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SISSEJUHATUS

Ettevotete liheks eesmérgiks on olla kasumlikud oma tegutsemisvaldkonnas ning selle
eesmdrgi paremaks tditmiseks on iiheks oluliseks osaks hinnata ning juhtida ettevotte
tulemuslikkust tulemuslikkuse néitajate kaudu. Kuigi tulemuslikkuse niitajate
kasutamisel ettevottes on mitmeid motiive, siis selle peamiseks kasuks on kasumlikkuse
parandamine (Tangen 2004: 3). Mitmed uuringud on joudnud jéreldusele, et ettevotted,
kes tegelevad tulemuslikkuse hindamise ja juhtimisega on edukamad ning ka nende
majandusnditajad on paremad kui ettevotetel, kes ei pea oluliseks seda teha. Tulemus-
likkuse hindamine ja juhtimine aitab saada kasulikku informatsiooni, mille pdhjal
ettevottel on vdimalus seada oma eesmirke tulevikuks. Samuti on tulemuslikkuse
hindamise 1dbi voimalik vaadata tagasi ettevotte tegevusele moddunud perioodil ning
teha selle pohjal jareldusi ja muudatusi tulevaseks perioodiks. Suuremates ettevotetes on
tulemuslikkuse juhtimine ja hindamine muutunud iiha enam populaarsemaks, mida
tdestab ka viimastel aastakiimnetel avaldatud artiklite ja teostatud uuringute arvu tous.
Samuti néitab see, et antud uurimisvaldkond on muutunud iiha tdhtsamaks ja

vajalikumaks.

Ettevottes on voimalik juhtida nii tulusid kui ka kulusid. Kuigi tulemuslikkuse juhtimist
ja hindamist on teostatud aastakiimneid, siis vidhem on tdhelepanu pooratud kulude
juhtimisele ettevotte erinevates tegevusprotsessides ning pigem on keskendutud
ettevottele kui tervikule. Autor soovib aga keskenduda teenuste hankimisele ning selle
protsessi tulemuslikkuse hindamisele ja juhtimisele. Hankimise teel ostetakse ettevotte
tegevuseks vajalikke tooteid ning teenuseid, et tagada ettevotte hdireteta tegevuse
toimimine (Ostutegevus ettevottes, ostutegevuse ... 2016). Seega on hangete ldbiviimise
teel voimalik ettevdttele osta teenuseid voi tooteid ettevotte igapdevaseks tegevuseks
sobilikel tingimustel. Seejuures hankeprotsess kui terviklik tarneahel seob endas
erinevad tegevused, mis on vajalikud toodete ja teenuste ostmiseks. Selle protsessi

siisteemne juhtimine aitaks parandada ettevotte finantstulemusi ning seetdttu tuleks



hankeprotsessi késitleda kui ettevOtte jaoks strateegiliselt téhtsat protsessi (Moorits

2014: 4).

Antud magistritoo eesmairgiks on ettevotte hankeprotsessi tulemuslikkuse hindamise ja
juhtimise siisteemi tdiustamine. Siisteemi tdiustamiseks tehakse ettepanekud, mis
tulenevad praeguse silisteemi analiiiisist. Eesmérgi saavutamiseks plistitas autor
jargnevad uurimisiilesanded:

e anda ilevaade hankeprotsessi tulemuslikkuse hindamise ja juhtimise

teoreetilistest alustest,

e selgitada hankeprotsessi terviklikku tarneahelat teenuste puhul,

e kirjeldada hankeprotsessis kasutatavaid tulemuslikkuse néitajad,

e tutvuda uuritava ettevotte ning selle hankeprotsessiga,

e viia ldbi intervjuud tulemuslikkuse néitajate kaardistamiseks ettevottes,

e analiilisida ettevotte hankeprotsessis kasutatavaid tulemuslikkuse néitajaid,

e analiilisida ettevotte hankeprotsessi tulemuslikkuse juhtimist tervikuna,

e teha ettepanekuid hankeprotsessi tulemuslikkuse hindamise ja juhtimise

taiustamiseks.

Magistritoo koosneb kahest peatiikist. Esimeses peatiikis médratletakse tulemuslikkuse
moiste ning antakse iilevaade tulemuslikkuse hindamise ja juhtimise teoreetilistest
alustest. Tapsemalt keskendutakse teenuste hankeprotsessi tulemuslikkusele ning
kirjeldatakse terviklikku hankeprotsessi tarneahelat. Tulemuslikkuse hindamiseks on
oluline ka sobivate tulemuslikkuse nditajate valik ning nende tulemuste tdlgendamine.
Selle jaoks on vilja toodud erinevad aspektid, mida ettevdtetel tuleks arvestada néitajate
valikul. Viimasena on teoreetilises osas vilja toodud erinevad tulemuslikkuse néitajad,

mida enamjaolt hankeprotsessis kasutatakse.

Empiirilises osas on vaatluse all ettevotte, mille pohitegevus on seotud reiside
korraldamisega ja pakettreiside osutamisega. Ettevote Aurinkomatkat-Suntours Oy koos
oma Eestis tegutseva tiitarettevottega Aurinko Ot kuulub Finnairi kontserni ning on
Soome iiks juhtivamaid ja suuremaid reisikorralduse teenust pakkuvaid ettevoteid, mille
peamiseks sooviks on pakkuda oma klientidele parimat reisikvaliteeti ning

usaldusviddrsust (Kaikki matkat ... 2015). Autor kasutab empiirilise analiilisi jaoks



juhtumiuuringu meetodit, mille kéigus teostatakse ettevotte sisedokumentide analiiiisi ja
osalevat vaatlust tooprotsessides. Samuti viiakse 1ébi intervjuud tarneahelasse kuuluvate
osakondade juhatajatega ja é&rikontrolleriga. Lisaks analiilisitakse ettevotte
majandusnditajaid ning kirjeldatakse kontserni hankeprotsessi, millest ldhtub ka

Aurinkomatkat-Suntours Oy.

Antud magistritods kasitletakse hankeprotsessi ostja seisukohast ehk kuidas ettevottes
teenuse ostmise protsess vélja ndeb ja kuidas selle tulemuslikkust hinnatakse ja
juhitakse. Ettevotte kaks peamist sisseostetavat teenust on hotellide ja lendudega
seonduvad teenused, kuid kuna lennuteenus ostetakse sisse oma emaettevottelt
Finnairilt, siis valis autor uuritavaks valdkonnaks konkreetsemalt hotellinduse sektori.
Seda pohjusel, et selles valdkonnas tuleb ettevottel sobivate tarnijate leidmiseks ja
valikuks rohkem tegeleda hankestrateegia arendamisega. Samuti on tihedama
konkurentsi  tdttu  ettevottel rohkem  vdimalusi ldbirddkimisteks paremate
lepingutingimuste saamiseks, mis muudab antud valdkonna tulemuslikkuse uurimise

otstarbekaks.

Labiviidavate intervjuude kéigus selgitatakse vidlja ning kaardistatakse need
tulemuslikkuse néitajaid, mida juhid peavad oluliseks oma t66 tegemisel ning milliseid
andmeid tulemuslikkuse néitajate kohta ettevottes kogutakse. Lisaks uuritakse
intervjuude kiigus, kuidas on praegune hindamise siisteem vélja kujunenud ning kas
selles esineb ka puudujddke. Edasise analiilisi kdigus vorreldakse, kas ja milliseid
teoreetilises osas vilja toodud peamiselt hankeprotsessis kasutatavaid nditajaid
kasutatakse ka antud ettevOttes. Uuritakse, millised voiksid olla erinevate
tulemuslikkuse néitajate kasutegurid ning nende kasutamisega kaasnevad negatiivsed
korvalmojud. Samuti vaadeldakse, kas kasutatavad tulemuslikkuse nditajad katavad
iihtlaselt koik etapid ettevotte hankeprotsessis vOi esineb etappe, kus tulemuslikkust ei

hinnata voi selle hindamine on keeruline ja puudulik.

Analiiiisi pohjal voivad selguda ka kitsaskohad, kus on vdimalik tulemuslikkust
protsessis veelgi parandada. Samuti on vdimalik vélja selgitada, kuivord
efektiivsemaks on ettevotte suutnud oma protsesse muuta, milliseid muutuseid on
vorreldes varasema perioodiga tehtud ning kuidas need on tulemuslikkuse néitajaid

mojutanud. Samuti on vdimalik analiilisida, millised muutused on enim kasu andnud
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hankeprotsessi efektiivsemaks muutmisel. Analiilisi pdhjal tehakse ettevdttele ettepane-

kuid hankeprotsessi tulemuslikkuse hindamise ja juhtimise tiiustamiseks.

Magistrito0 koostamisel on autor peamiselt tuginenud ingliskeelsetele teostele ja
artiklitele, mis késitlevad erinevaid tulemuslikkuse hindamise ja juhtimise teooriaid.
Teoreetilises osas kasutatud kirjandus on peamiselt leitud kasutades erinevaid
andmebaase. Empiirilises osas on kasutatud ettevotte ning kontserni majandusaasta
aruandeid, to6juhendeid ja siseprotsesse kirjeldavaid dokumente, mis périnevad
kontserni Intranetist. Analiilisis kasutatud andmed on kogutud intervjuude kiigus

erinevatelt tarneahelasse kuuluvatelt juhtidelt.

Mairksonad: tulemuslikkus, tulemuslikkuse hindamine ja juhtimine, tulemuslikkuse

votmenditajad ja hankeprotsess.



1. TULEMUSLIKKUSE HINDAMISE JA JUHTIMISE
TEOREETILISED ALUSED

1.1 Tulemuslikkuse hindamise ja juhtimise moistete analiilus
ning lahenemine tulemuslikkuse naitajate valikule

Selleks, et modista tulemuslikkuse juhtimise olemust ning selle tdhendust, tuleks esmalt
alustada tulemuslikkuse definitsiooni selgitamisest. Tulemuslikkuse (performance)
moistel ei ole kirjanduse pohjal {ihest definitsiooni, vaid see sdltub mingil mééral
kontekstist, kus seda mdistet kasutatakse. Siiski on vajalik, et tulemuslikkus oleks
selgelt defineeritud, sest muidu pole vdimalik seda tdpselt hinnata ja juhtida
(Armstrong 2001: 468). Erinevad autorid on tulemuslikkuse modistet defineerinud
erinevalt. Brumbacki (1988: 387) jaoks tdhendab tulemuslikkus nii kditumist kui ka
tulemusi, kuna kéitumine tuleneb inimesest ja muudab selle mottest tegevuseks.
Bernardin et al. (1995, viidatud Armstrong 2001: 468 vahendusel) jirgi peaks
tulemuslikkus olema tehtud t66 véljund. Nende arvates tagab tulemuslikkus tugevaima
tthenduse ettevotte strateegiliste eesmérkide, kliendi rahulolu ja majandusliku panuse
vahel. Ka Carton ja Hofer (2006: 2) ndustuvad, et tulemuslikkus hindab tehtud t66
viljundeid, mis tulenevad juhtimisotsustest ning mille to6tajad omakorda elluviivad.
Neely (2004: 74) arvates on lisaks tulemusele endale oluline ka protsess, mille kdigus

tulemuslikkus tekib.

Samas nii Kane (1996, viidatud Armstrong 2001: 468 vahendusel) kui ka Campbell
(1990, viidatud Armstrong 2001: 468 vahendusel) on vilja toonud, et tulemuslikkus
peaks olema eristatud eesmérgist, sest see on tegevus, mis on mojutatud siisteemi
teguritest. Tangeni (2004: 43) arvates holmab tulemuslikkus hoopis tulukust ning ka
teisi hindadest soltumatuid tegureid nagu kiirus, kvaliteet, jaotus ja paindlikkus.
Tulemuslikkuse mdistest parema lilevaate ning vordluse saamiseks on autor jargnevalt

koostanud tabeli 1 (vt Ik. 9), et vilja tuua erinevate autorite definitsioonid.



Tabel 1. Tulemuslikkuse mdiste definitsioonid

Autor Tulemuslikkuse definitsioon Peamised mirksonad
Brumback (1988: 387) | Tulemuslikkus koosneb nii kéitumisest e Tegevus
kui ka tulemusest, sest kditumise teel e Tulemus
muudetakse mote tegevuseks.
Campbell (1990, Tulemuslikkus on kéitumine ja peaks e Tegevus
viidatud Armstrong olema eristatud eesmaérgist ning e Eesmirgist eraldi

2001: 468 vahendusel) | valjunditest, sest need on mdjutatud
slisteemi teguritest.

Bernadin et al. (1995, | Tulemuslikkus on tehtud t66 véljund, e Tulemus
viidatud Armstrong mis seob ettevotte eesmérgid kliendi e Eesmirgipirane
2001: 468 vahendusel) | rahulolu ja majandusliku panusega.

Kane (1996, viidatud | Tulemuslikkus on miski, mille e Tulemus
Armstrong 2001: 468 | inimene jitab endast jargi ja mis e Eesmirgist eraldi
vahendusel) eksisteerib eesmargist eraldi.

Tangen (2004: 43) Tulemuslikkus holmab endas lisaks e Tulukus

tulukusele ka teisi kuludega
mitteseonduvaid tegureid nagu kiirus,
kvaliteet, jaotus ja paindlikkus.

(Neely 2004: 74) Tulemuslikkus on mitmetahuline ning e Tegevus
kirjeldab nii tulemust kui ka protsessi, e Tulemus
mille kdigus tulemus tekib.

Carton, Hofer (2006: Tulemuslikkus hindab ogranisatsiooni e Tulemus

2) finantsilise seisu muutust voi e Juhtimisotsused
finantsilisi valjundeid, mis tulenevad
juhtimisotsustest.

Allikas: autori koostatud.

Tabelist on ndha, et aja jooksul on tulemuslikkust defineeritud nii kditumise
tulemusena, tehtud t66 véljundina kui ka tulukuse ja teiste kuludega mitteseonduvate
tegurite koondamisena. Kuigi erinevad autorid defineerivad mdistet erinevalt, siis
vaadates peamisi mirksdnu erinevate definitsioonide 18ikes, on tulemuslikkuse mdiste
tuum jddnud samaks ehk seda vaib votta kui t66 tegemist voi protsessi, mille tegemisel
saavutatakse tulemusi ning véljundeid. Samas erinevate arvamuste tottu mdiste
defineerimisel pole joutud iiksmeelele selles osas, kas tulemuslikkus peaks olema
seotud ettevotte eemirkidega vOi mitte (Kane 1996, viidatud Armstrong 2001: 468
vahendusel; Bernadin et al. 1995, viidatud Armstrong 2001: 468 vahendusel). Antud t60
autori arvates seavad ettevotte eesmirgid tehtava t60, mille tegemisel tekib ka
tulemuslikkus. Fookus on seatud tehtud t66 véljunditele, mida lisaks Bernadin et al
(1995, viidatud Armstrong 2001: 468 vahendusel) definitsioonile toetab ka Cartoni ja
Hoferi (2006: 2) definitsioon. Seega ldhtub t66 autor t66 kirjutamisel mdlemast viimati

mainitud autorite tulemuslikkuse definitsioonidest.




Tulemuslikkust on vdimalik kisitleda ka selle erinevate dimensioonide kaudu. Uks
levinumaid dimensioonide pdhiseid késitlusi on 3E (effectivness, efficiency, economy)
késitlus, mis holmab endas mdjusust, tdhusust ehk efektiivsust ja sédéstlikkust. Selle
kisitluse jargi mojusus néitab, kas ja kuidas saavutatakse eelnevalt seatud eemaérgid,
tohususega hinnatakse seda, kui histi on sisendeid kasutatud viljundite saavutamiseks
ning sddstlikkusega on vdimalik hinnata ressursside kasutamist ning eelarves piisimist.
(Nan 2009: 68-69) Ettevotte tulemuslikkuse parandamiseks on oluline leida Oige

tasakaal koigi kolme dimensiooni vahel.

Lisaks on autor pidanud vajalikuks selgitada ka tulemuslikkuse hindamist

(performance evaluation) ja tulemuslikkuse juhtimist (performance management), et

paremini avada ja selgitada kogu protsessi ning koostanud selle jaoks tabeli 2.

Tabel 2. Tulemuslikkuse hindamise ja juhtimise mdistete definitsioonid

Autor Tulemuslikkuse hindamise definitsioon Peamised mirksonad

Neely (2004: 3) Tulemuslikkuse hindamise alustaladeks e Kvantitatiivne
vOib pidada kvantitatiivseid ldhenemisi lihenemine
tulemuslikkuse hindamisel.

Neely et al. Kvantitatiivse hinnangu andmine tegevuse e Kvantitatiivne

(1995: 80) mojususele ja tdhususele. hinnang

e  MJdjusus
e Tohusus

Marshall et al. Tulemuslikkuse hindamine on niitajate e Andmete

(1999: 13) arendamine ja andmete kogumine, et kogumine
kirjeldada, raporteerida ja analiiiisida e Analiiiis
tulemuslikkust.

Autor Tulemuslikkuse juhtimise definitsioon Peamised mirksonad

Bititci et al. Tulemuslikkuse juhtimine on protsess, e Tegevus

(1997: 524) millega ettevote juhib vastavalt oma e Strateegia
strateegiale tulemuslikkust.

Armstrong (2001: | Tulemuslikkuse juhtimise eesmargiks on e Efektiivsus

469) saada paremaid tulemusi nii ettevotte, e Frinevad tasandid
meeskondade kui ka indiviidi tasanditelt.

Karu (2008: 48) | Tulesmuslikkuse juhtimise eesmargiks on e Koostdd
koostd0s organisatsiooni ja selle allsiisteemidega
allsiisteemidega organisatsiooni piistitatud o Eesmirgi tiitmine
eesmarke tiita.

Allikas: autori koostatud.

Tulemuslikkuse efektiivse juhtimise eelduseks on tulemuslikkuse hindamine, mille 1dbi
juhtimine toimub. Seejuures on tulemuslikkuse hindamisest saadaval informatsiooni

liigitamiseks mitmeid viise. Uheks pohiliseks liigituseks peetakse informatsiooni

10



jaotust finantsiliseks ja mittefinantsiliseks, seejuures finantsiline on kvantitatiivne
informatsioon ning mittefinantsiline kvalitatiivne voi kvantitatiivne (Choong 2013:
115-116). Neely (2004: 3) jirgi voib tulemuslikkuse hindamise alustaladeks pidada
kvantitatiivseid ldhenemisi tulemuslikkuse hindamisel. Samuti Neely et al. (1995: 80)
defineerib tulemuslikkuse hindamist kvantitatiivse hinnangu andmise kaudu. Lisaks on
Marshall et al. (1999: 13) vilja toonud, et tulemuslikkust hinnatakse andmete kogumise
ja nende analiiisimise teel. Kuigi varasemalt on tulemuslikkuse hindamisel rohkem
tdhelepanu podratud finantsiliste nditajate kasutamisele, siis viimastel aastakiimnetel on
enam hakatud tihelepanu poorama ka mittefinantsiliste nditajate kasutamisele ja nende
arendamisele (Neely 2004: 3). Seega tulemuslikkuse hindamine koondab endas nii
kvantitatiivsete néditajate modtmist kui ka kvalitatiivsete nditajate hindamist. Moiste
erinevaid kisitlusi analiiiisides selgub, et erinevad autorid on rdhutanud erinevaid
dimensioone tulemuslikkuse hindamise juures. Seetdottu tuleks tulemuslikkuse
hindamise juures valida need iiksikud aspektid ehk kriitilised edutegurid ettevotte

jaoks, mille tulemuslikkust on otstarbekas hinnata.

Vastavalt Bititci et al. (1997: 524) definitsioonile on tulemuslikkuse juhtimine protsess,
millega ettevote juhib vastavalt oma strateegiale tulemuslikkust. Protsess saab alguse
eesmirkide ja sihtide seadmisega, mille vastu on hilisemalt vdimalik hinnata, kas
soovitud tulemus saavutati voi mitte (Ferreira, Otley 2009: 267 ja Otley 1999: 367).
Armstrong (2001: 469) on vilja toonud, et tulemuslikkuse juhtimise eesmérgiks on
saada paremaid tulemusi nii ettevotte, meeskondade kui ka indiviidi tasanditelt. Samuti
aitab protsess luua iihise arusaama ning seada eesmargi millegi saavutamiseks. Kui
vaadelda peamisi mérksdnu, mille kaudu on tulemuslikkuse juhtimist selgitatud, siis
selgub, et seda voib defineerida kui protsessi, mis hdolmab kogu ettevitet ning mille
eesmdrgiks on organisatsioonis efektiivsuse tdstmine ning piistitatud eesmairkide
tditmine. Sarnaselt tulemuslikkuse hindamisele v3ib ka tulemuslikkuse juhtimise juures
tdheldada, et mitmed autorid on l&htunud erinevatest aspektidest. Enamus autoreid néeb
tulemuslikkuse juhtimist kui tulemuslikkuse kvantitatiivsete ja kvalitatiivsete niitajate
integreerimist juhtimisprotsessi. Seega on tulemuslikkuse juhtimise lahutamatu osa ka

saadaval informatsioonil pdhinevad juhtimisotsused.
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Aja jooksul on fookus litkunud tulemuslikkuse hindamiselt tulemuslikkuse juhtimisele
ning selle tegemiseks kaasatakse ka erinevaid néitajaid (Ates ef al. 2013: 29).
Traditsioonilised finantsnéitajad on suunatud mineviku tegemistele ning siindmustele,
kuid kuna ettevotetel on vaja luua uusi véértusi tulevikuks, siis ainult traditsioonilistest
finantsnditajatest enam ei piisa (Kaplan, Norton 2003: 7). Leitakse, et ainult
traditsiooniliste nditajate kasutamine ei toeta piisavalt tippjuhte otsuste tegemisel ning
seetOttu on vaja kaasata ka teistsuguseid kvalitatiivseid nditajaid (Neely 2004: 53).
Seega tulemuslikkuse juhtimisega hinnatakse majandusliku tegevuse viljundeid ning
selle pdhjal tehakse jdreldusi, kas tulemused vastavad ettevotte eesmérgile ning
strateegiale. Kui varasemalt keskenduti rohkem kvantitatiivsetele ehk finantsilistele
nditajatele ning seega mineviku siindmuste analiilisile, siis niiiidseks on fookus

suunatud tulevikule ning selleks kaasatakse rohkem kvalitatiivseid néitajaid.

Kui tulemused pole kooskdlas seatud sihtidega, siis on tulemuslikkuse juhtimisest
saadud informatsiooni vdimalik kasutada tulemuslikkuse paremaks muutmisel
tulevasteks perioodideks. Tulemuslikkuse juhtimise teel saadud informatsioonil on suur
vadrtus ning palju tdhelepanu podratakse andmete kasutamisele juhtide ja aktsionéride
poolt. Samas tuleb osata &dra kasutada saadava informatsiooni potentsiaali, sest
tulemuslikkuse hindamine ja juhtimine tasub &ra ainult siis, kui kogutud informatsiooni
kasutatakse 10puks ka otsuste tegemisel (Tandarini, Kroll 2015: 84). Otsuste tegemisel
kasutatav informatsioon on spetsiifiline vastavalt juhi vajadustele ja ndudmistele ning
seeldbi aitab otsuste tegemine kaasa ka tulemuslikkuse loomisele tdnu selle juhtimisele
(Neely 2004: 77-78). Tulemuslikkuse juhtimine ja hindamine aitab eristada tdhtsamat
informatsiooni vdhemtihtsamast. Korgema taseme juhtide jaoks on oluline saada
kontsentreeritud informatsiooni, mille pdhjal on voimalik langetada otsuseid ettevotte
edasiseks tegevuseks. Kogu protsess annabki voimaluse neid tegevusi analiiiisida,
informatsiooni koondada ning selle pdhjal on juhtidel vdimalik teha jéreldusi voi

ettepanekuid, kuidas muuta protsesse veelgi efektiivsemaks ja paremini toimivaks.

