zarzadu organizacji przedstawianych udzialowcom/akcjonariuszom
oraz radzie nadzorczej. Dotyczy to spolek prawa handlowego.

Podsumowujac, analiza sytuacji finansowej odnosi si¢ do zasoboéw przedsig-
biorstwa. Jest przestanka do ustalenia narzedzi marketingowych i intensywnosci
ich stosowania dla realizacji celéw marketingowych na wybranych rynkach i w ich
segmentach.

2.6. Analiza controllingowa dziatan
marketingowych

Do dzialan marketingowych mozna zaliczy¢ w pierwszej kolejnosci badania
marketingowe. Powinny one by¢ stale wykonywane przez przedsi¢biorstwo. Analiza
controllingowa powinna wigc dotyczy¢ takze badan. Nalezy ustali¢ naktady na ba-
dania marketingowe za analizowany okres, ich zmiany w relacji do minionych okre-
sOW w ujeciu warto$ciowym i procentowym oraz strukture wedtug wybranych

12 lbidem,s. 83.
13 lbidem,s. 111-115.
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rodzajow badan. W nastepnej kolejnosci mozna podejmowac préby ustalenia ich
efektywnosci za pomocg kilku wskaznikéw. Chodzi o ustalenie wskaznika kosztéw
badan marketingowych w relacji do wartosci sprzedazy i jej zmian oraz wskaz-
nika kosztow badan marketingowych w relacji do wielko$ci sprzedazy (ilosci
naturalne) i jej zmian. Wskazniki te informujg o tym, czy naktady na badania mar-
ketingowe i sprzedaz zmieniajg sie w takim samym tempie i kierunku, czy mamy do
czynienia np. z szybszym przyrostem nakladéw na badania niz przyrostem sprze-
dazy. Wowczas mozna formulowa¢ wnioski o braku wptywu badan na przyrost
sprzedazy. Moze to wynika¢ np. z nadmiernych kosztéw badan marketingowych
lub ich zbyt szerokiego zakresu.

W dalszej kolejnosci nalezy dokona¢ analizy zwigzanej ze strategia marketingowa
przedsigbiorstwa. Strategia marketingowa obejmuje ustalenie celéw marketingo-
wych, rynkéw docelowych i narzedzi marketing miksu. Jest to mozliwe w przypad-
ku zamiaru wejscia przedsiebiorstwa na rynek dzieki analizom controllingowym.
Odnoszg si¢ one wlasnie do wyboru rynkow, ustalenia celéw i narzedzi marketing
miksu. Sg one takze wykonywane w czasie realizacji strategii, dla ustalenia stopnia
realizacji celéw i ewentualnych korekt strategii. Analizy controllingowe strategii mar-
ketingowej sg takze podstawowym elementem audytu marketingu, realizowanego
po wykonaniu strategii, z reguly w okresach dwu-, trzyletnich. Nizej zaprezento-
wano przyklady analiz controllingu marketingowego odnoszace si¢ celéw i rynkow
docelowych oraz do polityki produktu, ceny, promogji i dystrybucji.

Analiza odnoszaca sie¢ do celéw i rynkéw docelowych moze by¢ wykonana za
pomoca odmiany metody portfelowej, tj. macierzy McKinseya. Polega ona na skon-
frontowaniu wynikéw analizy atrakcyjnosci rynku, na ktérym przedsiebiorstwo
funkcjonuje (lub zamierza funkcjonowac), z wynikami analizy jego pozycji ryn-
kowej. Na podstawie informacji o otoczeniu blizszym przedsigbiorstwa (sektorze
i rynku geograficznym, na ktérym funkcjonuje) dokonuje si¢ wyboru czynnikow
opisujacych rynek (branza i rynek geograficzny), nadaje si¢ im wagi, a nastep-
nie punkty na przyjetej skali ocen. Po pomnozeniu wag przez oceny punktowe
uzyskuje sie informacje o facznej liczbie punktéw ocenianych rynkéw. Moga one
znalez¢ sie w trzech przedzialach - rynki o niskiej atrakcyjnosci, rynki o $redniej
atrakcyjnosci i rynki o wysokiej atrakcyjnosci. Jesli przedsigbiorstwo zamierza
dopiero wybra¢ rynek docelowy, to otrzymany wynik daje podstawe do jego wybo-
ru. Wykorzystywana jest tu przede wszystkim funkcja informacyjna controllingu.
Jesli natomiast przedsigbiorstwo dziata na rynku (rynkach), to w ramach audytu
marketingowego dokonuje ich oceny w celu podjecia decyzji o pozostaniu na nich,
ewentualnie o wycofaniu si¢ i poszukiwaniu nowych rynkéw docelowych. Wtedy
poza atrakcyjnoscig rynku wykonywana jest ocena pozycji przedsiebiorstwa na
tych rynkach i wyniki tej analizy s3 konfrontowane z wynikami atrakcyjnosci
rynku. Ta konfrontacja umozliwia podjecie decyzji o pozostaniu na rynku (ryn-
kach) lub wycofaniu si¢ z niego (nich) oraz ustalenie celéw marketingowych, ktore
przedsigbiorstwo zamierza osiagna¢. Zaleca sie¢ wycofywanie z rynku (sektora),



Analizy controllingowe w marketingu 65

jesli jego atrakcyjno$¢ jest niska lub $rednia, a pozycja konkurencyjna staba. Przy
wysokiej atrakcyjnosci rynku i stabej pozycji przedsiebiorstwa pozostaje alterna-
tywa: wycofanie si¢ z rynku lub silne inwestycje marketingowe w celu poprawy
swojej pozycji. Przy duzej i sredniej atrakcyjnosci rynku oraz mocnej i $redniej
pozycji przedsigbiorstw nalezy pozosta¢ na rynku, broni¢ swojej pozycji i umacnia¢
ja poprzez inwestycje. W sytuacji niskiej atrakcyjnosci rynku oraz silnej pozycji
przedsiebiorstwa zaleca si¢ pozosta¢ na rynku i broni¢ swojej pozycji. Natomiast
w sytuacji niskiej atrakcyjnosci rynku i $redniej pozycji konkurencyjnej przed-
siebiorstwa mozna dziata¢ w kierunku poprawy swojej pozycji lub stopniowego
wycofywania si¢ z rynku (sektora).
Na rysunku 2.3 zaprezentowano wyniki powyzszej analizy.

Atrakcyjnos¢ sektora

Duza Srednia Staba
Silna Zapewni¢ rentowno$¢
<
£
=
Q
£ .
E Zapewni¢ rentowno$¢
g Srednia Utrzyma¢ rentowno$¢ przez stopniowe
2 .
< wycofywanie si¢
Y
>
N
=
=¥
Masowo inwestowac
Staba lub wycofywac sig Wycofac si¢ Wycofac si¢
Inwestowacé Inwestowac Zbieraé plony
selektywnie i wycofywac sie

Rysunek 2.3. Macierz McKinseya
Zrédto: B. Sojkin (red.), Zarzgdzanie produktem, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 2003, s. 362.

2.6.1. Analiza controllingowa polityki produktu i sprzedazy

Analiza controllingowa polityki produktu i sprzedazy odnosi si¢ do ustalenia
wielkosci i zmian sprzedazy, stosowanej polityki produktu i polityki marki. Cho-
dzi o poznanie ksztaltowania sie sprzedazy w badanym okresie, procesow jej
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koncentracji, rozproszenia, sezonowos$ci w ujeciu terytorialnym i w odniesieniu
do grup produktéw i grup nabywcow.

Powinna ona rozpocza¢ si¢ od ustalenia poziomu sprzedazy i jej zmian w wielko-
$ciach naturalnych i wartos$ciowo. Nastepnie nalezy wyliczy¢ jej procentowe zmiany
oraz strukture sprzedazy wedtug grup produktéw, miejsca sprzedazy i grup nabyw-
cow. Uzyskuje sie wowczas informacje o udzialach poszczegdlnych grup produktéw,
sprzedazy dla grup nabywcow i sprzedazy w poszczegdlnych regionach w calosci
obrotéw przedsiebiorstwa. W dalszej kolejnosci nalezy skonfrontowa¢ zmiany
sprzedazy grup produktéow na calym rynku ze zmianami sprzedazy w przedsie-
biorstwie. Wtedy uzyskuje sie informacje o tym, czy tempo sprzedazy produktow
firmy jest podobne do tempa wzrostu sprzedazy tych produktéw na calym rynku,
czy tez od tego tempa si¢ odchyla. Odchylenia in plus oznaczaj umacnianie pozy-
cji przedsigbiorstwa na rynku, a odchylenia in minus najczesciej spadek udziatu
rynkowego i pogorszenie si¢ pozycji konkurencyjnej. W analizie sprzedazy wyko-
rzystuje si¢ takze wskazniki marzy zysku brutto i netto jako relacje zysku brutto
i netto do wielkosci sprzedazy. Te wskazniki nalezy oblicza¢ dla calosci sprzedazy
i dla poszczegdlnych grup produktéw. Wtedy informacje o zmianach sprzedazy, jej
strukturze i zyskownosci pozwolg na kompleksowa oceng roli poszczegdlnych grup
produktow w calej ofercie przedsigbiorstwa.

Podobnie mozna analizowa¢ sprzedaz w odniesieniu do grup nabywcow. Wte-
dy uzyskuje si¢ informacje o roli poszczegdlnych grup nabywcéw w sprzedazy
przedsigbiorstwa. Takie informacje sa przydatne w procesie oceny obstugiwanych
grup nabywcéw, dokonanej segmentacji i w ewentualnych zmianach w wyborze
segmentow nabywcow.

Takze analiza sprzedazy i jej zmian w poszczegolnych regionach bedzie pomoc-
na w ustaleniu, w ktérych z nich przedsigbiorstwo sprzedaje swoje produkty i jaka
jest ich kolejno$¢ z punktu widzenia wielkosci obrotéw i ich udziatéw w sprzedazy
calej firmy. Umozliwi to wskazanie regionéw dominujacych i tych, ktérych udziaty
w sprzedazy i tempo sprzedazy odbiegajg od $rednich wartosci.

W analizie sprzedazy produktow wykorzystuje sie $rednie arytmetyczne oraz takie
wskazniki jak dominanta i mediana. W tabeli 2.6 zaprezentowano wielkosci sprzedazy
w poszczegolnych punktach oraz §rednig arytmetyczng wazong, dominante i mediane.

Srednia wazona sprzedazy obliczana jest wedlug wzoru':

Srednia wazona = M,
Ni
gdzie:
X. - $rodek przedziatu klasowego wartosci sprzedazy,

N, - liczba sklepow.

14 H. Kassyk-Rokicka, Statystyka nie jest trudna..., s. 30.
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Tabela 2.6. Przyktadowe dane o sprzedazy przedsiebiorstwa

< Liczba Skumulowana | Srodek przedziatu
Srodek P . . . .

Obroty w mln zt R punktow liczba punktéow | x liczba punktow

przedziatu X, . . .
i| sprzedazy N, sprzedazy sprzedazy

0d 20 do 25 22,5 4 - 90,0
Ponad 25 do 30 27,5 7 11 192,5
Ponad 30 do 35 32,5 10 21 325,0
Ponad 35do 40 37,5 12 33 450,0
Ponad 40 do 45 42,5 15 48 637,5
Ponad 45 do 50 47,5 10 58 475,0
Ponad 50 do 55 52,5 2 60 105,0
Razem 60 2275,0

Zrédto: opracowanie wtasne.

Srednia arytmetyczna wazona w tym przypadku wynosi wiec 2275 : 60 =
37,92 mln zl.

Dominanta to warto$¢ sprzedazy, ktéra powtarza sie¢ w szeregu najczesciej.
W powyzszym przykladzie warto$¢ ta miesci sie w przedziale od 40 do 45 mln
(15 sklepéw i 637,5 mln zl).

Dla obliczenia dominanty wykorzystuje si¢ wczesniej przedstawiony wzor:

(Fm _mel)

D=L, +1Ix ,
(Fm_mel)_i_(Fm_FmH)

gdzie:

L, - poczatek przedziatu klasowego dominanty,

I - rozpigto$¢ przedziatu klasowego dominanty,

F - liczebnos¢ przedziatu klasowego dominaty,

F | -liczebnos¢ przedziatu klasowego poprzedzajgcego przedzial dominanty,

m—

F . - liczebnos¢ przedziatu klasowego nastepujacego po przedziale dominanty.

D =40 mln zt + 5 mln zk x {(15 - 12) : [(15 - 12) + (15 - 10)]} =40 mIn z} + 5 mln z}
x (3:8) =40 mln zt + 5 mln z1 x 0,375 = 40 min z} + 1,875 mln z} = 41,875 mln z1. Taka
wartos¢ sprzedazy powtarza si¢ w powyzszym przypadku najczesciej.
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Mediana to taka warto$¢ zmiennej, ktora dzieli zbiorowo$¢ na dwie réwne cze-
$ci. Jedna z nich zawiera wartos$ci mniejsze od mediany, a druga wartosci od niej
wieksze. Wzdr na obliczenie mediany to:

M=L, +[M—nl} X I
2 n
gdzie:
L, - poczatek przedziatu klasowego mediany,
N - liczba obserwacji (punktow sprzedazy),
n_, - suma liczebnosci przedziatow klasowych poprzedzajacych przedzial mediany,
I - rozpigto$¢ przedzialu mediany,
n, - liczebno$¢ przedziatu mediany.

W powyzszym przypadku przedzial mediany to od 35 do 40 mln. Skumulowana
warto$¢ punktéw sprzedazy to 60, wiec potowa to 30. Liczba ta miesci si¢ wlasnie
w powyzszym przedziale, pozostale przedzialy majg za duzo lub za mato zmiennych.

M=35mlnzl + [(60 +1):2-21] x (5mln zl: 12) = 35 mln zt + (30,5 - 21) x
417 tys. zt = 35 mIn zt + 9,5 x 417 tys. zt = 35 mln zl + 3,9615 mlIn z1 = 38,9615 min zl.
Ta wlasnie wartos¢ dzieli punkty sprzedazy na dwie polowy o obrotach wigkszych
od mediany i mniejszych od niej.

W nastepnej kolejnosci nalezy wykona¢ analize rozproszenia. Powinna ona
odpowiedzie¢ m.in. na pytanie, czy sprzedaz w poszczegdlnych punktach obstugi
klienta koncentruje si¢ woko! sredniej, czy tez rozprasza si¢ i powieksza si¢ rozpie-
to$¢ sprzedazy miedzy poszczegdlnymi punktami obstugi klienta. Stuzy¢ to moze
nastepnie do oceny analizowanych punktéw sprzedazy (regionéw) z perspektywy ich
pozycji na rynku i ewentualnej konfrontacji tych wynikéw z atrakcyjnosciag rynkow,
na ktorych dziata przedsiebiorstwo. Rozproszenie obrotéw mozna obliczy¢, korzysta-
jac z odchylenia standardowego i wspotczynnika zmiennosci. Odchylenie standar-
dowe méwi o tym, jakie jest Srednie odchylenie badanej zmiennej (np. sprzedazy)
od $redniej arytmetycznej sprzedazy w danym okresie. Natomiast wspotczynnik
zmiennosci to stosunek procentowy tego odchylenia od $redniej arytmetycznej'.
gdzie:

0 >x-my
- N
X — warto$¢ zmiennych,

M - $rednia arytmetyczna wartosci zmiennych,
N - liczebnos¢ populacji.

15 Ibidem, s. 50.
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W tabeli 2.7 zaprezentowano przyktad ustalenia rozproszenia sprzedazy przed-
siebiorstwa wedlug regionéw dzialania (punktow sprzedazy).

Tabela 2.7. Przyktadowe dane o rozproszeniu sprzedazy

Punkt obstugi Sprzedaz (w tys.)
klienta Pierwszy rok Drugi rok Trzeci rok

1 2,0 2,2 2,4
2 1,9 2,1 2,5
3 1,6 1,7 2,0
4 1,9 2,1 2,4
S 2,4 2,6 2,8
6 2,6 2,8 3,2
7 3,0 3,3 3,6
Razem 15,4 16,8 18,9
Srednia 2,2 2,4 2,7

Punkkl:eont:::‘lugl X-M (X- M)?
1 -0,2 tys. 0,04 mln
2 -0,3 tys. 0,09 mln
3 -0,6 tys. 0,36 mln
4 -0,3 tys. 0,09 mln
5 0,2 tys. 0,04 mln
6 0,4 tys. 0,16 mln
7 0,8 tys. 0,64 mln
Razem y=1,42mln

Zrédto: opracowanie wtasne.

1,42 min
Q== — =450.

Wspolczynnik zmiennosci wynosi, zgodnie ze wzorem:

4
_ Q450 o 45
M 2200
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Obliczenia dla lat nastepnych wynosza:

1) drugi rok — odchylenie standardowe 496, V = 22,5%,

2) trzeci rok - odchylenie standardowe 544, V = 23%.

Wyniki te mozna zinterpretowa¢ nastepujaco — widoczny jest powolny proces
nieréwnomiernego rozwoju sprzedazy w poszczegolnych punktach obstugi klientow.
Punkty o obrotach mniejszych od sredniej notujg stabszy przyrost sprzedazy niz punk-
ty o obrotach wyzszych od $redniej w okresie bazowym (tj. w pierwszym roku).

Kolejny przedmiot analizy sprzedazy to sezonowos¢ sprzedazy. Zasadniczym
celem tej analizy jest dostarczenie przestanek do podejmowania decyzji dotyczacych
eliminowania sezonowosci (np. przez akcje aktywizacji sprzedazy i akcje reklamo-
we) oraz odnoszacych si¢ do gospodarowania personelem i ewentualnych zmian
organizacji i technik sprzedazy.

Najprostsza metoda wyodrebnienia wahan sezonowych polega na obliczeniu
wskaznikéw sezonowosci w postaci ilorazéw srednich warto$ci zmiennej od $redniej
ogolnej. Wykorzystuje si¢ tu nastepujacy wzor'e:

gdzie:
Y, - $rednia arytmetyczna dla okresu jednorodnego (np. kwartatu),
Y - $rednia ogdlna (jednoroczna).
W tabeli 2.8 zamieszczono przyklad obliczania sezonowosci sprzedazy produktow
przedsigbiorstwa.

Tabela 2.8. Przyktadowe dane o sezonowosci sprzedazy

Rok
Kwartaty | 1l 1 v Vv Vi Vil Suma Y,
| 10 11 11 12 13 14 14 85 12,14
1] 11 13 12 12 12 13 13 86 12,28
11 12 13 14 14 15 15 16 99 14,14
IV 14 15 15 16 16 17 18 111 15,86
Y =54,42

Zrédto: opracowanie wtasne.

16 Por. Z. Lonc, Statystyka w przedsiebiorstwie handlu wewnetrznego, Panstwowe Wydawnictwo
Ekonomiczne, Warszawa 1977, s. 38.
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y=22%_136
4
Y, 12,14 12,28
S =—=—"—=289,26%; S, = =90,29%>
Y 136 13,6
14,14 15,86
S, = =103,97%, S, = =116,82%.
13,6 13,6

Wskazniki te informuja, o ile sprzedaz danego kwartatu rézni si¢ od $rednich
obrotéw kwartalnych. Widag, ze od srednich obrotéw kwartalnych za siedem lat
najbardziej in plus — prawie o0 17% - r6zni si¢ sprzedaz w czwartym kwartale.
In minus od tych $rednich r6znig sie z kolei obroty w pierwszym kwartale — prawie
0 11%. Sezonowos¢ sprzedazy wystepuje wigc przede wszystkim w tych dwoéch
kwartatach.

Analiza koncentracji

Jesli wystepuja duze roznice miedzy poszczegdlnymi wartosciami zmiennej
(np. sprzedazy poszczegélnych grup produktow czy sprzedazy w poszczegolnych
regionach), to powstaje potrzeba badania koncentracji wartosci tej zmiennej u nie-
ktorych jednostek badanej zbiorowosci.

Dla obliczenia wskaznika koncentracji nalezy postuzy¢ si¢ metoda graficzna
(wyznaczenie tzw. krzywej koncentracji Lorenza) lub wzorem'”:

K:wm—ﬁxg
5000

Tabela 2.9 zawiera wyliczanie wskaznika koncentracji sprzedazy dla banku, jego
oddzialéow i sprzedazy kredytéw.

17 Por. H. Kassyk-Rokicka, Statystyka nie jest trudna..., s. 56-60.
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K= 5000—-3626,2
5000

=0,275.

Wspdlczynnik koncentracji znajduje si¢ w przedziale od zera do jeden. Im blizszy
jest jednosci, tym wigksza koncentracja obrotéw (tj. niewiele oddziatéw realizuje
wiekszos$¢ sprzedazy). Jesli sprzedaz jest idealnie réwnomierna, to wspétczynnik
wynosi zero. Wyliczony w tym przyktadzie wskaznik koncentracji jest niski, co
oznacza, ze nie ma ewidentnie dominujacych punktow sprzedazy i rozklada si¢ ona
mniej wiecej rownomiernie pomiedzy wszystkie punkty sprzedazy.

W analizie polityki produktu nalezy takze bra¢ pod uwage kreowanie innowacji
produktowych przez przedsiebiorstwo. Konieczne sg informacje o tym, czy przedsigbior-
stwo wprowadza na rynek nowe produkty i jak czesto to robi. Nalezy ustali¢, jak duza
jest sprzedaz nowych produktéw i jak zmieniata si¢ w minionych okresach. Nastepnie
trzeba ustali¢, jaki jest udzial sprzedazy innowacji w calej sprzedazy firmy i jak zmie-
niala sie ta wielko$¢. Informacje te powinny zosta¢ poréwnane z ich odpowiednikami
odnoszacymi si¢ do najwiekszych konkurentdw przedsigbiorstwa. Umozliwi to sformu-
fowanie wnioskéw o tym, czy analizowane przedsiebiorstwo realizuje polityke innowacji
produktowych oraz czy nalezy do czoléwki innowatoréw produktéw na danym rynku.

