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Siame straipsnyje apZvelgiamos tradicinés ir naujos priemonés, kuriomis marketingo vadybininkai gali
kontroliuoti, kaip jgyvendinami marketingo planuose numatyti tikslai ir uzdaviniai. PagrindZiama gali-
mybé taikyti marketingo kontrolei subalansuoty rodikliy metoda, su jo pagalba spresti tradicinius veik-
los analizés ir kontrolés bady taikymo sunkumus. Aptariamas subalansuoty rodikliy metodo integravi-
mas j marketingo informacijos sistema bei kompiuterizavimas naudojant naujas informacines technolo-

gijas.

Ivadas

Svarbiausi jmoniu marketingo vadybos etapai yra
planavimas, veiklos vykdymas ir kontrolé. Pla-
nuose formuluojama jmonés misija, tikslai ir uz-
daviniai bei numatomi marketingo veiksmai juos
igyvendinant. Marketingo kontrolés etapu sickia-
ma jvertinti, kaip marketingo veikla padeda jgy-
vendinti planuose numatytus tikslus.

Daugumai jmoniy sunkumy kclia nc plana-
vimas, bet plany jdiegimas ir kontrolé. Tai pa-
tvirtino Harvardo universiteto (JAV) moksli-
ninky atliktas jmoniu veiklos efektyvumo
tyrimas. Tyrimo objcktu pasirinktos imonés, jei-
nancios j prestizinio verslo Zurnalo Fortune Ma-
gazine nuo 1955 mety kasmet sudaromy sck-
mingiausiai dirbanciy ir didziausias pajamas
gaunandiy JAV imoniy saradq, vadinama Fortu-
ne 500. Sios jmongés turi didziulg jtaka JAV cko-
nomikai: 1999 mectais jos uzdirbo 410 milijar-
du JAV dol. pelno, sudarancio 47 proc. bendro
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gauto Salies pelno; Siy jmoniy gautos 6,3 bilijo-
no JAV dol. pajamos yra didesnés nei Japonijos
ir Vokietijos 1998 metu pajamos: josc dirbo
22 min. Zmoniu - daugiau nei 10 proc. JAV dar-
bo jégos (Stein, 2000). I3 $iy imoniy rodikliy
sudarytas birzos indcksas Fortune 500 bei in-
formacine duomenuy baz¢. Daugelio jimoniy va-
dovai analizuoja Fortune 500 saraso imoniu ro-
diklius, siekdami pasinaudoti rinkos lyderiu
patirtimi, perspektyviu klienty paicskai, tele-
marketingui, konkurencijos tyrimams, rinkos
analizei ir pardavimams planuoti.

Nors tyrimui pasirinktos puikiu finansiniy
rezultatu pasickusios jmonc¢s. jy veiklos analizé
atskleide, kad net devynioms jmonéms 1§ desim-
ties nepavyksta jgyvendinti planuose numatytos
strategines misijos ir tikslu (Kaplan, Downing,
2000). Tai rodo tradiciniy veiklos vertinimo ir
kontrolés pricmoniy nepakankamiy efektyvuma

ir skatina kurti ir taikyti naujus metodus.



Nauju imonés veiklos kontrolés galimybiu at-
skleidzia subalansuotu rodikliu teorija (Kaplan,
Norton, 1996), Harvard Business Review iver-
tinta kaip viena svariausiy strateginiu idéju per
75 metus (Kaplan, Downing, 2000). Si teorija
analizuoja, kaip koordinuoti visu jmonés pada-
liniy veikla, kad bty planuojami ir vykdomi
tik tie veiklos procesai, kurie atitinka jmonés
strateginius tikslus. Pateikiama metodika, skir-
ta veiklos procesu jvertinimui ir kontrolei re-
miantis subalansuotais rodikliais.

Daugumos imoniy pagrindiniai stratcginiai
tikslai yra didinti turima rinkos dalj, tenkinti
vartotojuy poreikius, pateikti rinkai nauju pro-
dukty. Tokiu tiksly jgyvendinimas priklauso
nuo marketingo veiklos s¢kmingo organizavi-
mo jmonéje. Siame straipsnyje analizuojama,
kaip subalansuotu rodikliy teorija gali biti tai-
koma vertinti marketingo veikla ir jos kontro-
lei.

Visais marketingo valdymo proceso etapais
reikia informacijos, kurj leisty tirti ne tik jmo-
neés veiklos efektyvuma, bet ir padét] rinkoje,
imong¢s vidaus iStekliy naudojima siekiant ge-
resniy rezultaty. Informaciniy technologijy (1T)
teikiamos galimybés skatina jmones kurti kom-
piuterizuotas marketingo informacijos sistemas
(MIS) ir jas kuo efektyviau panaudoti marke-
tingo sprendimams.

Daroma prielaida, kad, integruojant | MIS su-
balansuotus rodiklius, galima uztikrinti, kad
MIS ne tik biity kaupiama ir analizuojama jmo-
n¢s marketingo veiklg jvairiapusiskai apibidi-
nanti informacija, bet subalansuoty rodikliy pa-
galba bity sudaryta galimybé jvertinti ir
kontroliuoti veiklos efektyvuma. Tuo badu MIS
tapty svarbiu stratcginiu jrankiu, uztikrinanéiu
marketingo sprendimy apripinimg informaci-
ja, komunikavimg ir jmonés marketingo tiksly
igyvendinima.

Sio straipsnio tikslas: istirti ir apibendrinti mar-
ketingo veiklos jvertinimo ir kontrolés galimybes,
pagristi subalansuoty rodikliy teorijos taikymq
marketingo kontrolés procesui bei integravimg §
imonés marketingo informacijos sistemgq.

Pirmoje straipsnio dalyje mokslinés litera-
taros aprasomosios analizés metodu nagrine-
jamos tradicinés marketingo kontrolés priemo-
nés. Antroje dalyje probleminés analizés metodu
analizuojamos galimybés taikyti subalansuoty
rodikliu teorija marketingo kontrolei. Trecio-
je dalyje tiriamas ir apibendrinamas subalan-
suoty rodikliy integravimas j jmoncs MIS bei
pagrindziamas realizavimas su Siuolaikiniy IT
pagalba.

1. Marketingo veiklos kontrolés
priemonés

1.1. Marketingo veiklos kontrolés
priemoniy klasifikavimas

Marketingo veiklai jvertinti ir kontrolei naudo-
jamos kickybings ir kokybinés analizés priemo-
nés (McCarthy, 1989).