Tulemuslikkuse hindamiseks ja juhtimiseks kasutatakse tulemuslikkuse votmenditajad
(key performance indicators). Need annavad informatsiooni ettevotte tulemuslikkuse
kohta {ildistatud kujul, tehes informatsiooni ettevotte tegevuse kohta kergemini

jélgitavamaks ja loetavamaks. Samuti on nende abil vdimalik mdista, kuidas on
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ettevotte tegevus kooskdlas oma eesmirkide ja sihtidega. (Marr 2010a: 3) Mitmed
autorid on rohutanud, et tulemulikkuse néitajad peavad vastama ettevotte eesmarkide ja
strateegiaga. Nende seas on ka Paun (2014: 57) vélja toonud, et planeeritud tulemuste
saavutamiseks peavad nii seire-, hindamise- kui ka analiiiisimeetodid olema eesmérkide

ja strateegiaga kooskodlas.

Samuti Baldwin ef al. (2005: 20) ning Chenhalli ja Langfield-Smithi (2007: 268)
arvates on vajalik, et tulemustele orienteeritud ja sisemised juhtimise nditajad oleksid
eesmdrkide ja strateegiaga kooskodlas ning ajendatud ettevote vajadusest. Mdlemad
ndustuvad, et nditajaid tuleb pidevalt jdlgida ning kui planeeritud tulemusi ei saavutata,
tuleb ettevottel votta kasutusele korrigeerivad tegevused. Ferreira ja Otley (2009: 271)
toid samuti vilja, et tulemuslikkuse votmenditajad on kas finantsilised voi mitte-
finantsilised néitajad, mida kasutatakse erinevatel organisatsiooni tasemetel hindamaks
edu eesmirkide saavutamisel ning strateegia ja plaanide elluviimisel. Tulemuslikkuse

nditajate ihildumisel strateegiaga mdjub positiivselt ka tulemuslikkusele.

Tulemuslikkuse hindamine ja juhtimine on jérjepidev protsess, kus kitsaskohtade
tuvastamisel on voimalik seda paremaks muuta. Kui tulemuslikkuse juhtimise teel
saadud informatsioonist selgub moni ettevotte protsessi osa voi tulemuslikkuse niitaja,
mille kasutamisel esineb puuduseid, siis on vdimalik antud protsessi osa voi
tulemuslikkuse néitaja kasutamist analiiiisida ja efektiivsemaks muuta kasutades PDCA
(Plan-Do-Check-Act) tstklit. PDCA tsilikkel seob tulemuslikkuse juhtimisprotsessi
iihtseks tervikuks ning see on kujutatud joonisel 1 (vt 1k. 14).

PDCA tsiikkel on vilja todtatud kvaliteedi tdstmiseks ning protsesside parandamiseks.
Tsiiklit iseloomustab jirjepidevus ning erinevate tegevuste omavaheline seotus. (PDCA
Cycle 2016) Seega on seda tsiiklit sobilik kasutada enne uute muutuste tdideviimist
nende testimiseks ning tagasiside saamiseks. Samuti voimaldab tsiikli kasutamine
lihtsal, kuid samas efektiivsel viisil leida probleemidele lahendusi. (Implementing New

Ideas ... 2016)
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Korrigeeri Planeeri

Kontrolli Teosta

Joonis 1. PDCA tsiikkel
Allikas: (PDCA Cycle 2016).

Protsess saab alguse tulemuslikkuse planeerimisega ning selle tegevuse eesmargiks on
tuvastada probleemseid kohti ning vélja mdelda ideid nende paremaks muutmiseks
(PDCA Cycle 2016). See faas hdolmab endas ka strateegilise suuna analiiiisimist ning
eesmdrkide ja sihtide seadmist (Ates et al. 2013: 41). Tegutsemise faasis rakendatakse
need muutused, mida planeerimise faasis vélja mdeldi. Muutuseid tuleks teostada jark-
jargult, sest selline muutuste sisseviimine aitab paremini jdlgida nende efektiivsust ning

tulemuslikkust. (PDCA Cycle 2016)

Jargmisena on oluline kontrollida, kas kasutusele voetud tegevused annavad soovitud
tulemuse voi mitte. Selleks on vajalik koguda asjakohaseid andmeid, mida on vdimalik
eesmirgipéraselt analiilisida. (/bid. 2016) Analiilisimine sisaldab endas nii kvalitatiiv-
sete kui ka kvantitatiivsete nditajate kontrollimist, kus jélgitakse ja hinnatakse muuda-
tuste elluviimise tulemuslikkust. Lisaks tekib selles faasis arusaam, kuidas ettevottel
laheb vorreldes esimeses faasis seatud eesmaérgi tditmisega, ning selguvad ka kohad, mis
vajaksid rohkem téhelepanu. (Ates et al. 2013: 41) Vorreldes tegelikku toimivust
planeerimise faasis seatud eesmirkide ja standarditega on vdimalik kindlaks miérata,
kas ja kui suurelt erineb eesmirk tegelikust olukorrast (Oakland 2006: 102).
Reageerimise faasis on oluline algatada ja sisse viia vajalikud muutused ning tegevused,

et tdsta vOi tdiustada protsesside vOi nditajate kvaliteeti ning likvideerida erinevused
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tegeliku ning soovitava tulemuste vahel. (PDCA Cycle 2016 ja Oakland 2006: 102)
Selles faasis voetakse vastu tulemuslikkusel pdhinevad juhtimisotsused ning
korrigeeritakse tegevust plaanidele vastavaks vdi plaane tegelikkusele vastavaks. Uhele
probleemile lahenduse leidmisel on vdimalik alustada jargmise probleemi
lahendamisega ning see tagabki mudeli jirjepidevuse. Pidev protsesside hindamine,
tulemuslikkuse hindamine ning iimberhindamine tagab tulemuslikkuse juhtimise olulise

paranemise.

Vaib 6elda, et tulemuslikkuse votmenditajate eesmargiks on anda ettevottele vastuseid,
kuidas ettevottel oma tegevuses ldheb. Samas vastuste saamiseks on eelnevalt vaja
formuleerida kiisimused, milliseid vastuseid tidpsemalt soovitakse saada. Sageli
poOoratakse kiisimustele viahem tdhelepanu ning hakatakse kohe néitajaid vélja to6tama,
kuigi puudub teadmine, mida selle nditajaga soovitakse saavutada. (Marr 2010b: 3)
Selliselt kujundatud tulemuslikkuse votmenditajad vdivad olla ebaméérased ning neil
puudub selge eesmirk, mille jaoks neid kasutada soovitakse. Kuna tulemuslikkuse
efektiivsemaks muutmine pohineb niitajate analiilisil ning tulemustest dppimisel, siis

valesti kasutusele voetud niitajast kasu saamine on minimaalne.

Pole olemas universaalset tulemuslikkuse juhtimise siisteemi, vaid sobilike néitajate
valik soltub konkreetsest ettevottest ning asjaoludest, mis mdjutavad antud ettevotet
(Otley 1999: 367). Enamikes ettevitetes on iiks levinumaid néitajate kasutamise
siisteeme see, et siisteem tédielikult puudub. Naéitajate siisteemitust pohjustab see, kui
nende valikul ja tilesehitusel puudub seos ettevotte strateegiaga ning esinevad vastuolud
erinevate osakondade niitajate vahel. (Siisteemitus ei anna ... 2016) On oluline, et ka
osakondade 1dikes oleksid tulemuslikkuse néitajad iiksteisega kooskdlas, kuna ettevottes
peab olema iihtne arusaam ning ithine suund. Siiski, kui ettevottes pole tulemuslikkuse
nditajate kasutamine kooskolastatud, voivad tulemuslikkuse néitajad osakonniti iikstei-
sest suurel miiral erineda ning seejuures esineb oht, et osakonnad teevad teatud

nditajate hindamisel ja analiiiisil tiksteist dubleerivat t6dd.

Kuna pole olemas siisteemi, mis sobiks koikidele ettevotetele, siis pole olemas ka
universaalset nditajat tulemuslikkuse hindamiseks. Iga ettevotte on erinev ning néitajad,
mis sobivad tihele, ei pruugi sobida teisele ettevottele. Isegi kui ettevotted tegutsevad

samas valdkonnas, vdivad ettevotte eesmirgid olla erinevad ning seega peaksid ka
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niitajad tulemuslikkuse hindamiseks olema erinevad. (Siisteemitus ei anna ... 2016)
Enne hindamise ldbiviimist tuleks esmalt selgeks teha, mis on tulemuslikkuse néitajate
hindamise eesméark ning kuidas oleks seda kdige otstarbekam lébi viia. Ettevottes peab
olema iihtne mdistmine nii tootajate kui ka juhtkonna tasemel, et plistitatud eesmérki
saavutada. Selgusele tuleb jouda, milliseid tulemuslikkuse néitajad on koige
otstarbekam hinnata l&htuvalt ettevotte tegevusalast ning kuidas seda informatsiooni
kasutada, et ettevotte sellest ka kasu saaks. Téhtis on leida ettevdtte eripédrale sobilikud
ja vastavad nditajad, mille analiilisimine toetaks ettevotte tegevust ning eesmérkideni
joudmist. Seetdttu tuleb esialgsel valikul nende otstarve hoolikalt 1ibi mdelda ning

moista, kuidas antud tulemuste hindamine ettevotte tegevust toetab.

Naitajate disainimisel tuleks kaasata todtajaid erinevatelt tasandidelt, et minimeerida
iiksteisest moodarddkimisi ning ebavajaliku to66 tegemist. Tulemuslikkuse kvantitatiivse
hindamise praktiline kogemus on siiski ndidanud, et esinevad olulised erinevused
tulemuslikkuse néitajates, millest ettevotte erinevad tasandid aru annavad ning mida
finantsjuhid peavad oluliseks hinnata ning kasutada. Keskmiselt suudavad finantsjuhid
analiiisida vdhem kui 50% saadavast informatsioonist. (Schreiber 2009: 1)
Moodarddkivuste véltimiseks tuleks enne tulemuslikkuse votmenditajate kasutusele
vottu vilja selgitada koostdds erinevate huvipooltega, mis on ettevotte strateegia ja
eesmark tulevikuks ning kuidas tulemuslikkuse néditajate hindamine nende saavutamist

toetada suudaks. (Procurement KPIs 2016)

Sobivate tulemuslikkuse nditajate valikul tuleks silmas pidada mitmeid aspekte.
Esialgsel néitajate kasutusele votul tuleks pigem piirduda vdhemate néitajatega kui
nende suure hulgaga. Viiksemat hulka on alustades lihtsam hallata ning saadakse
maksimaalne kasu nende informatsioonist. (/bid. 2016) Ka Joel Timm ndustub, et
alustades tuleks kasutusele votta minimaalne arv néitajaid ning mone aja méddudes on
voimalik néha ning teha jareldusi, kas néitajad tdidavad oma eesmérki voi mitte. Samuti
on siis voimalik nditajaid vajadusel juurde lisada v3i olemasolevate fookust muuta.
(Stisteemitus ei anna ... 2016) Viiksema arvu néitajate kasutamise puhul vdheneb ka
oht, et ei jouta kdiki nditajaid piisavalt jilgida. Uleliigsete niitajate puudumine annab
voimaluse keskenduda tulemuslikkuse juhtimisel olulisematele niitajatele. Sobilik arv

tuleb ettevottel endal otsustada, kuid kui kaasatakse liiga palju niitajaid, siis voidakse
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tiletada kognitiivseid piire, mille tulemusel informatsioon ldheb kaduma. (Neely 2004:
53) Ka Ferreira ja Otley (2009: 271) on vélja toonud, et vOtmenditajate arv on ddrmiselt
oluline, sest iileliigsed néditajad vdhendavad oluliste nditajate moju. Rohkete néitajate

korral juhtide piiratud tdhelepanu tottu ei keskenduta piisavalt olulistele niitajatele.

Teine levinud probleem tulemuslikkuse néitajate puhul on nende vale kasutus, mis vdib
kahjustada ettevotte protsesse, tekitades ettevotte jaoks mitte soovitavat kditumist. Kui
tulemuslikkuse nditajaga hinnatakse varude Oigeaegset olemasolu, siis driliksused
voivad hakata suurendama oma laovarusid. Sellega kaasnevad aga suurenevad
amortisatsioonikulud, mis omakorda vihendavad ettevotte puhaskasumit. (Procurement
KPIs 2016). Tulemuslikkuse néitajate vale kasutus vdib vastupidiselt mdjuda eesmirgi
saavutamisele ning samuti tekitada ettevottele pohjendamatuid kulutusi. Vale néitaja
hindamisel vdivad tootajad keskenduda ainult néitajale endale ning selle konkreetse
niitaja tulemuslikkuse maksimeerimisele, kuid seda tehes vdidakse unustada eemirk,

mida tegelikult soovitakse saavutada.

Lisaks tuleks silmas pidada, et tulemuslikkuse néitaja hindamine poleks liiga keeruline
ning ei votaks liiga palju aega (Procurement KPIs 2016). Andmete kogumine ei tohiks
olla keerulisem, kui nendest saadav kasu. Samuti peaks andmete kogumisele kulutatav
aeg jddma moistlikkuse piiridesse. Kui andmete kogumisele tuleb kulutada liiga palju
ressursse, siis voiks moelda, kas on vdimalik andmeid koguda monel muul moel voi

asendada nditaja mone teise niitajaga, kus andmed on paremini kéttesaadavamad.

Ettevotted peaksid aru saama tulemuslikkuse juhtimise ja hindamise kasulikkusest.
Uhest kiiljest aitab antud protsess paika panna eesmirke tulevikuks ning loob
voimaluse kontrollida eesmérgi tditmist varasematel perioodidel. Teisest kiiljest aitab
tulemuslikkuse juhtimine parandada ka ettevotte tulemuslikkust, kui leitakse kitsas-
kohad, mida annab efektiivsemaks muuta. Iga ettevotte, selle eemargid ja strateegia on
erinevad. Seetdttu on oluline, et iga ettevote suudaks luua endale sellise tulemuslikkuse
juhtimise siisteemi, mis toetab ettevotte eesmirkide saavutamist ning pohineb ettevotte
strateegial. Vastavalt eesmérkidele ja strateegiale on vajalik valida ka sobilikud
tulemuslikkuse votmenéitajad, mis annavad informatsiooni ettevotte tulemuslikkuse

kohta iildistatud kujul.
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1.2 Teenuste hankeprotsess ning selle tulemuslikkuse
juhtimine

Ettevotte tulemuslikkust on voimalik hinnata ja juhtida erinevates ettevdtte protsessides.
Suurenenud konkurents on sundinud ettevotteid motlema oma &riprotsesside iile ning
muutma neid efektiivsemaks, samal ajal vahendades tegevuskulusid (Jackson 2010: 20).
Ariprotsesside arendamisse investeerimine aitab seda eesmirki saavutada, kuna
saadavad finantsilised kasud operatiivsete protseside tdiustamisest vdivad ilmneda juba
esimese aasta jooksul. Seejuures on oluline tuvastada need kriitilised protsessid, mis on
koige tdhtsamad ning mis loovad koige rohkem véértust ettevotte jaoks. Ettevotte
iilesandeks on juhtida koiki oma protsesse hasti, kuid véhestele strateegilistele

protsessidele tuleks pdorata erilist tdhelepanu. (Kaplan, Norton 2004: 47)

Ariprotsesside tdiustamiseks on olemas ettevdtte ressursside planeerimise siisteemid,
mis kiirendavad driprotsesse neid automatiseerides ning integreerides omavahel
andmeid erinevatest siisteemidest ning allikatest. (Jackson 2010: 20) Ettevdtte ressursi
planeerimise siisteemi rakendamisel on oluline integreerida erinevad protsessid ka
ettevotte tegevusse. Selle jaoks on vajalik standardiseerida driprotsesse ning lihendada
erinevad funktsioonid omavahel iihtseks ning elektroonseks siisteemiks. (Okrent,
Vokurka 2004: 637-638) Téiuslikkus selle tegevuses omab otsest seost efektiivsuse
suurenemisega. Lisaks mdjub see kaudselt ka finantsilisele tulemuslikkusele, kuna
ettevotte parandab oma teenuse kvaliteeti ja hinda. Selliste tdiustamiste tulemusena
kasum kasvab tdnu rahulolevatele klientidele ning samuti on vdimalik hinnatundlikke

kliente konkurentidelt iile liiiia. (Kaplan, Norton 2004: 81)

Uheks selliseks protsessiks on ka hankeprotsess, mis on iiks kuuest tdhtsamast
ariprotsessist ettevottes (Okrent, Vokurka 2004: 639). See on iiks teenuse osutamist
toetavatest protsessidest, kuna teenust ei ole voimalik pakkuda, kui hankeprotsessiga ei
ole tagatud vajalikud sisendid (Projekti ja protsessijuhtimise ... 1999: 8.1, 2). Seega vdib
hankeprotsessi defineerida kui meetodit, kuidas ettevotte soetab vajaliku toote, teenuse
voi ressursi selleks, et toota oma enda tooteid vOi teenuseid ning selle kéigus
médratakse tldiselt dra 25-90% toote kuludest (Ukalkar 2000: 2). Toodete ning teenuste
hankimise protsess toetab ettevotet vajalike teenuste ning toodete hankimisega ning

integreerib erinevate osakondade t60d. See sisaldab endas é&ritegevusi, mis on seotud
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hankimise planeerimise, ostustrateegia arendamise, tarnijate valiku, toodete voi teenuste
tellimise, tarnijate haldamise ning lisaks ostuarvete késitlemise ja maksmisega. (APQC

Process Classification ... 2016)

Uheks hankeprotsessi kisitlemise viisiks on terviklik hankest makseni (procure-to-pay)
tarneahel. Selle késitluse puhul vaadatakse protsessi tervikliku ostuprotsessina, mis seob
erinevad tegevused alates ndudluse tekkimisest ja planeerimisest kuni ostu eest saadud
arve tasumiseni iihtseks ja terviklikuks ariprotsessiks. (Okrent, Vokurka 2004: 639)
Seejuures toodete ning teenuste hankimise tarneahel on monevorra erinev. Toodete
puhul on tarneahelas iiheks protsessi osaks ka logistika, mille kédigus optimiseeritakse
vedude mahtu ning kauba joudmisel ostja lattu, tuleb tegeleda varude planeerimise ja
juhtimisega (Procure-to-pay process ... 2016). Antud magistritoo kontekstis kdsitletakse

hankeprotsessi kui terviklikku hankest makseni tarneahelat teenuste hankimise puhul.

Kuna hankeprotsessis médratakse dra suur osa kuludest, siis on oluline uurida ka selle
tulemuslikkust. Antud protsessis saavutatav kulude kokkuhoid aitab suurel mééral
alandada ka omahinda ning seelébi suurendada ettevotte kasumit. Kirjanduses on vilja
toodud mitmeid mudeleid, mis kirjeldavad hankeprotsesse. Enamik neist panevad rohku
operatiivsetele tegevustele nagu lébirddkimised ja kokkulepped. Samas on tdhtsad ka
pikaajalised hankeprotsessidega seotud tegevused ja ka tellimuste tootlemise aspekt.
(Behncke et al. 2014: 357) Lisaks eelnevale on oluline ka arvete késitlemise ja maksete
teostamise funktsioon. Kuna hankeprotsess saab alguse vajadusest millegi jérele, olgu
selleks siis toode voi teenus, tuleb esmalt planeerida ja moelda selle iile, mida tdpsemalt
soovitakse saada ning leida selle jaoks sobiv pakkuja. Samamoodi nagu tuleb mdelda,
millist toodet voi teenust soovitakse saada, tuleb mdelda ka selle iile, millist strateegiat

selleks kasutada.

Vastavalt APQC (American Productivity and Quality Center) rahvusvahelisele
standardile on strateegia arendamine samuti esimene protsessi osa hankest makseni
tarneahelas, millest tuleks alustada tarneahela juhtimisel (APQC Process Classification
... 2016). Kokku koosneb tarneahel kuuest osast, millest esimesed neli on seotud
hankimisega ning viimased kaks maksmisega. Joonisel 2 (vt lk. 20) on vilja toodud

terviklik hankest makseni tarneahel vastavalt antud standardile.
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Tarnijate valik ning

Hankestrateegia - e Teenuste ning
. lepingute solmimine oo
arendmine o . toodete tellimine
vOi uuendamine
. Arvete tasumine
. . Arvete ning maksete . .
Tarnijate haldamine ning protsessi

tootlemine :
arendamine

Joonis 2. Hankest makseni tarneahel APQC standardi jargi
Allikas: (APQC Process Classification ... 2016).

Tarneahel saab alguse ostustrateegia arendamisega, mis sisaldab endas mitmeid
tegevusi, seal hulgas hankimise tingimuste vilja selgitamine, ettevotte vajaduste
sobitamine tarnija voimetega, eelarve analiiiis ning kdige efektiivsema strateegia valik
vastavalt teenuse voi toote tiiiibile ning kategooriale. Kdik need tegevused on kaasatud
selleks, et vilja tootada hankestrateegia ning plaan juhtimaks kogu tarneahelat, mille
fookus oleks seatud kogukulude vdhendamisele ning tasakaalustatud tarnijate baasi
loomisele. (APQC Process Classification ... 2016) Ka Baldwin et al. (2005: 13) leiab, et
hankeprotsessis on oluline valida kindel strateegia, millele tuleks rohkem keskenduda.
Optimaalne valik erinevate strateegiate vahel soltub mitmetest faktoritest, kuhu alla

kuulub nii ostetava teenuse voi toote omadused kui ka turutingimused.

Strateegia viljatootamiseks tuleks esmalt tdpsemalt aru saada teenuste vOi toodete
omadustest, ndudluse tasemest ning selle ajastusest. Eristada tuleks omavahel piisiva,
perioodilise vdi lihekordse teenuse voi toote ostmist. Kui teenust voi toodet ostetakse
sisse ainult tihel korral, siis valitud ldhenemisviis ldbirddkimisteks on erinev
lahenemisviisile, mida kasutatakse pikemaajaliseks sisseostmiseks. (Baldwin et al.
2005: 15) Hanke strateegia arendamisel ettevotte eesmirgid, nagu nditeks kasumi kasv
ja suurem turuosa, aitavad juhtida hankeprotsesse ehk mida organisatsioon ostab ja
mille jaoks. Ettevotte ostuosakond omakorda arendab ostmisega seonduvaid eesmarke
nagu nditeks kulude vihenemine ja suurenev tulemuslikkus. Selle tegevusega toeatavad
nad ka iileiildiseid ettevotte eesmirke, mis aitab moodustada optimaalsed hanke ja tarne
juhtimise strateegiad erinevatele toodete gruppidele. (Baldwin et al. 2005: 14) Jargneval

joonisel 3 (vt lk. 21) on kujutatud seost ettevotte eesmérkide ja hankestrateegiate vahel.
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Ettevotte
eesmargid

Hanke
strateegiad

Tootegrupp A Tootegrupp B Tootegrupp C

Joonis 3. Seos ettevotte eesmérkide ja hanke strateegiate vahel
Allikas: (Baldwin et al. 2005: 14).

Jooniselt on nédha, et ettevotte eesmdrgid seavad paika hanke strateegiad erinevate
tootegruppide 1dikes. Seetdttu tuleks esmalt vélja selgitada, milliseid eesmérke ettevite
soovib saavutada ning hiljem on nende pohjal voimalik vélja to6tada hankestrateegiad
erinevate tootegruppide 1dikes. Kuna tooted on erinevad, siis tuleb neile ka erinevalt
laheneda. Sama kehtib ka teenuste puhul ehk erinevate teenuste puhul tuleb neile

erinevalt 1iheneda ning erinev strateegia valida.