Nastepnym przedmiotem analizy polityki produktu i sprzedazy jest marka pro-
duktu. W tym przypadku niezbedne sg informacje o sprzedazy produktow wedlug
marek i ich udziale w catej sprzedazy przedsiebiorstwa. Mozna wtedy sformutowa¢
wniosek o znaczeniu poszczegolnych marek w sprzedazy firmy. W dalszej kolejnosci
konieczne s3 informacje o postrzeganiu i ocenie marek przez nabywcow. Informacje
takie mozna zgromadzi¢ za pomoca badan pierwotnych nabywcow, wykorzystujac
kwestionariusz ankiety (lub wywiadu). Powinny one by¢ prowadzone systematycznie
dla zaobserwowania ewentualnych zmian oceny marki i pozycjonowania jej przez
przedsigbiorstwo. Wyniki takich badan nalezy gromadzi¢ w systemie informacji
marketingowej (w podsystemie wspierania decyzji — bazy danych). Dla oceny marki
mozna takze wykorzystywac¢ wskaznik stosowania marki. Jest to relacja liczby
nabywcéw danej marki do ogdlnej liczby nabywcéw danego produktu. Informuje
on o udziale danej marki wéréd produktéw zaspokajajacych te same potrzeby.

Kolejny wskaznik to zdyskontowana wartos$¢ marki (discounted cash flow brand
value). Jego stosowanie jest konsekwencja stanowiska, ze marka jest jednym z akty-
wow przedsigbiorstwa zdolnych do tworzenia przychodéw. Wycena wartosci marki
wedlug tego wskaznika pozwoli na poréwnanie réznych marek, ktérymi dysponuje
przedsiebiorstwo. Informacje takie umozliwiaja podejmowanie decyzji o wycofywa-
niu niektdrych z nich i preferowaniu tych, ktérych wskazniki zdyskontowanej war-
tosci sg najwyzsze. Obliczanie tego wskaznika opiera si¢ na modelu terazniejszej
warto$ci strumieni przyszlych dochodéw ptynacych z danej marki produktu'®.
Zdyskontowang warto$¢ marki oblicza si¢ wedlug wzoru:

18 R. Kozielski (red.), Wskazniki...,s. 143-155.



74 Controlling dziatan marketingowych. Pojecie, narzedzia, etapy

Cl CZ Cn
= + +.+ >
1+k (1+k)* (1+k)"

gdzie:

C - dochody uzyskane ze sprzedazy danej marki w okresie od 1 do n,
k — koszt kapitatu,

n — okres rachunku.

Dla obliczenia tego wskaznika niezbedne jest dysponowanie informacjami
o sprzedazy produktéw okreslonych marek i o kosztach ich sprzedazy facznie z kosz-
tami marketingowymi za okresy minione az do okresu biezacego.

Nastepne wskazniki zwigzane z marka produktu to wskaznik §wiadomosci spon-
tanicznej marki, wskaznik swiadomosci wspomaganej i wskaznik swiadomosci
grupy docelowej TOMA (Top of Mind). Pierwszy z nich oznacza udziat grupy
docelowej, ktdra jest w stanie poda¢ nazwe marki bez pomocy ankietera. Wskaznik
$wiadomosci wspomaganej to udzial grupy docelowej, ktoéra rozpoznaje marke
wérdd listy innych marek konkurencyjnych. Natomiast wskaznik grupy docelowe;
TOMA (Top of Mind) to udzial grupy docelowej, ktora wskazuje dang marke jako
pierwszg skojarzong z danym produktem/ustuga.

Wskazniki te sg istotne dla posiadacza marki, poniewaz informujg o poziomie jej
znajomosci przez nabywcow z okreslonej grupy. Ich ustalenie wymaga jednak prze-
prowadzenia badan pierwotnych ankietowych na wybranych grupach nabywcow.

Po wykonaniu analiz sprzedazy produktu oraz jego marki mozna dokona¢ kom-
pleksowej oceny polityki produktu. Stosuje si¢ tu zaprezentowang wczesniej analize
BCG i analize portfelowa'’. W analizie BCG na podstawie zmian sprzedazy anali-
zowanych grup produktéw i ich udzialéw rynkowych ustala si¢ ich miejsce wsrod
produktow rozwojowych, ustabilizowanych, o niepewnej przysztosci i produktow
spadkowych®.

Na rysunku 2.4 przedstawiony zostal wykres macierzy BCG wedlug wzglednego
udziatu w rynku i zmian sprzedazy.

Pierwsza grupa (produkty rozwojowe) obejmuje te produkty, ktérych udziat
wzgledny na rynku jest duzy. Odnosi sie to takze do tempa ich sprzedazy oraz udzia-
tu w dochodach przedsigbiorstwa. Wymagaja one duzych nakladéw finansowych,
aby utrzymac udzial w rynku. Mozna zaklada¢, ze po doinwestowaniu stang sie¢
produktami z grupy drugiej - tj. ustabilizowanymi. Druga grupa (produkty ustabi-
lizowane) to produkty o duzym wzglednym udziale na rynku, ale ustabilizowanym
tempie wzrostu sprzedazy. Stanowig one istotne Zrédlo dochodéw przedsiebiorstwa.
Do grupy trzeciej (produkty o niepewnej przyszlosci) naleza produkty o niskim
wzglednym udziale w rynku, ale duzej dynamice sprzedazy. Po dokonaniu znacznych

19 B. Sojkin (red.), Zarzgdzanie produktem, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2003,
s. 359.
20 Ibidem,s. 350.
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inwestycji marketingowych w te grupe istnieja duze szanse przejscia tych produktow
do grupy produktéw rozwojowych. Ostatnia grupa (produkty schytkowe) obejmuje
te, ktorych przyrost sprzedazy jest maly, a udzial na rynku niewielki, spada réwniez
ich udzial w dochodach przedsigbiorstwa i najczesciej nie generujg zyskow. Zaleca
sie utrzymywanie takiej struktury portfela produktow, w ktérej udziat produktow
ustabilizowanych jest najwiekszy, bo finansujg one produkty rozwojowe i produk-
ty o niepewnej przysztosci. Tych ostatnich z kolei nie powinno by¢ w strukturze
produktéw zbyt wiele, poniewaz moze to wywola¢ duze zapotrzebowanie na $rodki
finansowe. Podobnie zbyt wiele produktow o niepewnej przysztosci moze wywota¢
koniecznos¢ duzych inwestycji marketingowych.

A
20%
i< Produkty rozwojowe Produkty o niepewnej
< przysztosci
S
&
Z 10%
N
2
>
g
)
&
Produkty ustabilizowane Produkty schylkowe
>
10x 1x 0,1x
Wzgledny udziat w rynku

Rysunek 2.4. Macierz BCG
Zrédto: B. Sojkin (red.), Zarzgdzanie produktem..., s. 352.

Omowiona pokrotce portfelowa metoda analiz macierz BCG ma jednak stabe
strony. Ocena poszczegolnych grup produktow odbywa sie tylko na podstawie
dwoch zmiennych, a wigc jest niepetna. Podczas jej wykorzystywania wystepuja
trudnos$ci w prawidtowym ustaleniu granicy na osi rzednych i odcigtych, ktdre
dzielg produkty na te o niskim i wysokim udziale rynkowym i okreslaja malq i duza
dynamike rynku. Najczesciej sg to ustalenia arbitralne, co powoduje, ze wyniki
macierzy BCG moga by¢ powaznie zafalszowane. Stosowanie wylacznie tej metody
do celéw analizy portfelowej mogloby spowodowa¢, ze wyniki bylyby niepelne.
Macierz BCG nie uwzglednia takze sytuacji rynkowej, w ktdrej brakuje przyrostow
sprzedazy, a w praktyce mozna spotkac si¢ ze spadkami sprzedazy réznych grup
produktéw i spadkowg tendencja sprzedazy na rynku. Problemy z zastosowaniem
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macierzy BCG pojawiaja si¢ réwniez wtedy, gdy przedsigbiorstwo wprowadza na
rynek nowy produkt, ktéry nie napotyka produktu konkurencyjnego. Firma jest
wowczas w pozycji monopolistycznej, a dynamika rynku pokrywa si¢ z dynamika
sprzedazy owego produktu. Wtedy bezwzgledny udzial w rynku wynosi 100%, ale
wzglednego udzialu nie da si¢ obliczy¢, poniewaz nie ma do czego poréwnywaé
wlasnego udziatu bezwzglednego. Wydaje sie, ze niektérych wad tej metody mozna
unikna¢, jesli wykorzystuje sie rozszerzong wersje macierzy BCG. Wprowadzone
s3 tu dodatkowe trzy grupy produktéw, rowniez wyodrebnione wedlug kryteriow
udziatu w rynku i dynamiki sprzedazy. Dodatkowo macierz ta zaktada, w przeci-
wienstwie do poprzedniej, mozliwo$¢ spadku sprzedazy. Mamy tu wiec do czynie-
nia z produktami, ktére dopiero s3 wprowadzane na rynek, nie generuja zyskow
i wymagaja duzych nakladéw finansowych — tzw. dzie¢mi. W przeciwienstwie do
produktéw schylkowych - ,,ps6w”, wyodrebnionych w klasycznej macierzy BCG,
te produkty dopiero zostalty wprowadzone na rynek, znajdujg sie w fazie wejscia, nie
generujg jeszcze zyskow i nie wiadomo, co stanie sie z nimi w przysztosci. Wyma-
gaja wiec duzych nakladéw finansowych na rozwdj sprzedazy. Kolejne dwie grupy
produktéw charakteryzuja sie spadkami sprzedazy. Pierwsza z nich, tzw. stabeusze,
ma dodatkowo maly udzial w rynku. Sg to z reguly produkty przestarzale i nieopta-
calne dla udoskonalenia. Zaleca si¢ wycofywanie ich z oferty firmy. Nastepna grupa
produktéw - tzw. pokonani - ma duzy udziat w rynku, ale spadajacg sprzedaz. Po
doktadniejszej analizie istnieje mozliwos¢ doinwestowania tej grupy produktéow
i niewycofywania jej z rynku. Ta odmiana produktéw eliminuje wskazang wyzej
stabos¢ klasycznej metody BCG. Wydaje sig, ze poszerzona wersja macierzy BCG
znacznie lepiej przedstawia mozliwosci stosowania analizy portfelowej niz wersja
klasyczna. Jednakze nadal nie mozna wyeliminowa¢ wad dotyczacych zbyt matej
liczby czynnikéw, za pomoca ktérych dokonuje sie oceny poszczegdlnych grup
produktéw, wad odnoszacych si¢ do subiektywnego ustalenia granic migedzy poszcze-
gbélnymi grupami produktéw i dotyczacych rozproszonego rynku (w szczegélnosci
wystepuje to na rynkach duzych miast i metropolii).

Z powyzszych powoddw analiza pozycji konkurencyjnej przedsiebiorstwa w od-
niesieniu do grup produktéw moze by¢ dokladniej wykonana przy wykorzystaniu
metody portfelowej, ktdrej istote wyjasniono wyzej — przy ocenie konkurentéw
i nabywcow. W analizie portfelowej oceny polityki produktu dokonuje sie na pod-
stawie takich czynnikow, jak wielkos$¢ sprzedazy i jej zmiany, udziat sprzedazy
grupy produktéw calej sprzedazy przedsiebiorstwa i jego zmiany, udzial rynko-
wy grupy produktéw i jego zmiany, liczba wprowadzonych nowych produktow,
wskazniki rozproszenia, sezonowosci, koncentracji, ocena marki produktu przez
nabywcow, zdyskontowana warto$¢ marki i wskazniki §wiadomosci spontanicznej,
wspomaganej oraz $wiadomosci TOMA. Po ustaleniu wagi kazdego z tych czynni-
koéw i przyznaniu punktoéw na przyjetej skali ocen uzyskuje sie aczng ocene grup
(grupy) produktow (marki).
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Wzgledny udziat w rynku
Maty Duzy
Niskie ,»Dzieci”
Wysokie »Znaki zapytania” ,,Gwiazdy”

Tempo
wzrostu
rynku

Niskie ,,Biedne psy” »Dojne krowy”

Spadek ,,Dodo” ,,Konie. wojenne” '

(slabeusze) (czerpaki, pokonani)

Rysunek 2.5. Poszerzona macierz BCG
Zrédto: B. Sojkin (red.), Zarzgdzanie produktem..., s. 357.

Prawidlowo wykonana analiza BCG powinna zawiera¢ wyniki zbiezne z wynikami
analizy portfelowej — produkty ustabilizowane i rozwojowe powinny mie¢ wysoka
oceng wedlug metody portfelowej, a produkty o niepewnej przysztosci i produkty
schytkowe oceny stabsze.

2.6.2. Analiza controllingowa cen i polityki cenowej

Kolejnym przedmiotem analiz controllingowych jest analiza cen i polityki cenowej
przedsiebiorstwa. Chodzi tu przede wszystkim o ustalenie wysokosci cen zbytu pro-
duktow przedsigbiorstwa, ich zmian w badanym okresie i poréwnanie z wysokoscia
i ze zmianami $rednich cen detalicznych i hurtowych tej samej grupy produktéow
na rynku. Mozna tu wykorzystywac §rednie arytmetyczne cen zwykle lub wazone,
ewentualnie ceny najczesciej wystepujace — dominanty. Umozliwi to odpowiedz
na pytanie, czy ceny zbytu przedsi¢biorstwa zmienialy si¢ w tym samym tempie co
ich ceny hurtowe i detaliczne i czy istotnie odbiegajg od $rednich cen rynkowych.
Nalezy takze porownac wysoko$¢ i zmiany cen produktéw przedsiebiorstwa z ce-
nami produktéw gtéwnych konkurentéw. Réznice miedzy cenami przedsiebiorstwa
a $rednimi cenami w badanym okresie umozliwig sformulowanie wniosku o sto-
sowanej przez przedsigbiorstwo polityce cenowej. Znacznie wyzszy poziom cen od
$rednich cen rynkowych i cen konkurentéw moze oznaczaé prowadzenie polityki
cen wysokich (skimming). Oscylowanie cen produktéw przedsiebiorstwa wokot
$rednich cen rynkowych moze oznacza¢ stosowanie neutralnej polityki cenowe;.
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Z kolei znacznie nizszy poziom cen przedsiebiorstwa od srednich cen konkurentéw
pozwala sformutowa¢ wniosek o stosowaniu polityki cen niskich (penetracyjnych).

Istotne jest takze uzyskanie informacji o ewentualnym réznicowaniu cen przez
przedsigbiorstwo oraz o przyjetych kryteriach takiego dzialania. Mozna do nich
zaliczy¢ np. typ nabywcy, warunki platnosci, wielkos¢ i wartos¢ transakeji, czas
zakupu, lokalizacje nabywcy, funkcje marketingowe realizowane przez odbiorce.

Analiza polityki cenowej ma takze za zadanie ustalenie, jakie czynniki przed-
siebiorstwo bierze pod uwage przy ustaleniu wysokosci swoich cen. Moga to by¢
czynniki zwigzane z kosztami wytworzenia i dostarczenia produktu na rynek,
ceny produktéw konkurencyjnych, etap cyklu zycia produktu i sytuacja rynkowa.
W zaleznosci od dominujacej roli ktdregos z wymienionych czynnikéw mozna mie¢
do czynienia z kosztowa metodg ustalenia ceny, metoda cen poréwnawczych lub
metoda popytowa. Te informacje w konfrontacji z danymi o zmianach sprzedazy
produktéw przedsigbiorstwa umozliwiaja sformutowanie wnioskéw o ewentualnych
zmianach stosowanej metody ustalenia ceny.

Podstawowym instrumentem analizy cen jest indeks cen. Jest to relacja ceny towa-
ru (towaréw) w okresie badanym do jego ceny w okresie podstawowym (bazowym)*:

G
gdzie: X
C, - cenaw okresie badanym,
C, - cena w okresie bazowym.
Tabela 2.10. Indeksy cenowe
Rok Cena Indeks R1 =100 Indeks taficuchowy
Rok poprzedni =100
1 100 100,00 120,00
2 120 120,00 105,00
3 126 126,00 103,20
4 130 130,00 106,20
5 138 138,00 115,90
6 160 160,00

Zrédto: opracowanie wtasne.

W sytuacji gdy dokonuje si¢ analizy cen asortymentu obejmujacego wiecej niz
jeden produkt, nalezy postugiwa¢ sie ceng $rednia, obliczang jak $rednia arytme-
tyczna lub $rednia wazona:

21 H.Kassyk-Rokicka, Statystyka nie jest trudna..., s. 110-115.
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suma W (warto$¢ sprzedazy towardw)

suma ¢ (ilo$¢ sprzedanych towaréw)

W tabeli 2.11 przedstawiono wyliczenie zmian sprzedazy dla dwoch grup pro-
duktéw za okres trzech lat.

Tabela 2.11. Przyktadowe indeksy cenowe sprzedazy

Sprzedaz produktéw (ilos¢) S:)‘:Izaer::s’iép‘;o& l;kt;:)w
Pierwszy Drugi rok | Trzeci rok Cena Pierwszy Drugi rok | Trzeci rok
rok rok
Produkt A 1000 1100 1120 100 100 110 112
Produkt B 900 950 1050 120 108 114 126
Suma 1900 2050 2170 - 208 224 238
Zmiana sprzedazy Trzeci rok : pierwszy rok - 14,2% 14,4%

Zrédto: opracowanie wtasne.

Srednia cena w pierwszym roku — 208 tys. : 1900 = 109,5 zt.
Srednia cena w drugim roku - 224 tys. : 2050 = 109,3 zt.
Srednia cena w trzecim roku - 238 tys. : 2170 = 109,7 zL.

Indeks ceny w drugim roku : pierwszy rok = 109,3 zt : 109,5 zt = 0,998 = 99,8%.
W drugim roku $rednia cena byla nizsza o 0,2% niz w pierwszym roku, mimo ze
nie zmienily si¢ ceny jednostkowe.

Indeks ceny w trzecim roku : pierwszy rok = 109,7 zt : 109,5 zt = 1,002 = 100,2%.
W trzecim roku $rednia cena byta wyzsza 0 0,2% od ceny z pierwszego roku, cho¢
jednostkowe ceny nie ulegly zmianie.

Indeks ceny w trzecim roku : drugi rok = 109,7 zt : 109,3 z = 1,004 = 100,4%.
Srednie ceny w trzecim roku byty wyzsze w poréwnaniu do roku drugiego o 0,4%,
cho¢ ceny jednostkowe si¢ nie zmienily.

Do analizy ceny wykorzystywane sa indeks cen Laspeyresa i indeks cen Paasche-
go. Umozliwiaja one okreslenie rzeczywistych zmian sprzedazy i wplywu zmian
cen na jej ksztaltowanie sie.

Indeks Laspeyresa mowi o tym, o ile srednio zmieni si¢ warto$¢ sprzedazy w okre-
sie badanym przy stalych cenach z okresu bazowego. Natomiast indeks Paaschego
pokazuje, o ile zmienitaby sie wartos¢ sprzedazy, gdyby w okresie bazowym aktualne
byty ceny z okresu badanego.
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Indeks Laspeyresa oblicza si¢ wedtug wzoru*:

I = g, % Py
L= ;
2qy % Py
gdzie:
q, - ilo$¢ sprzedazy w okresie bazowym,
p, — cena w okresie bazowym,
q, — ilo$¢ sprzedazy w okresie badanym,
p, - cena w okresie badanym.
Indeks Paaschego mozna obliczy¢ wedlug wzoru®:

I _ quxpl
p=————-
2q, % py

Tabela 2.12 zawiera dane o sprzedazy, stuzace obliczeniu indekséw Laspeyresa
i Paaschego.

Tabela 2.12. Przyktadowe indeksy cenowe sprzedazy grup produktow

Pierwszy rok Drugi rok Zmiana
Ilos¢ Cena Wartosc Ilos¢ Cena Wartosc sprzedazy
9, P, Gy % Py q, P, q,xP, 2r:lr

ProduktA | 1000 200,0zt | 200tys.zt | 1200 290,0 zt 348 tys. zt 174,0%
Produkt B 800 300,0 zt | 240tys.zt | 1000 400,0 zt 400 tys. zt 166,0%
Produkt C 900 250,0zt | 225tys.zt | 1300 350,0 zt 455 tys. zt 202,2%
Suma 2700 246,3zt | 665tys.zt | 3500 343,7 zt 1203 tys. zt 180,1%

Zrédto: opracowanie wtasne.

Cena $rednia w pierwszym roku: 665 tys. zt : 2700 = 246,3 z1.
Cena $rednia w drugim roku: 1203 tys. zt : 3500 = 343,7 zl.
Indeks zwykly $redniej ceny: 343,7 zt : 246,3 zt = 139,6%.
Indeks ceny dla produktu A: 290 z1 : 200 zt = 145%.
Indeks ceny dla produktu B: 400 z} : 300 zt = 133,4%.
Indeks ceny dla produktu C: 35 zt : 250 zI = 140%.
Dla przykladu zamieszczonego w tabeli 2.12 mozna obliczy¢ indeksy Laspeyresa
i Paaschego.

22 Ibidem,s. 126.
23 Ilbidem.
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Indeks Laspeyresa

I _ qu XPO
L E—

24, % Py
+ 800 x 300 + 900 x 250 (= 665 tys. zf) = 130%.