Marketingo veiklos kiekybinei analizei nau-
dojami jmon¢s finansiniai redikliai, kuriais ga-
lima kontroliuoti, kaip buvo jvykdyti marketin-
go plane numatyti finansiniai tikslai (1 lentele,
adaptuota pagal McCarthy, 1989):

Marketingo veiklos kokybing analize atlieka
marketingo vadybininkai, rinkdami ir apiben-
drindami informacija, jvertindami marketingo
veiksmus, pasitelkdami savo zinias, patirtj ir in-
tuicija. Kokybiné analizé skirta nustatyti priczas-
tinius, funkcinius ar struktarinius analizuojamy
rinkos rei$kiniy rysius, padeda interpretuoti ir
numatyti vartotojy ar konkurenty veiksmus.

Sickiant kaupti kokybing patirtics informa-
cija, kuriamos sprendimy priemimo, cksperti-
nés, marketingo modeliavimo sistemos, apiben-
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1 lentele. Tradicinés marketingo veiklos kontrolés pricmonés

Kontrolés priemoné

Paskirtis

Pardavimy analizé

+ Produkty ir paslaugy paklausa rinkoje
« Pardavimy tendencijos ir prognozés
+ Marketingo planuose numatyty hipoteziy ir prielaidy tikrinimas

Veiklos rezultaty
analizé

+ Veiklos kritiniy situacijy ir nuokrypiy nuo planuoty rezultaty tyrimas
= Lyginamosios ataskaitos (skirtingy geografiniy regiony, laikotarpiy rezultatai,
imong¢s veiklos ir pramonés Sakos statistiniai rodikliai)

Veiklos rezultaty
gerinimo galimybiy
tyrimas

= Marketingo veiksmy kritiniy duomeny analizé, jtraukiant pagalbinius duomenis
(pvz., pirkéjy skambuciy skaicius, uzsakymy skaicius, jvairiy paslaugy teikimo
operacijy, konsultanty, transporto islaidos, kt.)

* Veiklos indekso skai¢iavimas. Tai kokybiniy kategoriju. susijusiy su jvertinimu
.kaip buvo padaryta® ir ,to, kas turéjo bati padaryta“ pavertimas kiekybiniu
(dazniausiai procentiniu) rodikliu, padedanciy atlikti lyginamajg veiklos
rezultaty analizg ir numatyti planuojamus indeksy poky¢ius:

Marketingo islaidy
analizé

= I3laidy analizé pagal pasirinktus kriterijus: tiksling paskirtj, vartotojus. jy
kategorijas, produktus

« Finansiniy i8laidy ir pajamy perskirstymas pagal marketingo funkcing paskirtj

« Imonés finansiniy islaidy perskirstymas pagal marketingo funkcing paskirt]
leidzia perskirstyti ir finansini pelna. Taip nustatomi pelno centrai, atsklei-
dziantys ir leidZiantys kontroliuoti produkty, kiientu, teritoriniy padaliniy pel-

ninguma

Vartotojy apklausos,
rinkos segmenty

* Planuose numatyty marketingo veiksmy ir tikrosios rinkos padeéties atitikimas

galimybes

analizé
Marketingo auditas « Strateginiy marketingo plany ir veiklos (vertinimas, atliekamas periodiskai
(revizija) imonés arba specializuotos firmos specialisty

« Jvertinimas, ar jmonés marketingo veiklos procesy organizavimo ir vykdymo
efektyvumas atitinka ymonés strateginius tikslus
« Nustatymas, ar ymonés strateginiai planai atitinka rinkos situacija ir jmonés

drintai vadinamos Ziniy sistemomis (knowledge
systems), padedancios priimti sprendimus (Cur-
ry, 1996). Sprendimu priémimo ir ckspertinés
sistemos dazniausiai kuriamos specializuotoms
verslo sritims: pvz., mazmeninei prekybai, pre-
kybos victai ir kanalams parinkti. Patirties duo-
menys jose kaupiami apklausiant jmoncs veik-
los sritics ckspertus arba jvedami | sistema
pacios jmonés vadybininky pastangomis. Siy sis-
temy tikslas - padéti geriau analizuoti jmonei
pricinamgy iSorinés aplinkos ir vidiniy padali-
niy informacijg, apibendrinti marketingo tyri-
my rezultatus, kaupti patirties informacija. Ko-
kybin¢s informacijos kaupimas gali padéti
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1$vengti neapgalvotu marketingo sprendimu, pri-
imamu dél marketingo vadybininku nepakan-
kamos kvalifikacijos.

Sialomos naujos kickybiniu ir kokybiniu ro-
dikliy taikymo metodikos. Vicna i§ jy - ..pazi-
nimo Zzemélapio* (cognitive map) metodika,
kuri apibadina komplcksinj kiekybiniu ir ko-
kybiniy rodikliy panaudojima marketingo
kontrolei (Eden, 1990). Tokia metodika nau-
dojama vadovy grupés diskusijoje ir apima kie-
kybinius jvertinimus, kokybinius veiksnius ir lo-
ginius problemos sprendimo argumentus.
Kontrolé atlickama klasterinés metodikos pa-
galba, stengiantis susicti kickybinius ir kokybi-



nius rodiklius pricZastiniais rySiais, kad bty ga-
lima isskirti veiklos alternatyvas ir pagristi ju
jvykdymo galimuma. ..Pazinimo Zemélapio®
metodika artima semantiniu tinkly savokai, at-
lieka , tikslu ir galimybiy medzio“ analizg.

Naujy kontrolés metodu kiirimas atskleidzia
irju poreikio aktualuma. Siekiama, kad marke-
tingo veiklos kontrolé tapty lankstesne, geriau
padétuy atsakyti j marketingo vadybininku klau-
simus, jvertinti daugiau veiksniu, turinciy jta-
kos marketingo procesams.