Jargmine osa tarneahelas on sobivate tarnijate valik ning lepingute solmimine voi
olemaolevate tarnijatega lepingu uuendamine selleks, et luua viirtust, vdhendada
kulutusi ning tagada kvaliteeti. (APQC Process Classification ... 2016) Tuleks méérata
tarnija valimise meetod, et tagada nende pidev suutlikus ndutavat kaupa vdi teenust
tarnida. (Oakland 2006: 66) Selle jaoks tuleb tarnijate valikul silmas pidada mitmeid
aspekte nagu ostukategooriate sisse seadmine, tarnijate sobitamine vastava
kategooriaga, 1dbirdékimiste pidamine, lepingute sdlmimine ja haldamine ning tarnijate
kinnitamine. (APQC Process Classification ... 2016) Esmalt tuleks alustada ostukate-
gooriate sisse seadmisega, kuna erinevad tarnijad vajavad erinevat 1dhenemist nendega
koostdo tegemisel. (Hangete juhtimisel ... 2015) Vastavalt eelnevalt valitud strateegiale
seoses hangitava toote vOi teenuse isedrasustega, toimub selles tarneahela osas ettevotte
jaoks koige sobilikuma tarnija valik antud toote vdi teenuse jaoks. Seejuures rohkesti
keskendutakse ka lepingute tingimustele, kus labirddkimiste kdigus iiritatakse ettevottele
voimalikult soodsad tingimused vélja riddkida (Okrent, Vokurka 2004: 639). Seetottu on
sobiliku tarnija valik {iks votmeosadest antud tarneahelast, kuna sdlmitavate lepingutega

pannakse paika hangitavate toodete voi teenuste hinnad ning tehtavad kulutused. Mida
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rohkem suudab ettevotte ldbirddkimiste kdigus soodsamad tingimused ja hinnad

ettevotte jaoks saada, seda suurem on ka kokkuhoid ettevotte kuludelt.

Téhtis on omada ka diget tarnijate arvu. Oige tarnijate arvu méiramine voib tihendada,
et ettevottel tuleb vihendada voi suurendada tarnijate arvu, kes neile teenust voi kaupa
pakuvad. Ettevottel, kellel on liiga palju tarnijaid, ei pruugi olla piisavalt mojuvdimu
tihegi tarnija iile, et alandada kulusid voi tdsta tulemuslikkust. Teisest kiiljest ettevottel,
kellel on liiga véhe tarnijaid, voib suureneda risk, et tarnijad ei tunne konkurentsisurvet
ning seeldbi pole innovatiivsed ega arene edasi. Samuti voib tekkida oht, et tarnijad ei
pruugi oma kohustusi tiita. Oige arv tarnijaid sdltub teenuse vdi kauba tihtsusest
ettevottele ning seejuures voetakse arvesse ka kaasnevaid riske torgete korral

varustamisega. (Baldwin et al. 2005: 13)

Teenuste ja toodete tellimine on tarneahela osa, kus planeerimise tulemusel tellitakse
tarnijatelt teenust voi toodet ning toimub nende kittetoimetamine tarnijatelt ettevottele,
kus teenust voi toodet parasjagu vajatakse. See osa sisaldab endas tellimuse t66tlemist
ning ldbivaatamist, tarnijate hinnapakkumiste jélgimist ning ostutellimuse tegemist ja
kinnitamist. (APQC Process Classification ... 2016) Suurt tdhelepanu tuleks poorata
hangete ldbivaatamisele, kuna see on iiks tarneahela osadest, kus esineb kodige suurem
voimalus parenduste tegemiseks (Hangete juhtimisel ... 2015). Seejuures tuleks erilist
tdhelepanu podrata teenuste hankimisele, kuna ostjate arvates on nende puhul kvaliteeti

keerulisem hinnata ja kontrollida kui kauba ostmise puhul (Hawkins et al. 2015: 81).

Kui toode vdi teenus on edukalt ostjani joudnud ning hankimisega seonduv tarneahela
osa on ldoppemas, siis ei tuleks unustada tarnijatega edasi tegelemist. Tarnijate
haldamise osa tarneahelast on seotud nende hindamise ja arendamise tegevustega. Selle
kdigus arendatakse ja hallatakse programme ning strateegiat tarnijatega suhtlemiseks.
Samuti antud tarneahela osas hinnatakse ja parandatakse nende tulemuslikkust tdnu
nende tegemiste jilgimisele ja tarnijatega seotud informatsiooni juhtimisele. Lisaks
analiiiisitakse kulutusi ning tarnija vastavust ettevotte kvaliteedi standarditele. (APQC
Process Classification ... 2016) Tarnijate auditeerimine ja nende siisteemide perioodiline
iilevaatus on kasulik partnerlussuhete arendamiseks, mis kindlustab kliendi vajaduste

rahuldamise ka tulevikus (Oakland 2006: 69).
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Ettevotted, kes seavad fookuse strateegiliste tarnijasuhete arendamisele, saavad
paremaid pikaajalisi kasusid kui need, kes ei kasuta strateegilist 1dhenemisviisi. Kuna
pikaaegne véirtuse loomine peaks olema iiks ettevotete eesmirke ja strateegiline
ostmine ning tarnija arendamine aitab kaasa tulemuslikkuse tdstmisele, siis tuleks
ettevotetel moista strateegilise ostmise ja ja tarnija arendamise tdhtsust ning seda,
kuidas need omavahel seotud on. (Sanchez-Rodriguez 2009: 169) Seetdttu on
strateegiliste tarnijate puhul oluline nendega edasi tegeleda ning kontakti hoida. See
loob ka head eeldused ning vdimalused uute hangete lidbiviimiseks ning lepingute

s0lmimiseks samade tarnijatega tulevikus.

Tarneahela 16pus asuvad ostureskontro tegevustega seotud protsessi osad sisaldavad
endas arvete kisitlemist ning nende maksmist. Selle kdigus kontrollitakse tarnijatelt
saadud arvete digsust vastavalt tarnijatega solmitud lepingutele, millele jargneb maksete
tootlemine ning nende kinnitamine. Samuti kogutakse selles tarneahela osas asjakohast
maksudega seonduvat informatsiooni. Ostureskontro protsessi osade 16pus toimub ka
strateegia ja protseduuride arendamine. Seejuures tehnoloogia on iiks vOotmeteguritest
parima tulemuslikkuse saavutamiseks antud tarneahela osas. (APQC Process

Classification ... 2016)

Ténu terviklikule siisteemile ning integreeritud tarneahelale on tootajatel ja juhtidel
voimalik saada ajakohast ning kiiret informatsiooni otsuste tegemiseks, mis tdstab
omakorda ka nende kvaliteeti (Okrent, Vokurka 2004: 637-638). Integreeritud ja
tervikliku tarneahela juurutamine peaks olema ettevotete prioriteet, kuid mitmed
ettevotted on siiski tarnijate otsimise, toodete ja teenuste hankimise ning ostureskontro
protsessid liksteisest lahus hoidnud. Protsesside eraldamine vdhendab aga efektiivsust
ning sidusriihmade rahulolu. Terviklik tarneahel ja selle selge ldbimdeldud strateegia
annab ettevottele mitmeid selgeid eeliseid nagu vdiksem t66joukulu, parem likviidsus

ning suurenenud sddstud. (Procure-to-pay process ... 2016)

Uheks protsessi arendamise viisiks on selle moderniseerimine ja seda peamiselt tinu
uuemale tehnoloogiale, mis aitab muuta tegevust efektiivsemaks. Hanke funktsioonis
on {iiks viis moderniseerida l&dbi automatiseeritud todiilesannete nagu nditeks
elektroonne slisteem (e-procurement). Peamine kasu automatiseerimisest on tootajate

efektiivsuse tous, sest automatiseeritud ostutellimuse tootlemine voimaldab toGtajatel
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saavutada rohkem tulemusi lilhema aja jooksul. See omakorda vihendab kulutusi
toojoule, kes on seotud ostutellimuse todtlemise ja péringute esitamisega tarnijatele.
Samuti loob see vdimaluse muuta todtajate iilesandeid primaarsetest iilesannetest
rohkem véartust lisavatele iilesannetele. Seejuures ostutellimuse protsessi tsiikkel
muutub kiiremaks ja efektiivsemaks. Organisatsioonidel, kes on investeerinud
elektroonsesse siisteemi, on lithem ostutellimuse késitlemise aeg. Need tulemused
nditavad, et sellised organisatsioonid on rohkem fokusseeritud strateegilisetele
iilesannetele, sest tehnoloogia on voimaldanud tdotajate joupingutused suunata
strateegilisetele tegevustele. (Partida 2015: 80) Primaarsete iilesannete viiksem osakaal
ning keskendumine strateegilistele lilesannetele tdstab ka toodtajate lisandviértust, sest
tootajad saavad tegeleda tidhtsamate iilesannetega. Korgem lisandvéértus on ettevottes

ka suurema kasumi ttheks eelduseks.

Suurenenud konkurentsi tottu on iiles kerkinud vajadus optimiseerida tarneahelate
juhtimist. Selle tegemiseks on informatsiooni ja kommunikatsiooni tehhnoloogiaga
seotud arendused olulised vahendid, et tarneahelaid efektiivselt juhtida. Ka siin annab
elektroonse siisteemi kasutamine positiivseid tulemusi ning viimastel aastatel on
mirgatud tousvat trendi seoses elektroonse hankeprotsessi kasutusele votuga. Toktas-
Palut et al. (2014: 77) sonul viitab elektroonne hankeprotsess hankeprotsesside
integreerumisele, kus sisalduvad nii ldbirddkimised, tellimised, vastuvotmised kui ka
ostujargsed iilevaatamised. Seega elektroonne hankeprotsess aitab saada majanduslikku
kasu tdnu vidhenenud kéibesagedusele ning maksumusele, paranenud tdpsusele ja

koostddle partneritega (Mishra et al. 2013: 376).

Baek (2015) on defineerinud elektroonset hankeprotsessi kui siisteemi, mis kasutades
Internetis olevat informatsiooni, kommunikatsiooni tehnoloogiaid ning teisi teenuseid,
automatiseerib ja kiirendab ettevotte protsesse, seda alates tarnijate otsimisest kuni
maksmiseni. Seega e-slisteemi vOib vaadelda kui terviklikku lahendust, mis integreerib
mitmeid hankeprotsessi osasid. Traditsioonilise hankeprotsessi korral kasutatakse
pigem telefoni, faksi ja teisi kommunikatsiooni kanaleid (Toktas-Palut et al. 2014: 77).
Kuna hankimisel on oluline roll tarneahelas, siis mdjutab see otseselt tarneahela

tulemuslikkust ja selle efektiivsust.
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Lisaks protsessi tsiikli kiiremaks muutmisele, tdotajate efektiivuse tdusule ning
paremale koostdole tarnijatega on hankeprotsessil veelgi positiivseid kiilgi ning nende
efektiivse juhtimisega on ettevottel voimalik suurendada kokkuhoidu erinevates
valdkondades. Dadswell on vélja toonud mitmed kokkuhoiu kohti hankeprotsessis,
milledeks on (Set KPIs for ... 2015):

e kokkuhoid odavamalt ostetud kaupade ja teenuste eest, mis holmab endas
ebavajalike ostude viltimist, varase maksja soodustusi ja hilinenud maksete
kulu vihendamist;

e kokkuhoid suurenenud hankeprotsessi finantsvdimendusest, tinu suurenenud
mahtudele ja paranenud suhetele tarnijatega;

e kokkuhoid protsessi efektiivsusest, tidnu sujuvamale ja optimaalsemale
protsessile;

e kokkuhoid vdhenenud riskilt, tinu kulude vdhenemisele, mis on pohjustatud
tarnijate kokkulepete mittetditmisest;

e strateegilised kasud, tdnu suurenenud finantskontrollile, hankeprotsessi

suurenenud ldbipaistvusele ja kulutuste paremale iilevaatele.

Hankeprotsessi juhtimine on muutunud téhtsaks ja eraldiseisvaks alaks, mille uurimine
ja analliiisimine aitab tarneahela tulemuslikkust suurendada. See on ala, millele
juhtkond peaks tulevikus ka rohkem keskenduma. (Ukalkar 2000: 2) Kui vaadelda
eraldi teenuste tarneahelaid, siis moodustavad need ligi 70% maailma SKP-st ning on
seega maailmamajanduses olulisel kohal. Kuna ndudlus teenuste jiargi on Kkiiresti
kasvanud, on ka ndudmised tousnud nendel, kes tegelevad teenusepakkujate juhtimise

ja hankimisega. (Hawkins et al. 2015: 81)

Hanke funktsioon on tiheks oluliseks viisiks tdnapdeva ettevatetel, mille abil sdilitada
kuluefektiivsus ja konkurentsivoimelisus keskkonnas, mida iseloomustab {ilemaailmne
kasvav konkurents ja kasumimarginaalide vihenemine. Mdistes hankeprotsessi téhtsust,
on ettevotted piilidnud parandada hankeprotsessi tdhusust ja seejuures ka tervet
viirtusahelat. Uheks selliseks meetmeks on tervikliku ja iihtse hankest makseni
tarneahela olemasolu, kus integreeritakse erinevad protsessi osad, mis on seotud toodete

ja teenuste hankimisega kui ka arvete to6tlemise ja maksmisega.

25



Hankeprotsessi tulemuslikkuse efektiivse juhtimise tulemusel tduseb nii todtajate
efektiivsus, kiireneb ostutellimuste késitlemise aeg kui ka paraneb ajakohase
informatsiooni  kéttesaadavus otsuste tegemiseks. Seeldbi aitab hankeprotsessi
tulemuslikkuse juhtimine ettevottel vihendada ka tegevuskulusid ning suurendada
kasumit. Efektiivseks juhtimiseks on aga vaja ettevottel seada selged eesmérgid ning
strateegia, mille tditmist hilisemalt vastavate tulemuslikkuse néitajatega hindama

hakatakse.

1.3 Reisifirma hankeprotsessis kasutatavad tulemuslikkuse
votmenaitajad

Tulemuslikkuse hindamiseks kasutatakse hankeprotsessi tarneahelas erinevaid tulemus-
likkuse niitajaid. Peamised tulemuslikkuse néitajad on seotud kvaliteedi, kiiruse,
vastupidavuse, painduvuse ja kuludega soltuvalt sellest, millele ettevdtte soovib rohkem
keskenduda (Beske-Janssen et al. 2015: 664). Ka Sanchez-Rodriguez (2009: 164) viitab
sellele, et hankeprotsessi tulemuslikkus seostub materjalide ja teenuste hankimise
efektiivusega, mida hinnatakse omandamiseks tehtud kulutuste, digeaegse tarne, dige
kvaliteedi ja sobiliku koguse kaudu. Eelnevate autoritega ndustub ka Oakland (2006:
66), kelle kohaselt on toodete ning teenuste kvaliteet, hind, to6kindlus ning nende
hankimise digeaegsus need néitajad, mille tulemuslikkust ettevotted enim hindavad, sest
hankimise eesmirgiks on korralike toodete ning teenuste ostmine. Kvaliteeti, aega ja
teenuste vOi toodete ostuks tehtavaid kulutusi voib pidada olulisteks néitajateks, mis
kirjeldavad protsessi. Seetottu on need ka kesksed néitajad, mille tulemuslikkust
hinnatakse ning saadavat informatsiooni kasutatakse protsesside kujundamisel ja nende

optimeerimisel. (Projekti ja protsessijuhtimise ... 1999: 8.5, 2)

Hankeprotsessis on finantsilised nditajad seotud mittefinantsiliste niitajatega ning kuigi
ettevotted soovivad tulemuslikkust suurendada finantsniitajate kaudu, siis finants-
nditajatest parinev informatsioon kirjeldab mineviku tegevusi ning seetdttu ollakse
muutuste sisse viimisega juba hiljaks jdddud. Kuna korrigeerivaid tegevusi soovitakse
voimalikult varakult rakendada, kaasatakse selle tegemiseks mittefinantsilisi néitajaid,
mille kaudu on vdimalik ennustada finantsnditajate kditumist tulevikus. Seetdttu on

ettevotte tegevuses oluline kaasata rohkem selliseid néditajaid, mis aitavad
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tulemuslikkust ennustada ehk mineviku (lagging) niitajate asemel tuleks rohkem

kaasata ennustavaid (leading) néitajaid (Anderson, McAdam 2004: 467-468).

Samaaegset korgete tulemuste saavutamist koikide néitajate juures peetakse keeruliseks
iilesandeks (Beske-Janssen et al. 2015: 664). Heade tulemuste saavutamise eelduseks on
tihe koost60 erinevate osakondade vahel, informatsiooni kiire vahetus {iksteisega ning
selle litkuvus. Siiski keskendutakse hetkel ettevdtetes iisna palju funktsiooni pohilistele
tegevustele ehk hoitakse erinevad osakonnad lahus, kuigi see takistab iihtset protsessi
juhtimist ning muudab eesmirgi saavutamise erinevate nditajate juures veelgi
keerulisemaks (Projekti ja protsessijuhtimise ... 1999: 8.5, 2). Kuna hankeprotsess
holmab ettevotetes mitmeid osakondi, siis tuleks vélja tootada sellised tulemuslikkuse
nditajad, mis on selged, hinnatavad ja vorreldavad terves tarneahelas (Beske-Janssen et
al. 2015: 664). Selgete ja iihtsete tulemuslikkuse néitajate kasutamine ettevdttes aitab
saavutada paremaid tulemusi, kuna tehakse rohkem koost6dd ning informatsioon liigub

kiiremini ja selgemini.

Tulemuslikkuse voOtmenditajate kasutamise eesmérgid voib jagada kolme gruppi
soltuvalt nende sihist: kokkuhoiu saavutamine, kvaliteedi tOstmine ja tarne
parandamine. Koik kolm gruppi on omavahel seotud ning seetdttu tuleks nende
arendamisel tegeleda kdigi kolmega korraga. Uks levinud vigadest on keskendumine
ainult kulude kokkuhoidmisele, kuid sellevorra voivad kannatada nii kvaliteet kui ka
kiirus. Seega hinna tottu ei tohiks teha allahindlust tarne kiiruse ja kvaliteedi pealt, kuna
strateegiliste toodete tarne jérgi ootamine vOib osutuda kulukamaks katkestatud t66
tottu. (Procurement KPIs 2016) Vajalik on leida tasakaal kdigi kolme omaduse vahel
ning mitte keskenduda neist ainult iihele. Kdik kolm omadust peaksid olema ettevdtte
jaoks tdhtsad, kuna lisaks hinnale suudavad toodete kvaliteet ning nende tarne kiirus
mojutada ettevotte tegevust. Kui moni eelnevatest omadustest ei vasta ettevotte
ootustele, siis mdjutab see omakorda kliendi rahulolu (Oakland 2006: 66). Seejuures on
tuvastatud, et kliendi rahulolu on samuti iiks tdhtsamatest elementidest hankimise
tulemuslikkuse juures (Sanchez-Rodriguez 2009: 164). Keskendumine ainult teatud
nditajatele voib pohjustada teiste néitajate halvenemist ning seetdttu peaksid ettevotted
vaatlema tulemuslikkuse niitajate kasutamist terves tarneahelas tervikuna erinevate

néitajate 10ikes.
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Usna palju kasutatakse hankeprotsessides ja iildse tulemuslikkuse hindamiseks hinna,
kulude vihendamise ja kuluefektiivsusega seonduvaid néitajad. Mitmed autorid, nende
seas ka Baldwin ef al. (2005: 23) on kirjeldanud hinna tdhtsust tulemuslikkuse
hindamisel. Kuna teenustele ja toodetele tehtud kulutused on kerkinud esile, on

ettevotted tiha enam huvitatud voimaluse kasutamisest kulude vihendamiseks.

Vastavalt APQC standardile on hankeprotsessis kasutatavad nditajaid vdimalik jagada
viie erineva kategooria vahel, mis hindavad (APQC Process Classification ... 2016):

e kuluefektiivsust,

o tsiikliaega,

e protsessi efektiivsust,

e tOotajate efektiivsust,

e tdiendavat informatsiooni.

Kui vorrelda APQC standardi pdhist jaotust eelnevalt vélja toodud jaotusega, kus
pohiliselt hinnati kvaliteeti, kiirust, vastupidavust, paindlikkust ja kulusid (Beske-
Janssen et al. 2015: 664), siis APQC standardipdhine jaotus on eelkdige ldhtunud
efektiivsuse hindamisest, seda nii kulude, protsessi kui ka tootajate 10ikes. Siiski
molemad késitlused on oma olemuselt sarnased. Kuluefektiivsusega hinnatakse kulusid
ning seda, kuidas kulusid kokku hoida, tsiikliajaga kiirust ning protsessi ja tootajate
efektiivsusega teisi mittefinantsilisi néitajaid. Samuti on APQC standardi puhul olemas

ka viies kategooria tdiendav informatsioon, mille alla liigituvad iilejdédnud néitajad.

Jargnevalt on autor koostanud tabeli 3 (vt lk. 29), kus on vilja toodud peamised
hankeprotsessis kasutatavad tulemuslikkuse néitajad ning selle jargselt kirjeldanud igast
kategooriast vihemalt {ihte tulemuslikkuse niitajat detailsemalt, et selgitada erinevate
kategooriate nditajate tdhtsust tarneahelas. Néitajate koondamisel on kasutatud APQC
standardipohist jaotust, kuna autori arvates on selle ldhenemise puhul tulemuslikkuse
nditajad paremini liigitatud. Lisaks APQC standardis vilja toodud tulemuslikkuse
nditajatele, esineb hankeprotsessis ka teisi néitajad, mida ettevotetes kasutatakse ja mis

on samuti jargnevas tabelis vélja toodud.
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Tabel 3. Tulemuslikkuse niitajad hankeprotsessis vastavalt APQC standardi jaotusele

Kuluefektiivsus

Hankeprotsessi siisteemikulud protsendina kogukuludest,
keskmine tellimuse kisitlemise kulu,

hankeprotsessi teostamise kogukulud protsendina kasumist,
hankehinna kasv,

kulutuste vordlus osakondade vai regioonide 16ikes firmasiseselt,
hinnatrendid,

labirddkimiste kaudu saavutatud kokkuhoid,

lepinguga kaetud kulutused,

garanteeritud mahu edasi miilimise protsent.

Tsiikliaeg

Hankest makseni tsiikli aeg péevades,

keskmine ooteaeg tarnijalt ostetud kauba saamiseks,
tslikliaeg tundides ostutellimuse sooritamiseks,
tarneaja efektiivsus.

Protsessi
efektiivsus

Lepingu konkurentsivoime néitaja,

strateegiliste tarnijate protsent koikidest aktiivsetest tarnijatest,
tehingu summa ostutellimuse kohta,

protsent ostetud kauba ja teenuste koguvéirtusest, mis on hangitud
esikiimnesse kuuluvate tarnijate kéiest;

tarnebaasi ratsionaliseerimine,

ostutellimuste protsent, mis on heakskiidetud elektroonselt;

teenuse tookindlus vottes arvesse teenuses esinenud héirete arvu,
teenuse usaldusvéérsus.

Tootajate
efektiivsus

Toodeldud ostutellimuste arv vastavalt hankeprotsessi tdistodajale
taandatud personali kohta,

kogu hangete vairtus vastavalt hankeprotsessi tdistdoajale taandatud
personali kohta,

tootaja hodivatuse tase.

Téaiendav
informatsioon

Protsent hangete kogukuludest, mis on sooritatud vastavalt tellimuse
esitamise meetodile (telefon, elektroonne siisteem, faks jne);
elektroonse siisteemi kaudu tehtud ostutellimuste protsent,
ostetavate teenuste koguvéértus protsendina kdikidest ostudest,
protsessi  sooritamiseks tehtavad personalikulud protsendina
kogukuludest,

hotelli kvaliteet,

tarnija rahulolu,

kliendi rahulolu ja soovitusindeks.

Allikas: (APQC Process Classification ... 2016; Baldwin et al. 2005: 23; Behncke et al. 2014:

357; Paun 2014: 59; Kumar et al. 2015: 159; Key Performance Indicators

koostatud.

... 2016); autori

Tabelist selgub, et kuluefektiivsust on voimalik hinnata mitmetel erinevatel viisidel.

APQC standardis toodi vilja, et hankeprotsessi erinevates protsessi osades on

kuluefektiivsust voimalik hinnata nii hankeprotsessi kulude protsendina kogukuludest,

miilidud kauba voi teenuse kuludest kui ka protsendina kasumist. (APQC Process

Classification ...

