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SISSEJUHATUS

Infoiihiskonnale omaselt on nii avaliku kui erasektori organisatsioonide peamiseks edu
eelduseks igapievastesse tegevustesse ja pohimotetesse integreeritud juhtimismeetodite
rakendamine, mille abil parendada tulemuslikkuse modtmist ja hindamist ning tagada
efektiivne kommunikatsioon ja koostdd. Suuremates kontsernides voib probleemiks
kujuneda olemasolevate ja uute juhtimismeetodite integreerimine ning iihtlustamine
meetodite kasutamise iihtlustamine ettevotte strateegilise juhtimise ja tulemuslikkuse
hindamise kontekstis. Tulemusjuhtimisele orienteeritud ettevotted 1dhtuvad strateegilise
planeerimise ja juhtimise juures oskusteabe jagamisest ning protsesside
automatiseerimisest ja omavahelisest sidumisest, kus tiheks enamlevinud meetodiks on
1990ndate alguses Robert Kaplani ja David Nortoni poolt viljatootatud tasakaalus

tulemuskaart (balanced scorecard).

Kontseptsiooni eripdra on orienteeritus peamisi tegevusnditajaid kriitiliste edutegurite
kaudu siduvale strateegiale ja strateegilistest eesmérkidest ldhtuvalt tasakaalu leidmine
traditsiooniliste  minevikku suunatud finantsindikaatorite ning tulemus- ja
kvaliteedijuhtimisele omaste mittefinantsmdddikute vahel. Sealjuures hinnatakse
tegevustulemusi  sellistes valdkondades nagu finantsniitajad, kliendid, sisemised
protsessid ning Oppimine ja areng. Samuti vdimaldab tasakaalus tulemuskaart
iihtlustada ja arendada ettevotetes kasutatavaid erinevaid metoodikaid ning seeldbi
suurendada kontserni orienteeritust strateegilistele eesmérkidele. Nii tilemaailmselt kui
Eestis rakendavad tasakaalus tulemuskaarti mitmed avaliku ja erasektori
organisatsioonid, sealhulgas Ettevotluse Arendamise Sihtasutus, Eesti Haigekassa, Eesti

Energia, A. Le Coq, Elion, Whirpool ja Samsung.

Tasakaalus tulemuskaardi nédol on tegemist analiilisivahendiga strateegia hindamiseks ja
timberkujundamiseks, organisatsiooni kohandamiseks ldhtuvalt keskkonnatingimuste

muutumisest ning strateegiliste eesmirkide saavutamise monitooringuks. Seega on



tulemuskaart nii organisatsiooni igakiilgse arendamise kui hetkeolukorra analiilisimise
vahendiks. Uhelt poolt toob meetod esile parendamist vajavad valdkonnad ja teiselt
poolt keskendub kliendivajadustele ldhtudes toodete ja teenuste pakkumisest,
jaotuskanalitest ~ ja  teeninduskvaliteedist. ~ Pohjuslikel  seostel  pohinevate
strateegiakaartide kaudu on vdimalik ndidata innovatsiooni positiivne mdju
ariprotsessidele, mille tdhustamise kaudu pakkuda kliendile vairtust loovaid tooteid ja

teenuseid ning seelébi saavutada finantsperspektiivis piistitatud eesmarke.

Kédesoleva magistritoé eesmirk on todtada tasakaalus tulemuskaardi disaini ja
rakendamise {iihtlustamiseks vilja arendusettepanekud Olvi Grupi ettevotetes. Olvi
Grupi kontserni kuuluvad lisaks emaettevottele Soomes ka tiitarettevotted Valgevenes,
Eestis, Litis ja Leedus. Antud t66s keskendutakse Eestis asuva A. Le Coq-i, Létis
tegutseva Cesu Aluse ning Leedus asuva Volfas Engelmani ettevotete tasakaalus
tulemuskaartidele. Erisuste kaardistamiseks ldhtutakse tasakaalus tulemuskaardi
moddikute ja eesméirkide madratlemisest disainietapis ning tulemuskaardi kasutamisest
ja seotusest tasustamissiisteemiga rakendamisetapis. Tasakaalus tulemuskaardi
metoodika tihtlustamiseks tootatakse viélja arendusettepanekud Olvi Grupi ettevotetele,
tuginedes tasakaalus tulemuskaardi disaini ja rakendamise eeclduste tdidetusele ning
valitud moddikute sobivuse hindamisele perspektiivide 16ikes. Eesmirgi saavutamiseks