1.2. Kontrolés proceso sunkumai
ir prieStaravimai

Yra praktiniu aptarty analizés priemoniy taiky-
mo marketingo kontrolei sunkumu. Pagrindi-
niy prieStaravimu iSrySkéja, sickiant jvertinti
marketingo veiklos rezultatus finansinés infor-
macijos pagalba. Priestaravimy sukuria marke-
tingo vadybos informacijos poreikiy ir finansi-
niy sistemy teikiamos informacijos turinio,
periodiskumo, analizés pjaviy skirtumai:

* Marketingo veiksmy, skirty bisimai rinkos re-
akcijai, jvertinimas praéjusio laikotarpio finan-
siniais rezultatais. Marketingo veikla planuo-
jama numatant ateities rezultatus. Jic iSreis-
kiami bisimais finansiniais rodikliais (pla-
nuojamos pardavimy apimties, pelno, kt.),
kuriuos padéty pasiekti paslaugy teikimo var-
totojams gerinimas, rcklamos ir skatinimo
veiksmy efektyvumo didinimas, personalo
jgudziy tobulinimas ir kiti numatyti marke-
tingo veiklos procesai. Jy efektyvumo jverti-
nimas ir kontrolé atlickama, naudojant kie-
kybineés kontrolés metodus, remiantis finan-
siniais rezultatais, apibadinanciais praéjusj
laikotarpj, kuriame tiriami veiksmai dar ne-
buvo naudoti.

Kontrolés priemoniy tatkymas marketingo or-
ganizaciniam padaliniui gali trukdyti siekti

imonés bendny strateginiy tiksly. Marketingo
kaSty, pclningumo ar biudzeto kontrol¢ di-
dina rizika, jog marketingo procesu optimi-
zavimas pelno didinimo ar ka$ty mazinimo
atzvilgiu turés neigiama jtaka visos jmones
strateginiam tikslui (Kaplan, Norton, 1996).
Pavyzdziui, produkty pirkimo optimizavi-
mas restorane pasireik§ meniu supaprastini-
mu ir susiaurinimu, taciau tuo paciu pakenks
restorano strateginiam tikslui - pateikti var-
totojui platy egzotisky patiekaly pasirinki-
ma.

* Marketingo kontrolés periodiskumas skiriasi
nuo finansinés atskaitomybeés periodiskumo.
Marketingo veiklai jvertinti turi jtakos pro-
dukto ar paslaugos paklausos priklausomy-
bé nuo sezoniskumo, laiko (paros meto, sa-
vaités dicny, kt.), o finansiné¢ atskaitomybe
atliekama i$ anksto numatytu periodiskumu:
kas ménesj, ketvirtj ar metus.

* Marketingo tyrimai ar auditas daZniausiai at-
liekami ne periodiskai, o pagal specialy porei-
ki: susidarius kritinéms situacijoms, rengiant
naujas marketingo programas, pvz., pateikiant
i rinkg naujus produktus. Marketingo tyrimai
ir auditas parodys trumpalaikius apibréztos
trukm¢s periodo rezultatus, tuo tarpu mar-
ketingo plane iSreiksta jmonés misija atspin-
di ilgalaikius ketinimus.

Ziniysistemas naudojant marketingo kontro-
lei taip pat susiduriama su sunkumais. Dube-
laar (1991) teigia, kad marketingo vadyba néra
tinkama sritis Ziniy ir ckspertiniy sistemy kare-
jams. Jo nuomone, visi ketinimai sukurti Zinio-
mis pagristas ekspertines sistemas, baigési am-
bicingomis autoriy straipsniy antrastémis. Nors
pripazjstama, kad egzistuoja marketingo eksper-
tincs sistemos, taciau sékmingai jdicgtos ir nau-
dojamos yra tik tos, kuriy analizuojamos Zinios
yra clementarios, kadangi tokiy Ziniy apiben-
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drinimas ir kaupimas yra lengviausiai atlicka-
mas. Jeigu zinios gali bati formalizuotos, tai vei-
kianti sistema yra pernelyg paprasta, neapiman-
ti marketingo informacijos ir taikymo salygu
jvairiapusiskumo, veiklos specifikos (Curry,
1996). S pozitiri patvirtina ir marketingo cks-
pertiniy sistemu analiz¢, atlikta Touche Ross
Management Consultants (1992). Vertingiau-
sios yra gilios priezastiniy rySiy suvokimo po-
zioriu eksperty Zinios, atspindincios komplek-
sinj aplinkos salygy, imones veiklos, turimy
iStekliy panaudojimo galimybiy jvertinima, ta-
¢iau jas struktirizuoti ir kaupti marketingo in-
formacijos sistemoje pernelyg sudétinga, tod¢l
jos gali likti nepanaudojamos, nes reikia papil-
domo laiko, darbo jas kiasifikuoti, struktirizuoti
ir jvesti j ckspertines sistemas (Mariezzo, Mor-
purgo, 1993).

Naujy metody, skirty jvertinti marketingo
veiklos procesus ir kontroliuoti, kaip ju rezulta-
tai atitinka marketingo planuose numatytus tai-

.

2 lentelé. Str tiksly jgyvi

kymo tikslus, skatina ieskoti Sios pagrindines

teorings priclaidos:

* Marketingo kontrolés sunkumams ir pries-
taravimams spresti reikia tobulesnés anali-
z€s pricmoniu;

= Marketingo vadybos patirtis skatina imones
analizuoti ir vertinti ne tik marketingo veiks-
mu jvykdymo kokybe, bet ir ju tarpusavio sa-
veika bei jtaka siekiant jmonés bendru tikslu.

2. Subalansuoty rodikliu
teorijos taikymo prielaidos

2.1. Subalansuoty rodikliy
teorijos esme

Harvardo universiteto (JAV) mokslininku For-
tune 500 jmoniu tyrimas isry$kino keturias pa-
grindincs Klititis strateginiams planams jgyven-
dinti (Kaplan, Downing, 2000). Ju pasalinimo
budai, pasiilyti tyrimo iSvadose, apibendrina-
mi 2 lentel¢je.

