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سخن ناشر

سلاحی از جنس تفکر، گلوله ای از جنس عدد و رقم
بســیاری از فعالیت  های کاری و غیرکاری زندگی رنگ و بوی مبارزه به خود می گیرند. هر جایی 
که قرار باشد حرف خود را به کرسی بنشانید و ادعای خود را ثابت کنید، در واقع در حال مبارزه اید. 
در هر کدام از این رویارویی ها، نباید انتظار داشــته باشــید طرف مقابل خودش را با جنس و شکل 
سلاح شــما هماهنگ کند. این شما هستید که باید شناخت خود را از جبهه ی مقابل کامل کنید و 

برای ابزارهای مقابله ی خود چاره ای بیندیشید.
یکی از مبارزه های ســخت دنیای کســب وکار، جلسه های ســالانه ی شرکت هاست یا وقت هایی 
کــه مدیر مالی تصمیم می گیرد بودجه های واحدهای مختلــف را کم و زیاد کند. در چنین مواقعی 
بودجه ی بازاریابی با ســختگیری بیشتری مواجه می شــود، زیرا اغلبِ مدیران مالی یا مدیران دیگر 
واحدها، ارتباطی شــفاف و ملموس میان فعالیت های بازاریابی و درآمد شرکت نمی بینند. آن ها یك 
ســری مفهوم غیرعددی را در کنار اعداد و ارقام مربوط به درآمد و ســود و غیره قرار می دهند و در 
بیشــتر موارد به این نتیجه می رسند که می شد با بودجه ی کمتر به نتایج بهتر یا دست کم به نتایج 
کنونی رسید و بدین ترتیب، در یك جنگ نابرابر، بودجه ی بازاریابی بیشتر و پیش تر از سایر بودجه ها 

کاهش پیدا می کند. 
در چنین مواقعی، بازاریابان به ســلاحی قدرتمند برای دفاع از بودجه ی خود نیاز دارند. سلاحی 
که حمله ی طرف مقابل را تاب بیاورد. ملموس و منطقی باشــد. ســلاحی از جنس حاشیه ی سود و 

درآمد و هزینه.
این ســلاح با بازاریابی داده محور به دست می آید، یعنی همان کاری که شرکت های پیشرو دنیا 
انجام می دهند؛ فعالیت هایی مانند ثبت ســوابق، جمع آوری اطلاعات، استفاده از معیارهای مناسب 

برای سنجش اطلاعات و در نهایت، اجرای بازاریابی داده محور. 
اما به راســتی بازاریابی داده محور چه تعریفی دارد که اجرایــش تا این حد برای برخی مدیران 

غیرممکن به نظر می رسد؟ چرا تمامی شرکت ها از بازاریابی داده محور استفاده نمی کنند؟



با این حجم عظیم داده ها که هر ساله نسبت به سال گذشته، دست کم 20% افزایش می یابد، چه 
باید کرد؟ کدام ها را باید انتخاب کرد؟ بر چه اساسی؟ با کدام معیارها؟ 

چگونه باید اندازه گیری کرد و با کدام ابزارهای اندازه گیری؟
اصلًا از کجا باید شروع کرد و چه مقدماتی باید فراهم شود؟ 

هدف این کتاب، پاسخ به همین پرسش هاست.
کتاب بازاریابی داده محور با معرفی ۱5 معیار کلیدی اندازه گیری بازاریابی، اشاره به موانع موجود 
در مسیر اجرا و ارائه ی مثال های تشریحی از سازمان های کوچك و بزرگ دنیا، بازاریابان را از مراحل 
ابتداییِ بسترســازی و فراهم کردن پیش زمینه ی مورد نیاز تا اندازه گیری و جمع آوری نتایج و تحلیل 

داده ها یاری می کند. 
هر بخش بازاریابی برای رســیدن به نتایج قابل قبول ســازمان خود تحت فشــار اســت. برخی 
موفق می شــوند و برخی نمی شــوند. کتاب حاضر نشــان می دهد که در این حیطه ی پراهمیت، اما 

پرسوءتفاهم، کدام عوامل اثربخش هستند و کدام ها نه.
با مطالعه ی این کتاب خواهید دانســت که برای تاب آوردن شرایط سخت اقتصادی، برای ماندن 
در شــرایط رقابتی و تسلط بر سیستم بازاریابی، چه ابزاری باید در دست داشته باشید و این که هر 
کدام از این ابزارها، بســته به این که چطور به کار گرفته شــود، می تواند یك سلاح قدرتمند باشد؛ 

سلاحی از جنس تفکرات حریف، با گلوله هایی از جنس عدد و رقم. 