plistitab autor jargnevad uurimisiilesanded:

e tuua vilja strateegilise juhtimise pShimotetel baseeruva tasakaalus tulemuskaardi
kontseptsiooni olemus ja eripédrad ettevotte strateegilise juhtimise kontekstis;

e anda d{ilevaade tasakaalus tulemuskaardi disaini ja rakendamisega seotud
probleemidest;

e vorrelda kvaliteedijuhtimise meetodeid tasakaalus tulemuskaardi eeliste ja puuduste
véljatoomiseks strateegilise juhtimise kontekstis;

e anda iilevaade Olvi Grupi ettevotetest ja neis rakendatavatest tasakaalus
tulemuskaartidest;

e analiiiisida Olvi Grupi ettevotetes rakendatud tasakaalus tulemuskaardi iilesehituse
erinevusi ja rakendamispdhjuseid;

e tootada vilja arendusettepanekud Olvi Grupi ettevotetele tasakaalus tulemuskaartide

disaini ja rakendamise tihtlustamiseks.



Teoreetilises osas tuginetakse eesti- ja voorkeelsetele erialase kirjanduse allikatele,
elektroonilistele materjalidele ning teadusartiklitele, hdlmates nii teoreetilisi seisukohti
kui juhtumiuuringuid, sealjuures erinevaid tulemuslikkuse hindamise ja juhtimise,
strateegilise juhtimise ja juhtimisarvestuse artikleid ning rahvusvaheliste konverentside
materjale. Peamiste tulemusjuhtimisega seotud véljaannetest kasutatakse tervikliku
kvaliteedijuhtimise, kuue sigma kisitluse ja tasakaalus tulemuskaardi vaheliste
erinevuste, eeliste ja puuduste viljatoomiseks ajakirja ,,The TQM Journal*

teadusartikleid.

Tasakaalus tulemuskaardi kontseptsiooni eripdra viljatoomiseks ldhtuvalt finants-,
kliendi-, protsessi- ja arenguperspektiivist keskendutakse eelkdige Kaplani ja Nortoni
esialgsele kisitlusele, samuti uuritakse erinevate autorite teoreerilisi seisukohti
tulemuskaardi edasiarenduste seisukohast, keskendudes jatkusuutlikkuse perspektiivi
kombineerimise vajalikkusele ja moistlikkusele tasakaalus tulemuskaardi aspektidega.
Jatkusuutliku ehk kestliku tasakaalus mootmismudeli raamistikku on uuritud ajakirja
,,Management Accounting* Scrantoni Ulikooli professori Charles Pineno (2012) artiklis
ning Sandra Hendersoni (Auburni Ulikool), Cecily Raiborni ja Janet Butleri (Texase
osariigi Ulikool) (2011) iihisartiklis. Strateegilise juhtimise keskse aspekti uurimise ehk
vadrtusahela juhtimise ning selle seotusest tasakaalus tulemuskaardi perspektiivide

juures ldhtutakse peamiselt Joan Magretta (2003) ja Andrew Mayo (2002) késitlustest.

Magistritoo teoreetiline osa koosneb neljast alapeatiikist, millest esimene annab
ilevaate tasakaalus tulemuskaardi meetodi integreerimisest strateegilisse juhtimisse.
Sealjuures ldhtutakse sellistest strateegilise planeerimise ja juhtimise etappidest nagu
keskkonna analiiisimine, strateegia formuleerimine ja rakendamine ning strateegiliste

eesmarkide saavutatuse hindamine.