trukdiiai ir ju Salinimo budai

Strateginiy tiksly
igyvendinimo Veiksniai Trukdziy salinimo bidai
trukdys
Vizijos Tik 5 proc. darbuotojy supranta (- Strateginés informacijos darbuotojams teikimas:
imonés strategijy imonés vizijos teiginiai (pavyzdziui, rinkos lyderio
pozicijos sickimas. vartotoju poreikiy tenkinimo
tobulinimas). detalizuojami suformuluojant kon-
kreéius  uzdavinius it jy rezultaty kickybinio
jvertinimo sistema
Vadvhos 85 proc. auksciausio rango = Nuolatinio informacinio grizlamojo rysio jmongéje
vadowy skiria mazian nei garantavimas, ziniy ir patirtics mon¢je kaupimas.
valandqy per ménesj strategijos To nesutcikia vadybos intormacijos sistemos. kuria-
igyvendinimo biidy analizei mos atskiry operacijy informacijai jvesti ir kontrolet
Istekliy 60 proc. (moniy strategijos « Sicli uzdavinius, numatytus planavimo procese, su
nesicja su turimais iStekliais imonés iStckliais (finansiniais, personalo, tech-
nologijy. ziniy). {vertinant griztamojo rysio gali-
mybg Sios sqvetkos kontrolei
Darbuotaji Tik 25 proc. vadybininky turi [+ Vadybininky veiklos koordinavimo ir komunika-
suformuluotas nuostatas, vimo proceso tobulinimas
skatinangias siekti strateginiy » Asmeniniai  darbuotojy tikslai, kompetencijos it
tiksly jgyvendinimo 7iniy kaupimas turi biiti sicjamas su {monés strate-
giniais tikslais
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Finansiné perspektyva

Vartotojy perspektyva

Vidiné perspektyva

.

Mokymosi ir augimo
perspektyva

/

1 pav: Imonés vertinimo perspektyvos

Subalansuotu rodikliu teorijoje sitlloma jmo-
nés strateginiu tikslu siekti per keturias skirtin-
gas imones veiklos perspektyvas: mokymosi ir
augimo, viding, vartotojy ir finansing (1 pav. Kap-
lan, Norton, 1992, 1993, 1996).

* Mokvmosi ir augimo perspektyva apima ir ti-
ria infrastruktiiros gerinimo, sukaupto inte-
lektualaus kapitalo ir personalo kvalifikaci-
jos itaka imoneés rezultatams.

Vidiné perspektyva numato jmoneje atlicka-
mu vidiniy procesu kokybes gerinimo budus.

Vartotojiy perspektyva skatina orientuoti jmo-
nes veikla j vartotoju poreikiu tenkinima, at-
skleidZiant vartotoju poziirj j jmong.

Finansiné perspektyva susieja jimoneés veikla
su finansiniais rezultatais.

Veiklos jvertinimas per Sias keturias perspek-
tyvas apima visa jmong, tac¢iau apzvelgsime, kaip
jis gali buti taikomas marketingo kontrolés pro-
cesui.

2.2. Subalansuoty rodikliy
naudojimas marketingo veiklai
jvertinti ir kontrolei

Marketingo tiksly jgyvendinimas ir keturiy per-
spcktyvu vertinimas apima laiko poziariu skir-
tingus rodiklius: finansinius, kurivos galima pri-
skirti praeities rodikliamns (lagging indicators) ir
vidiniy procesy, vartotoju, mokymosi ir augi-

mo - ateities rodiklius (leading indicators). Atei-
ties rodikliai sukuria potencialias galimybes pa-
sickti numatytus finansinius rezultatatus. Tai lei-
dzia jveikti tradiciniy finansiniy kontrolés badu
taikymo marketingui sunkumus ir priestaravi-
mus.

Apibréziamos rodikliy savybes leidzia pa-
sickti, kad marketingo kontrolés procese suba-
lansuoty rodikliy metodu biity sujungiami ,at-
cities” ir ,,praeities” rodikliai, t.y. j busima
rinkos reakcija orientuoti marketingo veiksmai,
irju itaka finansiniams rezultatams.

Subalansuoty rodikliy teorija sieja keturias
veiklos jvertinimo perspektyvas Sia logine seka:
jmonés mokymosi ir augimo procesai turi jta-
kos vidiniy procedury efcktyvumui; o tai suda-
ro galimybes teikti vartotojams naudingesnes
prekes ir paslaugas, sukuriant didesng vertg, ku-
ri matyti i§ jmonés finansiniu rezultaty (2 pav.).

Marketingo stratcgija gali biiti pavaizduota
subalansuoty rodikliy struktdrine schema, ku-
rig sudarantys rodikliai pasizymi Siais priklau-
somybeés rysiais:

* Priczascuy ir pasekmiy grandiné: Kickvienas
rodiklis negali bati taikomas atskirai: jis sic-
jasi su kitais priczasciy ir pasckmiy rySiais.
JAteities* ir , praeities rodikliy santykis. Kick-
vicnas marketingo veiksmas apibadinamas
Lateities™ rodikliais, daznai unikaliais kick-
vienos jmones strategijoje (pvz., atsakymo |
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FINANSINE PERSPEKTYVA

Investicijy graza

Pajamy stralegija

Kasty mazinimas
- .

~

VARTQTQJU PERSPEKTYVA

VIDINIY PROCESY PERSPEKTYVA

Produklo / Rysiai su Operacijy
paslaugos vartotoju atikimo
konkurencinis kokybé
pranasumas
AT f /
MOKYMOSI IR AUGIMO PERSPEKTYVA
Darbuotojy Technologine Komunikavimo
kompetencija + infrastruktura + kultira
2 pav. Pagrindiniai subal. 4 rodikliy lentelés blokai

vartotoju pateiktus klausimus termino nusta-
tymas), ir . pracitics* rodikliais, ireiskian-
Ciais rinkos reakcijy (pavyzdziui, padidéjes
klienty pakartotiniy pirkimy skaicius, padi-
déjusi rinkos dalis, padidéjusios pajamos);

Rysys su finansiniais rezultatais. Markcetingo
stratcginiai sprendimai dazniausiai susijg su
kokybine¢mis katcgorijomis: rysiy su varto-
tojais stiprinimu, vartotojo porcikiu tenkini-
mu, paslaugos kokybes tobulinimu. Sias ka-
tegorijas biitina sicti su finansiniais rezulta-

tais, kastu, pajamuy, pelningumo, kitais rodik-
liais.