شاهین ترکمن
بهار ۱۳۹۴
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مقدمه

در اکتبر 2008، چند ماه پس از سقوط براشترنز )یکی از بزرگ ترین بانك های سرمایه گذاری و 
معاملات اوراق بهادار و اندوخته های آمریکا( و شروع فروپاشی مالی، با رئیس دایره ی بازاریابی یکی از 
شرکت های عضو فهرست 500 شرکت برتر دنیا )Fortune 500( ملاقاتی داشتم. از من دعوت شده بود 
تا درباره ی معیارهای اندازه گیری بازاریابی صحبت کنم، ولی من می خواستم چالش های اصلی را درک 
کنم، بنا بر این پرسیدم: »چه چیزی موجب شب بیداری های شما شده است؟« او پاسخ داد: »خوب... 
اگر واقعاً می خواهید بدانید، دیروز با رئیس جلسه ای داشتم. او می خواهد بودجه ی واحد مرا تا %۳6 
تقلیل دهد. اول فکر کردم این فقط یك شوخی است، اما امروز فهمیدم که جداً چنین قصدی دارد.«

ساعت 8 صبح روز بعد تماسی با موبایلم گرفت: »مارک، ساعت 2 بعد از ظهر با رئیس جلسه 
دارم و پیش از آن باید تو را ببینم.«

مدیر  این  و  می گذاریم  سر  پشت  را  اخیر  دهه ی   دو  اقتصادی  دوران  سخت ترین  روزها  این 
بازاریابی تنها کسی نیست که با چنین مشکلاتی دست وپنجه نرم می کند. بازاریابان بر سر تعیین 
بودجه ی خود کشمکش دارند و مدام از آن ها خواسته می شود که با بودجه ی کمتر، بازدهی بیشتری 
داشته باشند. مدیران بخش های دیگر به فعالیت های بازاریابی با شك و بدبینی می نگرند و بودجه ی 
بازاریابی، نخستین گزینه ای است که در شرایط بحرانی قطع می شود. مدیریت نام تجاری و آگاهی 
از آن با عدم قطعیت روبه روست و ارتباط مستقیمی با درآمد فروش ندارد؛ از این رو، حصول نتایج 

قابل قبول برای مدیران بازاریابی سخت تر شده است.
تحقیقات من درباره ی 252 شرکت که سالانه بودجه ای معادل 5۳ میلیارد دلار برای بازاریابی مصرف 
می کنند، نشان می دهد که بسیاری از بازاریابان با »اندازه گیری« مشکل دارند. 55% از مدیران بازاریابی 
مورد بررسی گزارش کرده اند که نیروهایشان درکی از معیارهای اصلی بازاریابی ندارند و بیش از %80 
سازمان ها از بازاریابی »داده محور« استفاده ای نمی کنند. این خلأها را می توان بدون سرمایه گذاری های 

عظیم مالی و زمانی، تنها با تمرکز بر اندازه گیری صحیح معیارهای مناسب پر نمود.
مخاطب این کتاب می تواند هر کسی باشد که قصد دارد عملکرد بازاریابی را ارتقا دهد و بودجه ی 
نتایج  خود  سازمان  بازاریابی  فرآیند  از  می خواهند  که  دیگری  مدیران  یا  و  نماید  تعیین  را  لازم 



درخشانی کسب کنند. من به جای فهرست کردن 50 تا ۱00معیار مورد استفاده در بازاریابی، روی 
۱5 مورد بسیار مهم تمرکز کرده ام و قصد دارم نشان دهم که چگونه می توان با استفاده ی درست از 
این معیارها و ابزارها، ارزش بازاریابی را اندازه گیری کرد و بهبود بنیادینی در عملکرد بازاریابی پدید 
آورد. همچنین تحقیقاتی که انجام داده ام، نشان می دهند که چگونه شرکت هایی که در بازاریابی 
داده محور مهارت یافته اند، نسبت به رقیبانشان به برتری چشمگیری در عملکرد مالی خود دست 
یافته اند. رویکرد تمرکز بر این ۱5 معیار این فایده را دارد که شما می توانید به سادگی اصول استفاده 