2016) Need tulemuslikkuse néditajad aitavad ettevottel aru saada
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hankeprotsesside kulude osakaalust. Samuti on vdimalik praeguseid kulutusi vorrelda
varasemate kulutustega, juhul kui vdetakse arvesse nii inflatsiooni kui ka teenuse voi
toote olemuse muutust, seega ettevotte peab koguma infot ka muutuste kohta turul, et
vordlus oleks piisavalt informatiivne. Selline vordlus on sobivaim teenuste ja toodete
puhul, mida ostetakse pidevalt. Perioodiliste vdi lihekordsete ostude puhul on andmed

tihti puudulikud vordluse tegemiseks.

Kuluefektiivsust hindab ka hankehinna kasvu néitaja. See nditaja hindab protsentides
hankehinna arengut ja muutust, mida voivad mojutada ldabirddkimised, toote arengud ja
valuutakursid (Paun 2014: 59). Néitaja arvutamisel kasutatakse jdrgnevat valemit (Paun

2014: 59):

(toote hind—toote hind eelneval perioodil)xkogus

(1) hankehinna kasv = : ——
toote hind eelneval perioodil Xkogus

Sama niitajat on vdimalik kasutada ka teenuste puhul. Usna sarnane niitaja on ka
aastate 10ikes hinnatrende hindav néditaja. Néitaja eesmadrgiks on jélgida, millised on
eelarvete ja hinnastamise trendid ning tulemusi vorreldakse sektori keskmisega. Seda

nditajat arvutatakse jargnevalt (Key Performance Indicators ... 2016):

kulud kdesoleval perioodil

x 100

(2) hinnatrend =

kulud eelneval perioodil

Sarnaselt eelneva niitajaga on ka siin olulised valuutakursi muutused, mida tuleks
arvesse votta, kuna see vOib antud nditajat suuresti mojutada. Toepdrasema tulemuse
saamiseks on soovitatav kasutada kohalikku valuutat niitaja vdirtuse arvutamiseks. Kui
antud niitajat vorreldakse sektori keskmisega, siis suureks raskuseks saab olema sobiva
turuindeksi leidmine. (Key Performance Indicators ... 2016) Hinnatrendi jélgimine aitab
aru saada millises suunas ja kui kiiresti on hinnad aja jooksul muutunud. Selle
teadmisega on voimalik paremini eelarveid koostada ning samuti aitab see teadmine

uute lepingute sdlmimisel hinna l4birddkimistel arvestada toimunud muutustega.

Eelnevalt kirjeldatud néditajate alternatiivina on vdimalik vorrelda kulutusi osakondade
voOi regioonide 10ikes firmasiseselt. Sellisel juhul ettevotte vordleb erinevate osakondade
kulutusi antud tootele voi teenusele, et leida voimalusi kulutuste vdhendamiseks.

(Baldwin et al. 2005: 23) Samuti on voOimalik teostada vordlusuuringuid, mille
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eesmérgiks on saada informatsiooni toote vOi teenuse kohta ja vorrelda neid
alternatiivsete toodetega turul. Seeldbi on vdimalik saavutada vidiksemad kulud oma
toodetele voi teenustele. (Behncke et al. 2014: 357) Jargmiseks kuluefektiivsust
hindavaks néitajaks on lepinguga kaetud kulutused. Selle niitaja eesmirgiks on
visualiseerida hangete moju antud kategooriale ning néditajat arvutatakse jargmiselt (Key

Performance Indicators ... 2016):

lepingupdhised kulutused

(3) lepinguga kaetud kulutused =

kogukulutused

Paremaks peetakse nditaja suuremat vidirtust, kuna see néitab, et ettevote on suutnud
lepingutega katta suurema osa oma tegevusest. Ténu lepingute sGlmimisele on ettevottel
voimalik paremini planeerida eelarvet ning vihenevad ettenigematud kulutused, kuna
lepinguga on hinnad varasemalt kokkulepitud. Uheks tihtsaks nditajaks on ka
labirddkimiste kaudu saavutatud kokkuhoid. Selle niditaja eesmérgiks on teada saada,
kui palju on tarnijatega lepingu sdlmimisel tdnu ldbirddkimistele suudetud sdista ning
saada paremad lepingutingimused. Ndiitaja arvutamiseks kasutatakse jargnevat valemit

(Key Performance Indicators ... 2016):
4) kokkuhoid = (turuhind — kokkulepitud hind) X Uhikute arv

See néitaja toob viélja selle kokkuhoiu, mis on saadud tidnu ldbirddkimistele. Tarnija
lepingujérgseid hindu vorreldakse tavapéraste hindadega, millega kdigil on vdimalik
teenust osta normaalsetel tingimustel. Mida rohkem teenust suudetakse selle hinnaga
enda ettevottele kindlustada, seda suurem on ka voit ettevotte jaoks. Seetottu on selle
nditaja juures oluline ka lepingu maht, milles tarnijaga kokku lepiti. Antud niitajat voib
vaadata nii tarnija pdhiselt kui ka koikide tarnijate peale kokku. Mida kdrgem on niitaja
tulemus, seda paremad hinnad on ettevotte ldbirddkimiste kdigus saanud ning seda
suurem on ka kokkuhoid. Samas kokkuhoiu arvestamisel tuleks hoolikalt valida
turuhind, et viltida kunstlikult korgete hindade kasutamist. Turuhinna méadramiseks
kasutatakse iildiselt turuhinda, mis on keskmine turuhind antud turul. Reisifirmade ja
hotellinduse sektori kontekstis v3ib parema tulemuse saamiseks kasutada broneerimise
hetkel olevat hinda, sest see annab tdpsema tulemuse. (Key Performance Indicators ...
2016) Monedel juhtudel voib ldbirddkimiste kdigus parema hinna saamiseks kokku

leppida ka eritingimustes seoses maksmisega. Hotellil on kindlam, kui talle
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garanteeritakse, et ettevote ostab teenust kokku lepitud mahus ning maksab teenuse eest

isegi juhul, kui reisifirma kogu mahtu oma klientidele edasi miiiia ei suuda.

Jargmine nditaja hindabki seda, kui hésti on suudetud lepingutega garanteeritud tubade
mahtu klientidele edasi miitia. Selle néitajaga soovitakse teada saada, kui palju eelnevalt
tarnijatelt juba ostetud tubadest suudetakse edasi miitia. Labirddkimiste kdigus paremate
hindade saamise eelduseks on, et ostja tagab tarnijale teatud kdibe ning sellega ka
kindlustunde. On oluline, et ettevite suudaks koik need garanteeritud toad hiljem
klientidele ka edasi miilia, vastasel korral tekib ettevottele mittesoovitav kulu. Niitaja

arvutamiseks kasutatakse jargnevat valemit (Key Performance Indicators ... 2016):

broneeritud tubade arv

(5) gar anteer itud mahu edasimiiik = — x 100
lepinguga tagatud tubade arv

Soovitud tulemuseks on nditaja kdrgem véirtus. Kui nditaja vdartus on korgem kui
100%, siis ettevote peaks teadlik olema vdimalusest uuesti ldbirddkimiste alustamiseks
hindade osas, et veelgi paremad hinnad saada. Vastasel korral vdiks ettevote moelda
lisadritegevuse juhtimist teiste tarnijate juurde. (Key Performance Indicators ... 2016)
Ettevote peaks jdlgima seda néitajat lisna sagedasti ja vajaduse korral suunama kliente
teiste hotellide juurde, kus lepinguga tagatud toad pole veel tididetud. Samuti on see

nditaja heaks argumendiks jargmiste lepingute sdlmimisel paremate hindade saamiseks.

Teine kategooria tulemuslikkuse néditajate kasutamise juures koondab endas néitajad,
mis on seotud tsiikliajaga ehk protsesside kiirusega. Peamised néitajad selles
kategoorias on seotud ajaga, mis kulub nii tervikliku tarneahela l&dbimiseks kui ka
erinevate protsessi osade ldabimiseks. Seega on vdimalik hinnata, mitu pdeva kulub
alates tarnijale ostutellimuse esitamisest kuni makse teostamiseni ning selle sees veel
eraldi hinnata, kui palju aega kulub ndudluse tekkimisest kuni tellimuse heakskiiduni,

ostutellimuse sooritamiseks voi tarnijalt ostetud kauba voi teenuse saamiseks.

Jargnevalt on kirjeldatud tarneaja efektiivsuse niitajat, mis hindab keskmise tegeliku
tarneaja ja soovitud tarneaja erinevust. Valem niitaja arvutamiseks on jirgmine (Kumar

et al. 2005: 159):

tegelik keskmine tarneaeg

(6) hankeaja ef ektiivsus = ; ,
soovitud keskmine tarneaeg
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Hankeaja efektiivsusega hinnatakse seda, kui edukalt siisteem saavutab soovitud
eesmirgi (Kumar ef al. 2005: 154). Kui niitaja véértus on iihest kdrgem, siis seda
vihem efektiivsem on hankeaeg ning seda suurem on erinevus keskmise tegeliku ja

soovitud hankeaja vahel.

Uheks tihtsaks niitajate grupiks vdib pidada ka neid niitajaid, mis hindavad protsesside
efektiivsust. Need néditajad toetavad suuresti ostetud teenuste ja toodete tulemuslikkuse
parandamist. Uheks selliseks niitajaks on tarnebaasi ratsionaliseerimine ehk eesmirgiks
on luua baas, mis on dige suuruse ja koosseisuga (Baldwin et al. 2005: 29). Nagu
eelnevalt selgus, siis dige tarnijate arvu omamine on oluline sel pdhjusel, et ettevottel
oleks piisavalt mojuvoimu labirddkimistel paremate tingimuste saamisel ning samas
oleks iihe tarnijaga probleemide tekkimisel olemas varuvariandid teenuse voi toote

tellimiseks teistelt tarnijatelt.

Protsessi efektiivsust hindab lepingu konkurentsivdime niitaja, mida voib pidada
eespool kirjeldatud kokkuhoiu néitaja edasiarendusena. Néitaja hindab seda, kui head on
ettevotte lepingud ning seda kasutatakse, kuna seotud osapooled soovivad teada, kui
kuluefektiivsed on ettevotte kokku lepitud hinnad. Antud néitaja puhul leitakse esialgu
lepingu kokkuhoid ning vorreldakse seda vordlusaluse grupi keskmise kokkuhoiu
midraga. Valem niitaja arvutamiseks on jargmine (Key Performance Indicators ...

2016):

lepingu kokkuhoid

(7) lepingu konkur entsivdime = ——— ; , ,
vordvaarse grupi keskmine kokkuhoid

Mida kdrgem on antud miir, seda konkurentsivoimelisem on ettevotte leping. Sellise
nditaja puhul on kodige raskem leida usaldusvédrseid andmeid vordluseks. Tuleks olla
ettevaatlik kolmandadelt osapooltelt saadud informatsiooni puhul ning suhtuma sellesse
kui umbkaudsesse informatsiooni. (Key Performance Indicators ... 2016) Kuna
informatsioon vordluseks on raskesti kittesaadav, siis raskendab see ka antud néiitaja

kasutamist.

Protsessi efektiivsust hindavad ka sellised niitajad, mis on seotud strateegiliste
tarnijatega, nende osakaal koikidest aktiivsetest tarnijatest ning tdhtsamatelt tarnijatelt

ostetud kauba ja teenuste koguviirtus. Need niitajad aitavad aru saada, kui suure
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osakaalu moodustavad strateegilised tarnijad koikidest tarnijatest. Kuna strateegilised
tarnijad on ettevotte jaoks olulisemad, tuleks rohkem keskenduda ka nende tarnijate
haldamisele, et ka tulevikus oleks voimalik nendega koost6od teha. Samuti voib uute ja
sobivate tarnijate leidmine olla kulukas, seda nii rahaliselt kui ka ajaliselt, seega oleks

ettevottele kasulik jatkata sobivuse korral koostood olemasolevate tarnijatega.

Lisaks on protsessi efektiivsuse juures oluline hinnata ka selle kvaliteeti. Kvaliteeti on
teenuste puhul iisna raske hinnata, sest erinevalt toodetest pole voimalik kasutada iisna
lihtsalt nditajat nagu defektsete toodete protsenti. Teenuse kvaliteeti hinnatakse seetottu
tihtipeale kui teenuse usaldusvéirsust. Pideva teenuse puhul on vdimalik hinnata ka
teenuse tookindlust vottes arvesse teenuses esinenud héirete arvu. (Baldwin ez al. 2005:
25) Teenuse kvaliteedi ehk tookindluse leidmisel kasutatakse jargnevat valemit (Kumar

et al. 2005: 159):

torgete arv

(8) teenuse tookindlus = ——————
tellimuste arv

Soovitud on nditaja madalam viirtus, sest mida madalam on néitaja, seda tookindlam
on teenus. Samuti esineb sellisel juhul vihem hdireid ning tdrkeid teenuse edastamisel
tarnijatelt ostjale. Néitajat on vOimalik leida ka tarnija pohiselt, mille tulemusel
selguvad need tarnijad, kellega koost6ol esineb vihem voi rohkem tdrkeid teenuse
edastamisel. Ettevotte jaoks on oluline teha koost6dd nende tarnijatega, kelle t60s

esineb vihem héireid.

Tootajate efektiivsuse nditajate grupp hindab iildiselt seda, kui palju suudetakse
hankeprotsessis tdistooajale taandatud personali kohta téddelda ostutellimusi, mis on
nende hangete vddrtus, mida personal todtleb ning kui palju aktiivseid tarnijaid on
protsessi kaasatud. Need niitajad hindavad seda, kui efektiivne on keskmine toGtaja
ning kui suur tddkoormus neil on. Selline informatsioon aitab ettevottel paremini aru
saada ka tootajate hdivatusest. TOOtaja hoivatuse niitajat arvutatakse jargneva valemi

abil (APQC Process Classification ... 2016):

toodeldud ostutellimuste arv tootaja kohta

9) tootaja hoivatus = — -
kodikide ostutellimuste arv
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Tootaja hoivatuse néitaja toob esile selle, kui hdivatud on konkreetne td6taja vorreldes
teiste todtajatega ning kui palju ostutellimusi on iiks tootaja koikidest ostutellimustest
dra suutnud késitleda. Sama nditajat on vOimalik kasutada ka tarnijalt saadud arvete

kdsitlemisega tegelevate tootajate hoivatuse teada saamiseks.

Lisaks eelnevalt mainitud kategooriatele hindab tdiendava informatsiooni néitajate
grupp nii tarnija kui ka kliendi rahulolu. Reisija rahulolu tarnijaga nditaja eesmérgiks on
teada saada, kui rahulolevad on reisijad ettevotte poolt korraldatud teenusega. See
niditaja aitab saada tagasisidet kui hiisti teenusega rahul ollakse. Uldiselt kasutatakse
tulemuste saamiseks kiisitlusi ning tulemusi véljendatakse protsentides. (Key
Performance Indicators ... 2016) Alternatiivina on vdimalik kasutada soovitusindeksit,
kus klientidelt kiisitakse, kui tdendoliselt nad soovitaksid antud teenust oma tuttavatele.
Nii soovitusindeksi kui ka reisijate rahulolu nditaja puhul on soovitud tulemus
voimalikult korge skoor, mis tdhendaks, et reisijad on rahul saadud teenusega ning
soovitaksid seda ka oma tuttavatele. Kui reisija on teenusega rahule jadnud, siis nditab
see iihelt poolt teenuse usaldusvddrsust ning tdnu saadud positiivsele emotsioonile
kasutab klient suure tdendosusega ettevotte teenuseid ka tulevikus. Negatiivse

emotsiooni tulemusel vdib ettevote oma kliendist ilma jédda.

Reisifirmades kasutatakse ka sellist tulemuslikkuse nditajat nagu hotelli kvaliteet. Antud
niitaja eesmirgiks on teada saada, millise kvaliteediga on hotellid, mida kliendid
enamjaolt broneerivad. Hotellitoa hind on iiks peamistest indikaatoritest, mis mééirab
dra hotelli kvaliteedi. Kui teada keskmist taset, millise kvaliteediga hotelle kliendid
enamjaolt eelistavad, siis reisikorraldaja suudab paremini mdista iiletildiste hotelli-
kulude muutuseid. Selle niitaja jaoks on vajalik, et kdikidel hotellidel oleks olemas
kvaliteedimirk. Uldiselt niitab kvaliteeti hotellile omistatud tirnide arv. Mida rohkem
on tirne, seda kvaliteetsem antud hotell on. Néitaja aitab samuti mdista trende, kuidas
muutuvad klientide eelistused aja jooksul ning kui palju on kliendid valmis hotelli jaoks
kulutama. Hotelli kvaliteeti arvutatakse jargmiselt (Key Performance Indicators ...

2016):

Y broneeritud 66de arv X hotelli tarnide arv

(10)  hotelli kvaliteet =

kogu broneeritud 66de arv
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Antud néitaja soovitud vdirtus voib erineda ettevotete pohiselt. Madalamad skoorid on
kooskolas ettevotetega, kes soovivad hoida hotellikulusid madalal. Sellise nditaja
ohukohaks on dige hotelli kvaliteedi mdaramine. Eeldatakse, et iihte gruppi kuuluvad
hotellid on iihesuguse kvaliteediga, kuid see ei pruugi alati nii olla, vaid voib soltuda

konkreetsest hotellist. (Key Performance Indicators ... 2016)

Tarnija rahulolu hindamise eemérk on kindlustada, et ostev firma on jatkuvalt voimeline
tegema &ri tarnijatega. Ligipdds headele tarnijatele on kriitilise tdhtsusega ettevotte
tuleviku edule. Seega on see peamiselt tulevikku suunatud néitaja. (Baldwin et al. 2005:
27) Tegeleda tuleks rohkem just votmeklientidega, kuna nemad tagavad suurema osa
kédibest ning nende rahulolu kindlustamine ning suurendamine mojutab rohkem ka

iiletildist tarnija rahulolu ettevottega.

Hankeosakonnalt saadavaid andmeid tuleks dra kasutada ettevotte huvides. Tihti peale
koostatakse erinevaid aruandeid, kuid ei osata neid lugeda vdi nende analiiiis on
puudulik. Analiiiisi teostamisel tuleks keskenduda ettevotte pdhitegevusele ning selle
jaoks valida sobivad tulemuslikkuse vOtmenditajad, mis kataksid iihtlaselt dra koik
hankeprotsessi osad. Néitajate valikul on oluline ldhtuda ettevotte eesmérkidest ning
kuna igal ettevottel vdivad eesmirgid keskenduda erinevatele suundadele, siis ka

nditajad voivad tidnu sellele liksteisest olulisel mééral erineda.

On oluline jilgida tulemuslikkust erinevates protsessi etappides, et leida need kohad,
kus on vdimalik tegevust muuta veelgi efektiivsemaks. Oigete niitajate kasutamisel
ning nende analiilisi pdhjal on ettevottel voimalik saada tagasisidet tulemuste ja
protsesside paremaks muutmiseks ning seeldbi olla kasumlikum ja konkurentsi-

voimelisem oma tegevusvaldkonnas.
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2. HANKEPROTSESSI TULEMUSLIKKUSE HINDAMINE
JA JUHTIMINE AURINKOMATKAT-SUNTOURS OY
NAITEL

2.1 Uurimismetoodika ning ettevotte tutvustus

Aurinkomatkat-Suntours Oy hankeprotsessis kasutatavate tulemuslikkuse néitajate
kaardistamiseks plaanib autor kasutada juhtumiuuringu meetodit. Selle jaoks viib autor
labi dokumentide analiilisi, mis kirjeldavad nii kontserni kui ettevotte toOprotsesse.
Samuti teostab autor ettevottes osalevat vaatlust, mille kdigus jdlgitakse samuti ettevotte
tooprotsesse. Juhtumiuuringu iihe osana viib autor 1dbi ka kolm intervjuud tarneahelasse
kuuluvate protsesside eest vastutavate juhtidega. Kaks intervjueeritavat on seotud
tarneahelasse kuuluvate osakondadega, tipsemalt intervjueeriti ostureskontro hanke-
osakonna juhatajat ning endist ostureskontro reisibiiroode osakonna juhatajat, kes
praeguseks todtab kvaliteedijuhi ametipositsioonil. Kolmandaks intervjueeritavaks
juhiks oli ettevotte drikontroller. Intervjuud viidi 1dbi e-maili teel, kuna selline viis sobis
intervjueeritavatele paremini nende tiheda téograafiku tottu ning &rikontrolleri puhul
osutus midravaks ka pikk vahemaa. Lisades 1 ja 2 on vilja toodud ostureskontro
juhatajatega tehtud struktureeritud intervjuude kiisimustikud. Arikontrolleiga otsustas
autor 1dbi viia struktureerimata intervjuu, mille kdigus uuris autor iildiselt ettevdtte

hankeprotsessis kasutavate tulemuslikkuse niitajate kohta.

Labiviidud analiiisi ning intervjuude tulemusena soovib autor avada hankeprotsessi
tulemuslikkuse hindamist ja juhtimist ettevottes tervikuna. Seetdttu on oluline uurida ka
kontserni poolt paika pandud hankeprotsessi hindamist ja selle juhtimist. Dokumentide
analiiiis ning intervjuud annavad selleks piisava sisendi ning nende tulemusel on
voimalik vilja selgitada, millised kitsaskohad esinevad ettevotte hankeprotsessi
tulemuslikkuse hindamise ja juhtimise siisteemis. Lisaks soovib autor osaleva vaatluse

teel vidlja tuua tdiendavad tahelepanekud antud siisteemist.
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Finnairi kontserni peamisteks tegevusaladeks on lennundus ja reisiteenuste pakkumine.
Nii lennunduse kui ka reisiteenuste osutamisel on Finnairi visiooniks pakkuda oma
reisijatele unikaalset pdhjamaist kogemust, mis omakorda suunab kd&iki grupi to6tajaid
ja partnereid klienditeeninduse ja erinevate kontserni ettevotete poolt pakutavate
teenuste arendamisele. Samuti on kontserni jaoks oluline ka oma missioon, milleks on
pakkuda kdige sujuvamat ning kiiremat ithendust maailmaga oma koduturgudelt.
(Finnair in Brief 2015) Kontserni kuuluvate ettevotete hulgas esineb ka mitmeid
reisiteenuste pakkumistega tegelevaid ettevotteid. Lisaks eraklientidele suunatud
reisiteenuseid pakkuvale ettevottele Aurinkomatkat-Suntours Oy-le, on liks suurematest
kontserni kuuluvatest ettevotetest ka &riklientidele keskendunuv SMT Oy (Suomen

Matkatoimisto).

Grupi tegevus pohineb kvaliteedil, usaldusvairsusel, turvalisusel ja disainil, mis on
inspireeritud Skandinaavia puhtast loodusest, ning grupi strateegia pdhineb Euroopa ja
Aasia vahelise liikluse ndudluse suurenemisel. Strateegia rakendamisel on Finnair
plihendunud lisavéértuse loomisele oma klientidele ja aktsiondridele. (Strategy 2015)
Ka Aurinkomatkat-Suntours Oy tegevus toetab kontserni Aasia suunalise liikluse
suurendamisel, kuna 2013. aastal oli reisifirma {iheks peamiseks sihtkohaks Tai. Sinna
suundus ligikaudu 10% koikidest reisijatest. Vorreldes 2014. aastaga Tai osakaal
koikidest reisidest kiill langes iile kolme protsendi, kuid sellelegi vaatamata jéi riik
ettevotte jaoks peamiste sihtkohade hulka. (Tasekirja 31.12.2014 2015: 1) Lisaks Aasia
suunalise liikluse suurendamisele, toetab ettevote Finnairi ka teistesse sihtkohtadesse
reisijate arvu suurendamisel, kuna ettevote kasutab oma lennupartnerina ainult Finnairi

teenuseid.