= 1200 x 200 + 1000 x 300 + 1300 x 250 (= 865 tys. zf) : 1000 x 200

Przy stalych cenach z okresu bazowego (pierwszy rok) wzrost sprzedazy wniostby
w okresie badanym (drugim roku) 130,1%. Z poréwnania wzrostu obrotéw wynika,
ze wyniost on 180,1%. Wida¢ wiec, Ze to silny wzrost cen spowodowat tak duzy
przyrost obrotow.

Indeks Paaschego
_Zqix<p . .
I, = Sq, % p = 1203 tys. zt: 1000 x 290 + 800 x 400 + 900 x 350 (= 925 tys. zt) = 130%.
qO 1

Gdyby w okresie bazowym (pierwszym roku) ceny byly z okresu badanego
(drugiego roku), to wzrost sprzedazy w okresie badanym wynio6stby 130%. Indeks
Paaschego jest w tej samej wysokosci co indeks Laspeyresa. Potwierdza sie wiec, ze
duze przyrosty cen dla poszczegdlnych grup produktéw (od 74 do 202,2%) silnie
wplynety na wzrost wartosci sprzedazy. Obydwa zastosowane indeksy informuja
wiec o rzeczywistych zmianach sprzedazy i wptywie zmian cen na zmiany sprzedazy.

Jednym z elementéw polityki cenowej jest zapewnianie efektywnosci ekono-
micznej przedsigbiorstwa. Chodzi o analize tzw. progu rentownosci (BEP), czy-
li minimalnego poziomu sprzedazy, pozwalajacego na pokrycie kosztow stalych
i zmiennych. W analizach controllingowych wykonywanych na koniec wybranego
okresu nastepuje poréwnanie wielkosci rzeczywiscie sprzedawanych z wielkoscia
punktu BEP - w celu ustalenia réznic migdzy tymi wielkosciami. Jak wskazano wyzej,
osiggniecie punktu krytycznego przy danej cenie umozliwia tylko nieponoszenie
strat. Dlatego nalezy dazy¢ do osiagnigcia i przekroczenia tego punktu.

Obliczenie tego progu umozliwia nastepujaca formuta*:

BEP =K : (c - kzj) lub
BEP=K:1- (kzj: o),
gdzie:
K - koszty stale,
¢ - cena jednostkowa,
kzj — koszt zmienny jednostkowy.
Pierwszy wzdr pozwala obliczy¢ prég rentownosci w ujeciu ilosciowym, a drugi
w ujeciu warto$ciowym.

24 G.Karasiewicz, Marketingowe strategie cen, Panstwowe Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa
1997, s.175-177.
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Stabg strong tej formuly jest trudno$¢ precyzyjnego obliczenia jednostkowych
kosztéw zmiennych, w szczegolnosci dla firm o szerokim asortymencie. Mozna
wtedy stosowaé wzor na wysokos¢ sprzedazy przy progu rentownosci:

§=(K+K):m,

gdzie:
§ - prognozowana wartos¢ sprzedazy,
K - koszty stale,
K - koszty zmienne,
m — wskaznik marzy.
Zgodnie z tym wzorem w ponizszym przykladzie mozna obliczy¢ wartos$¢ sprze-
dazy dla progu rentownosci.

Przyklad: Koszty stale wynosza 100 tys. zl, koszty zmienne 30 tys. z1, wskaznik
marzy 20%.
Prognozowana warto$¢ sprzedazy S = (100 tys. zt + 30 tys. zt) : 0,20 = 650 tys. z1.

W praktyce prog rentownosci oblicza si¢ czesto wedltug ponizszych wzordw,
stosowanych szczegdlnie w sferze dystrybucji.
BEP bez osiagania zysku to*:

Wskaznik marzy (m) x wielkos¢ sprzedazy (S) = koszty stale (K) +
wskaznik kosztéw zmiennych (K ) x sprzedaz.

BEP uwzgledniajacy osiagniecie zysku to:

Wskaznik marzy (m) x wielko$¢ sprzedazy (S) = koszty stale (K) +
wskaznik kosztéw zmiennych (K ) x sprzedaz + zysk (Z).

Przyklad: Koszty stale wynosza 100 tys. zi, wskaznik marzy 25%, koszty zmienne
15%, zakladany zysk 20 tys. zt.

Prég rentownosci bez osiggniecia zysku wynosi:

BEP =100 tys. zt: (0,25 - 0,15) = 100 tys. zt : 0,10 = 1000 tys. z1.

Przy zaktadanym zysku 20 tys. zt BEP (minimalna sprzedaz) wynosi:

BEP =100 tys. zt + 20 tys. z1 : (0,25 - 0,15) = 1200 tys. zl.

25 J. Pindakiewicz, Ksztattowanie cen w warunkach konkurencji rynkowej, ,,Serwis Finansowo
-Ksiegowy” 1997, nr 4, s. 17.
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Przyklad obliczenia progu oplacalnosci wedlug klasycznej formuly

Firma produkcyjna zamierza podja¢ produkcje torebek miodziezowych. Usta-
lono, ze koszty zmienne zwigzane z wyprodukowaniem jednej torebki wynosza
27 z1, natomiast koszty stale wynosza 60 tys. zI. Rozpatrywano rézne warianty
cenowe: 46 z1, 55 zl, 60 zI. Obliczenia wedlug wzoru BEP s3 nastgpujace:

BEP = K —>
gdzie: (C k3 )
K - koszty stale,
¢ - cena,
kzj - koszty zmienne jednostkowe.

Dla ceny 46 zt:

BEP =60 tys. z1 : (46 zt — 27 zt) = 3158 szt.

3158 x 46 zt = 145 263 zl.

Przychdd ze sprzedazy — koszty state = 145 263 zt — 60 000 zt = 85 263 zI (suma
kosztow zmiennych).

Dla ceny 55 zt:

BEP = 60 tys. zt : (55 zt — 27 z1) = 2142 szt.

2142 x 55zt =117 857 zl.

Przychéd ze sprzedazy - koszty stale = 117 857 zt — 60 000 z1 = 57 857 zt (suma
kosztow zmiennych).

Dla ceny 60 zi:

BEP =60 tys. z1 : (60 zt - 27 zf) = 1818 szt.

1818 x 60 zt = 109 091 zt.

Przychoéd ze sprzedazy — koszty state = 109 091 zt — 60 000 zt = 49 091 zI (suma
kosztéw zmiennych).

W praktyce przedsigbiorstw handlowych czesto istnieje koniecznos¢ ustalenia
ceny, po jakiej detalista moze kupowa¢ produkty od hurtownika, a hurtownik
od producenta. Zdecydowana wiekszo$¢ firm ustala ceny na podstawie metody
kosztowej. Jak wiadomo, metoda ta ma jednak podstawowa wadg, polegajaca na
nieuwzglednianiu czynnikéw rynkowych przy ksztalttowaniu ceny. Do kosztowej
metody ustalania ceny nalezy wiec probowac wlaczy¢ elementy rynkowe, czy-
li maksymalny akceptowany przez nabywcéw poziom ceny detalicznej. Taki poziom
mozna ustali¢ na podstawie wynikéw badan ankietowych nabywcéw. Cena, po jakiej
detalista kupi produkt od hurtownika, moze by¢ obliczona wedtug formuly, ktéra
uwzglednia poziom ceny akceptowany przez nabywcow?:

Maksymalna cena zakupu = cena dla nabywcy x (100 — marza) : 100.

26 Ibidem,s. 19.
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Ponizej umieszczono przyklad obliczenia ceny placonej przez detaliste hurtow-
nikowi przy przyjetym akceptowanym poziomie ceny przez nabywcow.

Przyklad: Z badan wynika, ze maksymalny akceptowany przez nabywcow po-
ziom ceny to 50 zl, a zwyczajowa marza detaliczna wynosi 35%. Wowczas cena,
jaka moze zaplaci¢ detalista, wynosi:

50 41 (100-35) (502t x 65) 3250 _ 50
100 100 100

Przy zalozeniu, ze marza hurtu wynosi 20%, hurtownik moze zaptaci¢ produ-
centowi ceng w wysokosci:

32,52k x (100-20) (32,5 x 80) 2600
100 100 100

=267zL.

W praktyce handlowej istotne znaczenie maja takze zmiany cen, tj. obnizki lub
podwyzki. W obydwu przypadkach nalezy kalkulowac¢ stopien zmiany ceny tak, by
nie powodowac obnizek sprzedazy.

Wzrost sprzedazy konieczny do zrekompensowania obnizonej ceny zalezy od
jednostkowego zysku. Im wyzszy jest zysk jednostkowy, tym bardziej konieczny jest
mniejszy wzrost sprzedazy dla zrekompensowania spadku ceny. Zaklada si¢ takze,
ze obnizka ceny (w proc.) nie moze by¢ wigksza niz zysk jednostkowy (w proc.),
poniewaz przynositoby to strate. Wykorzystuje si¢ tu wzor:

(zysk jednostkowy w proc. x 100%)

Wzrost sprzedazy w proc. = —100.

zysk jednostkowy w proc.— obnizka ceny w proc.

W ponizszym przykladzie, przy zalozeniu, ze zysk jednostkowy wynosi 20%,
a obnizka ceny 10%, wzrost sprzedazy konieczny do zrekompensowania tej obnizki
wyniesie:

(20% x 100%) 0,2x1 0,2
= —100% = —1=—>-1=2-1=1(100%).
20%—10% 0,2-0,1 ~ 0,1

Wzrost sprzedazy powinien wigc osiagnac¢ 100%.
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2.6.3. Analiza controllingowa polityki dystrybucji

Analizy controllingowe polityki dystrybucji sa wykonywane w czasie realizacji
strategii marketingowej i wtedy ich wyniki umozliwiajg korekte dziatan w sferze
dystrybucji. Moga takze by¢ wykonywane, gdy przedsi¢biorstwo wchodzi na nowy
rynek - wowczas mozna podjac¢ decyzje o wyborze kanatu dystrybucji na tym rynku.
Powinny réwniez by¢ przeprowadzane po realizacji strategii — w ramach audytu
marketingu. Analizy controllingowe dystrybucji odnosza sie¢ do dwdch problemow,
tj. do kanaléw dystrybucji i do dystrybucji fizycznej.

W celu okreslenia kanatu dystrybucji na nowym rynku nalezy gromadzi¢ in-
formacje o kanatach rynku gléwnych konkurentéw, ich podziale na kanaty wlasne
i kanaly obce, wielkosciach sprzedazy w nich oraz o zmianach w tym zakresie.

Mozna tu wykorzysta¢ wskazniki opisujgce intensywnos$¢ dystrybucji konku-
rentéw za pomocg wskaznikow dystrybucji numerycznej i dystrybucji wazonej”’.

Wskaznik dystrybucji numerycznej to ulamek, w ktoérego liczniku jest liczba
punktéw sprzedazy prowadzacych sprzedaz produktu danej firmy, a w mianow-
niku liczba punktéw sprzedazy prowadzacych sprzedaz wszystkich produktow tej
kategorii:

liczba punktow sprzedazy prowadzacych sprzedaz danego produktu firmy

" liczba punktéw sprzedazy prowadzacych sprzedaz wszystkich produktow tej kategorii '

Ten wskaznik informuje o zasiegu sprzedazy danego produktu i jego dostepnosci.
Jest stosowany gtéwnie dla produktéw konsumpcyjnych powszechnego zakupu.
Znajac jego wartos¢, przedsigbiorstwo moze podjac decyzje o ewentualnym zinten-
syfikowaniu strategii dystrybucji lub zmianie posrednikéw w kanatach dystrybucji.

Wskaznik dystrybucji wazonej obliczany jest takze jako utamek. Ma on w licz-
niku warto$¢ sprzedazy okreslonego produktu danej firmy we wszystkich punktach,
w ktorych jest prowadzona jego sprzedaz. Natomiast w mianowniku jest wartos¢
catkowitej sprzedazy produktéw danej kategorii:

D - warto$¢ sprzedazy produktu firmy w punktach sprzedazy prowadzacych jego sprzedaz

w

warto$¢ calkowitej sprzedazy produktow w tej kategorii

Podobnie jak poprzednio dystrybucja wazona informuje o dostgpnosci produktu
na rynku i o tym, jaka role w calej sprzedazy na rynku odgrywa okreslony kanat
dystrybucji produktu danej firmy*.

W analizach controllingowych dla tworzenia kanatu dystrybucji istotne znacze-
nie majg ustalenie dtugosci kanatu dystrybucji i zwigzana z tym ocena oraz wybor
ewentualnych posrednikow.

27 Por. A. Czubata, Dystrybucja produktéw, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2001.
28 lbidem; R. Kozielski (red.), Wskazniki marketingowe..., s. 165-176.
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W tej ocenie mozna wykorzystywaé wskaznik efektywnos$ci wspodtpracy z po-
szczegblnymi posrednikami. Moze on by¢ obliczony wedtug ponizszego wzoru
i odnosic¢ si¢ do pojedynczego posrednika w kanale dystrybucji lub do calego kanatu
dystrybucji. Mozna go oblicza¢ takze po realizacji strategii marketingowej w ramach
audytu marketingu.

Wskaznik efektywnosci kanalu dystrybucji (T) jest to relacja réznicy przewi-
dywanej wielkosci sprzedazy i kosztow tej sprzedazy do kosztéw sprzedazy®:

T=(S-K):K,
gdzie:
S - przewidywana sprzedaz w kanale dystrybucji,
K - koszty sprzedazy w kanale dystrybucji.

Zgromadzone informacje o kanalach dystrybucji konkurentéw, ich dlugosci,
szeroko$ci, ewentualnym wykorzystywaniu kanaléw wlasnych i o wskaznikach
dystrybucji stanowig przestanki do budowy kanatu dystrybucji badanego przed-
siebiorstwa. Dodatkowo dla oceny i wyboru posrednikéw wykorzystuje si¢ tu takie
wskazniki controllingowe, jak:

1) wielkos¢ sprzedazy produktéw przez posrednika i jej zmiany (iloSciowe
i procentowe);

2) udzialy posrednika w catosci sprzedazy produktéw na rynku i ich zmiany;

3) zasigg terytorialny posrednika i jego zmiany;

4) sytuacja finansowa posrednika;

5) terminy platnosci uzyskiwane od posrednika;

6) wskazniki rotacji wierzytelnosci posrednika;

7) obowiazki w zakresie transportu i ubezpieczenia produktéw przejete przez
posrednika;

8) koszty wspolpracy z posrednikiem;

9) wskaznik przewidywanej efektywnosci wspdtpracy z posrednikiem;

10) wskaznik dystrybucji numerycznej posrednika.

Wskazniki te powinny by¢ zastosowane w portfelowej metodzie oceny posred-
nikéw w kanatach dystrybucji. Po nadaniu im wagi, a nastepnie punktowej oceny
i pomnozeniu tej oceny przez wagi otrzymuje si¢ punktowa oceng okreslonego
posrednika. Umozliwi ona podjecie decyzji o jego wyborze, ewentualnie o kontynu-
owaniu wspolpracy z nim, jesli dokonywana jest analiza controllingowa w ramach
audytu marketingu po realizacji strategii.

Podczas konstruowania strategii dystrybucji, po wyborze posrednikéw i ustaleniu
dlugosci i szerokosci kanatu dystrybucji, przedsiebiorstwo przyjmuje takze zlozenia
dotyczace dystrybucji fizycznej, tj. polityki magazynowej i gospodarowania zapa-
sami. Wylicza si¢ tu planowane wskazniki rotacji dla poszczegélnych grup produk-
towych i $rednig rotacje towarow. Jest to szczegdlnie istotne, jesli przedsigbiorstwo

29 A.Czubata, Dystrybucja...,s. 110.
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ma wiele réznych grup towarowych, ewentualnie - jesli dziala na wielu réznych
rynkach terytorialnych. Natomiast po realizacji strategii marketingowej konieczne
jest wyliczenie rotacji rzeczywistej i jej poréwnanie z wielko$ciami planowanymi.
Nalezy takze ustali¢ wptyw zmian sprzedazy i zmian zapaséw na zmiany rotacji
produktow. Dodatkowo wyliczane s3 nadmiernie zgromadzone zapasy i zapasy
postulowane.

Wskaznik rotacji zapasow w dniach okresla, co ile dni przedsigbiorstwo odna-
wia swoje zapasy. Wysoki wskaznik informuje o wolnym obrocie zapasow, a niski
o szybkim. W tym drugim przypadku oznacza to, ze wystepuje znaczny popyt,
tatwos¢ sprzedazy i krotki okres magazynowania.

Tabela 2.13 przedstawia planowane i rzeczywiste obroty, zapasy oraz rotacje
Zapasow.

Tabela 2.13. Przyktadowe dane o obrotach i zapasach przedsiebiorstwa

Obroty Obroty Zapasy Zapasy Rotacja Rotacja
Produkty
planowane | faktyczne |planowane | faktyczne |planowana| faktyczna
W mln zt W mln zt W dniach
Przemystowe 50 65 15 18 108 100
Spozywcze 130 140 17 19 47 49
Razem 180 205 32 37 65 66

Zrédto: opracowanie wtasne.

Z obliczen wida, ze obroty wzrosty 0 13,9% (205 : 180), a zapasy o 15,6% (37 : 32).
Tendencja jest wigc niekorzystna, czego dowodem jest wzrost rotacji z 65 do 66 dni
(0 1,6%).

Rotacja ogdlna obliczona wedlug wzoru™:

R zapasy (w mln zf) x 365 dni
B obroty (w mln zt)

wyniosta wedtug planu R =32 mln x 365 dni : 180 mln = 65 dni.
Natomiast rotacja faktyczna zwigkszyla sie o 1,6% i wyniosta:

Rf= 37 mln x 365 dni : 205 mln = 66 dni.

30 T.Jachna, M. Sierpinska, Ocena przedsiebiorstwa...
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Z kolei rotacja przy zapasach planowanych (32 mln zl) i faktycznych obrotach
(205 mln zt) wyniosta:

R =32 mln x 365 dni : 205 mln = 57 dni.

We wzorach na R iR wystepuj te same zapasy (planowane 32 mln z1), ten sam
okres (365 dni), r6znig si¢ one tylko obrotami — w R s obroty planowane, a w R,
obroty faktyczne.

Odejmujgc od wartosci R warto$¢ R , czyli 57 - 65, otrzyma si¢ = -8. Oznacza
to, ze gdyby zmienily sie tylko obroty (wzrost o 13,9%), to nastapitby spadek rotacji
0 8 dni.

We wzorach na R, iR wystepujg te same obroty (faktyczne) i ten sam okres
(365 dni), natomiast rézne sg zapasy — w R wystepujg zapasy faktyczne, a w R,
zapasy planowane.

Odejmujac od wartoéci R, warto$¢ R, czyli 66 - 57, otrzyma si¢ 9. Oznacza to,
ze gdyby zmienily si¢ tylko zapasy (wzrost o 15,6%), to rotacja wzrostaby o 9 dni.

Spadek rotacji o 8 dni i jej wzrost o 9 dni dajg w sumie zmiany rotacji - tj. wzrost
o jeden dzien.

Nalezy takze obliczy¢ zapasy postulowane - tj. dostosowane do rzeczywistych
obrotéw. Chodzi o to, by nie posiada¢ tzw. zapaséw nadmiernie gromadzonych.

Wz6r na rotacje nalezy przeksztalcic i obliczy¢ zapasy. Wtedy zapasy oblicza sie
jako iloraz:

(Rotacja w dniach x obroty faktyczne w mln z1) : 365 dni.

65 dni x 205 mln zt
Zapasy = 265 doi =36,5 mln zt.
ni

Jest to wlasnie zapas postulowany. Zapas faktyczny wynidst 37 mln zi, jest wigc
wiekszy od postulowanego o 0,5 mln zt. Jest to zapas nadmiernie zgromadzony.

Kolejne wskazniki dotycza odnowienia zapasdéw przecigtnych — jest to relacja
obrotéw w danym okresie do $rednich zapaséw. W powyzszym przypadku obroty
wynosza wedlug planu 180 mln zi, a zapas 32 mln zI. Wskaznik odnowienia za-
pasow wynosi wiec 180 : 32 = 5,6. Oznacza to, ze w danym okresie trzeba odnowi¢
zapasy 5,6 raza. Wedlug danych faktycznych wskaznik ten wynosi 205 : 37 = 5,5,
a wiec zapas nalezy odnowi¢ 5,5 raza.

Jesli przedsigbiorstwo funkcjonuje na wielu réznych rynkach terytorialnych lub
ma wiele réznych grup produktéw, to w ramach audytu, poza wyliczeniem wskaz-
nikoéw rotacji dla tych grup towaréw lub regiondw, nalezy obliczy¢ srednia rotacje
w przedsiebiorstwie.

W tabeli 2.14 zamieszczono przyklad obliczenia sredniej rotacji dla catego przed-
siebiorstwa z réznymi grupami produktéw.
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Tabela 2.14. Przyktadowe dane o zapasach i rotacji sprzedazy

Grupa produktow Zapas w tys. zt (n) Rotacja w dniach (x)

Grupal 80 20
Grupa 2 60 18
Grupa 3 90 25
Grupa 4 120 30
Grupa 5 100 28
Grupa 6 140 35
Razem 590 (N)

Zrédto: opracowanie wtasne.

gdzie:

R - $rednia rotacja produktow,

N - suma zapaséw,

X, - rotacja grup towardow,

n, — zapasy poszczegélnych grup towardw.

Srednia rotacja dla catego przedsiebiorstwa wynosi wiec R =590 : (80 : 20 + 60 :
18 +90:25+120:30 + 100 : 28 + 140 : 35) = 590 : 22,53 = 26,18 dnia i znacznie
odbiega od poziomu rotacji poszczegolnych grup produktow.