از آن ها را بیاموزید و در آن ها مهارت پیدا کنید. 
این کتاب مشتمل بر ۳ بخش است. بخش اول: اصول بازاریابی داده محور، بخش دوم: ۱5 معیار 
با رویکردی  این کتاب  بعدی.  بازاریابی و بخش سوم: مرحله ی  بهبود خارق العاده ی عملکرد  برای 
سیستماتیك و عمل گرا، اصول بازاریابی داده محور و اندازه گیری بازاریابی را به یکدیگر پیوند داده 
است، اما بعد از فصل سوم می تواند به هر ترتیبی خوانده شود. بخش اول، خود از سه فصل تشکیل 
شده است. فصل اول به تقسیم بازاریابی می پردازد؛ این که چند شرکت وجود دارند که بازاریابی 
داده محور را درک کرده اند و شرکت های بسیار دیگری هستند که هنوز به درک کاملی نرسیده اند. 
پاسخ  »از کجا شروع کنم؟«  پرسش  به  دوم  معرفی می نماید. فصل  را  اصلی  معیار  همچنین ۱5 
فصل سوم  می کند.  بررسی  را  اصلی  مانع   5 پشت سرگذاشتن  برای  لازم  استراتژی های  و  می دهد 

با استفاده از ۱0 معیار کلاسیك، چارچوبی را برای اندازه گیری استراتژیك بازاریابی ارائه می دهد.
و یك رهبر علاقه مند می تواند  داده می شوند  تفصیل شرح  به  یادشده در بخش 2  معیار   ۱5
معیارهای مورد علاقه اش را برای مطالعه انتخاب کند. اینترنت به سرعت به یکی از اجزای اصلی 
تمام برنامه های بازاریابی تبدیل می شود و 5 مورد از ۱5 معیار به این رسانه ی مهم اختصاص یافته 
اینترنتی و 5 معیار عصر جدید می پردازد؛ هر زمان که  بازاریابی  به بررسی عمیق  است. فصل 7 
خواستید می توانید از فصل های دیگر بگذرید و این فصل را مطالعه کنید. اگر از مفاهیم مالی خسته 
شده اید، پیشنهاد می کنم پیش از مواجه با نرخ های بازده سرمایه گذاری بازاریابی )ROMI( و ارزش 

عمر مشتری )CLTV( در فصل 6، فصل 5 را مطالعه نمایید.
بخش سوم این کتاب بر سرفصل های پیشرفته متمرکز است. در این بخش، استراتژهایی برای 
بردن اصول بازاریابی داده محور و معیارهای فصل های پیشین به مرحله ی بعد ارائه می شود. این چهار 
و داده محور، شالوده ی  تحلیلی  بازاریابی  بازاریابی چابك،  این عناوین می پردازند:  بررسی  به  فصل 
بازاریابی داده محور، فرآیندهای اصلی بازاریابی، و نیز عملکرد و عامل خلاقانه ی X. این کتاب شاید 

یك کتاب درسی نباشد، اما می تواند مکمل خوبی برای درس بازاریابی داده محور به شمار آید.
امیدوارم این کتاب دیدگاه ژرفی پیرامون ارزش آفرینی بازاریابی و استفاده از ۱5 معیار اصلیِ آن 

به عنوان اهرم عملکرد استراتژیك در سازمان شما برایتان فراهم نماید.