Rysys su marketingo programomis. Marke-
tingo plane numatomos tik tokios veiklos
programos, kurios susijusios su jmoncs stra-
teginiy tikslu sickimu, jvertinant jas rodik-
liais.
Remiantis subalansuoty rodikliy lentele ga-
lima atsakyti j klausimus (3 pav.):

1. Kokiu finansiniu tiksly turime sickti, kad
tenkintume savininky (akcininky) interesus?



Strateginiai tikslai

Strateginiai rodikliai
Praeities rodiklial Atelties rodikliai

F1 - Didinti pajamas

F2 - Didinti paj. centry sk
F3 - Mazinti islaidas

Q Inveslicijy gragza

QO Pajamy didéjimas Q  Pajamy dalis produktui

Paslaugy kasty kit

VA1 - Didinti vartotojy

pasilenkinimg

VA2 — Gerinti aptarnavima
po pirkimo

~
Q Rinkos dalis O Rysio su vartotoju sliprumas

QO Varlotojy lojalumas @———| O Vartolojy poreikiy
tenkinimo apklausa

V1 - Varlotojy poreikiy Zinojimas
V2 — Naujy moderniy produkty
kdrimas

V3 - Aptamavimo efektyvumas

V4 - Mazinli vidiniy procedary
klaidas

V5 - Prelenzijy tenkini

Q Flamos i§ réjo produkio QO Produktd jvedimo { rinka laikas

Q' Pajamy sanlykis Q Vartolojy aplarnavimo trukmeé
0O Kanalo strukidros pasikeiti

Q Paslaugy “broko” rodiklis

M1 — Straleginiy jgadziy tobulinimas
M2 - Supazindinimas su stralegija

M3 - Asmeniniy tiksly
koordinavimas

Q Darbuotojy pasilenkini Q Sl_raleginés inrorm;cnjos
O Pajamy dalis darbuolojui prieinamumo rodiklis

Q Asmeniniy liksly jvykdymas (%)

3 pav. Marketingo subalansuoty rodikliy priklausomybés rysiai

okius vartotojy poreikius turime tenkin- Kurti ir jgyvendinti jmongcs strategija daznai
pasicktume numatytus finansinius tiks-  patikima keliems auks¢iausio rango vadovams.

okius vidinius procesus turime geriau
kad biity pasickti finansiniai tikslai ir

imi vartotojy porcikiai?

aip jmon¢je turi vykti mokymosi ir

Taciau vykdant strateginius tikslus svarbi kick-
vieno darbuotojo veikla. Jy indélis j jmonés veik-
los rezultatus atsklcidZiamas, detalizuojant ro-
dikliy struktidring schemy visiems jmonés
padaliniams, hierarchiniams lygiams, kickvic-
nam darbuotojui. Tuomet kontrolés funkcija

(augimo) procesas: kaupiamos Zinios,  yampa ir komunikavimo funkcija, nes kickvic-
na darbuotojy kvalifikacija, gerinama  nag darbuotojas gali subalansuoty rodikliy pa-
wultdra bei modernizuojama veikla? galba sckti, kaip jo veikla sicjasi su kity darbuo-
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toju veikla, kokig jtaka jo veiklos rezultatai turi
jmonés strateginiams tikslams vykdyti.

Subalansuoty rodikliy struktiriné schema lei-
dzia vadovams giliau jzvelgti ir susitelkti ties
esminiais rodikliais, taip pat iSvengti subjckty-
vaus rodikliu kaitaliojimo bei nauju rodikliu
karimo skirtingy situacijy interpretavimui, su-
mazinti informacijos pertekliy. Sisteminiu po-
Zidriu subalansuoti rodikliai leidzia i$vengti at-
veju, kai sistemos kompongentai optimizuojami
atsietai nuo sistemos bendro tikslo ir pablogina
sistemos tiksly jvykdymo rezultata.

Naudojant subalansuotus rodiklius marke-
tingo veiklos kontrolei, kickvienam rodikliui
jvertinti parenkamos kelios tiksly ir kriteriju
reik$mes, pavyzdziui:

baziné reik§mé — esamos biiklés jvertinimas;

tolerancija — minimali priimtina reikSm¢;

plane numatytas tikslas — rekomenduojama
veiklos jvertinimo reik§mé;

isvystytas tikslas — , geriausios praktikos* rin-
koje arba suteikianti paskatinima reik§mé
(pvz., naujos id¢jos).

ReikSmés parcnkamos taip, kad strateginius
tikslus atspindéty jvairiais aspektais: skaiciais
vomis, tekstiniu aprasymu, simboliais, kad kick-
vienas vadybininkas ir vadovas galéty jvairiai
jvertinti savo veikly ir numatyti tendencijas. Su-

darytoje subalansuoty rodikliu lenteléje atsklei-
dziamas marketingo plane numatytu marketin-
go veiklos programuy, ju jvertinimo galimybiu ir
strateginiy tiksly rysys. 3 lentel¢je patcikiama
subalansuotu rodikliu Icntelés marketingo kon-
trolei struktiira, kurioje marketingo veiksmai
ivertinami rodikliais ir ju atitikimu jmonés stra-
tegijai. Cia galima pastebéti, jog sudedamosios
lentclés dalys labai artimos tradiciniame mar-
ketingo plane apibréziamoms marketingo veik-
los perspektyvoms, taciau subalansuoti rodik-
liai, numatyta ju skaiciavimo ir tarpusavio
saveikos jvertinimo sistema tampa marketingo
plano elementy jgyvendinimo ir tolydaus jver-
tinimo garantija ir sudaro galimybes juos taikyti
marketingo kontrolés procesui.

Susijusios su marketingo tyrimais, persona-
lo darbo su klientais kokybés gerinimu,
padedancios nustatyti rodikliy jvertinimus ir
siekti tiksly

3. Kontrolés proceso realizavimo
MIS pagalba aspektai

3.1. MIS funkcijos

Marketingo vadybos sprendimams naudojamos
informacijos jvairiapusiskumg atskleidzia jta-
kingiausios oficialios marketingo institucijos
AMA (Amerikos marketingo asociacija) sialo-

3 lentclé. Subalansuoty rodikliy lentelés struktiira

Strateginé o e Rodiklio {vertinimo Muarketingo

perspektyva Tikslai Rodikliai retkSmés programos
FINANSINE Susijg su .ateities™ ir [(skaitines, tekstines, spal-[Susijusios su marketingo
- strateginémis .pracities™  |vines, simbolings) tyrimais, personalo darbo
VARTOTOJY perspektyvomis su klientais kokybes geri-
v . » BAZINE REIKSME nimu, padedantios nusta-
IDINE « TOLERANCIIA tyti rodikliy {vertinimus ir