Kui vorrelda ettevotte miitigikdivet 2013. ning 2014. aastatel kdigi Soomes tegutsevate
reisikorraldajate miiligikdibega, siis moodustas see ligikaudu 10% modlemal aastal,
samas kui Soomes tegutseb kokku rohkem kui 700 reisikorraldajat. (Tasekirja
31.12.2014 2015: 8; Table of Statistics 2016) Seega on Aurinkomatkat-Suntours Oy iiks
suurimaid reisifirmasid Soome turul. Vaadeldes ettevotte miiiigikédivet, mis 2014. aastal
oli 178 miljonit eurot, siis vorreldes 2013. aastaga langes kéive ligi 30 miljonit eurot
(Tasekirja 31.12.2014 2015: 8), kuid sarnast langustrendi oli mérgata ka teiste Soomes

tegutsevate reisifirmade puhul. Uurides miiligikdibeid teistes riikides, vois tdheldada, et
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lisaks Soomele langes miiligikdive 2014. aastal ka teistes Skandinaavia maades
tegutsevates reisifirmadel. Lisaks vdhenes ka toodtajate arv antud sektoris nendes
riitkides. (Table of Statistics 2016) Kuna turismisektor on viga tundlik mitmetele
teguritele, siis iiheks miitigikdibe languse pohjuseks voib pidada 2014. aasta sooja suve,
mille tottu eelistasid kliendid vdhem reisida ning pigem kodumaale puhkama jddda.
Samuti mdjutas tulemusi koduturu madal ndudlus, mis oli omakorda tingitud Soome

majanduse kehvast seisust (Annual Report 2014 2015: 60).

2014. aasta kehvad majandustulemused ei peegeldunud mitte ainult ettevotte
tulemustes, vaid sarnane trend ilmnes ka kontsernis ja teistes reisiteenuseid pakkuvates
firmades. Parema iilevaate saaamiseks on autor koostanud ettevotte bilansi vertikaal- ja
horisontaalanaliitisi (vt lisad 3 ja 4). Lisaks on tulemusi vorreldud ka maailma iihe
suurima reisifirmaga TUI Grupp (vt lisad 5 ja 6). Autor otsustas valida vordluseks just
TUI Grupi, kuna see kontsern tegutseb samuti samades sihtkohtades, kus tegutseb ka
uuritav ettevote. Kuna TUI Grupi majandusaruanded on koostatud inglise naelades, siis
on nditajad konverteeritud eurodeks tulemuste paremaks omavaheliseks vordluseks.
Konverteerimisel on kasutatud valuutakursse, mis olid TUI Grupi majandusaasta
aruande 1dppkuupievadel ka tegelikud kursid. Uheks erinevuseks TUI Grupis on ka
majandusaasta l0pukuupdev. Kui Finnairi grupi ettevotetel on majandusaastaks
kalendriaasta, siis TUI Grupis 16ppeb majandusaasta septembri ldpus. Seega vodib

viahesel midral mdjutada tulemuste vordlust ka majandusaastate erinev 10pukuupéev.

Ettevotete bilansside vertikaal- ning horisontaalanaliiiisist ilmneb, et 2014. aastal nii
uuritava ettevotte kui ka TUI Grupil mdlemal bilansimaht vihenes. Kui Aurinkomatkat-
Suntours Oy-1 vihenes see ligi neli protsenti, siis TUI Grupil vidhenes bilansimaht ligi
11%. Bilansimahu vdhenemise pdhjuseid on mitmeid, kuid suuresti on vdhenemine
tingitud mdlema ettevotete puhul tdnu vdhenenud kohustustele. TUI Grupis on seda
peamiselt tehtud tinu laenumaksete tagasimaksmisele. Omakapitali muutustest on néha,
et kui Aurinkomatkat-Suntours Oy omakapital vihenes vastavalt 5,88%, siis TUI Grupp
suutis omakapitali suurendada 2,83% ning seda tidnu aktsiakapitali suurendamisele.
Samas selgus ettevotete kasumiaruannet uurides, et tegevuspohiselt 10ppes 2014.
majandusaasta molemale kahjumiga. Vorreldes eelneva aastaga, siis TUI Grupis

mojutas kahjumi teket valuutakursside muutused ning miiiigikdibe langus kolm
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protsenti (TUI Travel Plc 2016). Aurinkomatkat-Suntours Oy puhul on kahjumi teke
tingitud véiksemast miiligitulust (Annual Report 2014 2015: 4).

Vittes arvesse eelnevat analiilisi uuritava ettevotte ning TUI Grupi vahel, siis selgub, et
Aurinkomatkat-Suntours Oy bilansimaht moodustab 2014. aastal {isna vdikese osa TUI
Grupi bilansimahust, seda vastavalt 0,88%. Kuigi Aurinkomatkat-Suntours Oy on iiks
suuremaid ja juhtivamaid reisifirmasid Soome turul, siis oma sihtkohtade turgudel voib
ettevote vorreldes vélismaa konkurentidega olla iisna vidike tarnijate jaoks. Seetdttu on
Aurinkomatkat-Suntours Oy-l tarnijate valikul ning lepingutingimuste ja -hindade osas
labirddkimiste positsioon teine kui monel suuremal ettevottel. Samuti oma véiksuse
tottu sihtturgudel on ettevote rohkem keskendunud viiksematele ja keskmise suurusega
tarnijatele, mis on peamiselt kohalikus omanduses ning kellel on ka suurem huvi

ettevottega koostodd teha (Annual Report 2015 2016: 119).

Ettevottes hangitakse peamiselt kahte erinevat teenust, milledeks on lennuteenus ja
hotelliteenus. Vottes arvese ettevotte klientide arvu on mdlema teenuse puhul otstarbe-
kam need teenused sisse osta, kui neid ise osutada. Lisaks on ettevotte tegevus jaotatud
maailma erinevate paikade vahel ja kuna sihtkohad aegajalt muutuvad vastavalt
hooaegadele ning ka klientide huvile, siis pole ettevottel moistlik omada hotelli igas

sihtkohas, vaid pigem hankida hotelliteenus kohapeal olevatelt tarnijatelt.

Ettevotte jaoks on hankeprotsess iiht tdhtsamatest &driprotsessidest ning seetdttu selle
hindamisele ja juhtimisele pooratakse ka rohkem tdhelepanu. Teooreetilisest osast
tulenes, et hankeprotsess on oluline, kuna selle edukal juhtimisel on seos efektiivsuse
suurenemisega, mis kaudselt mdjutab positiivselt ka ettevotte finantsilist tulemuslikkust
(Kaplan, Norton 2004: 81). Ettevotte kulude struktuuri uurides selgus, et ettevottes
hangitakse mitmeid erinevaid teenuseid. Uheks erandiks on t66jduga seonduvad
kulutused, kuid iilejddnud teenused ostetakse sisse. Seetottu suur osakaal kuludest
hangitakse, mis muudab hankeprotsessi ettevotte jaoks strateegiliseks protsessiks.
Samuti selgus teooriast, et hankimise kdigus maddratakse iildiselt dra 25-90% toote
kuludest (Ukalkar 2000: 2). Seega, kui ettevottel onnestub hangitavate teenuste hinda
vihendada, vdhenevad kulud ja suureneb marginaal ning seeldbi on vdimalik

suurendada tulemuslikkust. Tulemuslikkuse suurendamine igas hankeprotsessi osas
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mojutab ka ettevotte tulemuslikkust ning seega on ettevotte hankeprotsessi

tulemuslikkuse ning ettevotte tulemuslikkuse vahel olemas seos.

Hankeprotsessi jaoks strateegia vilja arendamisel ning tarnijate valikuks on oluline
tunda ettevotte kliente ja nende eelistusi. 2015. aastal oli ettevottel ligikaudu 200 000
klienti ning rohkem kui pooled neist olid ka varasemalt ettevotte teenuseid reisimiseks
kasutanud. Vastavalt klientide iseloomulikule tunnusele on vdimalik kliendid jagada
viide suuremasse gruppi, milledeks on: seeniorid, pered, paarid, sobrad ja iiksikreisijad.
(Aurinkomatkat product book 2016) Jérgnevas tabelis 4 on kliendigruppide 16ikes vélja

toodud reisijatega seonduvad tdhtsamad niitajad.

Tabel 4. Aurinkomatkat-Suntours Oy kliendid

Kliendigrupp | Iseloomulik tunnus | Osakaal Peamine Keskmine
reisijatest sihtkoht reisikulu
protsentides (%) eurodes (€)

Pered Lastega reisijad 36 Kreeka 754

Paarid Erinevad sugupooled | 28 Kanaari saared 874

Seeniorid Ule 63 aastased 17 Kanaari saared 1000

Sobrad Samad  sugupooled | 16 Kanaari saared 807

voi rithmad
Uksikreisijad | Uksikreisija 3 Kanaari saared 964

Allikas: (Aurinkomatkat product book 2016); autori koostatud.

Tabelist selgub, et ettevotte suurimaks reisijate grupiks on pered, kes moodustavad
rohkem kui kaks kolmandikku koikidest reisijatest. Samuti on paarid ettevotte jaoks
iisna tdhtsaks reisijate segmendiks. Seevastu hotellid, mida eelnevalt nimetatud klientide
grupid eelistavad, voivad olla vdga erinevad. Kui pered eelistavad rohkem lapsesobra-
likke hotelle, siis paarid voivad eelistada hoopis tdiskasvanutele moeldud ja rahuliku-
maid hotelle. Kuna nende kliendigruppide osakaal on kdige suurem, siis tuleks tarnijate
valikul nende klientide huve ka rohkem arvesse votta ning nendele kliendigruppidele

keskenduda.

Ligi 90% miiiigituludest tuleb ettevotte jaoks paketireisidest (Aurinkomatkat product
book 2016), lisaks paketireisidele miiiib ettevote ka ainult lende. Keskmine reisikulu
inimese kohta jadb 800-900 euro vahele, seejuures peredel on kulu keskmisest madalam
ning seenioritel keskmisest korgem. Teades klientide tehtavaid kulutusi on ettevottel

voimalik valida sobiva hinnaklassiga hotellid tarnijateks. Kallimad hotellid tdstavad
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paketihinda, seega on oluline leida dige tasakaal hotelli hinna ning ka saadava teenuse
vahel, et kliendid oleksid rahul. Kui paketihind muutub liiga korgeks, siis teatud
kliendid vodivad reisist loobuda. Samas ettevotte huvides on kasulik teenindada

voimalikult paljusid kliente, et suurendada labimiiiiki.

Tabelist 4 (vt lk. 41) selgub ka klientide eelistatuim sihtkoht, milleks on Hispaania,
kuhu alla kuuluvad ka Kanaari saared. 2014. aastal moodustasid reisid sellesse sihtkohta
ligikaudu kolmandiku kdikidest reisidest, mistottu kujunes Hispaania koos Kanaari
saartega kodige populaarsemaks sihtkohaks. Sellele jirgnesid Kreeka (20,8%) ja Tiirgi
(13,7%). Kdige populaarsemaks véljaspool Euroopat asuvaks sihtkohas kujunes Tai
(6,3%), mis oli iihtlasi populaarsuselt neljas sihtkoht ettevotte jaoks. (Tasekirja
31.12.2014 2015: 1) Tarnijate valikul peab ettevote arvestama eelkdige ka sellega, et
erinevates sihtkohtades, oleksid sobilikud tarnijad hotellide ndol olemas ning need
suudaksid ettevotte kliente vajalikus mahus ka teenindada. Seejuures on ettevotte
sihtkohad hooaegade 1dikes iildiselt erinevad, kuid esineb ka sihtkohti, kuhu reisitakse
aastaringselt. Talvisel hooajal on peamisteks sihtkohtadeks Kanaari saared, Tai,
Vietnam, India, Dubai, Kuuba, Ameerika Uhendriigid (Miami) ja Dominikaani
Vabariik, samas kui suvisel hooajal on populaarsemad Kreeka, Tiirgi, Hispaania, Itaalia,
Bulgaaria ja Austria. Suvel reisitakse pigem ldhedamal asuvatesse sihtkohtadesse ning
talvisel perioodil kaugematesse sihtkohtadesse, kus kliima on vdrreldes Euroopa ja

Soome omaga tunduvalt soojem.

Tarnijate valikul on ettevote iiritanud voimalikult palju arvestada ka klientide soovide
ning eelistustega vaba aja sisustamiseks, vOttes arvesse tarnijate pakutavaid lisateenu-
seid voi tarnijate ldheduses asuvaid vdimalusi muudeks tegevusteks. Alates kdesolevast
aastast on ettevote mitmekesistanud oma pakettreiside valikut, et konkurentidest
eristuda ning tdnu sellele on suvehooajast lisandunud ettevotte poolt miilidavate
pakettide hulka rohkem spordiga seonduvaid reisipakette. Siia alla kuuluvad néiteks
joogapaketid ning looduses spordi harrastamise paketid (crossnature). (Aurinkomatkat
product book 2016) Lisaks eelnevalt vilja toodud uutele pakettidele on ettevotte valikus
ka mitmeid teisi varasemalt populaarseid pakette nagu golfi-, matka-, surfi- ja
sukeldumispaketid. Selliste teenuste pakkumisel oma klientidele on samuti oluline

valida sobilikud tarnijad, kelle 1dheduses antud teenuseid oleks vdimalik pakkuda.
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Kuigi lepingud sdlmitakse tarnijate valikul ning sellega seoses lepitakse kokku ka
teenuste hindades, siis aegajalt antakse osade tarnijate poolt miiligi elavdamiseks ja
tellimuste suurendamiseks lepingu sdlmimise jargselt mitmeid lisasoodustusi. Neid
soodustusi ehk viimase hetke miiiligi allahindlust antakse {ildjuhul siis, kui tarnijal on
teada, et teatud perioodiks on hotelli tdituvus madal ning soovitakse rohkem tube selleks
perioodiks vilja miiiia. Tdnu soodsamatele hindadele aitavad sellised kampaaniad ja
lisasoodustused paremini miiiia pakette klientidele ning teenuse tellimine tarnijalt

suureneb.

Kuna rohkem kui pooled ettevotte klientidest on korduvreisijad, kes osaliselt eelistavad
ka tdnu varasematele kogemustele puhkamiseks sama sihtkohta ning sama hotelli nagu
eelnevatel kordadel, siis on ettevotte jaoks oluline ka tarnijate haldamine ning
hotellidega hea kontakti hoidmine. Tarnija haldamise kéigus arendatakse strateegiat
tarnijatega suhtlemiseks ning toimub ka tarnijabaasi ratsionaliseerimine. Kontserni
strateegiaks on samuti tarnijate baasi ratsionaliseerimine, nditeks erinevaid tarnijaid
omavahel {ihendades. Seda tehakse erinevaid védiksemaid hotelle agentide alla
koondades. Ettevottele annab vdiksem tarnijate arv vdimaluse paremini oma tarnijaid
hallata ning nendega tugevamaid suhteid luua. Tugevamad suhted partneriga annavad
omakorda paremad vdimalused ldbirddkimisteks nii hinna kui ka lepingutingimuste
suhtes. Ka teooriast selgus, et oluline on omada diget tarnijate arvu ning mitte tarnijate
baasi liiga suureks ajada. Sellisel viisil on ettevdttel 1dhedasemad suhted oma tarnijatega
ning sellega omakorda kaasneb ka suurem mojuvoim ldbirddkimiste pidamisel.
(Baldwin et al. 2005: 13) Lisaks suureneb ka informatsiooni vahetamine iiksteisega

ning ettevotte jaoks risk partneri suhtes viheneb.

2.2 Hankeprotsessi tulemuslikkuse hindamise ja juhtimise
analuus ettevottes

2.2.1 Hankeprotsess ettevottes ja kontsernis

Ettevotte tegevus on jagatud kolme tasandi vahel. Kdige korgemal on kontserni tase,
kus tehakse pohilised otsused ning kust antakse pohilised suunitlused ettevotte

tegevuseks. Jargmiseks on ettevotte tasand, kus toimub ettevotte igapdevane juhtimine,
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sellega seonduvate otsuste tegemine ja teenuste osutamine oma klientidele. Kolmanda
tasandi moodustab konterni kuuluv ja Aurinkomatkat-Suntours Oy-le raamatupidamis-
teenuseid pakkuv ettevote Backoffice Services Estonia Oti (BOSE), mille erinevad
ostureskontro osakonnad on tugifunktsiooniks nii hangete tegemisel kui ka arvete
késitlemisel ja maksmisel. BOSE osakondade vastutusalas on arendada protsesse
koostdds vastutava meeskonnaga Finnairi kontsernis selleks, et toetada Finnairi
strateegiat. Peamiselt on BOSE vastutav erinevate hanke iilesannete toetamisel, mille
alla kuuluvad ka tarnija registrite haldamine, paringute kisitlemine ning hankeprotsessi
tulemuslikkuse néitajate aruannete koostamine. (Quality Manual 2016) Lisaks
uuritavale ettevottele osutab BOSE raamatupidamisteenuseid ja klienditeenindust ka

teistele kontserni kuuluvatele ettevotetele.

Finnairi kontsernis ning seega ka Aurinkomatkat-Suntours Oy jaoks on hankeprotsess
iiks strateegilistest protsessidest. Nagu eelnevalt selgus, siis ettevotte jaoks muudab
protsessi strateegiliselt tdhtsaks suur kulude hankimise osakaal vorreldes kogukuludega.
Selleks, et aru saada hankeprotsessi olulisusest ja sellega seonduvatest voimalustest, on
kontserni ja sinna kuuluvate ettevotete jaoks tdhtis aru saada antud protsessi
tdhendusest, sest see aitab omakorda kaasa protsessi tulemuslikkuse paremale
hindamisele ning juhtimisele. Seetdttu on hankeprotsess Finnairi kontsernis defineeritud
kui sobilike kaupade ja/vdi teenuste omandamine vOi rentimine. Eelistatud on, et
kaubad ja teenused oleksid hangitud soodsaima voimaliku kogumaksumusega ning et
need vastaksid hankija kriteeriumitele seoses kvaliteedi, koguse, aja ja asukohaga.
(Strategic sourcing process ... 2016) Kuna kontserni jaoks on hankeprotsessi juures
olulisteks teguriteks hind, kvaliteet, kogus, kiirus ja asukoht, siis peaks hankeprotsessi

tulemuslikkuse hindamisel ja juhtimisel samuti eelnevaid tegureid arvesse votma.

Oigete otsuste tegemiseks seoses hankeprotsessiga on Ukalkari (2000: 16-17) jargi
koige raskem samm loobuda vanast protsessist ning investeerida rohkem aega suuna
andmiseks, strateegia formuleerimiseks ning ebavajalike protsesside eemaldamiseks.
Tuleks teostada ainult vajalikke tegevusi ning seda efektiivselt ja tulemuslikult.
Finnairis on hankimisprotsessi suuresti mojutanud hankest makseni siisteemi projekt,
mis sai alguse 2012. aastal. Kogu juurutatud siisteem hdlmas endas todvahendeid nii

pakkumiste tegemiseks, lepingute ja ostutellimuste juhtimiseks, arvete késitlemiseks kui
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ka pangandussiisteeme maksete tegemiseks. Projekti peamiseks eesmérgiks oli muuta
Finnairi tdhelepanu arvete kinnitamiselt varasemaks ehk ostude heakskiitmistele.
Lihtsalt arveid kinnitades pole vdoimalik hankeosakonna tulemuslikkusele kaasa aidata,
sest kulu on juba varasemalt tekkinud. Ténu ldbiviidud projektile on voimalik ostud
stisteemis eelnevalt heaks kiita ning kinnitada. Sellega soovib Finnair kindlustada, et
ostud on kooskdlas iiksuste eelarvetega ning driliste vajadustega. Samuti on sellisel
viisil voimalik sooritatud ost suunata selle kéasitlemisel Oigesse kanalisse ning see

pOhineb varasemalt solmitud lepingul ning hindadel.

Protsesside arendamise tulemusel voeti kasutusele e-hangete ning e-arvete siisteem, mis
on hankeprotsessi tarneahelat muutnud paremini toimivamaks. Kuigi e-arvete
kasutamisele {ileminek on olnud d4rmiselt edukas, siis e-hangete siisteem on hetkel veel
ainult osaliselt kasutusel ning selle kaudu tehakse véike osa uutest hangetest (Haller
2016). Erinevalt e-hangetest on e-arvetele ilileminek osutunud &drmiselt edukaks
protsessi paremaks muutmisel. Tdnu e-arvete kasutuselevotule on ettevottes arvete
kdsitlemise protsess kiirem, tdnu millele ka hankeprotsessi iildine tsiikliaeg on
vdhenenud. See on omakorda andnud ettevottele ka rahalist voitu. Uue protsessi
tulemusena on lepingud muutunud tdpsemaks ning kontakt ja informatsiooni vahetus

partnerite ja tarnijatega on otsesem ning sujuvam. (Martinson 2016)

Kuigi esialgu oli nii ettevotte tdotajatel kui ka tarnijatel kartused uuele siisteemile
iilemineku suhtes, siis esialgne vastuseis asendus kiiresti positiivse tagasisidega, kui
hakati ndigema uue protsessi kasusid. Todtajate poole pealt muutusid arved selgemini
loetavamaks ning ténu arvetest paremale arusaamisele muutus ka arvete kédsitlemine
kiiremaks. Tarnijate poolelt muutus arvete saatmine samuti lihtsamaks ning kiiremaks,
mille tulemusel maksed jouavad tarnijatele Oigeaegselt ning ettevotte poolseid
hilinemisi esineb harva. (Martinson 2016) Uue protsessi kasutusele vOtmise jargselt
lahtutakse kontserni ettevotetes jargneval joonisel 4 (vt lk. 46) vidlja toodud

hankeprotsessi tarneahelast.
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Joonis 4. Hankeprotsess Finnairi kontsernis
Allikas: (P2P Tools 2016), autori kohandused.

Jooniselt on nédha, et Finnairi kontsernis koosneb hankeprotsess kaheksast osast ning
samuti on nédha, kuidas need osad omavahel iiksteisega seotud on. Protsess saab alguse
kulude néhtavusega ning kui vorrelda antud tarneahelat teoreetilises osas vilja toodud
APQC standardis kirjeldatud tarneahelaga (vt joonis 2, 1k. 20), siis antud protsessi voib
vorrelda hankestrateegia arendamisega. Molema eesmérgiks on hankeprotsessi jaoks
paika panna strateegia ning selle jaoks analiilisida eelnevaid kulutusi. Vastavalt valitud
strateegiale on jargmiseks etapiks sobivate tarnijate otsimine, kes vastavad eelnevalt
madratud tingimustele. Finnairi kontsernis viitab otsimine mitmetele erinevatele
tegevustele, mille eesmirgiks on leida, hinnata ja ettevdttega iihendada kaupade ning
teenuste tarnijad. See on ka tarneahela juhtimise iiks komponentidest, mis aitab

hankimist arendada ja iimberhinnata.

Sarnaselt APQC standardis véljatoodud tarneahelale sdlmitakse jargmisena sobivate
tarnijatega lepingud, mida tehakse selleks ettendhtud siisteemis, et tagada kdikide
lepingute vastavus Finnairi hankepoliitikaga. Tarnija valikule ning sobiva tarnijaga
lepingu sdlmimisele jérgneb toodete ja teenuste hankimine. Selle jaoks tuleb peale
lepingu sOlmimist aktiveerida tarnija, sisestades siisteemi vajalikud andmed ning
seejarel on voimalik uuelt tarnijalt tooteid voi teenuseid tellida. Jargmises etapis saadab

tarnija e-arve saadud teenuste ning toodete eest. Kui e-arve on koostatud diges summas
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ning dige lepingunumbriga, siis arve siisteemi joudmisel vordleb siisteem arvet lepingu
numbri alusel lepinguga. Nende iihtimisel koostab siisteem raamatupidamiskirjendi
varasemalt sisestatud raaamatupidamisandmete jirgi ning kinnitab arve maksmiseks
automaatselt dra, kui eelarvet pole tiletatud. Arvetel, mida ei ole voimalik automaatselt
kisitleda, tuleb manuaalselt iile kontrollida nende vastavus lepingutega, seejirel neile

kirjend koostada ning maksesse saata.