مارک جفری



بخش 
۱

اصول بازاریابی داده محور





فصـل 
۱

شکاف بازاریابی

تصمیم های حوزه ی بازاریابی 
در 80% از شرکت ها داده محور نیستند؛ 

و شرکت هایی که بازاریابی داده محور را در پیش گرفته اند، 
همان شرکت های پیشرو هستند

مدیر بازاریابی یکی از شــرکت های عضو فهرست ۱00 شــرکت برتر دنیا در مجله ی فورچون۱ 
می گوید: »هر هفته باید در جنگی سخت شرکت کنم: جلسه ی مدیران ارشد اجرایی! و خسته شده ام 

بس که در این جنگ همه سلاحشان تفنگ است و من فقط یك چاقو به همراه دارم!«
دلســردی او از عدم دسترســی به اطلاعاتی منسجم، برای پاســخگویی به پرسش هایی بود که 

درباره ی بازده فعالیت های بازاریابی از او پرسیده می شد.
در دوران بحران اقتصادی، مدیران بازاریابی بیش از هر زمان دیگری به ســلاحی قدرتمند برای 
دفاع از بودجه ی بازاریابی نیازمندند؛ ســلاحی که با آن بتوان دستاوردهای بازاریابی را به رخ کشید 
و از بهبود عملکرد ســخن گفت. به راســتی چرا بازاریابی داده محور برای بسیاری از شرکت ها تا این 

حد دور از دسترس است؟
دلایل متعددی از قبیل عدم تســلط به چگونگی اجــرا و ابهام های موجود در حوزه ی ترویج نام 

Fortune  .۱، یك مجله ی تجاری آمریکایی که بیشــتر برای انتشار رتبه بندی سالانه ی شرکت های مختلف دنیا بر اساس درآمدشان 
معروف است.
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تجاری وجود دارند که در کنار رشــد نمایی داده ها موانع بزرگی را ایجاد می کنند. لازم به ذکر است 
که مؤسســه ی بین المللی داده )آی  دی ســی(۱ اعلام کرده که حجم داده ها در هر سال 60% افزایش 
می یابد؛ یعنی با گذشــت هر 20 ماه حجم داده ها دوبرابر می شــود. این حجم رو به رشد به سادگی 
می تواند بازاریاب را گیج و در خود غرق کند. بازاریابی که در زمان کم و با استفاده از منابع محدود 
می خواهــد ارزش عملکرد خود را اندازه گیری کند. البته در این شــرایط هم هســتند بازاریاب ها و 
ســازمان هایی که در به کارگیری اصول بازاریابی داده محور به مهارتی درخور توجه دســت یافته اند. 
چنین بازاریاب هایی همواره قهرمان مجموعه ی خود به شــمار می روند. آن ها به سرعت مراحل ترقی 
را طی می کنند و به ســطوح ارشد سازمانی می رسند و ســازمان خود را از مزیتی رقابتی برخوردار 

می سازند که به عملکرد فوق العاده بهتری نسبت به رقبا می انجامد.
چند سال پیش، برَی جاج، قائم مقام و مدیر بازاریابی شرکت بست بای،2 شرکت وال مارت۳ را به 
عنوان جدی ترین رقیب بست بای معرفی کرد. تعجبی هم نداشت، زیرا وال مارت به عنوان بزرگ ترین 
شبکه ی خرده فروشــی آمریکا، با بهره گیری از زنجیره ی تأمین اثربخش و اقتصاد مقیاس، حاشیه ي 
ســود را به حدّ اقل رســانده و چشم انداز خرده فروشــی دنیا را تغییر داده اســت. با این حال، فکر 
می کردم پاســخ او سیرکویت سیتی۴ باشــد. وقتی این را با او در میان گذاشتم، گفت: »شرکت هایی 

مثل سیرکویت سیتی توی باغ نیستند!«
روش بازاریابی سیرکویت سیتی برگزاری حراج های پی درپی بود. این حراج ها با کشاندن مشتری 
به فروشــگاه، فروش را افزایش می دادند، اما پس از ورود وال مارت و کاهش حاشــیه ي سود، حراج 
در واقع به کســب وکار ضرر وارد می کرد و اثر منفی داشت. طبق گفته ی جاج، نتیجه ی این حراج ها 
چیزی جز یك »مارپیچ مرگ« نخواهد بود؛ برگزاری حراج های پی درپی به هدف فروش از ســویی، 
و روند کاهش فروش، از ســوی دیگر. سیرکویت سیتی که امروز دیگر به تاریخ پیوسته و ورشکست 
شــده است، در ژانویه ی 200۹ منحل گردید. داســتان های مشابهی در سطح متوسط خرده فروشی 
آمریکا رخ داده اســت. شرکت های مارشــال فیلدز در شیکاگو و جان وانامِکر در فیلادلفیا هم اکنون 
بــا هم ترکیب شــده اند. همچنین صدها خرده فروش محلی دیگر را نیز می تــوان نام برد که رقابت 
موفقی نداشــته اند. اما بســت بای شرکتی متفاوت است. در این شــرکت بخش قابل ملاحظه ای از 
بودجه ی بازاریابی صرف ایجاد تقاضا می گردد و بدین ترتیب، مشتری به فروشگاه ها کشانده می شود. 
میزان ســرمایه ای که صرف برندسازی، مدیریت ارتباط با مشتری و فراهم کردن زیرساخت بازاریابی 
داده محور می شود، بسیار بیشتر از رقباست. از سوی دیگر، این شرکت به ثبت نتایج می پردازد. یعنی 