Po realizacji strategii marketingowej wykonywany jest z reguly audyt marketin-
gowy. Odnosi si¢ on takze do dziatan w zakresie dystrybucji. Wymaga ustalenia,
z jakich kanatow dystrybucji korzystalo przedsigbiorstwo i czy wykorzystywato
kanaty dystrybucji wlasnej. Nalezy takze wyliczy¢, jakie sg udzialy poszczegdl-
nych kanatéw dystrybucji w catej sprzedazy przedsigbiorstwa i jak si¢ te wielkosci
zmienialy w badanym okresie. Dodatkowo poréwnywane sg planowane wskazniki
efektywnosci poszczegdlnych kanatéw dystrybucji z wielko$ciami osiggnietymi oraz
koszty planowane wspdtpracy z kazdym posrednikiem z kosztami rzeczywistymi.

W analizach controllingowych w ramach audytu marketingu wykorzystywane
sg takze wskazniki pojemnosci kanatu detalicznego. Sa to wskazniki hipotetycznej
i rzeczywistej pojemnosci kanatu dystrybucji oraz wskaznik nasycenia kanatu dys-
trybucji’'. Wskaznik pojemnosci hipotetycznej - P, - okresla liczbg produktow
niezbedng dla zachowania cigglosci ich sprzedazy w punktach sprzedazy detalicz-
nej. Wskaznik pojemnosci rzeczywistej - P - oznacza rzeczywistg liczbe tych

31 Por. K. Dohn, M. Matusek, M. Odlanicka-Poczobutt, Ocena efektywnosci kanatu dystrybucji
w wybranym przedsiebiorstwie produkcyjnym, ,Logistyka” 2012, nr 4, s. 99-106.
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produktéw w punktach sprzedazy detalicznej. Moze on by¢ obliczany po okreslonym
czasie, np. po miesigcu lub kwartale po zgromadzeniu informacji o rzeczywistej
sprzedazy detalicznej. Wskaznik nasycenia kanatu dystrybucji - N, - to relacja
wskaznika pojemnosci rzeczywistej do pojemnosci hipotetycznej kanatu dystrybucji:

(h)

Nizej przedstawiono przyklad obliczenia omdéwionych wskaznikéw dla przed-
siebiorstwa z branzy kosmetycznej, ktoére dostarcza do handlu detalicznego cztery
produkty. Liczba i rodzaje punktéw sprzedazy detalicznej s nastepujace:

1) sie¢ sklepéw wyspecjalizowanych - 100;

2) sie¢ drogerii - 1505

3) supermarkety wielobranzowe - 30;

4) sklepy indywidualne - 300;

5) salony prasowe — 200.

Razem 780 punktéw sprzedazy.

Przedsigbiorstwo zaklada, ze w kazdym z wyzej wymienionych punktow sprze-
dazy powinny by¢ sprzedawane wszystkie produkty, a ciaglto$¢ sprzedazy zapewni
obecnos¢ w sklepie 10 sztuk kazdego produktu.

Tabela 2.15. Przyktadowe dane o pojemnosci kanatu dystrybucji

Punkty Liczba Liczba sztuk produktow

sprzedazy | produktow | planowana | Rzeczywista P P

1.100 4 10 8 100x4x10=4000 | 100x4x8=3200
2.150 4 10 8 150x4x10=6000 | 150 %4 x8=4800
3.30 4 10 6 30x4x10=1200 30x4x6=720
4,300 4 10 7 300%x4x10=12000| 300x4x7=8400
5.200 4 10 6 200%x4x10=8000 | 200x4x6=4800
Razem 780 31200 21920

Zrédto: opracowanie wtasne.

Srednia rzeczywista liczba sztuk produktéw w punktach sprzedazy detalicznej
wyliczana jest jako $rednia wazona liczby punktéw sprzedazy i liczby sztuk produktow.
Wynosi ona (8 x 100 + 8 x 150 + 6 x 30 + 7 x 300 + 6 x 200) : 780 = 5480 : 780 = 7.
Jest wiec mniejsza niz zakladana liczba 10 sztuk.

Wskaznik pojemnosci hipotetycznej kanalu dystrybucji to iloczyn punktéw sprze-
dazy, liczby produktéw i planowanej liczby sztuk kazdego produktu. W powyzszym
przypadku wynosi P, = 31200 i jest to konieczna planowana liczba produktow dla
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zachowania ciagloéci sprzedazy we wszystkich punktach detalicznych. Wskaznik
rzeczywistej pojemnosci kanatu dystrybucji to iloczyn tych samych rzeczywistych
czynnikéw. W przykladzie wynosi on natomiast P, = 21 920 i jest znacznie nizszy
niz wskaznik hipotetyczny (planowany). Wskaznik nasycenia kanatu dystrybucji to
relacja wskaznika pojemnosci rzeczywistej do wskaznika pojemnosci hipotetycznej
kanatu. Wynosi on 21 920 : 31 200 = 70,26%. Oznacza to, ze w nieco ponad 70%
zachowana byla ciaglos¢ sprzedazy produktéw przedsiebiorstwa w wymienionych

punktach sprzedazy detalicznej.

2.6.4. Analiza controllingowa polityki promocji

Analiza controllingowa polityki promocji jest wykonywana podczas przygotowywa-
nia strategii marketingowej dla rynku, na ktéry przedsigbiorstwo dokonuje ekspansji
oraz w czasie jej realizacji - w celu ewentualnego szybkiego korygowania dziatan
promocyjnych. Natomiast po realizacji strategii w zalozonym okresie realizowany
jest audyt marketingowy dzialan promocyjnych. W pierwszym przypadku na pod-
stawie informacji o dziataniach promocyjnych konkurentéw, zasobach przedsigbior-
stwa, wrazliwo$ci nabywcdw na dziatania promocyjne oraz informacjach o zasiegu
oddziatywania poszczegolnych mediow nalezy ustali¢ wielko$¢ nakladow przedsie-
biorstwa na promocje. Nastepnie nalezy okresli¢ strukture tych nakladéw wedtug
stosowanych narzedzi promocji. W tym celu mozna wykorzystywaé wskazniki
odnoszace si¢ do skutecznosci i kosztéw réznych mediéw promocji. W przypad-
ku dziatan reklamowych istnieje bardzo duza liczba miernikéw. Zaliczy¢ do nich
mozna m.in. wskaznik kosztu dotarcia do audytorium reklamy, wskaznik kosztu
dotarcia do tysigca odbiorcow i wskaznik kosztu sprzedazy*~.

Koszt dotarcia do adresatow reklamy to utamek, ktéry w liczniku zawiera koszt
kampanii reklamowej, a w mianowniku liczb¢ uzyskanych przez dany przekaz punk-
tow GRP (iloczyn zasiegu $rodka reklamy i liczby emisji przekazu reklamowego). Jak
wida¢, zastosowanie tego wskaznika zaklada dysponowanie przez przedsigbiorstwo
informacjami o kosztach dziatan reklamowych i o liczbie punktéw GRP uzyskanych
w kampanii reklamowej**.

koszt dzialan reklamowych

Cpp (cost per point) = '
pp (cost per point) zasieg reklamy x liczba emisji przekazu reklamy

Wskaznik ten oblicza si¢ w postaci planowanej przy planowanych kosztach re-
klamy, planowanej liczbie emisji i informacji o zasiegu srodka przekazu.

32 R.Kozielski (red.), Wskazniki marketingowe..., s. 351-366.
33 E. Duliniec, Badania marketingowe w zarzgdzaniu przedsiebiorstwem, Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne, Warszawa 1999.



92 Controlling dziatan marketingowych. Pojecie, narzedzia, etapy

Wskaznik kosztu dotarcia do tysiaca odbiorcow jest obliczany takze jako ula-
mek. W jego liczniku znajduje si¢ iloczyn kosztu kampanii reklamowej i liczby
tysigc, a w mianowniku liczba odbiorcow reklamy.

koszt dzialan reklamowych x 1000
Cpt (cost per thousand) =

liczba odbiorcéw przekazu reklamy '

Podobnie jak w poprzednim przypadku takze tu wylicza si¢ planowany poziom
tego wskaznika, bioragc pod uwage planowane koszty naktadéw na reklame i infor-
macje o liczbie odbiorcéw danego srodka przekazu.

Wskaznik kosztu sprzedazy przedstawia relacje kosztéw kampanii reklamowej
do liczby klientéw pozyskanych podczas tej kampanii*:

koszty dziatan reklamowych

Cps (cost per sale) = .
liczba pozyskanych klientéw (w wyniku tych dzialan)

W istocie przedstawia on koszty reklamy przypadajace na pozyskanych klientow,
a wiec daje informacje o tym, jak duze byly wydatki reklamowe przypadajace na
jednego pozyskanego klienta. Moze on odnosi¢ sie do réznych narzedzi promo-
cyjnych, np. do akcji aktywizacji sprzedazy. Podobnie jak w odniesieniu do przed-
stawionych wyzej wskaznikéw jego niska lub malejaca wartos¢ oznacza duzg lub
rosngcy efektywnos¢ kampanii reklamowych. Jest to wskaznik stosunkowo prosty
do wyliczenia i stosowany szczegdlnie w sektorze B2B, niektérych rodzajach ustug
oraz w odniesieniu do dzialan przedstawicieli handlowych. Wskaznik ten moze
by¢ jednak wykorzystany dopiero po realizacji strategii marketingowej dla oceny
poszczegolnych dzialan promocyjnych.

Dlugookresowy charakter maja z reguly dzialania z zakresu public relations. Ich
zadaniem jest najczesciej budowa pozytywnego wizerunku przedsigbiorstwa, ktore
ma by¢ postrzegane jako przedsigbiorstwo postepujace na rynku racjonalnie, a jego
strategia ma charakter rozwojowy. Mierniki, jakie s3 wtedy wykorzystywane, nie
majg charakteru finansowego. Chodzi bowiem o zbadanie opinii o firmie przed
podjeciem dziatan public relations i po ich zrealizowaniu. Wzrost liczby opinii
pozytywnych moze $wiadczy¢ o prawidtowych przedsiewzigciach public relations.
Ze wzgledu na dlugookresowy charakter dziatan public relations zmian opinii
o przedsiebiorstwie nalezy spodziewa¢ si¢ po kilku latach.

Czgsto w praktyce mozna spotkac sie z sytuacjg, w ktorej przedsigbiorstwo — po
ustaleniu naktadéw na promocje — nie przygotowuje i nie realizuje samodzielnie
dziatan promocyjnych. Wynika to gtéwnie z braku odpowiedniego personelu i do-
$wiadczenia. Dzialania promocyjne s wtedy realizowane na zlecenie przez agencje

34 R. Kozielski (red.), WskaZniki marketingowe..., s. 350.
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promocyjna, ktdra dla jej przygotowania i oceny skutkow oraz efektéw wykonuje
analizy controllingowe. Mozna takze spotkac si¢ z sytuacja, w ktérej przedsie-
biorstwo przenosi dzialania promocyjne na posrednika w kanale dystrybucji, ale
przynajmniej cze$ciowo partycypuje w ich kosztach. Czynnikami oceny i wyboru
posrednika mogg by¢ dodatkowo: realizowanie przez niego promocji i jej koszty.

Po zakonczeniu realizacji strategii marketingowej wykonywane sg analizy control-
lingowe dziatan promocyjnych. Polegaja one na zgromadzeniu informacji o wielkosci
rzeczywistych nakltadéw na dzialania promocyjne ogétem i w rozbiciu na poszcze-
gélne instrumenty promocji mix oraz akcje promocyjne zwigzane z konkretnymi
przedsiewzieciami marketingowymi (np. wprowadzenie nowego produktu, otwarcie
nowych punktéw sprzedazy). Dane te powinny by¢ poréwnywane z ich wielkosciami
planowanymi oraz z wielko$ciami z lat poprzednich. Mozna wtedy ustali¢ zmiany
nakladéw na promocj¢ w badanym okresie. Wykorzystywane s takze wymienione
wyzej wskazniki kosztu dotarcia do audytorium reklamy, kosztu dotarcia do tysigca
odbiorcow i kosztu sprzedazy®. Wyliczane sg ich warto$ci rzeczywiste i poréwnywane
z wielko$ciami planowanymi. Umozliwia to ocene wykorzystywanych srodkéw pro-
mocyjnych i ewentualne zmiany w ich doborze w przysztych okresach. Dokonywane
sg takze poréwnania wielko$ci na promocje i ich zmian z wielkoscia sprzedazy i jej
zmianami. Umozliwia to wstepne okre$lanie efektywnosci dzialan promocyjnych.

Podsumowujac, analizy controllingowe dzialan marketingowych przedsiebior-
stwa pozwalajg na dobdr narzedzi marketingowych i ocene ich zastosowania w jego
praktycznych dziataniach na wybranych rynkach. Analiza sprzedazy w powigzaniu
z analizg ksztaltowania si¢ cen przy zastosowaniu indekséw cenowych pozwala na
podjecie decyzji o utrzymaniu oferty produktowej, jej zmianach, wycofaniu pro-
duktéw lub wprowadzeniu innowacji. Analizy controllingowe polityki dystrybucji
umozliwiajg dokonanie ewentualnych zmian w strukturze kanatéw dystrybucji lub
zastosowanie nowych kanaléw sprzedazy. Z kolei controllingowe analizy promocji
daja podstawy do podjecia decyzji o ich ponowieniu lub modyfikacji stosowanych
instrumentow promocji, czasu ich stosowania i intensywnosci.

2.7. Analiza controllingowa efektywnosci dziatan
marketingowych

Jednym z zadan controllingu marketingowego jest okreslenie efektywnosci dzia-
tan marketingowych. Efektywno$¢ marketingu realizowanego przez przedsigbior-
stwo nalezy rozumie¢ jako relacje osiggnietych wynikéw dzialania do naktadow

35 Ibidem,s. 351-366.
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poniesionych na nie. Oprocz tego pojecia w literaturze przedmiotu wystepuje po-
jecie skutecznosci dziatan marketingowych. Skuteczno$¢ okredla sie jako stopien
realizacji celéw dzialan marketingowych. W odniesieniu do efektywnosci spotkac
sie mozna z pogladem, ze efekty dziatan marketingowych moga mie¢ charakter
finalny i posredni. Efekty finalne mozna mierzy¢ poprzez wielko$¢ i zmiany sprze-
dazy oraz wielkos$¢ i zmiany udzialu w rynku, natomiast efekty posrednie poprzez
wzrost §wiadomosci marki, poprawe wizerunku marki i/lub przedsigbiorstwa, liczbe
klientéw i jej wzrost, poziom zadowolenia klientéw, wzrost ich lojalnosci**.

Analiza efektywnosci dziatan marketingowych wymaga dysponowania informa-
cjami o ich kosztach oraz efektach. Odnosi si¢ to do dziatan juz podejmowanych
i do zamierzen marketingowych.

Koszty marketingu w przedsiebiorstwie moga by¢ ujete w dwie grupy. Pierwsza
grupa obejmuje koszty zwiagzane z funkcjonowaniem systemu marketingowego.
Natomiast grupa druga obejmuje koszty zwiazane z jego rozwojem™. Koszty funk-
cjonowania systemu marketingowego obejmuja koszty state i koszty zmienne. Do
kosztow statych mozna zaliczy¢ koszty biezacego funkcjonowania dzialu marketingu
(np. ptace pracownikéw tego dzialu, koszty zwigzane z jego wyposazeniem, zakup
literatury fachowej, materialéw prasowych, biezacych raportéw badawczych itp.).
Natomiast koszty zmienne obejmuja koszty realizowanych przedsiewzig¢ wynika-
jacych z przyjetej strategii marketingowej. Trzeba jednak podkresli¢, ze czes¢ kosz-
tow marketingowych jest ponoszona w sferze produkeji — np. koszty opracowania
koncepcji i produkgji testowej. Pozostale koszty sg efektem dzialan promocyjnych
i dystrybucyjnych (sprzedazowych). Jesli przedsigbiorstwo prowadzi swoje dziala-
nia takze na rynkach zagranicznych, wowczas do kosztéw marketingowych nalezy
zaliczy¢ réwniez podejmowane tam dziatania promocyjne i dystrybucyjne.

Druga grupa kosztéw marketingu odnosi si¢ do rozwoju systemu marketingu
w przedsiebiorstwie i powstaje w wyniku dtugookresowych decyzji. Moze to by¢
np. zmiana lub budowa systemoéw informatycznych sprzedazy w przedsiebiorstwie,
budowa lub rozbudowa wtasnej sieci dystrybucji w kraju lub na rynkach zagranicz-
nych (np. budowa skladéw, magazynéw, hurtowni, sklepéow detalicznych). Koszty
funkcjonowania systemu marketingowego i jego rozwoju nalezy traktowac jak
inwestycje marketingowa, ktéra powoduje wzrost wartosci przedsigbiorstwa i jego
aktywdéw. Moga to by¢ aktywa materialne i niematerialne, takie jak nowoczesne
systemy informatyczne, sie¢ dystrybucji wlasnej, udzialy w rynku, znajomos¢ marki,
wizerunek przedsiebiorstwa.

36 Zob. szerzej W. Wrzosek (red.), Efektywnos¢ marketingu, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 2005.

37 R. Niestroj, Finansowe aspekty planowania marketingowego, [w:] L. Zabinski, K. Sliwiriska (red.),
Marketing - koncepcje, badania, zarzqdzanie, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa
2002, s. 357-365.
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Dla obliczenia efektywnosci marketingu nalezy ustali¢ przychody ze sprzedazy
osiagniete w wyniku realizacji okreslonego przedsigwzigcia lub ogétu dziatan marke-
tingowych. Tu jednak mozna spotkac si¢ z wieloma trudno$ciami. Wyniki dziatania
moga by¢ bowiem odroczone w czasie, moga by¢ takze efektem innych dziatan poza
przedsiewzieciami marketingowymi, mogg wynikac¢ ze zmian dochodéw nabywcow
lub zmniejszenia intensywnosci konkurencji. Nalezy wiec podja¢ préobe ustalenia,
czy powyzsze czynniki wystgpily i jaki mialy wplyw na wynik dzialalnosci przed-
siebiorstwa.

Sprawdzi¢ nalezy, czy w przedsigbiorstwie poza przedsigwzigciami marketingo-
wymi podejmowane byly inne dzialania, ktére moglyby wplyna¢ na zmiany sprze-
dazy. Moga to by¢ np.: zmiany sposobu wynagradzania pracownikéw-sprzedawcow,
przekazanie wiekszych uprawnien decyzyjnych oddzialom sprzedazowym (co moze
wplynac na wzrost sprzedazy), zwigkszenie zatrudnienia w sferze sprzedazy, wpro-
wadzenie sprzedazy przez internet. Jesli nie stwierdzono takich dziatan, mozna
uznac, ze podejmowane przedsiewziecia marketingowe byly przyczyna zmian sprze-
dazy. Nalezy réwniez sprawdzi¢, czy przedsiebiorstwa konkurencyjne zmniejszyty
intensywno$¢ swoich dziatan lub wycofaly okreslone produkty z rynku. Istotne s3
takze informacje o ewentualnych zmianach dochodéw nabywcoéw i struktury ich
wydatkéw. Ich wzrost moze by¢ czynnikiem sprzyjajacym wzrostowi zakupow.
Duze znaczenie majg takze informacje o zmianach liczby ludnosci w rejonach
obstugiwanych przez przedsiebiorstwo. Wzrost liczby gospodarstw domowych
powoduje wzrost popytu w danym rejonie i wzrost sprzedazy. Jesli takie sytuacje
nie mialy miejsca, wtedy mozna przyja¢, ze wzrost sprzedazy wynika z podjetych
przedsiewzie¢ marketingowych. Dodatkowo na probie nabywcéw nalezy przeprowa-
dzi¢ badania pierwotne z wykorzystaniem kwestionariusza ankiety (lub wywiadu),
ktorych celem byloby uzyskanie informacji o przyczynach zakupu okreslonej grupy
produktéw. Wyniki tych badan wraz z wynikami badan wskazanych wyzej moga by¢
podstawg do sformulowania wniosku o wplywie dzialan promocyjnych na zmiany
sprzedazy. Dzigki temu mozna bedzie poréwna¢ zmiany sprzedazy do kosztéw
marketingowych i wyliczy¢ poziom efektywnosci tych dziatan. W odniesieniu do
ogotu dzialan marketingowych proponuje si¢ takze okreslanie efektywnosci strategii
marketingowej na podstawie pomiaru sprzedazy i udzialu przedsigbiorstwa w rynku.
Pierwszy wskaznik to relacja wielkosci sprzedazy za dany okres do catosci nakta-
déw marketingowych poniesionych w danym okresie. Natomiast drugi wskaznik
to relacja udzialu przedsigbiorstwa w rynku w danym okresie do ogétu naktadow
marketingowych poniesionych w tym czasie®. Wiaza si¢ one ze wspomnianymi
wczesniej efektami finalnymi marketingu. Dysponujac tymi wskaznikami za minione
okresy, mozna ustali¢, czy wraz ze wzrostem nakladéw na dziatania marketingowe

38 G.Karasiewicz, Pomiar efektywnosci strategii marketingowych. Kluczowe problemy, ,,Problemy
Zarzadzania” 2007, nr 2, s. 9-36.
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nastepuje wzrost udziatu przedsiebiorstwa w rynku oraz czy szybciej ulegaja zmia-
nom sprzedaz i udzial w rynku, czy naklady na dzialania marketingowe.