Uldjuhul on Finnairis kasutusel olev ja teooreetilises osas kirjeldatud APQC
tarneahelad tiksteisega sarnased. Mdlemad tarneahelad on terviklikud, mis aitab kaasa
kulude vdhendamisele, sest tdnu lepingute sdlmimisele ning selle kdigus toimuvatele
labirddkimistele on vdimalik saavutada ettevottele soodsam hind teenuste ja toodete
soetamiseks. Erinevuste poolelt voib vilja tuua vordluse protsessi osa Finnairi
hankeprotsessi tarneahelas, mis viitab automatiseeritud tarneahelale, kus siisteem
kontrollib arve vastavust lepingule automaatselt. Automatiseeritud protsess aitab
kiirendada tarneahelat ning samuti annab parema iilevaate tehtud kuludest, mis
omakorda aitab planeerida ka tulevikus tehtavaid kulutusi ja eelarvet. Teise
erinevusena on Finnairis kujutatud tarneahelat tsiiklina, mis néitab, et hankeprotsessis
on jarjepidevus oluline ning ténu sellele on vdimalik tdsta ka protsessi iildist kvaliteeti
ja seda seeldbi paremaks muuta (PDCA Cycle 2016). Seega voib Finnairi
hankeprotsessi votta kui edasiarendust APQC standardi protsessist, kaasates endas
tulevikule suunatud hankeprotsessi suurema automatiseerituse ning samuti ka
tstiklilisuse. Samas pole kirjeldatud protsessid sobilikud kodigi teenuste ja toodete
ostmiseks. Kui tegemist on iihekordsete voi vidhevédrtuslike ostudega, siis antud

protsessi ei ole otstarbekas rakendada.

2.2.2 Hankeprotsessi tulemuslikkuse hindamine ettevottes

Hankeprotsessis  tulemuslikkuse hindamiseks kasutatakse ettevottes mitmeid
tulemuslikkuse nditajaid. Esmalt on kontserni tasandil méératud iildised néditajad, mida
peaks kasutama koikides kontserni ettevotetes, sest hangetega seonduvad tegevused
peavad jirgima kontserni planeerimise, eelarvestamise ja kontrolli tsiikleid. Lisaks
jélgitakse turgudel toimuvad muutuseid, mis mdjutavad teenuste ja toodete hinda. Koik

tegevused ja muudatused on silistemaatiliselt planeeritud, eelarve paika pandud ning
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kontrollitud. Uhe osana eelarvestamise protsessist on defineeritud tulemuslikkuse
votmenditajate sihid erinevate funktsioonide ja iiksuste 1dikes. Uldised votmenditajad,
mis on iihised koikidele hankekategooriatele kontsernis, on (Finnair Group
Procurement ... 2016):

e kategooria netosddstmise tulemuslikkus,

e tarnijate vihendamine,

e protsent kulutustest, mis on kaetud ostutellimustega;

e protsent kulutustest, mis pohineb automatiseeritud arvete késitlemisel;

e protsent kulutustest, mis pohineb elektroonsel arveldusel.

Lisaks eelmainitud néitajatele on olemas kategooria spetsiifilised néitajad, mis hindavad
tarnijate tarne punktuaalsust, veamiira, tellimuse tiitmisaega ja varude ringlust. Uhised
votmenditajad, mida Finnairi kontsernis kasutatakse, on iisna levinud tulemulikkuse
votmenditajad ka mujal ettevotetes. Mitu tulemuslikkuse nditajat, mida Finnairis
jélgitakse, on seotud kulutustega. Soovitakse, et protsessid oleksid voimalikult
kuluefektiivsed ning seda voimaldab elektroonne arveldus ja automatiseeritud arvete
kisitlus. Tanu e-arvetele ning nende automaatse kéasitluse rakendamisele on muudetud

tarneahelat kiiremaks, samal ajal vihendades t66joukulu selle teostamiseks.

Ettevotte sisedokumentide analiilisist selgus, et ettevottele tugifunktsiooni pakkuvas
ettevottes juhindutakse peamiselt hankest makseni tarneahela APQC standardist
(Quality Manual 2016). Vottes arvesse seda sama tarneahelat (vt joonis 2, lk. 20), jaotas
autor ettevottes kasutatavad tulemuslikkuse nditajad vastavalt tarneahela osade vahel
dra, et jouda selgusele, kuidas niitajad paigutuvad omavahel erinevatesse protsessi
osadesse ning kas esineb ka protsessi osasid, mis on tulemuslikkuse niitajate poolt
katmata. Samuti on sellise vordluse tulemusel vdimalik tuvastada need protsessi osad,
kus tuleks enim tulemuslikkuse néitajate kasutamist arendada. Tulemused on vilja

toodud jdrgnevas tabelis 5 (vt 1k. 49).
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Tabel 5. Tulemuslikkuse nditajate paigutumine hankest makseni tarneahelasse
ettevottes Aurinkomatkat-Suntours Oy

Tarneahela osa Tulemuslikkuse niitajad
Hankestrateegia arendamine * Hotellikulud reisija kohta,
* miilimata garantiitubade kulud.
Tarnijate valik ning lepingute * Lepingutega kaetud kulude protsent
s0lmimine vOi uuendamine hankekategooriate 16ikes.
Toodete ning teenuste tellimine *  Ostutellimuste protsent vaadeldavatest kuludest,

+ ldbiviidud e-hangete arv kuus,
» intsidentide arv,

* vastatud péringute arv,

* vastatud péringute digeaegsus.

Tarnijate haldamine + Aktiivsete hankijate arv hankekategooriate
loikes ja selle muutus vorreldes eelneva
perioodiga,

+ siisteemi loodud uute tarnijate arv kuus,

* partnerite tagasiside.

Arvete ning maksete to6tlemine » E-arvete protsent kdikidest arvetest,

* tdoodeldud arvete arv,

+ arvete sisestamise digeaegsus,

* arvete sisestamise korrektsus protsendina
kdikidest arvetest ning esinenud eksimuste

protsent,
* tOOtajate hdivatuse tase.
Arvete tasumine ning protsessi +  Oigeaegselt tasutud arvete protsent kdikidest
arendamine arvetest,

+ tédhtajaks tasumata arvete maht,

* Intressiarvete mabht,

* tooprotsessi sujuvus ehk t6od takistavate tegurite
esinemissagedus,

*  tOOtajate tagasiside todprotsesside osas.

Allikas: (APQC Process Classification ... 2016; Suihko 2016; Martinson 2016; Haller 2016);
autori koostatud.

Tabelist selgub, et enim kasutatakse tulemuslikkuse néitajaid hankeprotsessi administra-
tiivse poole peal, kus tegeletakse arvete ning maksete tootlemise ja nende tasumisega.
Intervjuude kidigus selgus ka, et osaliselt jdlgivad ostureskontro osakondade juhatajaid
samu tulemuslikkuse néitajaid, mis on peamiselt seotud kisitletud arvete hulgaga,
arvete tootlemise korrektsuse ja nende Oigeaegsusega ning seda tehakse igakuiselt.
Samuti on tabelist ndha, et hankestrateegia arendamisel ja tarnijate valikul ning nendega
lepingute s0lmimisel hinnatakse tulemuslikkust vdga vidheste niitajatega. Samas on
need protsessi osad iihed olulisemad tervest tarneahelast, kuna nendes osades

méadratakse peamiselt dra tulevikus tehtavad kulutused.
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Kuigi intervjuude kéigus ei selgunud, et hankestrateegia arendamisel ja tarnijate valikul
ning nendega lepingute sdlmimisel kasutatakse nende protsessi osade tulemuslikkuse
hindamiseks mitmeid erinevaid nditajaid, siis osaleva vaatluse pdhjal ning tooprotsesse
jélgides tuvastas autor siiski veel lihe lisanditaja, mille tulemuslikkust tegelikkuses
hinnatakse. Sellest on vdimalik jireldada, et ettevdttes pole formaalselt tulemuslikkuse
niitajate kasutamist paika pandud, kuid tulemuslikkust siiski hinnatakse. Selle tottu ka
puudub koikidel vdotmeisikutel terviklik iilevaade sellest, milliseid tulemuslikkuse
nditajaid hinnatakse ning seega pole ka kogu tulemuslikkuse nditajate kohta

informatsiooni kogumine iiksteisega téielikult kooskolastatud.

Vastavalt Aurinkomatkat-Suntours Oy &rikontrollerile kasutatakse hankeprotsessis
temale teadaolevalt vdga viheseid tulemuslikkuse néitajaid. Kuna hiljuti ettevottes
arikontrollerid vahetusid ning niitid tegutseb iihe &rikontrolleri asemel neid kaks, siis
osaliselt vOib see olla tingitud sellest, et wvastutusalad ning t6616igud pole
arikontrollerite vahel veel tdpselt dra jagatud. Siiski on ldhitulevikus plaan rohkem
hankeprotsesside tulemuslikkust erinevates tarneahela osades hinnata ning praegu
tegeletakse selle jaoks hetkeolukorra kaardistamisega. Jargmises kvartalis plaanitakse
luua tdpsem kontrollsiisteem ning sellega seoses tootatakse vélja ja voetakse kasutusele

ka seonduvad tulemuslikkuse votmenditajaid. (Suihko 2016)

Autor soovis intervjuude kidigus ka uurida, kuidas on joutud praeguste tulemuslikkuse
nditajate kasutamiseni ning praeguse siisteemini. Selgus, et administratiivse poole
nditajad ning nende kogumine ja analiilisimine on suuresti paika pandud vastavalt
ostureskontro osakondade juhatajate eestvedamisele. Toodi vilja, et emaettevottelt
puuduvad selged juhised selleks, milliseid tulemuslikkuse niitajaid tuleks hinnata ning
millistele eesmirkidele need peaksid vastama. Samas modistetakse tulemuslikkuse
nditajatest parineva informatsiooni olulisust, kuna kogutav informatsioon annab sisendi
protsesside pudelikaelte leidmiseks ja annab tagasisidet protsessis tehtud muudatuste
tulemuslikkusest (Haller 2016). Lisaks ka reisibiiroode ostureskontro endine juhataja
noustus, et tulemuslikkuse néitajatest parinev informatsiooni kasutatakse protsesside
analiiiisimisel ja nende paremaks muutmisel. Samas ei pea ta Oigustatuks selliste
nditajate kogumist, kus andmete kéttesaamine on liialt ajamahukas ning andmetest

saadav informatsioon ei ole piisavalt tdhus protsesside analiilisimiseks. (Martinson
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2016) Seetdttu on mdlemad osakonna juhatajad vélja tootanud sellised tulemuslikkuse
nditajad, mis annavad neile piisavalt informatsiooni saamaks tagasisidet protsesside
efektiivsusest, vottes arvesse ka andmete kogumiseks kulutavat aega ning sealt saadava

sisendi vaartust.

Kui vorrelda osakonade juhatajate, drikontrolleri ning teoorias vélja toodud tulemus-
likkuse niitajate sarnasusi ja erinevusi, siis selgus, et kuigi liks iiheselt kattusid nditajad
iisna véheselt, siis véikeste erinevustega tulemuslikkuse niitajaid esines iisna palju.
Hankestrateegia arendamise juures kattusid ettevottes kasutatavad tulemuslikkuse
nditajad lisna hidsti ka teooriast tulenenud néitajatega. Kui ettevotte poolelt jalgitakse
seda, kui palju kliendid on hotellide eest ndus keskmiselt maksma, siis teooria poolelt
vastab sellele hotellide kvaliteedi niitaja, mis hindab keskmist tdrnide arvu, mida
kliendid eelistavad ning mille eest nad ndus maksma on. Mida rohkem kliendid
keskmiselt hotellidele kulutavad, seda kdrgem on iildjuhul ka hotelli tdrnide arv. Samuti
selgus osaleva vaatluse pohjal, et ettevottes hinnatakse miilimata jiddnud garantiitubade
kulusid, mis tuli vidlja ka teooriast kui tarnijale garanteeritud mahu edasimiiiimise

protsent.

Jargmiseks néitajaks, mis tuli vilja nii teooriast kui ka intervjuudest, oli lepingutega
kaetud kulutuste protsent. See niitaja aitab vélja tuua hangete mdju vastavale kategoo-
riale ja niitab dra, kas ettevite tegevus on lepingutega piisavalt kaetud voi mitte.
Lepingute olemasolu aitab ettevottel paremini planeerida eelarvet ning véhenevad
ettendgematud kulutused. Siiski voiks ettevotte tarnijate valikul ning nendega lepingute
s0lmimisel kaaluda rohkemate tulemuslikkuse niitajate kasutamist, kui seda praegu
tehakse. Lepingute sdlmimisel pannakse paika suur osa tehtavatest kulutustest ning
seetottu tuleks rohkem hinnata selle tarneahela osa kulu- ja protsessi efektiivsust.
Teooriast tulenevalt kasutatakse kuluefektiivsuse hindamiseks ldbirddkimiste kaudu
saavutatud kokkuhoidu ja protsessi efektiivsuse hindamiseks lepingu konkurentsivdime
niitajat. Need niitajad hindavad seda, kui palju suudetakse lepingutega tdnu turuhinnast
madalamatele hindadele ettevottele raha sddsta ning kui konkurentsivoimelised
so0lmitavad lepingud antud turul on. Kuigi kategooria netosddstmise tulemuslikkus on
iiks kontseni pohistest iildistest tulemuslikkuse nditajatest, siis intervjuude pohjal ei

selgunud, et selle nditaja tulemuslikkust ettevotes hinnatakse.
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Toodete ning teenuste tellimisel kattus nii teoorias kui ka ettevottes teenuse
usaldusvédrsus, mida ettevottes hinnatakse intsidentide arvuna. Lisaks teoorias selgunud
elektroonse siisteemi kaudu tehtud ostutellimuste protsent on iiks kontserni iildistest
nditajatest ning ettevottes voib seda vorrelda ldbiviidud e-hangete arvuga kuus, kuna

molemad niitajad hindavad elektroonse siisteemi kasutamisega seotud tulemuslikkust.

Tarnijate haldamise osas vOib tdheldada, et nii ettevottes kui ka teoorias on oluline
tarnijate rahulolu. Rahulolu liheks hindamise viisiks on tarnijatelt saadav tagasiside,
mida ettevdttes peetakse samuti oluliseks jilgida. Teooriast tulenevalt voiks ettevotte
rohkem hinnata strateegiliste tarnijatega seonduvaid niitajaid, mida praegusel juhul veel
ei tehta. Lisaks tuleks tuginedes teooriale tegeleda rohkem ka tarnebaasi ratsionali-

seerimisega ning selle hindamisega, mis on ka kontserni iiks tildistest votmenéitajatest.

Arvete ning maksete tOootlemisel ning nende tasumisel hinnatakse ettevottes
tulemuslikkust vdga erinevate niitajatega. Kui kontsernis endas on vélja toodud, et
hankeprotsessides tuleks hinnata protsenti kulutustest, mis pohineb elektroonilisel
arveldusel, siis lisaks sellele hinnatakse ka tsiikliaega seoses arvete kisitlemisele
kulunud ajaga ning to6tajate hdivatust. Palju tdhelepanu podratakse ka kvaliteedile ning
arvete kisitlemise korrektsusele, samas kui teooriast kvaliteediga seonduvaid

tulemuslikkuse niitajaid ei tulenenud.

Suures osas on tulemuslikkuse néitajate kasutusele votul teinud suure t06 osakonna
juhatajad. Nende eestvedamisel on vilja kujunenud mitmed tulemuslikkuse néitajad,
samas kui kontserni tasandilt pole neile selgeid juhiseid selle tegemiseks edastatud.
Suureks abiks selle tegemisel on olnud ka eelnev kogemus protsesside viljatootamisel
ning seetdttu on osakonna juhatajad hdsti kursis nende osakondi puudutavate
protsessidega. Alates sellest ajast, kui algas Soome poolelt todde liletoomine BOSE-sse,
toimus suurem protsesside timber kujundamine ning nende efektiivsemaks muutmine.
Selle tulemusel kirjeldati ja kaardistati peaaegu koik protsessid, millega osakonnad
kokku puutuvad ning koostati juhendid, kus need tooprotsessid on &dra kirjeldatud.
(Haller 2016; Martinson 2016) Osakonna juhatajad on osalenud ka Finnairi ja seal
hulgas ka Aurinkomatkat-Suntours Oy hankimisprotsessi suuresti mojutanud hankest
makseni tarneahela siisteemi projektis. Selle raames on hankeosakonnas tegeletud

ostutellimuste siisteemi iilesehitamise ja juurutamisega ning reisifirmade osakonnas e-
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arvete protsessi vilja to0tamisega, kus osakonna juhatajal on olnud projektijuhi roll
informatsiooni litkumise koordineerimisel ning spetsialistide abistamisel tookorraldus-
like muudatuste 14bi viimiseks. (Haller 2016; Martinson 2016) Téanu osalusele
protsesside viljatootamisel on osakonna juhatajatel olnud voimalik vélja tootada ka

vastavad tulemuslikkuse néitajad.

Peamiselt périnevad tulemuslikkuse niitajate kohta kogutavad andmed t66 kiigus
ilmnenud ning todtajate poolt tehtud tdhelepanekutest, kvaliteedikontrolli, tootajate
ajamOOtmise tulemustest ning erinevatest siisteemidest ja raportitest (Martinson 2016;
Haller 2016). Lisaks on ettevottes véljatootatud arenguvestluste ldbiviimise kord
koikide tootajatega, mille kdigus saadakse tOOtajatelt tagasisidet kaks korda aastas.
Uheks suurimaks probleemiks peetakse praegu tulemuslikkuse niitajate kasutamise
puhul suurt ajakulu, mis kulub andmete kogumiseks ja nende to6tlemiseks. Kuigi koik
vajalikud andmed on siisteemides ja raportites olemas, siis andmete kombineerimine
ning tulemuslikkuse néitajate kohta vastava informatsiooni kéttesaamiseks tuleb teha
palju manuaalset t66d (Haller 2016). Mdlemad ostureskontro osakondade juhatajad tdid
vidlja, et suurimat puudust tuntakse automatiseeritud ning reaalajas kéttesaadavatest
raportitest. Hetkel kasutusel olevad siisteemid ei vdimalda iiheselt arusaadavat ja
reaalajas tulemuslikkuse niitajate esitamist ning andmete kogumine ja to6tlemine on

hetkel vdga manuaalne protsess. (Martinson 2016; Haller 2016)

Kui autor uuris tulemuslikkuse néitajate kohta, mida jilgiti uutele protsessidele
iileminekul, siis selgus, et e-hangete siisteemi kasutusele votmisel pandi igale hanke-
kategooriale eesmirgid teatud arvu e-hangete labiviimiseks. Niiiid vaadeldakse igakui-
selt ldbiviidud e-hangete koguarvu. (Haller 2016) Ettevotte poolt jélgiti ka e-arveid
saatvate tarnijate osakaalu tarnijate koguhulgast ning osakonna siseselt jilgiti lisaks
toomahu muutust ehk hdivatuse taset, seda nii ajaliste kui ka mahuliste néitajate pohjal.
(Martinson 2016) Praeguseks hetkeks on e-arvete osakaal suudetud viia maksimumi
lahedaseks ning seetdttu ettevottes endas selle nditaja tulemuslikkust igakuiselt enam ei

jélgita, samas kui kontsernis selle néitaja tulemuslikkust hinnatakse.

53



2.2.3 Hankeprotsessi tulemuslikkuse juhtimine ettevottes

Tulemuslikkuse juhtimise iiheks eelduseks on tulemuslikkuse néditajate kasutamine,
mida voetakse arvesse tulemuslikkuse juhtimisel. Eelnevas alapeatiikis on kirjeldatud
need nditajad, mida ettevottes ja kontsernis hinnatakse ja mille kaudu tulemuslikkust
juhitakse. Tulemuslikkust jalgitakse {ildiselt igakuiselt ning néitajate véirtuseid
vorreldakse eelnevate perioodidega, et teada saada, kuidas tulemuslikkus on muutunud.
Tulemuslikkuse juhtimisel on suur roll just vordlusel varasema tulemuslikkusega, sest
see muudab tulemuslikkuse analiiiisi mottekaks ning niitab, kuidas ettevote liigub oma

eesmargi suunas.

Ettevotte tulemuslikkuse juhtimisel pannakse eraldi rohku tarnijate valikule, nendega
suhtete haldamisele ning samuti on oluline kategoriseerimine ehk erinevatele toodetele
ja teenustele ldhenetakse erinevalt. Seejuures ka nende protsessi osade juures juhitakse
tulemuslikkust osaliselt tulemuslikkuse hindamise kaudu. Sobivate tarnijate leidmiseks
ja valiku tegemiseks on kontserni tasandil defineeritud protsessi raamistik ning see
koosneb viiest pdhiosast (Strategic sourcing process ... 2016):

e algtaseme analiilis ning hankeprojekti defineerimine,

e turuanaliiiis pakkumiste seas,

e valiku tegemine ning labirddkimised lepingu s6lmimiseks,

e tarnija rakendamine protsessi ning tarnijaga suhtlemise juhtimine,

e tarnija suutlikkuse ja tulemuslikkuse pidev edasiarendamine.

Sellise tegevuse tulemusel valitakse ettevotte huve silmas pidades parimad tarnijad ning
nendega sOlmitakse lepingud. Tarnijate valikul on iiheks oluliseks momendiks
labirddkimiste pidamine lepingu sdlmimiseks, millega soovitakse saada ettevotte jaoks
parimad tingimused antud voOimaluste juures. Lisaks on olulisel kohal ka tarnija
haldamine, seda ldbi tarnijaga suhtlemise juhtimise ning tema tulemuslikkuse pideva

edasiarendamise, et tarnija suudaks tulevikus ettevottele veelgi enam véartust pakkuda.

Finnairis on riskide maandamine samuti suure téhtsusega ning selleks, et vihendada
aririske, mis on seotud tarnijatega tehtud kokkulepetest, jirgitakse jirgmised printsiipe

tarnijate valikul (Finnair Group Procurement ... 2016):

54



e Finnair on iiks kiimnest tdhtsaimast kliendist koikide strateegiliste tarnijate
jaoks,

e aastane ostumaht ei ileta iihegi tarnija puhul 30% tarnija kéibest,

e iga materjali v0i teenuse tiiiibi jaoks on kaks kuni kolm tarnijat,

e {ihe tarnijaga on ainult iiks leping,

e toimub védrtuspdhine partnerluse juhtimine,

e perioodiline lilevaade tarnija finantsilistest ja tehnilistest riskidest,

e koikide strateegiliste tarnijatega viiakse 1dbi silistemaatiline tarnija

tulemuslikkuse hindamine.

Eelnevalt loetletud punktidest on samuti néha, et tulemuslikkuse juhtimisel kaasatakse
erinevaid tulemuslikkuse niitajaid hindamaks tarnijate sobivust ettevotte jaoks.
Tarnijate valik ning kokkulepete sdOlmimine tarnijatega on oluline jirjepidevuse
tagamiseks ning torgete vahendamiseks tarneahelas. Kontserni jaoks on oluline, et
sobilik strateegiline tarnija peaks Finnairi ja tema tiitarettevotteid iiheks votmekliendiks,
samas tarnija tegevus ei tohi suuresti soltuda ainult koostdost Finnairiga. Samuti on
oluline, et iga teenuse vdi toote tiilibile on mitu tarnijat, sest juhul kui iihe tarnijaga
midagi juhtub, siis ei pdhjusta see héireid kontserni ja selle ettevdtete tegevusele. Ka
Glock ja Ries (2013: 43) on vilja toonud, et riskide kontrollimine on oluline osa
tarneahela juhtimisest, kuna tarneahelas esinevad héired ja torked voivad negatiivselt
mojutada nii tegevuse tulemuslikkust kui ka borsitulemusi. Erinevat tiilipi riskide
vihendamiseks on vajalik koordineerida tegevust organisatsioonis ning teha koostood

tarneahela litkmete vahel jirjepidevuse tagamiseks.