1.  IDC: International Data Corporation
Best Buy  .2، شــرکتی چندملیتی با اصلیت آمریکایی که از بزرگ ترین خرده فروشــان لوازم الکترونیکی دنیا به شمار می آید )سال 

تأسیس: ۱۹66(.
Wal Mart  .۳، شــرکت خرده فروشــی آمریکایی که بزرگ ترین شــبکه ي فروشــگاه های زنجیره ای مواد غذایی، ســوپرمارکت ها و 

هایپرمارکت ها را در دنیا دارد )سال تأسیس: ۱۹62(.
Circuit City  .۴، شــرکتی چندملیتی با اصلیت آمریکایی که در زمینه ی خرده فروشــی لوازم الکترونیکی فعالیت می کند )ســال 

تأسیس: ۱۹۴۹(.
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نتایــج فعالیت های بازاریابی را اندازه گیری می کند و در حلقه ی »بازخورد یادگیری« می ســنجد تا 
بازاریابی خود را بهبود بخشد.

بازاریابان در بســت بای مشــخصات خرید و ویژگی های جمعیتی مشــتریان هر فروشگاه را به 
صورت مجزا تحلیل می کنند. برای مثال، در یك منطقه ی جغرافیایی ویژه، گروه خاصی از مشتریان 
را تعیین و »جیل«۱ نام گذاری کرده اند. گروه جیل، مادرانی با درآمد معقول هستند که اداره ی امور 
خرید خانواده نیز بر عهده ی آنان است. این مادران تصمیم گیری های اصلی درباره ي خرید کالاهایی 
مانند لوازم الکترونیکی را خود انجام می دهند. بر اســاس این اطلاعات، بســت بای برنامه ی ویژه ای 
برای فروشــگاه هایی که تعداد مشــخصی جیل از آن ها خرید می کننــد، دارد. برنامه ای مانند نصب 
بنرهای بزرگِ داخل فروشــگاهی که مادران و کودکانشــان را در حال استفاده از لوازم الکترونیکی 
نشــان می دهد. همچنین فعالیت هایی مانند تبلیغ از طریق پست مستقیم و یا تغییراتی در ترکیب 
محصولات، به گونه ای که برای جیل ها جذاب باشد. در نهایت، قبل و بعد از اجرای این طرح ها درصد 

تغییرات فروش در هر فروشگاه اندازه گیری می شود.
این مثال ها شــکاف میان شرکت های موفق و ناموفق را روشــن می کنند. به بیانی ساده، برخی 
شرکت ها توی باغ هستند، بعضی دیگر نه! بدین ترتیب، شرکت های موفق از مزیت رقابتی خود سود 
می برند و بقیه با وجود تقلای بسیار، نه تنها به جایی نمی رسند، بلکه به تدریج سهم بازار و سودآوری 

خود را از دست داده، توسط رقبای خود خورده می شوند و از بین می روند.