Wskaznikiem controllingowym umozliwiajagcym ustalenie efektywnosci dziatan
jest najczesciej wystepujacy wskaznik zwrotu z inwestycji marketingowej. Jest on
wykorzystywany do pomiaru rezultatéw krétko- i dtugookresowych dziatan mar-
ketingowych. Jest to typowy wskaznik o charakterze finansowym, a w niektérych
publikacjach spotkac sie mozna z opinia, ze jest to podstawowy miernik stuzacy do
oceny przedsigwzig¢ inwestycyjnych z zakresu marketingu. Pozwala on na odnie-
sienie kosztow calkowitych danej inwestycji do zysku catkowitego zrealizowanego
dzigki niej. Inwestycja marketingowa zawiera wigc wszystkie koszty danego przed-
siewziecia wynikajacego z planu marketingowego, ktére sg obarczone ryzykiem.
Zwrotem z tej inwestycji jest natomiast cata nadwyzka finansowa ponad inwestycje,
ktéra mozna jej przypisac. Jesli inwestycja dotyczytaby np. wprowadzenia na rynek
nowego produktu, to koszty zwigzane bezposrednio ze sprzedaza sa odejmowane
od przychodu przy wyliczaniu marzy brutto. Natomiast koszty $cisle marketingowe
sg zaliczane do inwestycji danego przedsiewziecia. W odniesieniu do wykreowania
nowego produktu sg to koszty personelu niezbedne do opracowania planu marke-
tingowego dla nowego produktu, koszty stworzenia prototypu, produkgji testowej
i testowania nowego produktu, koszty dziatan promocyjnych, koszty zwigzane
z dostarczeniem nowego produktu na rynek (dystrybucja).

Zwrot z inwestycji marketingowej stanowi wiec utamek, w ktérego liczniku
jest roznica miedzy marzg brutto i inwestycjg marketingowa, a w mianowniku in-
westycja marketingowa. Natomiast marza brutto to réznica miedzy przychodem
ze sprzedazy a kosztami sprzedanych produktéw i kosztami dodatkowymi. Koszty
sprzedanych produktéw obejmuja z kolei koszty state i zmienne produkeji (materiaty,
surowce, energia, praca) i koszty ogélne. Uproszczony wzor na zwrot z inwestycji
marketingowej przedstawia si¢ nastepujaco®:

_ .. _ . marza brutto —inwestycja marketingowa
Zwrot z inwestycji marketingowej = .

inwestycja marketingowa

Nizej zaprezentowano przyklad obliczania zwrotu z inwestycji marketingowej
dla akcji reklamowej:

Przyklad: Koszty akeji reklamowej to 90 tys. zt, wartos¢ sprzedazy reklamowa-
nych produktéw to 400 tys. zt, koszty ich produkcji wynosza 250 tys. z1, a koszty
dodatkowe sprzedazy 50 tys. zt.

Wtedy marza brutto wynosi 400 tys. zt - 250 tys. zt - 50 tys. zt = 100 tys. zt. Zwrot
z inwestycji marketingowej (akcji reklamowej) wynosi:

(100 tys. zt — 90 tys. zI) : 90 tys. zt = 10 tys. z} : 90 tys. zt = 11,1%.

39 D. Lenskold, Pomiar rentownosci inwestycji marketingowych, Wydawnictwo Wolters Kluwer,
Krakéw 2004, s. 34.
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Jak wida¢, stosowanie wskaznika stopy zwrotu z inwestycji marketingowej od-
powiada wspomnianej wczesniej zasadzie traktowania nakladéw marketingowych
jak inwestycji. Wskaznik zwrotu z inwestycji marketingowej moze by¢ rowniez
okreslany jako wskaznik zwrotu wydatkow (nakladow) marketingowych. Jego
wyliczanie moze obejmowac rozne okresy (np. miesieczne, kwartalne czy rocz-
ne), w zaleznosci od potrzeb analizy marketingowej. Racjonalne postepowanie
nakazuje, by w przedsiebiorstwie przed podjeciem decyzji strategicznych ustali¢
poziom progu rentowno$ci inwestycji, a nastepnie szacowac zwrot z inwestycji
réznych wariantéw przedsiewzie¢ marketingowych. Pozwoli to na wybdr takiego
wariantu przedsigwzigcia, ktory jest rowny zalozonemu progowi rentownosci lub
go przekracza. Naturalnie nalezy rowniez ustali¢ stope zwrotu z inwestycji juz po
zrealizowaniu danego przedsigwzigcia, gléwnie w celu poréwnania wielkosci pla-
nowanych z wielkosciami zrealizowanymi.

W przedsiebiorstwie niektére dzialania marketingowe sg realizowane perma-
nentnie w dlugim okresie i wspomagaja wiele innych przedsiewzig¢ marketingo-
wych. Wiaza si¢ one z kosztami stalymi funkcjonowania systemu marketingowego
w przedsigbiorstwie. Dotyczy to np. korzystania z internetu, gdzie zamieszczane sa
przekazy reklamowe informujace o firmie czy ofercie produktow, utrzymywania
marketingowych baz danych, kosztéw prenumeraty czasopism fachowych, raportéw
z badan marketingowych, uczestnictwa w konferencjach branzowych itp. Wow-
czas koszty zwiazane z tymi dziataniami nalezaloby rozlicza¢ proporcjonalnie do
wszystkich kolejnych przedsiewzie¢ marketingowych lub tylko do najwazniejszych
przedsiewzigc - tj. takich, ktére generuja najwieksze udzialy w marzy brutto firmy.

Wykonywanie oméwionych wyzej analiz controllingowych odnoszacych si¢ do
otoczenia przedsigbiorstwa i jego dziatan marketingowych wiaze si¢ z wykorzysty-
waniem wielu réznych wskaznikéow. W literaturze z zakresu controllingu spotka¢
sie mozna w zwiazku z tym z pojeciem KPI (key performance indicators), ktore jest
ttumaczone jako kluczowe wskazniki efektywnos$ci®. Jest to zestaw wskaznikow
stuzacych do pomiaru stopnia realizacji celéw przedsigbiorstwa*'. Na przyktad
w odniesieniu do sprzedazy obejmuja one takie wskazniki, jak wielkos$¢ sprzedazy,
jej zmiany, strukture wedlug regiondw, grup nabywcdéw i marze zysku.

Wyniki badan, w ktérych respondentami byli menedzerowie przedsiebiorstw
wskazujg na rozny zakres i czgstotliwos¢ wykorzystania wskaznikow controllingowych.

Co tydzien gromadzone i wyliczane sa przychody, wskazniki dotyczace strony
WWW (wejscia, czas na stronie itp.), wskazniki reklamy online.

40 A. Grycuk, Kluczowe wskazniki efektywnosci (KPI) jako narzedzie doskonalenia efektywnosci
operacyjnej firm produkcyjnych zorientowanych na lean, ,,Przeglad Organizacji” 2010, nr 2,
s. 28-31; A. Zagajewski, S. Saniuk, Kluczowe wskazniki efektywnosci w e-commerce, ,Zeszyty
Naukowe. Organizacja i Zarzadzanie, Politechnika Slaska” 2018, t. 118, s. 691-701.

41 Wydaje sie, ze ttumaczenie KPI jako kluczowych wskaznikow efektywnosci nie jest w petni
trafne, bo przeciez wskazniki te maja odnosi¢ sie do stopnia realizacji celow, a wiec do sku
tecznosci dziatan przedsiebiorstwa, a nie do efektywnosci.
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Co miesigc wykorzystywane s3: marza, wskaznik zwrotu z inwestycji marke-
tingowych (marketing ROI), wskazniki dotyczace strony WWW (wejécia, czas na
stronie itp.), wskazniki zasiegu/zaangazowania w social mediach.

Rzadziej, bo co kwartal, stosowane sa: udzial w rynku, wskaznik zwrotu z inwe-
stycji marketingowych (marketing ROI), wskaznik skutecznosci sprzedazy.

Co pol roku wykorzystywany jest wskaznik satysfakeji klientow i retencji klientow.

Natomiast raz do roku wykorzystywane sg wskazniki swiadomo$¢ marki, satys-
fakcji klientéw i retencji klienta*.

Wirod najczesciej stosowanych wskaznikéw znalez¢é mozna wskazniki finanso-
we (marza, przychody, zysk, koszt pozyskania klientéw, marketing ROI), rynkowe
(retencja, udzial w rynku), klientéw (retencja i satysfakcja klientéw) oraz dziatan
marketingowych w internecie (zasieg, zaangazowanie, mierniki reklamy online,
konwersja itp.)

Najrzadziej wykorzystywanymi wskaznikami dziatann marketingowych s3 te,
ktére odnosza si¢ do influencer marketingu, share of wallet (udzial wydatkéw kon-
sumenta na zakup okreslonej marki) oraz wskaznik wartosci zyciowej klienta.
Wskazniki o relatywnie mniejszej popularnosci dotycza marketingu operacyjnego
- np. indeksy cenowe, koszty sprzedazy online, dystrybucja numeryczna, rotacja
produktéw na pdtce®.

Podsumowujac, analizy controllingowe skutecznosci i efektywnosci dziatan
marketingowych sa zlozone i czasochfonne. Wymagaja posiadania przez przedsie-
biorstwo odpowiedniego systemu ksiegowego, umozliwiajacego ustalenie kosztow
marketingowych w odniesieniu do réznych przedsiewzig¢, sprzedazy grup produk-
tow, nabywcow i regiondw dziatania. Analizy takie sg konieczne do przeprowadzenia,
poniewaz na podstawie ich wynikéw mozna dokonywac¢ korekt wyboru rynku do-
celowego, potencjalnych nabywcow, oferty produktowej i narzedzi marketingowych.

2.8. Budzet dziatan marketingowych
i jego procedury

Jak juz wyzej podkreslano, przedsiebiorstwo musi dostosowac srodki finansowe do
celu marketingowego oraz instrumentéw umozliwiajacych jego realizacje. Z jed-
nej strony mamy wiec do czynienia z programem strategii marketingowej, obej-
mujacym szczegolowy zestaw konkretnych dziatan i komérek organizacyjnych

42 Strategiczna przezornos¢ w trudnych czasach. CIMO Standards & Foresight. Chartered Institute
of Marketing. Officers - Standard & Foresight. Raport z badan - listopad 2022, 2022, https://
questus.pl/CIMO-Raport-2 (dostep: 2.12.2022).

43 Ibidem.
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odpowiedzialnych za te dziatania. Natomiast z drugiej strony nalezy okresli¢ wiel-
ko$¢ srodkéw finansowych niezbednych do realizacji kazdego z tych dziatan i zrédla
tych srodkéw. Bez takiego zestawienia strategia marketingowa moze mie¢ tylko
teoretyczny charakter i moga wystapi¢ powazne trudnosci w osiagnieciu zamierzo-
nych celéw marketingowych. Konieczna jest przy tym znajomos¢ sytuacji finansowej
przedsiebiorstwa przez osoby odpowiedzialne za przygotowanie strategii marketin-
gowej. Pozwala to bowiem na prawidlowy dobor réznych zrédet finansowania do
rozmaitych przedsiewzig¢. Budzet dzialan marketingowych obejmuje wiec usta-
lenie kosztow dzialan marketingowych (nakladow na marketing), przychodow
wynikajacych z tych dzialan (przychodow ze sprzedazy) oraz réznicy miedzy
tymi wielko$ciami (wyniku finansowego marketingu).

Tabela 2.16 przedstawia rozne przedsiewzigcia marketingowe i mozliwe do wy-
korzystania zrédta ich finansowania.

Tabela 2.16. Zestawienie niektérych przedsiewzie¢ marketingowych ze zrédtami finansowania

Zrédta finansowania

Rodzaj przedsiewziecia

Wtasne Obce

1 2 3
Badania marketingowe Srodki z zysku Kredyt bankowy
Badania nad nowym Srodki z zysku, amortyzacja, | Kredyt bankowy, rynki
produktem sprzedaz elementéw majatku | kapitatowe
Wprowadzenie nowego Srodki z zysku Kredyt bankowy, rynki
produktu na rynek finansowe
(innowacje)
Rozwdj rynku Srodki z zysku Kredyt bankowy, rynki

finansowe

Penetracja rynku Srodki z zysku Kredyt bankowy
Rozwdj produktu Srodki z zysku, amortyzacja Kredyty bankowe, emisja

papieréw wartosciowych,
sekurytyzacja aktywow,
venture capital

Dywersyfikacja Srodki z zysku, amortyzacja Emisje papierow
wartosciowych, kredyty
bankowe, venture capital,
sekurytyzacja aktywow

Organizacja sieci dystrybucji | Srodki z zysku, amortyzacja Leasing, rynki finansowe,
sekurytyzacja aktywow

Dostarczanie produktéw do | Srodki z zysku, amortyzacja Faktoring, forfaiting, kredyt
hurtu i detalu handlowy, kredyt bankowy
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Tabela 2.16 (cd.)
1 2 3

Akcje popierania sprzedazy Srodki z zysku, rezerwy Kredyt bankowy
na przyszte zobowigzania,
sprzedaz majatku

Akcje reklamowe i public Srodki z zysku, rezerwy Kredyt bankowy
relations na przyszte zobowiazania,
sprzedaz elementéw majatku

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie T. Domanski, Wstep do biznesu,
Wydawnictwo Expert, £6dzZ 1994, s. 95.

Jak wida¢, dla przedsiewzig¢ marketingowych mozna wykorzystywac wlasne
i obce zrédta finansowania. Dla przedsiewzig¢ o relatywnie krétkim horyzoncie cza-
sowym wykorzystywa¢ mozna wlasne zrodla, a sposrod obcych zrodet finansowania
gléwnie kredyty bankowe, faktoring i rynki pieni¢zne. Natomiast dla przedsiewzie¢
wymagajacych diugookresowych i duzych nakladéw mozna - poza srodkami z zysku
iamortyzacji — skorzystac¢ z kredytéw bankowych, leasingu, forfaitingu i rynkéw finan-
sowych. Wielkos$¢ $rodkéw finansowych niezbednych do realizacji przedsigwzigc
marketingowych zalezy gléwnie od poziomu skomplikowania tych dzialan, czasu
ich trwania, czestotliwosci dzialan oraz zrodla finansowania. Budzet dziatan mar-
ketingowych moze obejmowac wszystkie podjete w danym okresie przedsiewziecia
marketingowe lub wybrane dziatania. Moze tez by¢ przygotowany odrebnie dla tzw.
jednostek biznesu (np. oddzialéw czy obstugiwanych regionéw dzialania).

W literaturze mozna spotkac sie z r6znymi rodzajami budzetu marketingowego.
Mozna méwic o budzecie strategicznym oraz o budzecie operacyjnym biernym
i aktywnym*. Budzet strategiczny odnosi si¢ do stalych, dtugookresowych przed-
siewzig¢ marketingowych. Jest przeznaczony do sfinansowania standardowych
dziatan marketingowych. Moga to by¢ np. koszty obstugi wspoélpracy z agencjami
reklamowymi, zakup cyklicznych wydawnictw, wynikéw badan wtérnych, finan-
sowanie stalych dziatan online, stalych wydarzen marketingowych (sympozjow,
narad). Budzet operacyjny bierny przeznaczony jest do sfinansowania operacyj-
nych projektow marketingowych, tworzonych np. wedtug kryteriéw regionalnych,
produktowych czy segmentowych. Budzet operacyjny aktywny przeznaczony jest
do realizacji przedsiewzie¢, ktore nie zostaly ujete w rocznym planie marketingo-
wym oraz wynikajg ze zmiennych warunkéw rynkowych i koniecznosci przedsie-
wzigcia nadzwyczajnych dziatan (np. koniecznosci sfinansowania dodatkowych
badan marketingowych ze wzgledu na pojawienie si¢ naglych spadkéw sprzedazy,
nowych rynkéw zbytu, mozliwosci okazyjnych ogloszen reklamowych w wysoko

44 J. Kotarbinski, Skutecznos¢ marketingu w procesie ksztattowania rynkowej wartosci przedsie-
biorstwa, niepublikowana praca doktorska, Uniwersytet Gdanski, Gdansk 2020.
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nakladowych czasopismach lub innych mediach, dodatkowych punktéw sprzedazy).
Na takie przedsiewzigcia wymagane jest tworzenie rezerwy w budzecie marketingu.

Nalezy podkresli¢, ze budzet dziatan marketingowych powinien by¢ przygotowany
w kilku wariantach. Chodzi bowiem o to, by mozna bylo bra¢ pod uwage zaréw-
no rozne zrodla i sposoby finansowania, jak i rézne sytuacje rynkowe i w zwigzku
z tym rézne wielko$ci sprzedazy okreslonych produktéw i rézne koszty tych dziatan.
Caly proces budzetowania sktada si¢ z trzech etapow:

1) opracowania budzetu;

2) wdrozenia budzetu;

3) kontroli (obejmujacej m.in. poréwnanie planowanych kosztéw i przycho-
dow z ich rzeczywistymi wielkosciami oraz analizy wynikow i zyskowno$ci
grup produktéw oraz dzialan marketingowych).

W praktyce mozna spotkac si¢ z réznymi procedurami tworzenia budzetu mar-

ketingowego. S to:

1) procedura gora-dot;

2) procedura doét-gora;

3) procedura géra-dot — dot-gora;

4) procedura dot-gora — géra-dot.

Procedura gora-doél polega na wyznaczeniu nakladéw na dzialania marketin-
gowe na podstawie decyzji wladciciela przedsiebiorstwa lub menedzera gtéwnego.
Wystepuje tu wysoki poziom centralizacji decyzji, wpltyw dzialu marketingu na
poziom budzetu jest niewielki, w tworzenie budzetu zaangazowany jest przede
wszystkim gléwny menedzer, ewentualnie dzial finansowy. Podstawowymi czyn-
nikami wysokosci budzetu sg poprzednie wydatki i aktualna sytuacja finansowa
przedsigbiorstw. Ten sposdb wyznaczenia budzetu na marketing odpowiada glow-
nie malym przedsiebiorstwom, a do jego podstawowych zalet naleza prostota,
szybko$¢ ustalenia budzetu, powigzanie wydatkéw na marketing z przychodami
ze sprzedazy, unikanie nadmiernych wydatkow. Ma on jednak istotne wady, do
ktérych nalezg niewielki wplyw pracownikow dziatu marketingu na poziom bu-
dzetu marketingowego oraz ustalenie wydatkéw gléwnie na podstawie sytuacji
wewnetrznej przedsiebiorstw.

Procedura dol-goéra polega na przygotowywaniu wstepnej wersji budzetu marke-
tingowego przez pracownikéw dzialu marketingu. Nastepnie jest ona zatwierdzana
przez gtéwnego menedzera lub wlasciciela przedsiebiorstwa. Procedura taka oznacza
niski poziom centralizacji procesu budzetowania i wysoki udzial w nim pracownikow
dzialu marketingu. Gtéwnymi czynnikami wielkosci wydatkéw marketingowych
sg cele marketingowe, aktualna sytuacja rynkowa i prognozy sprzedazy. Procedu-
ra ta moze by¢ stosowana w $rednich przedsigbiorstwach o zdecentralizowanej
strukturze organizacyjnej, w ktorej duze uprawnienia decyzyjne maja oddzialy
wyodrebnione wedtug kryterium produktowego lub geograficznego. Podstawowa
zaletg tego rozwigzania jest powigzanie wydatkéw marketingowych z celami mar-
ketingowymi oraz sytuacja rynkowa. Natomiast wady to mozliwosci kreowania



102 Controlling dziatan marketingowych. Pojecie, narzedzia, etapy

nadmiernych wydatkéw marketingowych i nieuwzglednianie w ustalaniu budzetu
sytuacji finansowej przedsiebiorstwa.

W procedurze mieszanej gora-dot - dot-gora wydatki na marketing sg ustalane
przez zarzad przedsiebiorstwa, a nastepnie weryfikowane przez dzial marketingu.
Zaangazowanych jest tu wiecej dzialéw organizacyjnych przedsigbiorstwa i wystepuje
sredni poziom centralizacji decyzji.

W procedurze dol-gora - gora-dol wstepny projekt wydatkow na marketing
ustala dzial marketingu, po czym jest on weryfikowany przez gléwnego menedze-
ra z udzialem innych dzialéw organizacyjnych firmy. Ostatnie dwie procedury
moga by¢ stosowane w duzych przedsiebiorstwach. Do najwazniejszych zalet mozna
tu zaliczy¢ uwzglednianie w formulowaniu budzetu marketingu duzego zakresu
czynnikoéw i zaangazowanie pracownikéw wielu dzialéw organizacyjnych firmy.
Stabosciami sg natomiast wysoki stopien skomplikowania i sformalizowania procesu
oraz jego czasochtonnosc®.

2.9. Ustalanie naktadow na dziatania marketingowe

W tabeli 2.17 zaprezentowano przyktadowy schemat rodzajéw dzialan marketingo-
wych wchodzacych w sktad budzetu marketingu. Zaleza one od rodzaju przedsie-
wziecia marketingowego, wielko$ci i struktury rynku oraz obstugiwanych segmen-
tow, branzy dzialania firmy, horyzontu czasowego przedsigwziecia, sktadu komorki
marketingowej itp.

Przedstawione w tabeli 2.17 koszty dziatan marketingowych moga by¢ w wiek-
szosci przypadkow dokladnie wyliczone. Nalezy tu korzysta¢ z informacji we-
wnetrznych i zewnetrznych. Do tych pierwszych mozna zaliczy¢ np. informacje
o dotychczasowej sprzedazy wedlug grup produktéw, udziatach rynkowych firmy,
ilosci i cechach nabywcéw, kosztach dystrybucji, zasobach firmy (np. personelu,
wynikach finansowych, nowych produktach itp.). Do informacji zewnetrznych za-
liczy¢ mozna dane o sytuacji rynkowej, konkurentach, ich postepowaniu, sprzedazy
i udziatach w rynku, o ofercie firm badawczych, transportowych, promocyjnych,
sytuacji w branzy i zagranicznej konkurencji itp.*

45 G. Karasiewicz, Procedury tworzenia budzetu marketingowego - teoria i praktyka, [w:] L. Gar
barski (red.), Kontrowersje wokdt marketingu w Polsce - tozsamosc, etyka, przysztosc, Wyzsza
Szkota Przedsiebiorczosci i Zarzadzania im. L. Kozminskiego, Warszawa 2004, s. 137-144.