Riskide hindamine pole oluline ainult tarnija valikul, vaid kogu koostd6 kestel. Kui
mingil hetkel peaks tarnija finantsiline seisund muutuma kehvemaks, siis vodidakse
muuta ka koostdod antud tarnijaga. Vajadus tarnijaga koostdo tegemise iilevaatamiseks
vOi 10petamisest ei pruugi sdltuda ainult tarnijast endast, vaid ka tarnija tegevuskohast.
Kuna Aurinkomatkat-Suntours Oy tarnijad on périt erinevatest sihtkohtadest iile
maailma, voib tarnijaga koostodd mojutada ka sihtkohas toimuvad poliitilised stindmu-
sed, mille tottu pole ettevottel vOimalik enam reise antud sihtkohta turvalisuse
kaalutlustel korraldada. Uheks selliseks niiteks on Egiptus, kuhu Idpetati reiside

tegemine riigis valitseva ebastabiilse olukorra tottu.
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Koostdo kestel tarnijaga toimub ka nendega suhete juhtimine. Selleks, et valida dige
tarnija suhte juhtimise kontseptsioon ning jaotada ressursid kdige otstarbekamal viisil,
jaotatakse tarnijad vastavalt nende tdhtsusele erinevatesse riihmadesse. Lahtuvalt
partnerlussuhte olulisusest ning tarnija mdjust Finnairi kontserni tegevusele on tarnijad
jaotatud nelja rithma, milledeks on partnerid, strateegilised tarnijad, eelistatud tarnijad ja
heakskiidetud tarnijad (Finnair Group Procurement ... 2016). Sellised segmendid on
moodustatud vastavalt sellele, kui suur on tarnijaga koost66 mdju Finnairi tegevusele,
kui pikaajaliseks peetakse koostodd antud tarnijaga ning millist drilist vaartust koost6o
tarnijaga tdhendab Finnairi kontsernile. Mida téhtsam on tarnija Finnairi jaoks, seda
spetsiifilisem on tarnijasuhte juhtimine ning seda pikaajalisem on ka koost6d. Oluliste
partneritega koost60s viiakse 14bi iihiseid arendusprojekte, mis toovad kasu nii tarnijale
kui ka kontsernile. Selle tottu pole maistlik olulisi partnereid liiga tihedalt vahetada,

kuna arendused vodivad poolikuks jddda kuigi kulutused projektide jaoks on juba tehtud.

Tarnijasuhte juhtimisel on oluline, et igal tarnijal on méératud ka Finnairi poolne
lepingu omanik, kes esindab kontserni driga seonduvates teemades konkreetse tarnijaga.
Lisaks juriidilistele ja eetilistele standarditele, pohineb tarnijatega suhete juhtimine
kolmel pShiprintsiibil, milledeks on (Finnair Group Procurement ... 2016):

1. Allhangete kogumaksumus — kontsernis vaadatakse tervet ostetud materjalide ja
toodete eliitsiikli maksumust, vottes arvesse tasakaalu kulu ja turvalisuse ning
kvaliteedi vahel.

2. Avalikustatud ja lébipaistvad kalkulatsioonid — Finnair nduab oma tarnijatelt
labipaistvat kulude kalkulatsiooni meetodi kasutamist selleks, et miérata
hinnakujunduses diglane kulude jagamine.

3. Pidev arenemine — Finnair nduab oma tarnijatelt pidevat arengut {ihiste
protsesside juhtimisel ja seotud kulude baasi, mille eesmirk on pidev areng

kulude konkurentsivoimelisuses.

Need kolm pdhiprintsiipi rohutavad veelkord, et kulud, nende lébipaistvus ja pidev
areng oma tegevuses on Finnairi jaoks olulised. Seega on olulised ka tulemuslikkuse
nditajad, mis vOimaldab nende tulemuslikkust hinnata. Selleks, et olla edukas ning
kasumlik, tuleb hoida kulud kontrolli all ning pidevalt arendada edasi oma protsesse, et

olla konkurentsivdimeline ning innovatiivne.

56



Selliste printsiipide jédrgmine hankeprotsessis on mdjunud positiivselt ka ettevotte
kasumlikkusele, kaasates parimaid partnereid ja tarnijad oma tarneahelasse. Lisaks
hoolikale partnerite valikule, otsitakse kontsernis jarjepidevalt muid innovatiivseid ja
uudseid lahendusi kogukulude vihendamiseks. Uheks selliseks niiteks on hangete
kategoriseerimine erinevateks valdkondadeks vastavalt sellele, millega need hanked
seostuvad. Sellist kategooriate pdhist juhtimise konseptsiooni peetakse terviklikuks ja
iihtseks ldhenemiseks kulude juhtimisel. Kontseptsiooni rakendamiseks on vajalik, et
koik Finnairi kulud on méératud ja adresseeritud kategooriate 15ikes. Ka teoorias selgus,
et hankeprotsessi iiks eripdradest on ostukategoorite médramine erinevatele kaupadele
ning teenustele, sest kategoriseerimine aitab moodustada optimaalsed hanke ja tarne
juhtimise strateegiad erinevatele gruppidele (Baldwin et al. 2005: 14). Samuti annab
selline meetod kdige parema tulemuse, kuna erinevad tarnijad vajavad erinevat ja

spetsiifilist Iihenemist koost6o tegemisel (Hangete juhtimisel ... 2015).

Iga kategooria meeskond koosneb kategooria juhist ning teistest driliksusesse
kuuluvatest inimestest. Kategooria meeskond seab paika iileiildise driplaani, mille alla
kuulub ka tarnija tegevuskava, hankimise taktikad ja projektid sddstmisvoimaluste
suurendamiseks. Vastutusalad kategooria siseselt on éra jaotatud vastavalt ametile ning

need on véljatoodud allolevas tabelis 6.

Tabel 6. Vastutusalad vastavalt rollidele seoses tulemuslikkuse hindamise ja
juhtimisega

Roll Vastutusala

Kategooria juht e Juhib suhteid, ldbirddkimisi ja lepinguid vOtmetarnijatega ning
kinnitab nende tarnelepinguid;
¢ hindab ning juhib tulemuslikkuse vdtmenditajaid.

Uksuse hankejuht ja | e  Juhib suhtlust ning lepinguid iiksuse spetsiifiliste tarnijatega,
-spetsialist e analiilisib iiksuse kulutusi ja tuvastab kulude kokkuhoidmise
kohti.

Materjalide ja ostu- | e Jilgib tarnete tédpsust ning kvaliteeti,

tellimuste  juhtimise | o  toetab tarnija tulemuslikkuse anaaliiiiside koostamisega.
spetsialist

Tarnija  kvaliteedijuht | ¢  Defineerib tarnija kvaliteedinduded ning tulemuslikkuse
ja —spetsialist vOtmenditajaid lepingute jaoks,

e auditeerib tarnija protsesse,

e jélgib perioodilisi tulemuslikkuse votmenditajate hindamist.

Allikas: (Finnair Group Procurement ... 2016); autori kohandused.

57




Tabelist (vt k. 57) on néha, et kdige suurem vastutus lasub kategooria juhil, kes lisaks
vOtmetarnijatega tegelemisele on seotud ka {ildiste tulemuslikkuse vOtmendiitajate
hindamise ja juhtimisega. Tema rolli toetab suurel miiral iiksuse hankejuht, kelle
vastutusalas on analiiiisida kategooria tegevust ning tagada, et iiksuse t60 vastab
eelarvele ning seeldbi tuvastada kokkuhoidmise kohti. Lisaks on igas kategoorias
olemas ka kvaliteedijuht, kes on vastutav tarnija toodete ning teenuste kvaliteedi eest.
Parema kvaliteedi jaoks seab kvaliteedijuht paika kindlad nduded tarnijatele ning
osaledes kontserni jaoks sobilike tarnijate valikul, jdlgib tarnija vastavust nendele
nduetele. Hangetega tegelevad enamjaolt ostutellimuste spetsialistid ning nende

vastutusalas on jélgida tarnete tapsust ja kvaliteeti.

Kodikide kategooriate t66d juhib omakorda hanke ndukogu. Finnairi hanke ndukogu on
vastutav kategooriate kulutuste kinnitamise ja sellega seonduvate plaanide eest. Plaanid
tehakse {ildiselt iiheks kuni kolmeks aastaks ning nende eesmérgiks on vidhendada
kulutusi, samas tagades tarne, kvaliteedi ja transpordi vastavalt drinduetele. Jooksvalt
otsitakse ka arenemisvoimalusi tehtavates plaanides ning need on vdimalik jagada nelja
kategooriasse (Finnair Group Procurement ... 2016):
1. ndudlus — kuidas on voimalik vdhendada ostumahtu, et vihendada
kulutusi;
2. spetsifikatsioon — kas ndudlust on vdimalik asendada mdne teist tiiiipi
teenuse vOi tootega,
3. protsess — kas on alternatiivseid viise toote vOi teenuse
kohaletoimetamiseks,
4. pakkumise turg — kas algmaterjali v3i teenuse hind on

konkurentsivoimeline.

Seega Finnair tegeleb pidevalt oma protsesside arendamisega ning otsitakse viise,
kuidas muuta oma protsesse veelgi paremaks nii aja, kulu kui ka kvaliteedi suhtes, mis
omakorda aitab positiivselt kaasa ettevotte tulemuslikkusele. Kuna hanke ndukogu on
see organ, kes vOtab vastu otsuseid seoses erinevate kategooriate plaanidega, nende
eesmdrkide ja eelarvetega, jélgib ndukogu perioodiliselt ka hangetega seonduvaid

tulemuslikkuse votmenditajaid.
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Ténu protsesside arendamisele on ka suhtlemine muutunud kiiremaks ning sujuvamaks.
Seda nii partneritega, kellega on otsekontakt kergemini saavutatav ning seeldbi ka
erinevate probleemide lahendamine on muutunud kiiremaks ja lihtsamaks, kuid ka
tarneahelasse kuuluvate osakondade koost66 on muutunud paremaks. Intervjuudes toodi
vélja, et osakondade koostod on suhteliselt hdsti toimiv ja informatsioon liigub histi.
Ténu sellele on koostdo erinevate osakondade vahel muutunud jérjest paremaks ning
tihedamaks. Samuti protsesside parendused on aidanud ndha erinevaid osapooli, kellelt
saadakse sisendit ning kellele ja milline info véljundina oluline on. (Haller 2016;
Martinson 2016) Kuigi tugifunktsiooni pakkuva ettevotte omavaheline informatsiooni
vahetus ja suhtlus on muutunud paremaks, siis arendada vOiks veel ettevotte ning
emaettevotte vahelist informatsiooni ja kogemuste vahetust. Emaettevote jalgib samuti
tulemuslikkuse niitajate kasutamist ettevottes, kuid ebaselgeks on jadnud, kuivord palju
seda informatsiooni ettevdtte erinevate tasanditega jagatakse ning kui kaasatud on

ettevotte juhid otsuste tegemisel.

2.3 Ettepanekud ettevotte hankeprotsessi tulemuslikkuse
hindamise ja juhtimise taiustamiseks

Analiitisides ettevotte hankeprotsessi tulemuslikkuse hindamist ja juhtimist, tuvastas
autor moned kitsaskohad praeguses siisteemis, mida annaks ettevottes paremaks muuta
ning rohkem tdiustada. Jargnevalt toob autor vilja ettepanekud Aurinkomatkat-Suntours
Oy-le praeguse hankeprotsessi tulemuslikkuse hindamise ja juhtimise siisteemi
tdiustamiseks. Ettepanekute tegemisel voetakse arvesse intervjuude pohjal selgunud
kitsaskohti ning hetkel kasutatavaid tulemuslikkuse néitajaid. Samuti 14htutakse
tulemuslikkuse hindamise ja juhtimise tdiustamiseks ettepanekute tegemisel teooriast

selgunud tulemuslikkuse néitajatest.

Esmalt voiks ettevote kaaluda tdiendavate tulemuslikkuse niitajate kasutusele votmist
ning autor soovitab selleks kaasata jargnevad néitajad:

e kategooria netosddstmine,

e tarnebaasi ratsionaliseerimine,

e ldbirddkimiste kaudu saavutatud kokkuhoid,

e lepingu konkurentsivdime néitaja.
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Esialgu tuleks alustada kontserni iildistest votmenditajatest, mida kasutatakse hanke-
protsesside tulemuslikkuse hindamisel. Kontserni iildised tulemuslikkuse votmenditajad
kattusid osaliselt ka teooriast selgunud tulemuslikkuse niitajatega, seda nii kategooria
netosddstmise tulemuslikkuse kui ka tarnijate vdhendamise osas. Samuti on praegu
puudulik kulu- ja protsessi efektiivsuse hindamine tarneahela lihe tdihtsama protsessi

osas, mis on seotud tarnijate valiku ning lepingute sGlmimise ja uuendamisega.

Autor soovitab ettevottel tdiendavalt hinnata veel ldbirddkimiste kaudu saavutatud
kokkuhoidu ning lepingu konkurentsivoime néitajat. Labiradkimiste kaudu saavutatud
kokkuhoiu néitaja eesmérgiks on vilja tuua see sddst, mis on saavutatud tédnu lepingu
s0lmimisel saadud soodsamatele hindadele ning seega ka parematele lepingutingimus-
tele. See nditaja toob esile ka ldbirddkimiste tdhtsuse ning mdju hankeprotsessis.
Lepingu konkurentsivoime nditaja hindab aga protsessi efektiivsust ning selle nditajaga
on voimalik vorrelda kui konkurentsivdoimelised on ettevotte poolt sdlmitud lepingud
teiste ettevotetega. Kuigi selle niitaja puhul on raske saada usaldusviérseid andmeid
adekvaatseks voOrdluseks, on nditaja heaks indikaatoriks l&birddkimiste kaudu
suurendavate kulude kokkuhoiu potentsiaali vélja toomiseks Mida paremad tingimused
ja hinnad on saadud ldbirddkimiste teel, seda konkurentsivoimelisem on ka ettevdte ja

tema lepingud.

Tabelis 7 (vt lk. 61) on integratsioon tulemuslikkuse vOtmenditajatest, mida hetkel
ettevottes kasutatakse, ning autori poolt soovitavatest tulemuslikkuse votmenaditajatest
tarneahela tulemuslikkuse hindamise tdiustamiseks, et nididata soovitatud nditajate
positsiooni tarneahelas. Soovitatud néitajate paremaks eristamiseks on need vilja
toodud kaldkirjas. Tabelist on nédha, et autor soovib juurde lisada pigem hankeprotsessi
strateegiaga ning lepingutega seonduvaid hankeprotsessi tulemuslikkuse niitajaid.
Hetkel pole need protsessi osad juhtumiuuringust selgunud analiilisi pohjal piisavalt
kaetud ning nendes protsessides tulemuslikkuse niitajate hindamisele ei pdodrata

piisavalt tadhelepanu, kuigi need protsessi osad on tarneahelast iihed tdhtsamad osad.
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Tabel 7. Hetkel kasutatavad tulemuslikkuse nditajad ning autori poolt soovitatud
niitajad

Tarneahela osa Tulemuslikkuse niitajad

Hankestrateegia arendamine *  Hotellikulud reisija kohta,
* miilimata garantiitubade kulud,
*  kategooria netosddstmine.

Tarnijate valik ning lepingute * Lepingutega kaetud kulude protsent
sOlmimine voi uuendamine hankekategooriate 1dikes,

o ldbirddkimiste kaudu saavutatud kokkuhoid,
* lepingu konkurentsivoime nditaja.

Toodete ning teenuste tellimine *  Ostutellimuste protsent vaadeldavatest kuludest,
* ldbiviidud e-hangete arv kuus,

» intsidentide arv,

* vastatud péringute arv,

* vastatud péringute digeaegsus.

Tarnijate haldamine + Aktiivsete hankijate arv hankekategooriate
16ikes ja selle muutus vorreldes eelneva
perioodiga,

» siisteemi loodud uute tarnijate arv kuus,

* partnerite tagasiside,

*  tarnebaasi ratsionaliseermine.

Arvete ning maksete toStlemine » E-arvete protsent kdikidest arvetest,

*  tdddeldud arvete arv,

* arvete sisestamise digeaegsus,

* arvete sisestamise korrektsus protsendina
kdikidest arvetest ning esinenud eksimuste

protsent,
*  tOOtajate hdivatuse tase.
Arvete tasumine ning protsessi +  Oigeaegselt tasutud arvete protsent kdikidest
arendamine arvetest,

» tidhtajaks tasumata arvete maht,

e Intressiarvete mabht,

* tooprotsessi sujuvus ehk t6od takistavate tegurite
esinemissagedus,

*  tOOtajate tagasiside todprotsesside osas.

Allikas: (APQC Process Classification ... 2016; Suihko 2016; Martinson 2016; Haller 2016);
autori koostatud.

Samuti soovitab autor ettevottel rohkem tdhelepanu podrata kontsernis kasutusel
olevatele {ildisetele tulemuslikkuse néitajatele, mida tuleks hinnata kdikides
hankekategooriates. Praeguse analiiiisi kdigus ei selgunud, et ettevottes hinnatakse
kategooria netosdédstmise ja tarnebaasi ratsionaliseerimisega seonduvaid tulemuslikkuse
nditajaid. Nagu antud t60 teoreetilisest osast selgus, siis 0ige tarnijate arvu omamisel on
ettevottel piisavalt mojuvéimu labirddkimistel paremate tingimuste saamisel ning samas
on probleemide tekkimisel i{ihe tarnijaga ettevdttel olemas varuvariandid teenuse

tellimiseks teistelt tarnijatelt.
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Samas selgus analiilisist, et hankeprotsessi administratiivne pool on piisavalt kaetud
tulemuslikkuse niitajatega ning autor ei nde tdiendavat vajadust rohkemate
tulemuslikkuse néitajate kaasamiseks. Nagu ka teooriast selgus, tuleks pigem kasutada
vihem tulemuslikkuse néitajaid, kuna vastasel juhul néitajate haldamine muutub liialt

keeruliseks ning ka tulemuslikkuse néitajatest saadav véértus viheneb.

Autor tuvastas moned kitsaskohad ka seoses tulemuslikkuse juhtimisega ettevotte
hankeprotsessis. Selle tulemuslikkuse suurendamiseks on autor teinud jargnevas tabelis
8 (vt k. 63) vilja toodud ettepanekud. Esmalt tuleks ettevottes konkreetsemalt paika
panna vastutusalad ning inimesed, kes vastutavad hankeprotsessis tulemuslikkuse
niitajate eest. Selle eesmérgiks oleks terves tarneahelas panna paika selge strateegia,
mille téhtsus ka to6 teoreetilises osas vilja tuli. Tuleks valida kindel strateegia, millele
rohkem keskenduda ning seda strateegiat selgitada ka tarneahelasse kuuluvatele
votmeisikutele, et ettevote tegutseks iihise strateegia pdhjal ning samade eesmérkide

nimel.

Vastavalt strateegiale tuleks paika panna ka tulemuslikkuse néitajad, mille
tulemuslikkuse hindamisel on vdimalik jirgida seatud eesmérgi ning sihi tditmist.
Tulemuslikkuse néitajad peaksid olema hoolikalt valitud ning need peaksid katma kdik
hankeprotsessi osad iihtlaselt. Silmas tuleks pidada ka seda, et kasutusele ei vdetaks
liiga palju tulemuslikkuse niitajaid, mille haldamine liiga keeruliseks vdib muutuda.
Samuti tuleks ettevotte siseselt rohkem tegeleda sellega, et koigil vajalikel tootajatel
oleks olemas informatsioon sellest, milliseid tulemuslikkuse néitajaid peaks jélgima
ning mille kohta informatsiooni koguda. Seejuures peaksid konkreetsed juhised
tulemuslikkuse niitajate kohta tulenema ettevotte kdrgemalt tasemelt. Otsuseid vastu-
votvad juhid peaksid andma selged suunised selleks, millist informatsiooni on neil vaja
otsuste tegemiseks ning milline informatsioon neile kasulik on. Tulemuslikkuse
niitajate kasutamisel peaks eksisteerima konkreetne siisteem, et oleks vdimalik sealt

saadud informatsiooni ka eesmérgipéraselt kasutada.
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Tabel 8. Ettepanekud hankeprotsessi tulemuslikkuse juhtimise tdiustamiseks

Ettepanek

Teooriast tulenev pohjendus

Kindla strateegia
valimine, selle jargimine
ning konkreetsemate

vastutusalade méddramine.

Konkreetse strateegia valik ning sellele keskendumine on oluline,
et ettevottel oleks voimalik protsessi tulemuslikkust paremini
juhtida (Baldwin et al. 2005: 13; Bititci et al. 1997: 524).
Terviklik tarneahel ja 1dbimoeldud strateegia annab ettevdttele
mitmeid selgeid eeliseid nagu véiksem t66joukulu, parem
likviidsus ning suurenenud sddstud tdnu viiksematele
kogukuludele (APQC Process Classification ... 2016; Procure-to-
pay process ... 2016).

Tulemuslikkuse niitajate

Nii Baldwin ez al. (2005: 20) kui ka Chenhalli ja Langfield-Smith

konkreetsem paika (2007: 268) toid vilja, et tulemustele orienteeritud ja sisemised

panemine vastavalt juhtimise niitajad peaksid olema eesmirkide ja strateegiaga

strateegiale. kooskolas ning ajendatud ettevote vajadusest. Konkreetse
strateegia ning eesmarkide olemasolul on voimalik hinnata
tulemuste kaudu seda, kas planeeritud tulemusi saavutatakse voi
mitte. Tulemuslikkuse néitajate iihildumisel strateegiaga
tulemuslikkus paraneb. (Ferreira ja Otley 2009: 271)

Selgemad juhised Enamikes ettevdtetes pole tulemuslikkuse néitajad siisteemselt

ettevotte kdrgemalt
tasandilt tulemuslikkuse
nditajate kasutamise
kohta.

viélja kujundatud ning esineb néitajate siisteemitus (Siisteemitus ei
anna ... 2016). Tulemuslikkuse juhtimisest saadava informatsiooni
potentsiaali tuleks rohkem osata dra kasutada. Ettevotte juhtkond
peaks informatsiooni kasutama strateegiliste otsuste tegemisel,
kuid kui tulemuslikkuse néitajad ei hinda neid valdkondi, mida
juhtkond peab oluliseks hinnata, siis pole saadud informatsiooni
voimalik ka eesmérgipéraselt kasutada. (Tandarini, Kroll 2015:
84)

Praegu kasutatavate
siisteemide pohjalikum
analiiiis.

Sobivate tulemuslikkuse nditajate valikul tuleb silmas pidada ka
seda, et tulemuslikkuse niitajate hindamine poleks liiga keeruline
ning ei votaks liiga palju aega (Procurement KPIs 2016).

Rohkem keskenduda

strateegilistele tarnijatele.

Ettevotted, kes seavad fookuse strateegiliste tarnijasuhete
arendamisele, saavad paremaid pikaajalisi kasusid. Ettevdte peaks
mdistma strateegilise ostmise ja ja tarnija arendamise tdhtsust ning
seda, kuidas need omavahel seotud on, sest see suurendab
tulemuslikkust. (Sdnchez-Rodriguez 2009: 169)

Allikas: autori koostatud.

Samuti peaks tulemuslikkuse néitajate valikul jélgima seda, et andmed oleksid

voimalikult lihtsasti kogutavad ning nende to6tlemiseks ei oleks vaja palju manuaalset

tood teha. Praegu tuleb ettevottes iisna palju andmeid manuaalselt toodelda selleks, et

kasulikku informatsiooni kitte saada ning ka intervjuude kiigus selgus, et tuntakse

puudust reaalajas kittesaadavast informatsioonist. Seetdttu on autor iihe soovitusena

vilja toonud ka selle, et rohkem analiiiisida praegu kasutusel olevaid siisteeme, nende

voimalusi ja arengupotentsiaali. Tuleks analiilisida seda, milliseid tunnuseid kannetele

lisatakse, ning kas oleks vaja juurde lisada tidiendavaid tunnuseid enne informatsiooni

siisteemidesse tdmbamist vihendamaks manuaalset t66d. Vajadusel voiks kaaluda ka
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uute siisteemide kasutusele vottu, mis lihtsustaksid tulemuslikkuse néitajate kohta
informatsiooni ja andmete kogumist. Sellisel juhul tuleks samuti eelnevalt analiiiisida,
milliseid tunnuseid on uues siisteemis voimalik kannetele juurde lisada ning kuivord

uued vOimalused aitavad vdhendada manuaalse t06 osakaalu.