« PLANUOJAMA sickti tiksly
4 -
MOKYMOSI = ISVYSTYTO TIKSLO
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mas marketingo apibrézimas: Marketingas - tai

prekiy, paslaugy, idéjy konceptualaus sukiirimo,
kainodaros, skatinimo, reklamavimo ir paskirs-
tymo procesas, skirtas individo ir jmoniy tiksly
siekimui per kuriamq mainy procesq (AMA,
1985). Tokiai veiklai reikia informacijos apic
imoneés idéjas, pastangas, produkty, paslaugu sa-
vybes, taip pat vartotojo poreikius, rinkos saly-
gas, teisinius ribojimus. Tai yra visa jmanoma
informacija apie jmong ir jos iSoring¢ aplinka.
Imonés padaliniuose (finansy, logistikos, gamy-
bos, kt.) sukuriama daug vidinés informacijos,
kuri turi biti panaudojama marketingo veiklai
jvertinti. Marketingo vadyba nejmanoma be is-
orinés aplinkos informacijos, vartotojy porei-
kiy tyrimy analizés. I[monésc kaupiama vadybi-
ninky patirties informacija apie dalykinj
bendravima su jmonés partneriais, vartotojy pre-
tenzijas ir jy sprendimo bidus. Informacijos gau-
sumas, jvairios kilmes informacijos saltiniy ana-
lizés sudétingumas ir sprendimy operatyvumo
svarba skatina MIS kirima jmonése.

MIS kiirimas sujungia marketingo vadybos,
informaciniy technologijuy, sistemy teorijos me-
todologijas, todél ir marketingo veiklos kontro-
lés procesas MIS gali ir turi bati nagrin¢jamas,
atsizvelgiant j kiekvieng aspckta.

Sistemy teorijos poZiariu kontrolé — tai siste-
mos komponenté, kuri jvertina griztamojo ry-
$io duomenis, kad nustatyty, ar sistemos darbas
vyksta bendry tiksly jvykdymo linkme. Numa-
tomos priemonés, kaip atlikti reikiamus pakei-
timus sistemos j¢jimo ir informacijos apdoroji-
mo komponentésc, kad buity gautas numatytas
rezultatas (O’Brien, 1990).

Marketingo vadybos poZiiriu kontrolés funk-
cijasusideda i§ jmonés veiklos steb¢jimo ir jver-
tinimo tam, kad, csant bitinybci, bty galima
modifikuoti jmon¢s veiklg (O'Brien, 1990). Tai
kartu ir griztamojo rysio procesas, kuris padeda

marketingo vadybininkams stebéti, kaip jgyven-
dinami marketingo planai, numatyti, kaip Siuos
planus reikés keisti (McCarthy, 1989).

Taikant informacines technologijas, kontrolés
funkcija sistemoje atliekama per kontroliniu pa-
rametru matavima ir jy keitima pagal numaty-
tas taisykles (O’Brien, 1990).

Sujungiant Siuos tris pozitrius galima daryti
isvada, kad marketingo veiklos kontrolé galeés
buti atliekama MIS pagalba, jei sukurta MIS pa-
sizymés Siomis savybémis:

1. Sistemai suformuluotas bendras tikslas ir
realizuotas sistemos elementy griztamasis ry-
Sys (sistemy teorijos pozifiris);

2. Numatyti sistemos elementy stebéjimo ir
vertinimo budai (vadybinis poZitiris);

3. Numatyti jvertinimo parametry matavimo
ir keitimo budai (informaciniy technologijy po-
Ziins).

Siu trijy pozitriy santykis turi svarbia jtaka
kuriant kompiuterizuot informacijos sistema.
Siuolaikiniy informaciniy sistemy kirimo ten-
dencijos kinta nuo orientacijos | technologijg
ortentacijq | verslo tikslus. Ankstesn¢ orientacija
réemesi informaciniy technologijy taikymu var-
totojo informaciniy poreikiy kompiuterizavi-
mui. Sis pozitiris skatino kurti kickvienoje jmo-
n¢je unikalias sistemas, priklausancias nuo
konkreciy vartotojy poreikiy. Tokios sistemos
sunkiai adaptuojamos, keiiantis vartotojy kva-
lifikacijai ar jmonés veiklos procesams. Infor-
macijos sistema kuriama tam, kad tapty svarbiu
jmonés konkurencinio pranasumo veiksniu, ta-
¢iau jei jos atlickamos funkcijos tenkins kai ku-
riy vadybininky informacinius poreikius ir ne-
sutciks galimybeés sujungti visy informaciniy
iStekliy jmonés tikslams sickti, tokia sistema vei-
kiau kenks verslo vadybai.

De¢l Siy priczasciy vis placiau pripazjstamas
batinumas jvesti ,,vadybiniy porcikiy inZineri-
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jos taz¢* (husiness and requirements engineering
phase). sukuriant imonés vadybinj informaci-
jos sistemos modclj. Remiantis pazangiausia
marketingo teorine baze, naudojama jmonés
marketingo veiklos organizavimui, vadybos mo-
delyje jvertinami verslo tikslai, vadybos proce-
sai, galimybe lanksciai komponuoti sistema kin-
tant poreikiams. Sukurtas vadybinis modelis
realizuojamas informaciniu technologiju pagal-
ba ir pritaikomas kickvienos konkreéios imo-
nés vartotoju reikmeéms (Bubenko, 1998).

3.2. Subalansuoty rodikliy metodo
integravimas | marketingo
informmacijos sistemgqg

MIS teikiama informacija skirta tenkinti mar-
ketingo vadybininku informacinius poreikius,
atlickant marketingo vadybos procesus: plana-
vima, veiklos organizavima. sprendimuy priémi-
ma ir kontrole. Nors subalansuoti rodikliai nau-
dojami veiklai jvertinti ir kontrolei, tadiau jungia
visus marketingo vadybos procesus:

1. Sudarant marketingo planus, isskiriami
rodikliai, kuriais bus vertinama veikla, pasiren-
kamos planuojamos rodikliy reik§més, numa-
tomos marketingo programos, su kuriu pagalba
Sic rodikliai bus pasickti.

2. Vykdant veikla, nuosckliai renkama ir kau-
piama informacija apic realias pasicktas rodik-
liy reiksmes, jvedami atsakingu darbuotoju ro-
dikliy jvertinimai, patecikiami objeklyvis
finansiniai ir kickiniai duomenys bei marketin-
go programy ivykdymo rezultatai: atliktos pro-
grama sudarancios uzduotys, vélavimo priczas-
tys, kt.