فاصله ی این دو گروه را اطلاعات آماری حاصل از تحقیقات روشن می کند:
- در برنامه ی بازاریابی 5۳% از ســازمان ها، معیارهایی نظیر نرخ بازده ســرمایه گذاری بازاریابی 
)ROMI(،2 ارزش خالــص فعلــی )NPV(،۳ ارزش طول عمر مشــتری )CLTV(۴ و دیگر معیارهای 

عملکردی مدنظر قرار نمی گیرد.
- 57% از ســازمان ها »طرح کسب وکار« را ســرلوحه ی ارزیابی فعالیت های بازاریابی خود قرار 

نمی دهند.
- 6۱% ســازمان ها فرآیندی تعریف شده و مستند برای پایش، ارزیابی و اولویت بندی کمپین های 

بازاریابی خود ندارند.
- 6۹% سازمان ها از کمپین های آزمایشی و گروه کنترل استفاده نمی کنند.

- 7۳% سازمان ها پیش از تصمیم گیری های مالی، کارت امتیاز متوازن را برای ارزیابی کمپین های 
مرتبط با اهداف کلیدی کسب وکار مد نظر قرار نمی دهند.

1.  Jill
2.  ROMI: Return on Marketing Investment
3.  NPV: Net Present Value
4.  CLTV: Customer Lifetime Value
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بررســی این آمار تکان دهنده است و نشــان می دهد که اغلب سازمان ها فرآیندی حرفه ای برای 
بازاریابــی خود ندارند و در فعالیت هــای روزمره ی خود از هیچ معیاری برای اندازه گیری اســتفاده 
نمی کنند. حال آن که اگر پیش از هرگونه ســرمایه گذاری، طرح کســب وکار وجود نداشته باشد یا 
نرخ بازده سرمایه گذاری بازاریابی تعریف نشود، چطور می توان مدتی پس از شروع کسب وکار، میزان 

موفقیت را اندازه گیری کرد؟
تفاوت میان سازمان ها در میزان و چگونگی استفاده ي آن ها از داده هاست. به این آمار هم توجه 

کنید:
- 57% از ســازمان ها برای پیگیری و تحلیل فعالیت های بازاریابی خود پایگاه داده ی متمرکزی 

ندارند.
- 70% از سازمان ها با مفهوم »انبار داده« آشنایی ندارند و در ارزیابی تعاملات میان مشتریان و 

شرکت و نیز میان مشتریان و کمپین بازاریابی از آن بهره ای نمی برند.
- 7۱% از سازمان ها از انبار داده برای هدایت انتخاب های حوزه ی بازاریابی استفاده نمی کنند.
- 80% سازمان ها منبع اطلاعاتی یکپارچه ای برای هدایت خودکارِ بازاریابی داده محور ندارند.

 - 82% سازمان ها در پیگیری و پایش فعالیت ها و نیز دارایی های بازاریابی خود از نرم افزاری نظیر 
مدیریت منابع بازاریابی )ام آرام(۱ استفاده نمی کنند.

آمار گویای آن اســت که اکثریت قابل توجهی از سازمان ها برای مدیریت و بهینه سازی بازاریابی 
خود، پایگاه داده ی متمرکزی ندارند. در ســوی دیگر این شــکاف، شرکت های پیشرو قرار دارند که 

کمتر از 20% کل سازمان ها را تشکیل می دهند.
چرا چنین شــکافی وجود دارد و چرا اســتفاده از بازاریابی داده محور برای سازمان ها تا این حد 

دشوار است؟
می توان گفت فرآیندهای داخلی ســازمان ها از فرهنگ ارزشیابی و اندازه گیری برخوردار نیستند 
و اصولاً زیرســاخت لازم را برای این کار ندارند. درکنار این هــا بازاریاب ها نمی دانند با حجم عظیم 
داده ها چه کنند و اندازه گیری را با اســتفاده از چه معیارهایی و از کجا شروع کنند. همچنین طبق 
گفته ی مدیران، بازاریاب ها هیچ درکی از عباراتی همچون ارزش خالص فعلی/ NPV و ارزش طول 

عمر مشتری/ CLTV ندارند.
اگر ســازمان شما در میان آن 80% شرکت بیگانه با بازاریابی داده محور قرار دارد، دلسرد نشوید. 
هدف این کتاب، شفاف ســازی معیارها و ابزارها و ارائه ی مثال های کاربردی و ترسیم نقشه ی راهی 

است جهت آشنایی شما با مفهوم بازاریابی داده محور، به گونه ای که اجرای آن را آسان تر سازد.

1.  MRM: Marketing Resource Management