46 Szerzej zob. np. S. Kaczmarczyk, Badania marketingowe, metody i techniki, Polskie Wydaw
nictwo Ekonomiczne, Warszawa 2003; H. Mruk (red.), Analiza rynku, Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne, Warszawa 2003.
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Tabela 2.17. Przyktadowe rodzaje dziatan marketingowych, dla ktérych trzeba ustali¢
koszty i zrédta finansowania

Koszty i zrodta
Rodzaje zadan (dziatan) finansowania

(plan)

. Badanie rynku
- Badanie samodzielne wtérne
- Badania samodzielne pierwotne
- Badanie zlecone firmie marketingowej
. Opracowanie koncepcji produktu
- Projekt nowego produktu (samodzielny)
- Projekt zlecony projektantowi
- Projekt opakowania
- Projekt marki
. Testowanie produktu na rynku prébnym
. Dziatania z zakresu polityki promocji
- Projekt i realizacja wizytowek, papierow firmowych, szyldu, oznako
wanie siedziby firmy, Srodkéw transportu itd.
- Projekt i realizacja krotkiej informacji o firmie (informator, folder)
- Ogtoszenia prasowe
- Reklama radiowa (projekt, nagranie, emisja)
- Marketing bezposredni (dojazdy, koszty telefondw itd.)
- Reklama pocztowa
- Inne formy reklamy:
« Telewizja (jesli jest to naprawde konieczne!)
« Afisze, plakaty, ulotki
* Inne
- Sponsoring
- Public relations
- Pozostate formy dziatan promocyjnych:
« Targi, wystawy
« Konkursy
» Opracowanie materiatéw do prezentacji produktu w miejscach
sprzedazy (np. w sklepach detalicznych lub hurtowniach)
- Dziatania popierajace sprzedaz:
+ Koszty przeszkolenia personelu w dziale sprzedazy
- Inne naktady
. Dziatania w sferze dystrybucji:
- Dystrybucja bezposrednia, w tym dostawy do:
« Indywidualnych nabywcow
« Firm produkcyjnych
« Innych instytucji
» Wtasnych sklepéw
« Sklepéw samodzielnych
Sieci detalicznych
+ Hurtownikow
Niezaleznych agentow

.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie T. Domanski, Wstep..., s. 95.
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Jak juz podkreslano, budzet dzialan marketingowych obejmuje ustalenie kosztow
marketingowych (naktadéw na marketing), przychodéw ze sprzedazy w wyniku
dziatan marketingowych oraz réznicy miedzy tymi wielko$ciami (wyniku finan-
sowego marketingu). Koszty marketingu mozna ujmowac wedlug ich struktury
i wtedy mowa o kosztach przygotowania dzialan marketingowych (badan mar-
ketingowych, przygotowanie koncepcji strategii, koncepcji nowego produktu, sieci
dystrybucji itp.) oraz o kosztach prowadzenia dzialan marketingowych (reali-
zacja strategii). W przedsiebiorstwach koszty marketingowe s3 ujmowane takze
wedlug ich udzialu w procesach wytwarzania i w wydatkach na obstuge sprzedazy.
Do tej pierwszej grupy zalicza sie np. koszty projektowania nowego produktu,
jego opakowania, testowania. Natomiast drugi rodzaj kosztéw to koszty zwigzane
z negocjacjami, promocja, transportem, ubezpieczeniem towaréw. Inne podejscie
do ujmowania kosztow marketingu to podejscie rodzajowe, wediug ktérego mamy
do czynienia z kosztami wynagrodzen w komodrce marketingu i kosztami przypi-
sanymi bezpo$rednio do okreslonych przedsiewzig¢ marketingowych?.

Ogot naktadow (kosztéw) na dzialania marketingowe mozna ustali¢ na wiele
réznych sposobdw. Pierwszy z nich zaktada, iz naktady na marketing beda wyliczane
wedlug z gory przyjetego wskaznika (np. 2%) od takich wielkosci jak np. sprzedaz,
zysk lub koszty z poprzedniego roku. Jest to prosta metoda, ale nie daje gwarancji
realizacji celow marketingowych, a wybor wielkosdci wskaznika jest subiektywny.
Wedtug drugiego sposobu naklady na marketing mozna ustala¢ w poréwnaniu
do nakladéw konkurencji. Najczesciej chodzi tu o najwazniejszego konkurenta,
ewentualnie przedsigbiorstwo podobne wielkoscig do danego przedsigbiorstwa. Jest
to postepowanie trudne, poniewaz wymaga doktadnego oszacowania wydatkow
marketingowych konkurentéw. Trzecia metoda przyjmuje, ze naklady na marketing
moga by¢ rowniez wyliczone wedlug finansowych mozliwosci przedsigbiorstwa.
Wowczas dostosowuje sie poszczegdlne wydatki marketingowe do kwoty, ktora
przedsigbiorstwo jest w stanie przeznaczy¢ na dziatania marketingowe. Jest to prosta
metoda, ale podobnie jak wyzej wymienione metody nie daje gwarancji realizacji
celéw marketingowych. Mozna takze ustala¢ naklady na dzialania marketingowe
wedlug liczby obstugiwanych nabywcow. Dzieli sie¢ wtedy kwoty nakltadéw na
marketing przez liczbe nabywcow (z poprzedniego roku) i uzyskuje warto$¢ tych
nakladéw na jednego klienta. Jest to wartos¢ wyjsciowa do ustalenia nakladéw na
marketing w roku nastepnym.

Przedsiebiorstwo moze takze ustali¢ wielko$¢ naktadéw na dziatania marketin-
gowe wedlug celu marketingowego, ktéry chce osiaggna¢. W podrecznikach mar-
ketingu uwaza sie, ze jest to najlepszy sposob ustalenia nakladéw na marketing. Nie
zawsze jest on mozliwy do zastosowania, poniewaz czesto wymaga zaangazowania
srodkéw finansowych znacznie przekraczajacych mozliwosci przedsigbiorstwa.

47 lbidem.
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Analizujac kolejno naklady na dziatania marketingowe, mozna stwierdzi¢, ze
wydatki na badania rynku (samodzielne i zlecone firmie badawczej) s latwe do
skalkulowania. Oferty firm badawczych zawieraja zawsze wysokos¢ ceny. Natomiast
koszty badan wlasnych mozna oszacowa¢ na podstawie takich badan prowadzonych
wczesniej. Wydatki na opracowanie koncepcji produktu moga by¢ ustalone na
podstawie kosztow produktow wezesniej wprowadzonych na rynek. Koszty testo-
wania produktu na rynku probnym wynikajg z charakteru wspoltpracy z dystry-
butorami i zalezg od tego, jaki zakres obowigzkéw i ryzyka zwigzanego ze sprzedaza
nowych produktdéw przejmuja na siebie posrednicy w kanale dystrybucji, a jakie
producent. Koszty dzialan promocyjnych mozna okresli¢ w sposéb podobny
jak ogolne naklady na dziatania marketingowe. Ustala si¢ je wiec na podstawie
wydatkow na promocje z okreséw minionych, wedtug mozliwosci finansowych
firmy, nakltadéw konkurentéw lub celu marketingowego. Mozna takze skorzysta¢
z twierdzenia Dorfmana-Steinera. Méwi ono, ze optymalny udzial nakladéw na
promocje, wyliczony w stosunku procentowym od obrotéw, jest utamkiem, w ktd-
rego liczniku znajduje si¢ ze znakiem ujemnym elastyczno$¢ popytu na dzialania
promocyjne (rozumiana jako zmiana sprzedazy na skutek dziatan promocyjnych),
a w mianowniku elastycznos$¢ cenowa popytu*:

N, =L
p E ’

c

gdzie:

N, - naktady na promocje,

E_- elastycznos$¢ popytu na dziatania promocyjne,
E_- elastyczno$¢ cenowa popytu.

Przyklad: Jesli elastyczno$¢ popytu na dzialania promocyjne wynosi np. 0,2,
a elastycznos¢ cenowa popytu -1,5, to naklady na promocje powinny wynosi¢
-0,2: (-1,5) = 13,3% od wielkosci sprzedazy.

Aby wykorzysta¢ powyzsze twierdzenie, przedsigbiorstwo musi jednak dyspo-
nowa¢ informacjami z przeszlych okreséw o nakladach na promocje i zmianach
cen oraz o efektach tych czynnikéw po stronie sprzedazy.

Kolejna pozycja w zestawieniu kosztéw dzialan marketingowych to koszty dystry-
bugcji. Sg one znane w przedsigbiorstwie, poniewaz wynikaja z uméw z posrednikami
w kanatach dystrybucji i z obowigzkéw dostawcow produktéw. Wiadomo wiec, kto
ponosi koszty transportu, spedycji, magazynowania, opakowania, ewentualnego
ubezpieczenia itp.

Jesli przedsiebiorstwo dokonuje eksportu, to rdwniez jest w stanie ustali¢ koszty
zwigzane z transakcjami eksportowymi. Zaliczy¢ do nich mozna np. koszty badan

48 H.Simon, Zarzgdzanie cenami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1996, s. 568-569.
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rynku zagranicznego, koszty wytworzenia produktu eksportowanego, koszty dys-
trybucji na tym rynku (spedycji, transportu, ubezpieczenia, zdobycia dokumentéw
towarowych, skladowania, cel itp.), koszty promocji. Jedli firma zamierza realizowac
eksport poprzez wlasne kanaly dystrybucji, to konieczne jest ustalenie kosztéw ich
budowy, kupna lub wykorzystania leasingu. Koszty promocji moga by¢ rowniez
kalkulowane w réznej wysokosci, w zaleznosci od tego, czy ponosi je przedsigbior-
stwo eksportujace, czy posrednik w kanale dystrybucji na rynku zagranicznym.
Podsumowujac, mozna stwierdzic, ze ustalenie nakladéow na dzialania marketin-
gowe jest oparte z reguly na informacjach wtérnych wewnetrznych i zewnetrznych
i nie powinno nastrecza¢ duzych trudnosci w ich zgromadzeniu. Opiera sie bowiem
najczesciej na kosztach podejmowanych wczesniej dziatan marketingowych.

2.10. Prognozowanie sprzedazy jako czynnik
budzetu dziatan marketingowych

Nastepny element budzetu marketingowego to przychody ze sprzedazy osiagniete
w wyniku realizacji okreslonego przedsiewzigcia. Konieczne jest wigc okreslenie
potencjalu rynkowego i dokonanie prognozy przychodéw ze sprzedazy okreslonych
produktow. Nastepnie w czasie realizacji strategii marketingowej i po jej zakonczeniu
nalezy dokona¢ poréwnania rzeczywistych przychodow z wielko$cig prognozo-
wang. W dalszej kolejnosci wykonywana jest analiza efektywnosci przedsigwzie¢
marketingowych za pomocg réznych wskaznikéw, takich jak np. wielko$¢ i zmiany
sprzedazy, wskaznik kosztu sprzedazy czy stopa zwrotu z inwestycji marketingowe;j.

Z punktu widzenia przedsi¢biorstwa istotne znaczenie ma potencjat rynku na
jego produkty.

Potencjal rynku okreslany jest przez site nabywcza konsumentoéw i jest to gra-
nica, do jakiej dazy popyt rynkowy w danych warunkach marketingowych. Czesto
oblicza si¢ go, wykorzystujac ponizszy wzor:

P=Nxgxc,

gdzie:

P - potencjal rynku,

N - liczba nabywcéw okreslonego produktu,
q — wielko$¢ zakupow przecietnego nabywcy,
¢ - przecietna cena produktu®.

49 Patrz: P. Kotler, Marketing..., s. 230.
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Znajac udzial rynkowy danego przedsigbiorstwa, mozna obliczy¢ iloczyn tego
udziatu i potencjatu calego rynku danego produktu. Otrzymuje si¢ wtedy wartos¢
sprzedazy okreslonego produktu przedsiebiorstwa. Jego obliczenie oznacza ko-
niecznos$¢ dysponowania przez przedsigbiorstwo informacjami o swoim udziale
rynkowym i o wielkosci popytu na dang grupe produktow™.

Przyklad obliczenia potencjatu rynku dla produktu - czapka meska materialowa

Liczba ludnos$ci w kraju A wynosi 35 mln, odsetek oséb w wieku do 12 lat - 15%,
odsetek 0sob w wieku ponad 75 lat — 28%. Udzial mezczyzn w pozostalej czesci
ludnosci wynosi 47%, z czego 20% chodzi w czapkach futrzanych i kapeluszach.
Nalezy obliczy¢ potencjal rynku dla produktu czapka meska materiatowa, wie-
dzac - na podstawie badan rynkowych - ze kupuja je chlopcy i mezczyzni
w wieku od ponad 12 do 75 lat. Spo$rdd nich okoto 25% zamierza zakupi¢ nowy
produkt, a $rednia cena czapki materialowej wynosi 70 jednostek pienieznych.
35 mln - 43% [(15% + 28%)] x 35 mln = 35 mIn - 15,05 mIn = 19,95 mln (osoby
w wieku od ponad 12 do 75 lat).

19,95 mln x 0,47 = 9,376 mln 0s6b - liczba mezczyzn.

9,376 x 0,8 = 7,5 mln - liczba mezczyzn chodzacych w czapkach.

7,5 mln x 0,25 = 1,875 mln - liczba mezczyzn zamierzajgcych kupi¢ nowy produkt.
1,875 x 70 j.p. = 131,25 mln j.p.

Potencjal rynku w kraju A na czapki meskie materiatowe wynosi wiec 131,25 min
jednostek pienieznych.

Potencjal rynku mozna takze oblicza¢ za pomocg tzw. metody fancucha wskazni-
kow!. Jest on wtedy wyznaczony jako iloczyn wielkosci wyjsciowej i odpowiednich
wskaznikow.

Przyklad obliczenia potencjalu rynku dla produktu - kurtka meska

Potencjal rynkowy na nowe kurtki meskie w kraju A mozna wyliczy¢ jako
iloczyn: dochody ludnosci (500 mld zt) x udzial wydatkéw na odziez (6%)
x udzial wydatkéw na okrycia wierzchnie meskie w odziezy (10%) x przeciet-
ny udzial wydatkéw na kurtki w wydatkach na okrycia wierzchnie meskie (25%)
x przecietny udzial wydatkéw na nowe kurtki w wydatkach na kurtki meskie
(10%) = 500 mld zt x 0,06 x 0,10 x 0,25 x 0,10 = 75 mln zt.

Przy poziomie dochodéw 500 mld zI mozna spodziewa¢ si¢ wydatkéw (popytu)
na nowe kurtki meskie w wysokosci 75 mln zt. Przy niezmienionych innych
warunkach przyrost dochodéw o 10% do 550 mld spowoduje wzrost wydatkéw
(popytu) na nowe kurtki meskie o 7,5 mln - do kwoty 82,5 mln zi.

50 Szerzejzob.W. Debski, Prognozowanie sprzedazy, Wydawnictwo CIM, Warszawa 1998, s. 7-10.
51 Ibidem,s. 13.
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Prognoza sprzedazy jest opracowywana za pomocg metod jakosciowych i ilo-
sciowych™.

Metody jakosciowe opierajg si¢ przede wszystkim na wynikach badan ankie-
towych i na wiedzy specjalistow z danej dziedziny. Nazywane sg takze metodami
intuicyjnymi, poniewaz wykorzystywana jest tu intuicja osob, ktore postuguja sie
tymi metodami. Zalicza si¢ do nich metode ekspertéw, metode delfick, badania
sprzedawcow, dyskusje grupowa i badania intencji zakupéw. Metoda ekspertow
polega na sondowaniu ich opinii w zakresie prognozy okreslonego zjawiska w przy-
szto$ci. Jej wariantem jest metoda delficka, ktora polega na zorganizowaniu panelu
(stalej grupy) ekspertow. Kazdy z ekspertow prezentuje swojg wersje prognozy, a po
zebraniu wszystkich wersji dokonuje si¢ ewentualnej rewizji prognozy. Proces ten
powtarza sig, aby w odniesieniu do przewidywanych wartosci prognozowanego zja-
wiska uzyska¢ podobienstwo wynikéw. Badania sprzedawcow odnoszg si¢ tylko do
ich opinii. Wadg tej metody moze by¢ uzaleznienie opinii sprzedawcow od ostatniej
wielko$ci sprzedazy. Gléwna zaleta to uzyskanie biezacych informacji o sprzedazy
i potrzebach nabywcéw. Dyskusja grupowa polega na wymianie opinii o progno-
zie przez osoby zainteresowane sprzedaza, np. przedstawicieli firm hurtowych,
detalicznych czy producentéw. Poprzez taczenie prognoz czastkowych tworzy sie
prognoze sprzedazy badanego zjawiska. Badania intencji zakupow polegaja na
wykorzystaniu ankiety skierowanej do przyszlych nabywcéw. Oni sami okreslaja
zamiar i czas zakupow. Takie badania s stosowane gtéwnie przy podejmowaniu
decyzji o wprowadzeniu na rynek nowych produktéw.

Metody ilo$ciowe obejmuja techniki prognozowania oparte na modelu zbu-
dowanym na podstawie danych dotyczacych ksztaltowania sie wartosci zmiennej
prognozowanej i zmiennych objasniajacych w przeszlosci. Do najczedciej spotyka-
nych modeli zaliczy¢ mozna m.in. modele szeregéw czasowych i modele ekono-
metryczne (zwane modelami regresji), modele analogowe, modele zmiennych
wiodacych, testy rynkowe.

Do najprostszych metod prognozowania zaliczy¢ mozna prognozowanie oparte na
zalozeniu, ze sprzedaz w przysztosci bedzie przebiegac tak jak w przesztosci. Mowi sig
wowczas o tzw. modelach autoregresji**. Wéréd modeli szeregéw czasowych spotkac
sie mozna z modelami wygladzania na podstawie srednich ruchomych (chrono-
logicznych), modelami wygladzania wykladniczego oraz modelami trendu™.

Techniki prognozowania oparte na modelach wygladzania sg wykorzysty-
wane dla sporzadzania prognoz sprzedazy w krotkich okresach, a sama sprzedaz
powinna charakteryzowac si¢ niewielkimi zmianami. Wykorzystywanie $red-
nich ruchomych polega na dazeniu do wyeliminowania wartosci ekstremalnych

52 Ibidem, s. 28-30.
53 Ibidem, s. 23.
54 Por. P. Dittmann, Metody prognozowania sprzedazy w przedsiebiorstwie, Wydawnictwo Akademii
Ekonomicznej we Wroctawiu, Wroctaw 1999, s. 56; H. Mruk (red.), Analiza rynku...,s. 104-116.
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i przypadkowych z danych opisujacych sprzedaz w okresach minionych i na utwo-
rzeniu nowego szeregu statystycznego skladajacego sie z usrednionych wartosci
zawierajacych prognoze na najblizszy okres. Zastosowanie srednich ruchomych do
sporzadzenia prognozy jest mozliwe szczegélnie wowczas, gdy dysponuje sie duza
iloscig danych z przesztosci oraz gdy wplyw czynnikow zewnetrznych na badane
zjawisko jest maty. Srednia ruchoma moze by¢ liczona zaréwno z parzystej, jak i nie-
parzystej liczby okresow. Jedliy , y,, ..., y, to poziom badanego zjawiska w kolejnych
okresach, to $rednia ruchoma, np. dwuokresowa, wyliczana jest wedlug wzoru®:

Y, =0 +2,):5Y, = (0, +y3) : 2Y, = (p3+2,) : 1Y, = (y, + y5) : 2 itd.

Tabela 2.18. Obliczanie $rednich arytmetycznych ruchomych

Okres Sprzedaz Sprzedaz prognozowana - Srednia
rzeczywista Dwuokresowa Trzyokresowa
1 30 - _
2 32 - _
3 36 31,0 -
4 40 34,0 32,7
5 39 38,0 36,0
6 45 39,5 38,4
7 54 42,0 41,4
8 50 49,5 46,0
9 56 52,0 49,7
10 70 53,0 53,4
11 72 62,0 58,7
12 74 71,0 66,0
13 60 73,0 72,0
14 58 67,0 68,7
15 64 59,0 64,0
16 69 61,0 60,7
17 75 66,5 63,7
18 80 72,0 69,4
19 82 77,5 74,7
20 80 85,0 81,7
21 - 81,0 80,7

Zrédto: opracowanie wtasne.

Techniki wykorzystujace modele wygtadzania wykladniczego polegaja na tym,
ze szereg czasowy zmiennej prognozowanej wygtadzany jest za pomoca $redniej
wazonej ruchomej, a wagi sg okreslane wedtug prawa wykladniczego i znajduja si¢
w przedziale od 0 do 1°.

55 H. Kassyk-Rokicka, Statystyka nie jest trudna..., s. 154.
56 Zob. P. Dittmann, Metody prognozowania..., s. 60; W. Debski, Prognozowanie..., s. 25-27.
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Kolejne techniki prognozowania opieraja sie¢ na modelach trendu, ktdre na-
zywaja si¢ takze modelami tendencji rozwojowych. W tych modelach sprzedaz
jako zmienna endogeniczna zalezy tylko od czasu jako zmiennej objasniajacej.
Wykorzystanie modelu trendu zaklada koniecznos¢ dysponowania informacjami
o sprzedazy w dlugim okresie. Najczesciej w praktyce stosuje sie liniowy model
trendu w postaci:

Y, =a+b, +u,,
gdzie:
Y, - sprzedaz w okresie ¢,
t — zmienna czasowa (t=1,2,3, ..., T),

u, - skladnik losowy,
a, b - parametry funkgji.