Lisaks voiks ettevote hakata rohkem tdhelepanu podrama strateegilistele tarnijatele ning
nende tulemuslikkuse juhtimisele. Kontsernis on kiill kirjeldatud tarnijate segmendid
ning nende jaotus vastavalt partnerlussuhte olulisusele ja tarnija mdjust ettevotte
tegevusele, kuid puudulik on vastavate niditajate kasutamine tulemuslikkuse juhtimiseks.
Rohkem tuleks jdlgida strateegiliste tarnijate tegevust ning analiilisida tehtavaid kulutusi
ning tarnija kasumlikkust. Strateegiliste tarnijate tegevuse jdlgimiseks tuleks paika
panna konkreetsemad nditajad, mille pohjal tarnijat hinnatakse. Tarnijaid, kelle hangete
maksumus jddb alla kindla seatud piiri, tuleks vdhendada, kuna nendega tegelemise

kulud on ettevdtte jaoks suuremad, kui sealt saadav kasu.

Viimasena soovib autor vilja tuua ka selle, et ettevotte vOiks rohkem mdelda ka
informatsiooni vahendamise tohustamisele ning selle liikuvuse kiirendamisele. Kui
ettevotte eesmdrgiks on saavutada head tulemused koikide tulemuslikkuse néitajate
16ikes, siis iiheks selle eelduseks on tihe koostdd erinevate protsessi osade vahel ning
informatsiooni kiire vahetus iiksteisega. Kui tugifunktsiooni pakkuva ettevotte
osakondade omavaheline suhtlus on véga hea, siis puudulik on erinevate ettevotte
tasandite vaheline suhtlus. Selle parandamiseks tuleks erinevaid tasandeid rohkem
omavahel iiksteisega intergreeida, iliksteisega kogemusi vahetada ning selle tulemusel
muutub ka eesmirgi saavutamine kergemini teostatavamaks. Informatsiooni litkuvuse
suurendamiseks soovitab autor viia ldbi koosolekuid viimaks kdiki votmeisikuid kurssi
ettevotte strateegia, eesmdrkide ja kasutatavate tulemuslikkuse nditajatega. Samuti
tuleks votmeisikutele edastada informatsiooni sellest, kuidas tulemuslikkuse hindamise

ja juhtimise teel saadud informatsiooni kasutatakse otsuste tegemisel.

Eelnevalt vilja toodud soovitused ning tulemuslikkuse néitajad on sobilikud
kasutamiseks ka teistes reisiteenust pakkuvates ettevitetes hankeprotsesside
tulemuslikkuse hindamiseks ja juhtimiseks, sest reisifirmade puhul suur osakaal
kuludest hangitakse. Kuna igal ettevottel voib olla erinev eesmirk, siis tuleks

kasutatavaid nditajaid vastavalt ettevotte strateegiale ja eesmirkidele ka kohandada.
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KOKKUVOTE

Uha rohkem ettevdtteid on hakanud mdistma tulemuslikkuse juhtimise eeliseid ning
seetottu sellele rohkem tdhelepanu poorama hakanud. Uuringute pdhjal on selgunud, et
ettevotted, kes tegelevad tulemuslikkuse hindamise ja juhtimisega on edukamad ning
nende majandusnditajad on paremad kui nendel, kes sellega ei tegele. Tulemuslikkuse
hindamise ja juhtimise teel on aga ettevottel voimalik saada kasulikku informatsiooni,
mis aitab aru saada, kuidas ettevottel ldheb ning seelébi hinnata ka seatud eesmérkide ja

sihtide taitmist.

Ettevotte tulemuslikkust on voimalik hinnata ja juhtida erinevates ettevatte protsessides.
Suurenenud konkurents on sundinud ettevotteid motlema oma &riprotsesside iile ning
muutma neid efektiivsemaks, samal ajal vihendades tegevuskulusid. Uheks selliseks
ariprotsessiks on ka hankeprotsess, mille tulemuselikkuse juhtimisele ja hindamisele on
viimasel ajal rohkem keskendutud. Kuna hankeprotsess méérab dra suure osa ettevotte
kuludest, siis on aru saadud antud protsessi tdhtsusest. Hankeprotsessi tulemuslikkuse
juhtimine toob ettevottele mitmeid positiivseid kasusid, mille hulka kuuluvad ka
tootajate efektiivsuse tdus, ostutellimuste kidsitlemise aja kiirenemine, informatsiooni
parem litkumine ning selle kéttesaadavus otsuste tegemiseks. Seejuures on tulemuslik-
kuse juhtimisel oluline valida selge strateegia, millele ettevote keskenduda soovib, ning
paika seada eesmirgid, mille tditmist ning saavutamist oleks hilisemalt vdimalik

hinnata.

Antud magistritods on keskendutud rohkem hankeprotsessis tulemuslikkuse hinda-
miseks kasutatavatele tulemuslikkuse vOtmenéitajatele. TOO teoreetilises osas toodi
vilja peamiselt kasutatavad tulemuslikkuse niitajad vastavalt APQC standardipdhisele
jaotusele ning tuginedes nii APQC standardile kui ka erinevatele autoritele.
Tulemuslikkuse néitajate liigitamisel selgus, et peamiselt hinnatakse nendega kulu-,

tootajate ja protsesside efektiivsust ning tsiikliaega.
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Tulemuslikkuse paremaks juhtimiseks on hankeprotsessi vaja vaadelda kui terviklikku
hankest makseni tarneahelat. Seetdttu on oluline jilgida tulemuslikkust ka erinevates
protsessi etappides, et leida need kohad, kus on vdimalik tegevust muuta veelgi
paremaks. Oige analiiiisi pdhjal on vdimalik saada tagasisidet kitsaskohtadest ning
tegevuse paremaks muutmiseks. Hankeosakonnalt ning tulemuslikkuse niitajatest
saadavat informatsiooni tuleks rohkem é&ra kasutada ettevotte huvides. Erinevate
aruannete koostamine ei anna tulemust, kui nendes peituvat informatsiooni ei osata

hinnata ning kaasata otsuste tegemiseks.

Empiirilises osas on magistritods kasutatud juhtumiuuringu meetodit, mille kaigus
keskenduti peamiselt sisedokumentide analiiiisile, kuid lisaks viidi 14bi ka kolm
intervjuud hankeprotsessi tarneahelasse kuuluvate juhtidega ning jélgiti toOprotsesse
osaleva vaatluse kiigus. Analiitisi pohjal selgusid mitmed kitsaskohad ettevotte
hankeprotsessis, mida oleks voimalik tdiustada. Esiteks mitmed hankeprotsessi osad on
tulemuslikkuse néitajatega alakaetud ning nendes protsessides voiks ettevotte kaaluda
tdiendavate tulemuslikkuse niitajate kaasamist. Esmalt vOiks ettevotte tdiendavaid
tulemuslikkuse néitajaid kaasata tarnijate valiku ning lepingute sOlmimise ja
uuendamise protsessi osasse. Autor soovitaks siinkohal tdiendavalt hinnata
labirddkimiste kaudu saavutatud kokkuhoiu ning lepingu konkurentsivdime niitajaid,
mis aitaksid paremini kaasa kulu- ja protsessi efektiivsuse hindamise tohustamisele.
Esimene niitaja toob vilja selle kokkuhoiu, mille ettevOte saavutab tdnu parematele
lepingutingimustele ja soodsamatele hindadele. Teine néitaja aga aitab vorrelda
ettevotte lepinguid konkurentidega ning tuua vélja kokkuhoidmise potentsiaali, mida on

lepingutingimuste lébirddakimise kédigus vdimalik saavutada.

Lisaks selgus, et ettevottes ei kasutata hetkel koiki tulemuslikkuse tildiseid niitajaid,
mida kontserni ettevotted peaksid jdlgima ning hindama. Seetdttu soovitab autor kaasata
hankeprotsessi tarneahela tulemuslikkuse hindamiseks ka kategooria netosddstmise
tulemuslikkuse ja tarnijate vdhendamisega seotud tulemuslikkuse niitajad. Tarnijate
ratsionaliseerimine on oluline, kuna 0ige arvu tarnijate omamisel on ettevdttel
tihedamad kontaktid oma tarnijatega, mis aitab kaasa ka paremate tingimuste saamiseks
labirddkimiste ajal, ning samas on olemas ka varuvariandid teiste tarnijate ndol, kui iihel

tarnijal peaks raskuseid tekkima teenuse osutamisel.
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Samas selgus analiiiisist, et mitmed tulemuslikkuse niitajad, mis tulid vélja magistritdo
teoreetilises osas, on ettevottes samuti juba samal voi sarnasel kujul kasutusel ning seda
tarneahela erinevates osades. Samuti selgus, et tarneahela administratiivse poole peal on
tulemuslikkuse néitajad piisavalt esindatud ning tdiendavate néitajate kaasamise vajadus
puudub. Kui néitajaid kaasatakse iihe tarneahela osa hindamiseks liialt palju, siis nende

haldamine muutub keeruliseks ja nendest niitajatest saadav kasu viheneb.

Tulemuslikkuse juhtimise poole pealt selgusid samuti moned kitsaskohad. Ettevottes
puuduvad selged arusaamad hankeprotsessi kuuluvate inimeste vastutusalade kohta ning
seetottu pole ka selgeid juhised selle kohta, milliseid tulemuslikkuse néitajaid tuleks
protsessis kasutada. Tulemuslikkuse néitajad peaksid hindama ettevotte eesmirkide ja
sihtide tditmist ning saadavat informatsiooni peaksid ettevotte juhid kasutama otsuste
vastuvotmiseks ning uute sihtide ja eemédrkide seadmiseks. Jargmise probleemina
ilmnes, et kuigi andmed on silisteemides ning aruannetes olemas, siis nende kombi-
neerimine ning tulemuslikkuse nditajate kohta vastava informatsiooni kéttesaamiseks
tuleb hetkel teha palju manuaalset t66d. Seetdttu voiks ettevote analiilisida praegu

kasutusel olevaid siisteeme, nende voimalusi ja arengupotentsiaali.

Antud soovitused tulemuslikkuse hindamise ja juhtimise tdiustamiseks on sobilikud
kasutamiseks ka teistes reisiteenust pakkuvates ettevotetes. Igas ettevottes peaksid
tulemuslikkuse nditajad vastama ettevotte eemirkidele ja strateegiale ning vastavalt
sellele tuleks valida ka tulemuslikkuse nditajad. Samas, kuna teiste ettevotete puhul
voivad strateegia ja eesmérgid erineda, siis selle tottu voib tekkida vajadus kohandada
ka tulemuslikkuse nditajaid vastavalt ettevottele. Siiski peaksid koik tarneahela osad
olema niitajatega iihtlaselt kaetud ning tulemuslikkuse hindamiseks kaasatud niitajate
arv peaks olema optimaalne. Edasiarenduse voimalustena on vdimalik uurida, kuivord
tehtud ettepanekud aitavad ettevottel tulemuslikkust parandada. Samuti on vdimalik
uurida, kas tehtud ettepanekuid on vdimalik rakendada teiste reisifirmade peal ning

kuivord tehtud soovitused mojutavad nende tulemuslikkust.
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LISAD

Lisa 1. Kiisimused Accounts Payable Travel osakonna juhatajale

Uldised kiisimused

1. Milliseid andmeid peate oma t66 tegemisel oluliseks?

2. Mida peate peamisteks tulemuslikkuse niitajateks, mida enim vaatate?

3. Milliseid andmeid Te tulemuslikkuse niitajate kohta ise kogute ning kui tihti?

4. Kust parineb informatsioon, mida kasutate protsesside analiitisimiseks?

5. Kuivord palju kasutate seda informatsiooni protsesside efektiivsemaks muutmisel?
6. Kui oluliseks hindate tulemuslikkuse néitajate kasutamist protsesside juhtimisel?

7. Kas olete ettevottesiseselt tegelenud protsesside vilja totamisega ning kui jah, siis
kui suurel mééral?

8. Millised protsessid on osakonnas formaalselt kirjeldatud ja/voi kaardistatud?

9. Kuidas hindate koost6dd erinevate osakondade vahel ning informatsiooni liikumist?
10. Millises vormis ja millise sagedusega annate informatsiooni (sh tagasisidet) teistele
ettevotte tootajatele?

11. Millisest infost tunnete enim puudust, kui soovite oma meeskonna t66d hinnata?
12. Millised tulemuslikkuse néitajad oleksid selleks sobilikud ja kuivord langevad need
kokku nendega, mida kasutatakse?

E-arvetele iilleminek

12. Millised ettevalmistused olid vajalikud e-arvetele tileminekuks?

13. Kuidas on e-arvetele iileminek aidanud muuta tarneahelat paremini toimivaks?

14. Millised oli suurimad takistused sellele protsessile {ileminekul?

15. Millised olid partnerite muljed/arvamused e-arvetele iileminnes?

16. Kuivord keeruline oli tarnijaid veenda uuele siisteemile iileminekuks?

17. Milliseid positiivseid tulemusi on uus protsess andnud?

18. Kas iileminekul pandi paika ka mingisugused tulemuslikkuse nditajad, mille alusel

hinnati/hinnatakse tulemuslikkust?
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Lisa 2. Kiisimused Accounts Payable Procurement osakonna juhatajale

Uldised kiisimused

1. Milliseid andmeid peate oma t66 tegemisel oluliseks?

2. Mida peate peamisteks tulemuslikkuse niitajateks, mida enim vaatate?

3. Milliseid andmeid Te tulemuslikkuse niitajate kohta ise kogute ning kui tihti?

4. Kust périneb informatsioon, mida kasutate protsesside analiitisimiseks?

5. Kuivord palju kasutate seda informatsiooni protsesside efektiivsemaks muutmisel?
6. Kui oluliseks hindate tulemuslikkuse néitajate kasutamist protsesside juhtimisel?

7. Kas olete ettevottesiseselt tegelenud protsesside vilja todtamisega ning kui jah, siis
kui suurel mééral?

8. Millised protsessid on osakonnas formaalselt kirjeldatud ja/voi kaardistatud?

9. Kuidas hindate koost6dd erinevate osakondade vahel ning informatsiooni liikumist?
10. Millises vormis ja millise sagedusega annate informatsiooni (sh tagasisidet) teistele
ettevotte tOotajatele?

11. Millisest infost tunnete enim puudust, kui soovite oma meeskonna t66d hinnata?
12. Millised tulemuslikkuse niitajad oleksid selleks sobilikud ja kuivord langevad need
kokku nendega, mida kasutatakse?

E-hangetele iileminek

13. Kui pikalt toimus uuele hangete protsessile tileminek?

14. Milliseid positiivseid tulemusi on uus protsess andnud?

15 Millised oli suurimad takistused sellele protsessile iileminekul?

16. Millised olid partnerite muljed/arvamused e-hangetele tileminnes?

17. Kuivdrd keeruline oli tarnijaid veenda uuele siisteemile tileminekuks?

18. Kuidas on e-hangetele lileminek aidanud muuta tarneahelat paremini toimivaks?
19. Kas iileminekul pandi paika ka mingisugused tulemuslikkuse niitajad, mille alusel

hinnati/hinnatakse tulemuslikkust?
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Lisa 3. Aurinkomatkat Oy bilansi vertikaalanaliiiis

31.12.2013 31.12.2014

Euro | Osakaal | Euro | Osakaal
(mln) (%) (mln) (%)

Kiibevara | 59,96 | 91,4 57,83 192,07

PGhivara 5,64 8,6 498 7,93
AKTIVA 65,6 100 62,81 100
kokku

Kohustused | 63,05 | 96,11 60,41 | 96,18

Omakapital | 2,55 3,89 2,4 3,82

PASSIVA | 65,6 100 62,81 100
kokku

Allikas: (Tasekirja 31.12.2014 2015: 6); autori arvutused.

Lisa 4. Aurinkomatkat Oy bilansi horisontaalanaliiiis

31.12. | 31.12. Muutus
2013 2014 | vorreldes eelmise
perioodiga

Euro Euro Euro (%)
(mln) | (mln) | (mln)

Kéibevara | 59,96 | 57,83 2,13 -3,55

Pohivara 5,64 4,98 -0,66 -11,7

AKTIVA | 65,6 62,81 | -2,79 -4,25

kokku
Kohustused | 63,05 | 60,41 -2,64 -4,19
Omakapital | 2,55 2.4 -0,15 -5,88
PASSIVA | 65,6 62,81 -2,79 -4,25
kokku

Allikas: (Tasekirja 31.12.2014 2015: 6); autori arvutused.
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Lisa 5. TUI Grupi bilansi vertikaalanaliiiis

30.09.2013 30.09.2014
Euro Osakaal | Euro Osakaal
(mln) (%) (mln) (%)
Kéibevara | 2716,07 | 34,13 2280,62 | 32,01
P&hivara 5242,55 | 65,87 4843,98 | 67,99
AKTIVA | 7958,62 | 100 7124,6 | 100
kokku
Kohustused | 6713,33 | 84,35 5844,09 | 82,03
Omakapital | 1245,29 | 15,65 1280,51 | 17,97
PASSIVA | 7958,62 | 100 7124,6 | 100
kokku
Allikas: (TUI Travel Plc 2016); autori arvutused.

Lisa 6. TUI Grupi bilansi horisontaalanaliiiis

30.09. 30.09. | Muutus vorreldes
2013 2014 eelmise perioodiga

Euro Euro Euro (%)
(mln) (mln) (mln)

Kiibevara | 2716,07 | 2280,62 | -435,45 | -16,03

Pohivara 5242,55 | 4843,98 | -398,57 | -7,6

AKTIVA 7958,62 | 7124.,6 -834,02 | -10,48
kokku

Kohustused | 6713,33 | 5844,09 | -869,24 | -12,95

Omakapital | 1245,29 | 1280,51 | 35,22 2,83

PASSIVA | 7958,62 | 7124,6 -834,02 | -10,48
kokku

Allikas: (TUI Travel Plc 2016); autori arvutused.
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SUMMARY

PERFORMANCE EVALUTATION AND MANAGEMENT OF PROCUREMENT
PROCESS: THE EXAMPLE OF TOUR OPERATOR AURINKOMATKAT-
SUNTOURS OY

Mery-Liis Méand

The aim of a company is to be profitable in its own field of business and in order to
reach the goal, one important part is to evaluate and manage the performance of the
company through key performance indicators. Several studies have reached to a
conclusion that companies dealing with performance evaluation and management are
more successful and also their economic indicators are better than for those companies
that do not consider it important to do. In bigger companies performance evaluation and
management are becoming more popular and this is also proven by the increase in
number of articles and researches that have been carried out during the last decades.
Also this shows that given field of research has become more important and more

requisite.

Although the performance evaluation and management has been performed for decades,
less attention has been turned to the management of costs and therefore to the
performance evaluation and management of procurement process for goods and
services. The aim of conducting procurement is to buy necessary goods and services for
company’s everyday activity. In doing so, procurement process as complete supply

chain links different activities in itself that are needed for buying them.

The aim of the Master’s thesis is to improve the evalutation and management of

procurement performance system in the company. For this suggestions that result from
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the analysis will be done. In order to achieve the purpose, the following research tasks
were set:
e to give an overview of the theoretical bases of performance evaluation and
managament in procurement process,
e to explain the complete procure-to-pay supply chain for services,
e to describe the key performance indicators that are being used in the
procurement process,
e to introduce the company and the current procurement process,
e to carry out interviews in order to map the use of key performance indicators in
the company,
e to analyse key performance indicators used in the procurement process,
e to analyse the performance management as a whole in the company,
e to make suggestions in order to improve the performance evaluation and

management of the procurement process.

The Master’s thesis is divided into two chapters. In the first chapter the theoretical bases
and definition of the performance along with performance evaluation and management
are discussed and analysed. More specifically the focus is set on the performance
evaluation and management of procurement process. In order to improve the
performance management of the procurement process it is necessary to view the supply
chain as a complete procure-to-pay supply chain. Therefore, it is necessary to observe
the performance in different stages of the process to find the parts, where it can be
improved. With the right analysis it is possible to get feedback and use the information
more in the interest of the company to make decisions and improve the process. Also,
key performance indicators that are used for evaluating the performance of the
procurement process are brought out and described. During the classification of the
indicators it appeared that mainly the effectiveness of cost, workers and process along

with cycle time are being evaluated.

In the empirical part a company whose main field is connected with operating tours is
under study. Company Aurinkomatkat-Suntours Oy belongs to Finnair group and is one
of the leading and biggest tour operators in the Finnish market. The author uses case
study method for the empirical analysis part that consists of analysing the company’s
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internal documents and the observation of the work processes. Also, three interviews
with the managers who belong to the supply chain are carried out. Besides, the
economic indicators of the company are being analysed and the group’s procurement

process is being described.

During the interviews the key performance indicators that the managers consider
important for their job and that are gathered in the company are clarified and mapped.
Besides, the author finds out how the current system has been developed and whether
there appears any shortages. Further analysis compares the key performance indicators
brought out in the theoretical part and the ones used in the company. The comparison
brings out the indicators that were discussed in the theoretical part and which company
also currently uses. Also, it is important to see if the key performance indicators cover
all the parts of the supply chain evenly or there are parts, where the performance is not

evaluated or the evaluation is difficult and inadequate.

The results of the analysis showed some weaknesses in the performance evaluation and
management of the procurement process. From the analysis it came out, that several
parts of the process are undercovered with the indicators and for these parts the
company should consider involving additional indicators. Firstly, additional indicators
should be used for the supplier selection and contracting part of the process. The author
suggests to further evaluate the realised negotiated savings and the contract
competitiveness, which would help to improve the evaluation of the effectiveness of
cost and process. First indicator brings out the savings that the company would achieve
thanks to better contract conditions and lower prices. The second indicator helps to
compare the contracts with the competitors and brings out the potential of the savings

that can be achieved if the contract conditions can be improved.

Besides, it appeared that currently the company is not measuring the basic performance
indicators that the group’s companies should observe and evaluate. Therefore, the
author suggests to involve category net saving performance and supplier reduction
indicators. The reduction of the suppliers is important, because in this case the company
has closer relationship with the supplier, which helps to have better contract conditions

during the negotiations. On the other hand, the company cannot rely on only one
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supplier and has to have back-up to avoid problems in case the supplier has difficulties

with delivering the service.

On the other hand, the results of the analysis showed, that several indicators used in the
company were also almost the same or similar with the ones that were described in the
theoretical part of the thesis. Also, it came out that on the administrative side of the
procurement process the key performance indicators are adequately represented and
there is no need to involve additional indicators. If there are too many indicators in one
part of the procurement process, then the management of the indicators becomes too

difficult and the benefit from the information of the indicators will reduce.

Regarding performance management it came out, that there is no clear understanding of
the areas of responsibility among the people who are involved in the procurement
process. Therefore, concrete guidelines which perfomance indicators should be used and
evaluated in the process are lacking. Performance indicators should evaluate the
fulfilment of the company’s goals and objectives and the received information should
be used for making decisions and setting new goals. Next it appeared that although the
data is available in the systems and reports, combining the information regarding
performance indicators needs a lot of manual work. Therefore, the company could

analyse the systems currently in use, their opportunities and development potential.

Given suggestions for improving the performance evaluation and management in
procurement process are suitable for other tour operators as well. In every company the
performance indicators should correspond to the company’s goal and strategy and
according to these the performance indicators should be selected. As the goals and
strategy of other companies may differ, there might be need to adjust the indicators
based on the company and its needs. Nevertheless, all parts of the supply chain should

be equally covered with indicators and the number of indicators has to be optimal.

Keywords: performance, performance evaluation and management, key performance

indicators and procurement.
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