3. Naudojant subalansuotus rodiklius

sprendimams priimti, i

kiriami rodikliai, ku-

riy ivertinimo reik$me neatitinka planuotos. Pa-
lengvinamas problemos identifikavimas. nes su-
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kaupti duomenys apie veikla, kuri ivertinama
$iuo rodikliu, sudaro galimybes tiksliai matyti
veiklos vykdymo istorija, atskleisti svarbiausias
priezastis, dél kuriu nepasiekta planuota rodik-
lio reik§me.

4. Atliekant marketingo veiklos kontrolés
procesa, subalansuoty rodikliu lentelé atspindi
keturiu imonés veiklos perspektyvu jvertinima
daugelio analizuojamu ir vertinamy rodikliy sis-
temos pagalba. Ji leidZia identifikuoti planavi-
mo ir veiklos rezultatu neatitikima konkreciu
rodikliy rcikdmés, jvertinti bendra marketingo
situacijos geréjima ar blogéjima, tendencijas ro-
dikliu lentelés pagalba. Tokiu budu realizuoja-
mas suplanuotu marketingo veiksmy griztama-
sis rySys MIS.

Subalansuoty rodikliu reik§mei skaiciuoti,
tekstiniam apradymui, spalviniam ar grafiniam
pavaizdavimui naudojama ivairi MIS kaupiama
informacija: i§ imonés padaliniy, iSoriniu duo-
menuy baziu, vadybininky Zinios, patirtis, sub-
jektyvus vertinimas. Si jvairi informacija sutei-
kia galimybg jvertinti ne tik esama rodiklio
rcikime, bet ir numatyti bisimas rodiklio reiks-
mes, palyginti jas su verslo Sakos . geriausia prak-
tika® ar konkurenty laimé¢jimais. Kadangi ro-
dikliy planavimas ir sickimas apima ilgalaike
imonés veikla, informacija apie rodiklius kau-
piama tolydziai. Tai sutcikia galimyhe¢ progno-
zuoti marketingo veiksmus ir numatyti tenden-

cijas bei jvertinti tolydzia marketingo veikla
griztamojo rysio pagalba. TolydZios veiklos kon-
trolés galimybes neteiké né vienas nagrinétas
marketingo veiklos ivertinimo ir kontrolés me-
todas (1 lentele).

Subalansuoty rodikliu lentelés integravimas
I MIS leidzia jgyvendinti tick sistemy teorijos,
tick vadybos informacijos sistemu reikalavimus
kontrolés proceso organizavimui MIS.



3.3. Marketingo informacijos
sistemos kompiuterizavimas

Siekiant kompiuterizuoti MIS, i kurig integruo-
jami subalansuoti rodikliai, reikia parinkti to-
kias informacincs technologijas, kurios galétu
atlikti marketingo veiklai naudojamos jvairios
kilmés (iSorinés, vidinés, tyrimy) informacijos
kaupimo ir apdorojimo funkcijas bei pateikti
subalansuotu rodikliy sistemos kiirimo ir jver-
tinimo priemones.

Marketingo veiklos jvertinimas ir kontrolé
atlickama, remiantis kompiuterizuoty jmonés
informaciniu sistcmuy ataskaitomis pagal pateik-
tas uzklausas, kurios, marketingo vadybininky
nuomone, geriausiai rodo analizuojama situa-
cija. I$ anksto nenumatytos formos ir turinio ata-
skaitos daznai vadinamos ad hoc ( lot. specia-
lus, sudarytas Siam tikslui). Apskaitos, gamybos,
personalo vadybos, logistikos informaciniy sis-
temuy, generuojamos ataskaitos sujungia tik jmo-
nés vidiniy sistemuy duomenis. Jos neteikia gali-
mybés gautus veiklos rezultatus palyginti su
iSoriniuose duomeny $altiniuose randama rin-
kos, geriausios praktikos, konkurenty informa-
cija. Todél, norédami parengti ataskaitas, sujun-
giancias ir palyginanéias jvairios kilmés
informacija, skirtg marketingo veiklos analizei,
marketingo vadybininkai turi perkelti ir apdo-
roti duomenis kitomis kompiuterinémis priemo-
némis: elektroninémis skaiciuoklémis, teksty,
grafikos, pateik¢iy (prezentacijy) redaktoriais.
Toks ataskaity ruo§imas néra cfcktyvus. Dél Siy
priezasciy reikia tobulesniy informaciniy tech-
nologijy, tenkinanc¢iy marketingo vadybininky
ad hoc porcikius.

Subalansuoty rodikliy skaic¢iavimas ir jverti-
nimas sujungia nc tik iSoring, viding, marketin-
go tyrimy informacija, bet ir informacijy apic
markctingo planus, priimtus sprendimus, sub-

jektyvius rodikliy jvertinimus, kuriuos attieka
padaliniu vadovai, atsakingi uz ju pasiekima.

Apibendrinant informacijos savybes, reika-
lingas marketingo sprendimams priimti ir su-
balansuotiems rodikliams jvertinti, galima i$-
ryskinti pagrindinius kompiuterizuotos MIS
kurimo reikalavimus:

1. Sujungti jvairios kilmes ir struktiiros duo-
menis, kuriy analizés sunkumus jmoniy vady-
bos informacinése sistemose paprastai sukelia
technologinés priezastys: operaciniy sistemy,
duomeny formaty skirtumas.

2. Teikti galimybg statistinei, kontekstinei, lo-
ginei informacijos analizei jvairiais aspektais
(pagal laiko periodus, rangus, planuojamus ir
pasicktus rezultatus).

3. Generuoti tiek i§ anksto numatytas regu-
liarias ataskaitas, tiek ad hoc ataskaitas pagal
marketingo vadybininky analizuojamos proble-
mos sprendimo poreikius.

Sias funkcijas atlieka vis placiau naudojamos
duomeny sandcliavimo (data warehouse), in-
formacijos kaupimo tecchnologijos ir realaus lai-
ko paieskos ir analizés sistemos OLAP (on-line
analytical processing).

Duomeny sandéliavimo technologija skirta
efektyviam sprendimy pri¢mimo proceso infor-
maciniam aprapinimui. Si technologija orien-
tuota ne j duomeny kirimg, budingg jmon¢s va-
dybos informacin¢ms sistemoms, taciau | visy
pricinamy duomeny panaudojimg verslo anali-
zei. Duomeny sandélis — tai informacijos sau-
gykla, kurioje kaupiami visy jmon¢s informa-
ciniy sistemy sukurti duomenys, taip pat
atrenkami duomenys i§ numatyty iSoriniy Saiti-
niy.