Jesli sprzedaz w okresach minionych charakteryzowala sie bezwzglednymi
przyrostami w tym samym kierunku o podobnej wielkosci, to mozna przyjac,
Ze funkcja opisujaca sprzedaz przyjmie postac funkcji liniowe;j.

Jesli przyrosty sprzedazy byly malejaco-rosnace i odwrotnie, to mamy do
czynienia z funkcja w postaci paraboli.

Jesli przyrosty sprzedazy byly coraz wigksze, to funkcja sprzedazy przyjmuje
postac funkcji wykladnicze;j.

Natomiast jesli przyrosty sprzedazy sa coraz mniejsze lub wystepuje spadek
sprzedazy, to funkcja sprzedazy przyjmuje posta¢ hiperboli.

Nizej zaprezentowano przyklad obliczenia prognozy sprzedazy dla funkgcji
liniowej®:

f(t)=a, +b,

gdzie:

a - przecietna roczna warto$¢ przyrostu sprzedazy,
t — okres trendu,

b — wielko$¢ stata.

t
a= z )t b= &; N - liczba okreséw,

2N

25710 17130
a= =91,8; b=—-=1142.
280 15

57 Z.lonc, Statystyka w przedsiebiorstwie..., s. 75.
58 Ibidem,s. 76-77.
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W tabeli 2.19 przy obliczaniu prognozy dla funkcji liniowej w celu uproszczenia
obliczen kolejne okresy numerowano tak, by suma wartosci  byta réwna 0. Srodko-
wy okres oznaczony zostal jako zerowy, a lata powyzej tego okresu ponumerowane

zostaly kolejno: ,,-17, ,-27 ,,-3%, ,-4, ,-5, ,—6", ,—7, natomiast lata ponizej okresu
zerowego odpowiednio: ,,1%, ,,2%, ,,3%, ,47, ,,57, ,6" ,,7"

Tabela 2.19. Obliczanie prognozy sprzedazy dla funkcji liniowej

Okres N t |Sprzedazy,| ty, t F(t)

1 -7 600 -4200 49 91,8 % (-7)+1142=499,5
2 -6 630 -3780 36 91,8 x (-6) +1142=591,2
3 -5 680 -3400 | 25 91,8 x (-5)+ 1142 = 683,0
4 -4 750 -3000 | 16 91,8 x (-4) +1142=774,8
5 -3 820 -2 460 9 91,8 x (-3) + 1 142 = 866,6
6 -2 910 -1820 4 91,8 x(-2)+1142=958,4
7 -1 1050 -1050 1 91,8 (-1) + 1142 =1 050,2
8 0 1200 0 0 91,8x0+1142=1142,0
9 1 1210 1210 1 91,8x1+1142=1233,8

10 2 1280 2 560 4 91,8x2+1142=1325,6

11 3 1300 3900 9 91,8x3+1142=14174

12 4 1400 5600 16 91,8x4+1142=1509,2

13 5 1600 8000 25 91,8x5+1142=1601,0

14 6 1750 10500 36 91,8x6+1142=1692,8

15 7 1950 13650 49 91,8x7+1142=1784,6

Suma 17130 25710 280

16 f(16)=91,8x8+1142=1876,4

17 f(17)=91,8x9+1142=1968,2

18 f(18)=91,8 x 10 + 1 142 =2 060,0

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Z. Lonc, Statystyka w przedsiebiorstwie handlu
wewnetrznego, Panstwowe Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 1977, s. 75.

Nastepna metoda prognozowania sprzedazy polega na utworzeniu mode-
lu ekonometrycznego, ktory opisywalby zachowanie si¢ sprzedazy uzaleznio-
ne od réznych czynnikéw (zmiennych objasniajacych). Zaleznosci zachodzace
miedzy zmienng objasniang (sprzedaz) a zmiennymi objas$niajacymi moga by¢
przedstawione za pomoca jednego réwnania lub ukladu réwnan. Jesli miedzy
zmienng objasniang a zmiennymi objasniajacymi zachodzi zwigzek przyczyno-
wo-skutkowy, to model nazywa si¢ modelem przyczynowo-skutkowym. Jesli nie
ma zalezno$ci miedzy nimi, a zmienne tylko wspotwystepuja w czasie, to taki
model nazywa si¢ modelem symptomatycznym®. Do celéw prognostycznych
uzyteczne sg przede wszystkim opisowe modele ekonometryczne w postaci modeli

59 Ibidem,s. 111; H. Mruk (red.), Analiza rynku..., s. 145-160.
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przyczynowo-skutkowych. Uwzgledniaja one bowiem jednoczesny wplyw wielu
czynnikéw na prognozowane zjawisko (sprzedaz).

Modele analogowe (per analogiam) opieraja sie na wczesniejszych obserwa-
cjach przebiegu cyklu zycia produktu na réznych geograficznie rynkach albo na
przebiegu tego cyklu dla réznych produktéw na tym samym rynku. Rezygnuje si¢
tu z prognozowania za pomoca ekstrapolacji dotychczasowych zaleznosci i zakta-
da podobienstwo (analogie) krzywych zycia tego samego produktu na réznych
rynkach lub réznych produktéw na tym samym rynku. Zaklada si¢ rowniez, ze
wplyw czynnikéw otoczenia przedsigbiorstwa na ksztaltowanie sie sprzedazy pro-
duktu w réznych rejonach bedzie podobny oraz ze wystapi podobienstwo dziatan
marketingowych firmy przy sprzedazy produktu na réznych rynkach lub réznych
produktéw na jednym rynku®. Prognozowanie analogowe jest wiec wnioskowa-
niem o przyszlosci danego zjawiska na podstawie wiedzy o tym samym zjawisku
zachodzacym w innych regionach®'.

Nastepny model to model zmiennych wiodacych. Odnosi si¢ do sprzedazy pro-
duktow, ktore cechuja sie wystepowaniem wahan cyklicznych (np. sprzedazy odziezy
dzieciecej, zywnosci dla niemowlat, artykutéw szkolnych, ustug turystycznych itp.).
Zmienne wiodace to te zmienne, ktére wywieraja duzy wplyw na sprzedaz okreslo-
nego produktu — np. w przypadku sprzedazy produktéw dzieciecych moze to by¢
liczba urodzen, w przypadku drogich produktéw dochody potencjalnych nabyw-
cow, w przypadku sprzedazy artykutéw szkolnych liczebnos¢ kolejnych rocznikow
uczniéw. Model zmiennych wiodacych zaklada, ze s3 one z opdznieniem naslado-
wane przez zmienne nasladujace (np. sprzedaz). Okreslenie zmiennej wiodacej po-
zwala skonstruowac prognoze dla zmiennej nasladujacej. Konieczne jest jednak
podobienstwo ksztaltowania si¢ wartosci obu zmiennych w czasie®.

Prognozowanie sprzedazy moze si¢ takze odbywac dzigki testom rynkowym.
Jesli przedsiebiorstwo wprowadza na rynek catkiem nowy produkt lub korzysta
z nowych kanaléw dystrybucji, ewentualnie wchodzi na nowy terytorialnie rynek,
moze si¢ okazaé, ze nie ma wystarczajacych ilosciowych informacji do sformu-
fowania prognozy ilosciowej. Wtedy wykorzystuje si¢ wyniki testow rynkowych
- tzn. wyniki sprzedazy danego produktu na $cisle okreslonym rynku, tzw. rynku
testowym (np. wybrany region lub sie¢ sprzedazy detalicznej). Zaktada sie takze,
ze warunki na rynku testowym i zastosowana strategia firmy sg takie same jak na
rynku docelowym. Wéwczas wielkos¢ sprzedazy na tym rynku stuzy do zbudowania
prognozy sprzedazy na rynku docelowym®.

Zakres wykorzystania wyzej wymienionych metod prognozowania jest czgsto
uzalezniony od tego, czy przedsigbiorstwo wprowadza na rynek produkt nowy czy

60 Szerzejzob. P. Dittmann, Metody prognozowania..., s. 165-169.
61 Ibidem,s. 168.

62 Ibidem,s. 171-174.

63 Ibidem, s. 183-185; B. Sojkin (red.), Zarzqgdzanie..., s. 298-309.
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usprawniony, ewentualnie czy mamy do czynienia z nasladownictwem. W przy-
padku produktu nowego prognozowanie jest trudnym i czasochlonnym procesem.
Wykorzystuje si¢ wtedy informacje o przebiegu tzw. krzywej dyfuzji innowacji, ba-
dania ankietowe na prébie potencjalnych nabywcdéw, badania intencji zakupow,
badania sprzedawcow i tworzenie modeli statystycznych opisujacych sprzedaz.

Jesli na dany rynek jest wprowadzany produkt nowy, ale nie jest to absolut-
na innowacja, a produkt ten byt juz sprzedawany na innym rynku terytorialnym
(np. w innym kraju), wtedy po sporzadzeniu analizy jego sprzedazy na tamtym rynku
mozna sporzadzi¢ prognoze przy wykorzystaniu modeli analogowych.

Jesli produkt jest usprawniony lub ulepszony, wowczas takze mozna wykorzysta¢
modele analogowe. W podobny sposéb postepuje sie w przypadku wprowadzania
na rynek produktu jako efektu nasladownictwa.

Obliczenie prognozy sprzedazy za pomoca ktdrejkolwiek z oméwionych metod
po skonfrontowaniu z planowanymi kosztami dzialaii marketingowych pozwoli
ustali¢ planowany wynik finansowy przedsigwziecia marketingowego. W dalszej
kolejnosci mozna dokona¢ pordwnania rzeczywiscie osiggnietych przychodéw ze
sprzedazy z rzeczywiscie poniesionymi nakladami i obliczy¢ rzeczywisty wynik
finansowy dziatan marketingowych. Nastepnie trzeba dokona¢ poréwnania tego
wyniku z wynikiem prognozowanym oraz wykorzystywac rézne wskazniki dla
obliczenia efektywno$ci przedsiewziecia marketingowego.

Podsumowujac rozwazania o budzecie marketingowym, mozna uzna¢, ze ko-
nieczne jest ustalenie dla kazdego przedsiewzigcia marketingowego jego kosztow,
zrédet finansowania, przychodéw realizowanych dzigki niemu i jego kosztéw mar-
ketingowych. Umozliwi to okreslenie efektow finansowych tego przedsiewziecia,
a analizy controllingowe po realizacji dziatan pozwolg na ustalenie stopnia jego
efektywnosci i skutecznosci.

2.11. E-controlling marketingowy i stosowane
wskazniki

Pojecie e-controllingu marketingowego wiaze si¢ z wykorzystaniem przez przed-
siebiorstwa internetu w przygotowaniu i realizacji strategii marketingowej. W ciagu
minionych kilku lat mial miejsce wyrazny wzrost obrotéw handlu elektronicznego.
Natomiast w 2020 roku, gléwnie z powodu pandemii koronawirusa, obroty e-commer-
ce wzrastaly bardzo szybko. Ich warto$¢ w Polsce wyniosta okoto 83 mld zt, w po-
réwnaniu do okoto 60 mld zt w 2019 roku. W 2021 roku obroty osiagnety poziom
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111 mld z1, a na 2022 rok prognozowano kwote ponad 124 mld zI**. Udzial e-com-
merce w obrotach detalicznych wynidst w 2021 roku 9,9%, a rok wczesniej 5,6%.
Zaobserwowano takze wzrost liczby sklepow internetowych - z 36,6 tys. w 2019 roku
do 44,5 tys. w 2020, 46,5 tys. w 2021 roku i ponad 52,3 tys. w 2022 roku®. Wzrasta-
jacy wolumen obrotéw e-commerce i jego udzial w handlu, szczegélnie artykutami
konsumpcyjnymi, daje przedsigbiorstwom nowe mozliwosci rozwoju. Firma moze
znacznie intensywniej i tatwiej wykorzystywac internet w swojej strategii marke-
tingowej, ma bowiem dane o partnerach transakeji zakupu lub sprzedazy i moze je
wykorzysta¢ zwlaszcza w badaniach marketingowych. Dane te moga postuzy¢ takze
do indywidualizacji oferty, srodkdéw promocji i ich intensywnosci. Dane zgroma-
dzone w systemie informacji marketingowej umozliwiajg takze bardziej elastyczne
reagowanie na potrzeby nabywcow i lepsze dostosowanie strategii marketingowej
do warunkéw rynkowych. Pozwalaja one réwniez na precyzyjniejsze obliczanie
wskaznikéw controllingowych, a oméwione pokrdtce wyzej glowne zasady, elementy
i zakresy controllingu odnoszg si¢ w petni do e-controllingu.

W przedsiebiorstwie, ktore prowadzi e-commerce, w pierwszej kolejnosci nalezy
gromadzi¢ dane o wielko$ci sprzedazy internetowej, z podzialem wedtug grup na-
bywcow, regionéw sprzedazy i grup produktéw. Umozliwi to wyliczenie udzialow
sprzedazy e-commerce w calej sprzedazy przedsigbiorstwa, a takze w odniesieniu
do wymienionych regionéw dzialania, grup nabywcéw i grup produktéw. W na-
stepnej kolejnosci mozna uzywa¢ réznych miernikéw do oceny korzystania ze stron
internetowych, ich funkcjonalnosci i skutecznosci. Naleza do nich m.in.*:

1. Wskaznik $liskosci serwisu (stickiness formula) - jest to iloczyn czestotli-
wosci odwiedzin serwisu, czasu trwania wizyty i calkowitego zasiegu serwi-
su. Opisuje on czas, jaki przecigtny uzytkownik spedza na stronie WWW,
lub inaczej jest to zdolnos$¢ do utrzymania uzytkownika przez jak najdiuz-
szy czas dzieki unikatowej zawartosci serwisu.

64 Raport PMR: Wartosc rynku e-commerce wyniosta ponad 111 mld zt w 2021 roku, 2022, https://
ewp.pl/raport-pmr-wartosc-rynku-e-commerce-wyniosla-ponad-111-mld-zl-w-2021-r/ (dostep:
12.12.2022); Podsumowanie rynku e-commerce w 2021 roku w Polsce, 2022, https://bluemedia.
pl/baza-wiedzy/blog/ecommerce/podsumowanie-rynku-ecommerce-2021-w-polsce (dostep:
10.12.2022).

65 D. Florek, Polskie e-commerce puchnie na potege. 8 wykresow, ktdre warto zobaczyc,
2021, https://netincubators.com/artykul/polskie-e-commerce-puchnie-na-potege-8-
wykresow-ktore-warto-zobaczyc/ (dostep: 18.11.2021); K. Mokrzycka, Polski-e-commerce
w 2020 roku jest wsrdd najszybciej rosngcych rynkdéw w Europie [RAPORT 300RESEARCH],
2020, https://300gospodarka.pl/300research/wartosc-rynku-e-commerce-na-swiecie-w-
tym-roku-przekroczy-4-bln-dolarow-raport-300research (dostep: 10.12.2022); R. Kowalczyk,
Rynek e-commerce w 2022 roku. Jakie zaszty zmiany?, 2022, www.dlahandlu.pl/e-commerce/
wiadomosci/rynek-e-commerce-w-2022-roku-jakie-zaszly-zmiany,114357.html (dostep:
12.04.2023).

66 R. Kozielski (red.), Wskazniki..., s. 460.
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2. Wskaznik skupienia (focus index) — jest to relacja $redniej liczby stron od-
wiedzanych w danym dziale witryny do calkowitej liczby stron w tym dzia-
le. Wskaznik ten informuje, w jakim wymiarze wykorzystywana jest przez
uzytkownika dana sekcja witryny. Przyjmuje on wartosci od zera do jedyn-
ki — gdy jest bliski zeru, méwi si¢, ze wizyta w badanej sekcji witryny jest
skupiona, a jesli zbliza si¢ do jedynki, to wizyta ma charakter rozproszony.
Wskaznik ten méwi o tym, jaki potencjal danej sekeji witryny jest wykorzy-
stywany przez uzytkownika. Jesli dzial witryny poswiecony danemu pro-
duktowi ma podstrony opisujace szczegétowo produkt, a wskaznik skupie-
nia poinformuje, ze internauci bardzo rzadko z nich korzystaja, umozliwi to
podjecie decyzji o ewentualnych zmianach witryny i jej dzialow.

3. Wspdlczynnik $wiezosci (freshness factor) — jest to stosunek sredniej cze-
stotliwosci uaktualniania serwisu do $redniej czestotliwosci jego odwiedzin.
Informuje on o tym, jak szybko dokonywane s3 zmiany w serwisie w relacji
do jego odwiedzin.

4. Wskaznik tempa zakupu (first purchase momentum) — jest to relacja liczby
kliknie¢ niezbednych do dokonania zakupu do faktycznej liczby kliknie¢
uzytkownika, ktére dokonat dla zakupu. Stuzy on do analizy funkcjonalno-
$ci strony internetowej i tatwosci poruszania si¢ po niej. Najlepsza warto$¢
tego wskaznika to jeden, czyli internauta klika dokladnie tyle razy, ile trze-
ba, by kupi¢ produkt. Im wiecej klikni¢¢ internauty w stosunku do liczby
niezbednych kliknig¢, tym gorsza funkcjonalnos¢ strony.

5. Wskaznik CTR (click trough rate) - jest to relacja liczby kliknig¢ w forme
reklamy do liczby odston formy reklamy razy 100%. Okresla on stosunek re-
klam ,,kliknietych” do catkowitej liczby wyemitowanych reklam. Miesci si¢
w przedziale od zera do jedynki lub podawany jest w procentach. Im wyzsza
jest warto$¢ tego wskaznika, tym wieksza jest zauwazalnos$¢ danej reklamy
i jej skutecznos¢. Wysokos¢ tego wskaznika zalezy od branzy, ale mozna
spotkac sie ze stwierdzeniami, ze $rednie warto$ci tego wskaznika mieszcza
sie w przedzialach: kampania Google Ads: 0,2-2%, newslettery: 2-5,5%, so-
cial media: 0,3-1,5%"".

6. Srednia warto$¢ zaméwienia (average order value - AOV) — jest to iloraz
przychoddéw ze sprzedazy e-commerce i liczby zamoéwien.

7. Wskaznik CPA (cost per action) - jest to stosunek kosztéw kampanii (emi-
sji) reklamowej do liczby dokonywanych akcji w serwisie internetowym
(np. liczby ztozonych zamoéwien, rejestracji, wypelnionych formularzy). Jest
typowym wskaznikiem efektywnos$ci kampanii reklamowej. Jego wyliczenie
jest mozliwe, gdy dostepne sg informacje o kosztach akcji reklamowej online
i liczbie lub wartos$ci dokonywanych akcji w serwisie internetowym.

67 Czym jest CTR? Definicja i podstawy optymalizacji wspétczynnika klikalnosci, 2021, https://
www.devagroup.pl/blog/czym-jest-ctr-poznaj-podstawy-optymalizacji (dostep: 15.11.2022).


https://www.devagroup.pl/blog/czym-jest-ctr-poznaj-podstawy-optymalizacji
https://www.devagroup.pl/blog/czym-jest-ctr-poznaj-podstawy-optymalizacji
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8. Wskaznik kosztu pozyskania klienta (client acquisition cost — CAC) — jest
to relacja kosztow dziatan marketingowych w internecie do liczby nowych
klientow, ktora wynika z tych dziatan.

9.Wskaznik CPM (cost per mille) — jest to relacja calkowitego kosztu reklamy
do liczby emisji reklamy razy tysigc. Informuje on o koszcie wyswietlenia
tysigca razy przekazu reklamowego. Im nizsza jest jego wartos¢, tym niz-
sze s3 koszty emisji reklamy. Odmiang tego wskaznika jest wskaznik eCPM
(effective cost per mille) — jest to relacja przychoddw z reklamy internetowej
do liczby jej emisji razy tysiac.

10. Wskaznik CPC (cost per click) — jest to stosunek kosztéw emisji reklamy
do liczby kliknig¢ w dang forme reklamy. Im nizsza jest jego warto$¢, tym
nizszy koszt pozyskania uzytkownika w serwisie internetowym. Informuje
on o rzeczywistym koszcie skierowania uzytkownika na strong internetowa.
Daje mozliwo$¢ poréwnywania kosztow poszczegélnych reklam.

11. Wskaznik CR (conversion rate) — jest to stosunek liczby zrealizowanych
akeji (przez nabywce — odwiedzajacego strone) do liczby wizyt. Wyliczany
jest w procentach i odnosi sie do zrealizowanych z sukcesem akgji na stro-
nach WWW w stosunku do liczby wizyt odnotowanych w serwisie. Akcje to
np. wizyty na stronie, rejestracja klienta czy zakup produktu. Wskaznik ten
najczesciej stosuje sie w e-commerce wlasnie w odniesieniu do rejestracji
internauty, dodania produktu do koszyka, zakupu produktu, ewentualnie
zapisania odbiorcy do bazy newsletteréw czy wypelnienia formularza kon-
taktowego. Srednie wspélczynniki konwersji e-commerce to okolo 2,5-3%*.
Na przyktad jesli strona odwiedzana jest przez tysiac uzytkownikéw mie-
siecznie i w ciggu miesigca bylo pig¢dziesiat transakcji sprzedazy, to wspot-
czynnik konwersji wynosi 5%.

Wykorzystywanie réznych wskaznikéow do oceny dziatan przedsigbiorstwa wiaze
sie takze z przedstawionym wczesniej pojeciem KPI. Przedsigbiorstwom prowadzg-
cym e-commerce zaleca si¢ wykorzystywanie w ich ramach np. wartosci zZyciowej
klienta, kosztu pozyskania klienta, wskaznika konwersji (relacja dokonanych zaku-
péw do wizyt na stronie internetowej firmy) i wskaznika ruchu ogélnego (ogoélna
liczba odwiedzajacych firme - tj. np. strong internetowg lub/i fizyczne punkty
sprzedazy w ustalonych okresach), wskaznika zwrotow i reklamacji oraz wskaznika
odrzucen (informujacego o tym, ilu uzytkownikéw opuscito strone internetowa
zaraz po wejsciu na nig)®.

68 J.Wawrzynowicz, M. Pacak, Czym jest wspdtczynnik konwersji i dlaczego warto go zwiekszac?, 2021,
https://www.eactive.pl/blog-analityka-internetowa-ux/czym-jest-wspolczynnik-konwersji-i-
dlaczego-warto-go-zwiekszac/ (dostep: 10.12.2022).

69 A.Zagajewski, S. Saniuk, Kluczowe wskazniki...


https://www.eactive.pl/blog-analityka-internetowa-ux/czym-jest-wspolczynnik-konwersji-i-dlaczego-warto-go-zwiekszac/
https://www.eactive.pl/blog-analityka-internetowa-ux/czym-jest-wspolczynnik-konwersji-i-dlaczego-warto-go-zwiekszac/

Podsumowanie

Przedsigbiorstwo funkcjonuje na rynku i realizuje strategi¢ marketingowa, a jej
wykonanie powinno podlega¢ kontroli. W czasie jej realizacji gromadzone s3 wiec
informacje o stanie wykonywania celéw marketingowych w odniesieniu do poszcze-
golnych instrumentéw marketing miksu oraz pozycji przedsiebiorstwa na rynku.
Wykorzystywane sg tu system informacji marketingowej i funkcja informacyjna
controllingu marketingowego. Gromadzone na biezaco informacje s3 poddawane
analizie, co umozliwia realizacje funkcji korygujacej controllingu marketingowego.
Wykonane analizy pozwalaja na ocen¢ zamierzen w zakresie polityki produktu,
cenowej, dystrybucji i dzialan promocyjnych, poréwnanie wielkosci planowanych
z rzeczywistymi oraz na ustalenie skutecznosci i efektywnosci dziatart marketin-
gowych. W wyniku analiz moze by¢ podjeta decyzja o pozostaniu przez przed-
siebiorstwo na dotychczasowym rynku i obstudze dotychczasowych segmentéw.
Skorygowany moze natomiast zosta¢ cel marketingowy oraz stosowane instrumenty
marketing miksu. Realizowana jest wowczas funkcja doradcza controllingu.

Analizy controllingowe umozliwiajg takze podjecie decyzji o dzialaniach na
nowym rynku i dokonanie jego segmentacji oraz wyboru docelowych segmentéw.
W dalszej kolejnosci ustalane sg cele marketingowe, ktore majg by¢ realizowane
na wybranym rynku. Nastepnie mozliwe jest okreslenie prognozy sprzedazy ofe-
rowanych na nim produktéw, kosztow dziatan marketingowych, planowanego wy-
niku finansowego tych dziatan oraz efektywnosci przedsiewzie¢ marketingowych.
Przedsigbiorstwo przystepuje do realizacji nowej strategii marketingowej, a w jej
trakcie znowu gromadzi informacje o jej wykonywaniu. Ponownie dokonuje analiz
controllingowych w celu ustalenia odchylen zrealizowanych celéw od celéw zapla-
nowanych. Na tej podstawie przygotowuje skorygowang strategie na nastepny okres
lub podejmuje decyzje o wycofaniu si¢ z dotychczasowego rynku i ekspansji na nowe
rynki. W przedstawionych czynnosciach wida¢ cykl dziatan controllingowych i wy-
korzystanie go w konstruowaniu i ocenie strategii marketingowej przedsigbiorstwa.
Analizy controllingowe mogg by¢ wykonywane nie tylko podczas realizacji strategii
marketingowej, ale takze po jej realizacji, w ramach audytu marketingu. Ich zakres
jest wtedy znacznie szerszy, poniewaz obejmujg takze branze, w ktorej funkcjonuje
przedsigbiorstwo, i zakres geograficzny jego dzialania.
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Zamieszczone w zalaczniku studia przypadkéw dotycza analiz controllingowych
niezbednych do podejmowania decyzji biezacych i dlugookresowych. Chodzi o wy-
konanie oceny pozycji przedsigbiorstwa na rynku, podejmowania decyzji o zmia-
nach struktury produktéw, wprowadzenia nowych produktéw na rynek i wyboru
wariantu ceny oraz instrumentow promocji.

1. Polityka produktu przedsiebiorstwa
handlowego

Przedsiebiorstwo handlowe X z branzy artykuléw chemicznych i kosmetycznych
funkcjonuje na rynku od kilkunastu lat i systematycznie poszerza asortyment. Jego
oferta obejmuje nastgpujace grupy produktéw:

1) $rodki do prania, ptyny do plukania;

2) $rodki do zmywania i czyszczenia;

3) szampony, mydla, ptyny do kapieli, olejki zapachowe itp.;

4) kosmetyki meskie;

5) kosmetyki damskie;

6) przybory toaletowe.

Pod wzgledem wielkosci obrotéw firma dominuje na miejscowym rynku z udzia-
lem okoto 11% obrotéw tej branzy. Udzial ten nie zmienial si¢ istotnie od trzech lat.
Wedlug badan, jakie przeprowadzono na zlecenie przedsiebiorstwa, udziat rynkowy
jego drugiej, trzeciej i piatej grupy asortymentowej wynosi po okofo 12%, natomiast
dla grupy pierwszej, czwartej i szostej po okoto 6%. Srednio obroty artykutami che-
micznymi i kosmetycznymi na calym rynku wzrosty w ciggu minionych trzech lat
o ponad 22%. W przedsigbiorstwie dokonano przegladu polityki produktu, a wyniki
sprzedazy grup asortymentowych oraz koszty sprzedazy zawarto w tabeli 1.



120

Tabela 1. Sprzedaz i koszty firmy X
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Grupa Obroty Obroty Obroty Koszty' Koszty. Koszty‘
sprzedazy | sprzedazy | sprzedazy
asorty- I rok Il rok 11 rok
mentowa | (wtys.zt) | (wtys.zt) | (wtys.zt) I rok Il rok Il rok
ys. ys. ys- (wtys. zt) | (wtys.zt) | (wtys.zt)
1 800 900 1000 600 700 800
2 1900 2000 2300 1650 1750 2000
3 1900 2100 2350 1600 1800 2050
4 600 700 800 450 550 600
5 1000 1050 1150 750 850 900
6 900 950 1100 750 750 800
Razem 7100 7700 8700 5800 6200 7150

W tabeli 2 zawarte zostaly informacje o zatrudnieniu sprzedawcéw dla kazdej
z grup produktéw i ich zapasach w ciggu minionych trzech lat.

Tabela 2. Zatrudnienie i zapasy w poszczegdlnych grupach asortymentowych

Grupa Zatrudnienie (w osobach) Zapasy (w tys. zt)
asortymentowa I rok Il rok Il rok I rok Il rok 1l rok
1 1 1 1 40 55 65
2 2 2 2 85 95 105
3 2 2 2 70 80 100
4 1 2 1 25 35 40
5 1 1 2 45 60 70
6 1 1 2 45 65 70
Suma 8 9 10 310 390 450

W tabeli 3 zaprezentowano rachunek wynikéw przedsigbiorstwa, a w tabeli 4
jego bilans za trzy lata dziatalno$ci.
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Tabela 3. Rachunek wynikéw za trzy lata dziatalnosci

Naktady (w tys. zt)

I rok I rok 111 rok
1. Koszty zakupu towarow 1800 2000 2300
2. Koszty osobowe 1050 1150 1300
3. Koszty finansowe 600 650 700
4. Koszty utrzymania budynkow 350 450 550
5. Zakup nowego wyposazenia 750 650 650
6. Koszty reklamy 400 450 550
7. Koszty transportu 600 700 800
8. Amortyzacja 150 150 150
Koszty razem 5800 6200 7150
Zysk brutto 100 1500 1550
Podatek dochodowy 250 300 300
Zysk netto 1050 1200 1250

Dochody (w tys. zt)

I rok I rok 11 rok
Sprzedaz 7100 7700 8700
Dochody inne 0 0 0
Dochody razem 7100 7700 8700

Tabela 4. Bilans za trzy lata dziatalnosci
I rok Il rok 111 rok
1 2 3
Aktywa (w tys. zt)

1. Srodki w banku 500 500 550
2. Gotéwka w kasie 90 100 100
3. Naleznosci od odbiorcow 400 450 450
4. Zapasy towaréw 310 390 450
5. Srodki transportowe 800 800 800
6. Wyposazenie magazynu i sklepow 1200 1960 2450
7. Budynki 2800 2800 2800
Odpisy - -150 -150
Razem 6100 6850 7450
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Tabela 4 (cd.)
1 2 3
Pasywa (w tys. zt)
1. Kapitat wtasny 3500 4300 4850
2. Zobowiazania wobec dostawcow 500 450 450
3. sv%bbc;vzig:ir;?v\ll(rétkookresowe 300 300 300
4. ivc;bbczvzis:irlli;v;:l{ugookresowe 500 300 300
5. Podatki 250 300 300
6. Zysk netto 1050 1200 1250
Razem 6100 6850 7450

Zadania

1. Prosze dokonac analizy sprzedazy produktéw przedsigbiorstwa.

2. Prosze dokona¢ analizy sytuacji finansowej przedsiebiorstwa.

3. Prosze sformulowa¢ propozycje polityki produktu przedsigbiorstwa na podsta-
wie wynikéw powyzszych analiz.

2. Polskie przyprawy SA - wprowadzenie
nowego produktu na rynek

Przedsigbiorstwo z branzy spozywczej — Polskie przyprawy SA - dostarcza na ry-
nek przetwory warzywne, sosy i przyprawy kuchenne (sosy mokre i przyprawy
suche). Produkty te ciesza si¢ duzym powodzeniem i dobra opinig wérod klientow.
Przedsiebiorstwo dostarcza swoje produkty bezposrednio do sklepow detalicznych,
w tym takze do sieci super- i hipermarketow. Terytorialny zakres dzialania firmy Pol-
skie przyprawy SA to centrum kraju, o liczbie ludnosci okoto 4,5 mln 0séb, tj. oko-
to 2 mln gospodarstw domowych. Wyniki finansowe przedsiebiorstwa sa dobre
- w ostatnim roku obroty osiggnety kwote okolo 37 mln zt, a kwota zysku netto to
okolo 3,7 mln zI. Firma jest uczestnikiem rynku o $redniej wielkosci - koncentruje
ponad 10% obrotoéw swojej branzy na terenie dziatania, a w odniesieniu do sosow
okolfo 6%'. Na rynku konkurenci stale umacniajg swoja pozycje i wprowadzaja nowe

1 Sprzedaz soséw mokrych w kraju w 2018 roku wyniosta okoto 1,5 mld zt (w tym ketchupu po
nad 510 mln zt), przypraw suchych podobnie - okoto 1,5 mld zt, a tempo przyrostu sprzedazy
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produkty. Jednym z instrumentéw walki konkurencyjnej przedsigbiorstwa Polskie
przyprawy SA jest intensywna promocja: wykorzystywane sg akcje aktywizacji sprze-
dazy (szczegdlnie w sklepach detalicznych) oraz reklama radiowa, reklama w telewizji
lokalnej i prasowa. W ostatnim roku w firmie Polskie przyprawy SA na dziatania te
wydatkowano 500 tys. zt (w tym akcje aktywizacji sprzedazy — 70 tys. zl, reklama
-390 tys. z1 i sponsoring - 40 tys. zt).

Obecnie dzial marketingu jest zdania, Ze nalezy wprowadzi¢ na rynek nowy
produkt - sos pomidorowy (ketchup) o réznych smakach i dodatkach. Dzieki temu
bedzie mozna zwigkszy¢ obroty oraz obroni¢, a z czasem zwigkszy¢ dotychczasowy
udziat w rynku.

Na rynku dziata konkurent A, ktéry zajmuje dominujaca pozycje, koncentrujac
okoto 35% sprzedazy ketchupu. Dostarcza go do sieci detalicznej w cenie 2 zt za
kilogram. Natomiast konkurent B sprzedaje swoje produkty po nieco wyzszej cenie
— po 3 zt za kilogram, ale o wyzszej jakosci. Do tych wiasnie cech odwoluja si¢ jego
przekazy reklamowe. Firma B zdobyla juz prawie 14% udziatu w rynku, a pozostate
okoto 45% przypada na kilkunastu innych dostawcow.

Wedlug wstepnych kalkulacji wprowadzenie na rynek nowego produktu wigze
si¢ z ponoszeniem kosztow stalych (wraz z nakltadami inwestycyjnymi) w kwocie
okoto 1,5 mln z1, natomiast jednostkowe koszty zmienne wynosi¢ powinny mniej
wiecej 0,5 z1 za kilogram. Dzial marketingu okreslit takze ceng¢ zbytu ketchupu
(wraz z zyskiem) w wysokosci 3 zl za kilogram. Cena ta jest réwna cenie kon-
kurenta B, ktérego produkt kojarzy si¢ z wysoka jakoscig. Zaklada si¢ takze, ze
sprzedaz ketchupu powinna przynies¢ podobng marze zysku jak w przypadku
dotychczasowej sprzedazy, tj. okoto 10%. Zalozono takze, ze wprowadzenie nowe-
go produktu pozwoli w ciggu roku w sytuacji coraz intensywniejszej konkurencji
utrzymac dotychczasowy udzial w rynku przypraw mokrych - tj. 6%. Rozwazano
takze inne dwa warianty ceny - tj. 3,5 zl za kilogram oraz 4 zl za kilogram.
Z przeprowadzonych badan rynku wynika, Ze Polskie przyprawy SA sprzedadza
w ciggu roku ponad 840 ton ketchupu.

Uznano réwniez, ze wprowadzenie nowego produktu na rynek wymagac¢ be-
dzie intensywnych dzialan promocyjnych, znacznie wiekszych niz dotychczasowe.
Postanowiono wigc ustali¢ naklady na reklame ketchupu na poziomie 200 tys. zt.
Na promocj¢ pozostaltych produktéw postanowiono przeznaczy¢ podobne kwoty
jak dotychczas - tj. 500 tys. zI. Dla reklamy ketchupu zdecydowano si¢ skorzysta¢
gloéwnie z reklamy w gazetach i czasopismach o zasiggu odpowiadajacym terytorial-
nemu zakresowi dzialania firmy. Ustalono, ze czas trwania akcji promocyjnej bedzie
wynosil 3 miesiace, a emisje bedg realizowane jednocze$nie w dwoch czasopismach
co tydzien. Zalozono pelne oddzialywanie ogloszen reklamowych po pierwszym
kontakcie czytelnika z czasopismem, w ktérym ukazalo si¢ ogloszenie.

wynosito 8% rocznie - ListonicAds, b.r., www.ads.listonic.com (dostep: 15.09.2022); Portal
spozywczy.pl, b.r., www.portalspozywczy.pl (dostep: 28.12.2018).


http://www.ads.listonic.com
http://www.portalspozywczy.pl
http:spo�ywczy.pl
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Wybrano cztery najpopularniejsze czasopisma, charakteryzujace si¢ nastepuja-
cymi cechami:

Prawdopodobienstwo
kontaktu czytelnika
z ogtoszeniem

Zasieg dotarcia
Czasopismo | do mieszkancow regionu
dziatania firm (w proc.)

Cena jednego
ogtoszenia (w tys. zt)

WA 6,0 8,0 0,25
»B” 7,0 8,5 0,25
.C” 8,0 9,0 0,25
»D” 6,5 8,5 0,30

Z wcze$niejszych obserwacji sprzedazy uzyskano takze informacje o wskazniku
elastycznosci cenowej popytu, ktéry wynidst -2. Z kolei obserwacje zmian sprzedazy
po zmianach nakladéw reklamowych pozwolily okresli¢ wskaznik elastycznosci po-
pytu na reklame w wysokosci -0,18. Uznano, Ze dane te powinny takze odpowiadac
sprzedazy nowego produktu (ketchupu) firmy Polskie przyprawy SA.

Przyjeto takze, ze wariant ceny w wysokosci 3,5 zt wymaga zwigkszenia o polowe
naktadéw na dziatania promocyjne - tj. do kwoty 300 tys. z1. Natomiast cena w wy-
sokosci 4 zt powoduje konieczno$¢ zwigkszenia nakladéw na promocj¢ o 100% - do
wysokosci 400 tys. zt.

Wspolpraca z przedsigbiorstwami handlowymi przy wprowadzeniu nowego
produktu bedzie takze wigza¢ sie z dodatkowymi kosztami. Koszty te (np. transport,
spedycja, koszty ekspozycji itp.) osiagna okoto 85 tys. zl, a koszty ubezpieczenia
dostaw towarow to okoto 15 tys. zl rocznie.

Zadania

1. Prosze¢ ustali¢ punkt optacalnosci dla kazdego wariantu ceny zbytu oraz marze
zysku w tych wariantach.

2. Prosze¢ okresli¢ prawidtowos¢ wysokosci nakladéw na promocje nowego pro-
duktu dla wszystkich wariantéw ceny.

3. Prosze podjac decyzje dotyczace wyboru czasopisma dla promocji nowego pro-
duktu firmy Polskie przyprawy SA.

4. Prosze okresli¢ udziaty rynkowe przedsigbiorstwa na rynku dla soséw przy wy-
zej wymienionych wariantach ceny, przy zalozeniu wzrostu sprzedazy na calym
terenie dziatania firmy podobnego do wzrostu z lat poprzednich (tj. 8%).
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3. Wybor posrednika handlowego

Przedsigbiorstwo produkcyjne z sektora MSP postanowito dokona¢ zmiany posred-
nika w kanale dystrybucji. Na podstawie zgromadzonych informacji wyodrebnito
trzech potencjalnych posrednikéw - A, B, C, z ktérych zamierza wybrac jednego.
Pierwszy z nich oferuje odebranie w ciggu roku od dostawcy 100 tys. sztuk wyrobu
po cenie zbytu 10 zl za sztuke; drugi akceptuje te sama liczbe produktéow i ceng
zbytu w wysokosci 11 zt za sztuke. Natomiast trzeci detalista wyraza zgode na zakup
100 tys. sztuk produktu po 10,5 z1 za sztuke.

Posrednik A oferuje zaptate w ciggu 30 dni od daty dostawy, detalista B gotow jest
placi¢ wekslem wlasnym platnym w 30 dni od daty dostawy. Natomiast dostawca C
zaoferowal zaplate na rachunek dostawcy w ciagu 15 dni od daty dostawy, z jedno-
czesnym rabatem w wysokosci 2,5% wartosci dostawy w cenie zbytu.

Prowizja od czynnosci bankowych wynosi 0,25%, stopa dyskontowa weksli 14%
w skali roku, a oprocentowanie kredytu 12% rocznie.

Zasieg dotarcia detalisty A wynosi okolo 100 tys. klientéw, detalisty B okoto
110 tys. klientéw, a detalisty C okofo 120 tys. klientéw. Wskazniki dystrybucji nu-
merycznej dla detalisty A wynosza 15%, detalisty B 17% i detalisty C 20%.

Dostawa do detalistow A i B odbywa sie na warunkach franco stacja odbiorcy,
a do detalisty C na warunkach loco magazyn dostawcy. Koszty transportu w przy-
padku A wynosza 15 tys. zi, dla B 20 tys. zi, dla C 25 tys. zt. Koszt ubezpieczenia
wynika z warunkéw transportu i wynosi 0,25% od wartosci dostawy w cenach
zbytu. Detalisci uznali, ze sprzedaz produktéw wymaga dodatkowej akeji rekla-
mowej, ktdrej koszty wyniosa okolo 50 tys. zt. W przypadku detalisty A koszt ten
powinien pokry¢ w 50% dostawca. Detalista B jest gotéw pokry¢ koszty kampanii
reklamowej w jednej trzeciej jej wysokosci, a detalista C godzi si¢ na sfinansowanie
60% kosztéw kampanii reklamowe;.

Zadanie

1. Prosze wybra¢ najkorzystniejszego posrednika detalicznego i uzasadni¢ wybor.
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Prawidtowo przygotowana i realizowana strategia marketingowa powinna zapew-
niaé przedsiebiorstwu obrone przed konkurencjg oraz mocng pozycje na rynku. Pod-
czasi po zakonczeniu jej wdrazania konieczne jest zebranie informacji o sytuacji rynko-
wej i podejmowanych dziataniach z zakresu marketing mix w celu kontroli wykonania
zamierzen, poréwnania ich z zatozonymi wynikami czy sformutowania ewentualnych
procedur naprawczych. Przedsiebiorstwo gromadzi wiec informacje stanowigce pod-
stawe do opracowania planu marketingowego, ktéry nastepnie jest realizowany
i poddawany ocenie z punktu widzenia zaprojektowanych inicjatyw. W literaturze fa-
chowej wiasnie tak rozumiany jest controlling marketingowy w ujeciu funkcjonalnym.

W publikacji przedstawiono podstawowe informacje na temat controllingu mar-
ketingowego - jego uwarunkowan, funkgji, barier stosowania, narzedzi i etapéw,
a takze zaprezentowano niezbedne analizy controllingowe odnoszace sie do dziatan
marketingowych przedsiebiorstwa i jego zasobéw. Na kofcu zamieszczono trzy stu-
dia przypadkoéw, ktére moga zosta¢ wykorzystane w pracy ze studentami kierunkéw
ekonomicznych i zarzadzania.
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