Mectaduomenys (metadata) — tai pagrinding
duomeny sand¢lio komponenté (,,duomenys
apic duomenis*). Mctaduomenys apraso, kokia
duomeny sandélyje kaupiamos informacijos
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struktira, Sios informacijos Saltinio kilme, $i in-

formacijayra pirming ar apibendrinta (agreguo-

ta), aprasomi ir Sios informacijos agregavimo
algoritmai, kad vartotojas gal¢tu naudotis tick
sumine informacija, tick detalizuota pagal jo po-
reiki.

Duomenu sandélio architektira gali biiti ap-
rasyta trimis lygmenimis:

¢ Informacijos Saltiniu lygmuo. Ji sudaro ope-
raciju apdorojimo sistemos, kiti vidinés ir i3-
orinés informacijos $altiniai.

* Transformavimo lygmuo. Informacijos, de-
damos  duomenu sandélj, rengimas: reikia-
mos informacijos i$skyrimas, klaidy, dublia-
vimo, kt. trikumu pasalinimas. Kadangi in-
formacija gali buti sukurta jvairiomis taiko-
mosiomis programomis, jai parengti naudo-
jamos programinés priemoneés, padarancios
informacija technologiskai suderinama ir pri-
einama tolesnei analizei.

Sprendimu priémimo lygmuo, kurj sudaro
duomeny sandélio ir jame saugomos infor-
macijos analizés priemonés. Duomenu san-
delis gali biiti padalytas | mazesnes, daznai
specializuotos paskirtics duomenu talpyklas
(data mart). Duomenu sandélio ir talpykluy
analizei gali bati naudojamos realaus laiko
paieskos ir analizés sistemos OLAP (on-line
analytical processing).

OLAP technologija skirta sudétingoms kon-
ceptualioms vartotojo uzklausoms konvertuoti
I daugiadimensines kompiuterizuotu SQL
(Structured Query Language) uzklausu sckas.
Vartotojui nereikia SQL uzklausy scku progra-
mavimo jgidziy, jam sutcikiama galimyb¢ gau-
ti tokias ad hoc ataskaitas, kuriy duomenys pri-
klausomai nuo suformuluotos uzklausos yra
kompleksiskai apdorojami: taitkomos matema-
tings, statistinés funkcijos, rangavimas, filtravi-
mas, ki
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Pritaikius duomeny sandéliavimo ir OLAP
technologijas markctingo informacijos sistemai,
vadybininkams priimant sprendimus tampa pri-
cinami jvairios kilmés informacijos $altiniai,
ncatsizvelgiant | jy ruodimo technologija. Integ-
ravus | MIS subalansuotus rodiklius, kiekvie-
nas rodiklis susiejamas su informacijos salti-
niais, kuriuy recikia Siam rodikliui jvertinti. Tada
§iu Saltiniy informacija bus tolydziai kaupiama
duomenu sandélyje, o su OLAP technologijos
pagalba bus atliekama analiz¢ jvairiais pozii-
riais, pavyzdziui:

1. Strateginiu tikslu ir ju siekimo rezultaty
jvertinimas jvairias periodais.

2. Rodikliu ivertinimo reik$més, jy kitimas
pagal skyrius, darbuotojus, laikotarpius.

3. Kitimo tendenciju numatymas ir progno-
zavimas.

4. Rodikliu nuokrypio nuo planuojamu
reik$miy analizé.

S. Priczasiu—pasckmiu diagramos.

Placios taikymo galimybés, lanksti rodikliu
struktiiros, ivertinimo, analizés sistema pagrin-
dzia subalansuotu rodikliu taikyma marketin-
go kontrolei.

Isvados

1. Marketingo veiklai jvertinti ir kontrolei
naudojamos kickybingés ir kokybinés analizés
pricmoneés. Siekiant jvertinti marketingo veik-
los rezultatus remiantis finansinc informacija,
iSrySkéja prieStaravimu. Juos salygoja marketin-
go vadybos informacijos poreikiu ir finansiniu
sistemy teikiamos informacijos turinio, periodis-
kumo, analizés skirtumai.

2. Subatansuotuy rodikliu teorija pateikia nau-
ja jmonés veiklos koordinavimo ir strateginiu tiks-
Iy vykdymo metodika. tolydaus griztamojo rysio

pagalba sujungiandia i vieninga sistema marke-



tingo planavimo, veiklos vykdymo, sprendimu
pri¢mimo ir tolydzios kontrol¢s procesus.

3. Subalansuotu rodikliu metodika skiriasi nuo
tradiciniu marketingo analizés metody, naudo-
jamu imonés veiklos kontrolei. Kickvieno verslo
proceso vykdyma ji planuoja ir leidzia tik tada,
jeijis padés sickti numatyto tikslo. Veiklos pro-
ceso indélis j jmonés tikslu vykdymg jvertina-
mas rodikliu. Kiekvienas rodiklis priklauso vie-
nai i§ keturiu imonés perspektyvu ir susiejamas
su kitais rodikliais priezastiniais rysiais.

4. Marketingo veiklos kontrolé galés biti at-
liekama su MIS pagalba, jei ji pasizymés Siomis
savybémis:

« Sistemai suformuluotas bendras tikslas ir re-
alizuotas sistemos elementu griztamasis ry-

§ys (sistemy teorijos pozifiris);
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Dalia Krik3¢iiiniené
Summary

The common approach to solving marketing manage-
ment problems is improvement of the planning pro-
cess. Yet this is not confirmed by results of recent
research, made at Fortune 500 companies. which has
shown that 9 enterprises of 10 fail to achieve strategic
goals, stated in their marketing plans. The possible
solution is wider introduction of marketing informa-
tion systems for evaluation and control processes of
the marketing management activitics.

The objective of the article is to discuss the methods
of marketing control function, their implementation
with the help of marketing information system. The

Iteikta 2000 m. geguzés mén.

possibility to apply the balanced scorecard for marke-
ting control is overviewed from the perspective of eli-
minating the drawbacks of traditional methods of con-
trol. The balanced scorecard offers a four-perspective
organizational allignment, which allows to effectively
integrate marketing indicators for control process.
The balanced scorecard is suggested to be integra-
ted into MIS for the computerized marketing control,
with the use of modem information technologies (IT).
The contemporary IT (data warchousing, OLAP) ex-
tend information analysis and decision-support possi-
bilitics for implementing control function in MIS.