Teises alapunktis tuuakse vélja tasakaalus tulemuskaardi traditsiooniline kisitlus ja
meetodi senised arengusuunad. Tasakaalus tulemuskaardi aspektide vaheliste seoste
viljatoomiseks keskendutakse esmalt traditsioonilistele finantsnditajatele ja —
eesmadrkidele, mis erinevad nii ettevotte arengufaasides kui strateegilistes valdkondades.
Kliendiperspektiivis kirjeldatakse detailsemalt kliendi rahulolu ja lojaalsuse mdju
finantssihtide saavutamisele sisemiste é&riprotsesside tShustamise kaudu. Viimase

eelduseks on pidev dppimine ja areng nii individuaalselt kui kollektiivselt ning seeldbi



meeskonna- ja innovatsioonialase teadlikkuse kasv, mille kaudu muuta tootmisprotsesse
efektiivsemaks ja odavamaks. Tulemuskaardi arengusuundade véljatoomiseks

tuginetakse kestliku tasakaalus tulemuskaardi kontseptsioonile.

Tuginedes tasakaalus tulemuskaardi raamistikule ning strateegilise ja tulemuskaardi
stisteemi tulemuslikkusele tuuakse kolmandas alapunktis vilja enamlevinud
probleemvaldkonnad. Kitsaskohtadena kasitletakse antud t60s sobiva strateegia
valimist, mododikute sobivust, kausaalsete seoste olemasolu, meetodi vihest
orienteeritust véliskeskkonnale ja pikaajalisusele, tehnoloogiliste uuenduste puudumist

ning kommunikatsiooni ja to6tajate pithendumise tagamise vajalikkust.

Tasakaalus  tulemuskaardi  arendamise ja  rakendamisega seotud eeliste
véljaselgitamiseks ~ vorreldakse  neljandas  alapunktis  meetodit  tervikliku
kvaliteedijuhtimise ja kuue sigma késitlusega ldhtudes tulemuskaardi perspektiividest.
Vordluse teostamiseks uuritakse erinevate meetodite orienteeritust, peamisi kasutamise
kasusid ja puuduseid ning seotust tulemuskaardi aspektidega. Samuti tuuakse vilja
voimalused tasakaalus tulemuskaardi arendamiseks ldhtudes teiste kvaliteedijuhtimise

meetodite eripiradest.

Magistritod empiiriline osa keskendub Olvi Grupi tiitarettevotetes rakendatud
tasakaalus tulemuskaartide vahelistele erinevustele ning tulemuskaardi kujundamise,
rakendamise ja arendamisega seotud probleemide uurimisele. Uurimisiilesannete
taitmiseks kasutatakse andmekogumismeetodina intervjuud, mis keskendub esimesel
juhtimistasandil to6tavate inimeste arvamusele tasakaalus tulemuskaardi rakendamise
vajalikkuse kohta ning sellega kaasnevate muutuste mojule. Empiirilise osa esimeses
alapunktis antakse liihiiilevaade Olvi Grupi ettevotete ajaloost ja tegevusvaldkonnast.
Ettevotete tegevuse kaardistamiseks kirjeldatakse tegevusvaldkonna seniseid tendentse
toodete tarbimise ja tootmise ning ekspordi ja impordi 16ikes, tuues vélja ka voimalikud

edasised arengusuunad.

Empiirilise osa teises alapunktis keskendutakse tasakaalus tulemuskaardi
kasutuselevotmise pdhjustele ja meetodi rakendamisest tulenevatele eelistele, samuti
disaini- ja rakendamisetapis esilekerkinud probleemidele. Kasude ja kitsaskohtade

véljatoomiseks tuginetakse esimese juhtimistasandi to6tajate hulgas labiviidud intervjuu



tulemustele. Tasakaalus tulemuskaardi rakendamisetapiga seonduvalt tuuakse vilja
ettevotetes  kasutatava  tulemuskaardi  seotus nii eelarvestamise  Kui

tasustamissiisteemidega.

Tasakaalus  tulemuskaardi  raamistikule  ja  tulemuskaardi  kitsaskohtade
tiletamisvoimalustele tuginedes tuuakse empiirilise osa kolmandas alapunktis vélja Olvi
Grupi ettevotetes kasutatavate tasakaalus tulemuskaartide vastavus teoreetilistele
eeldustele, mille kaudu tagada edu tulemuskaardi disaini-, rakendamis- ja
arendamisetapis. See tdhendab, et tulemuskaardi moddikute viljatootamisel ja
eesmirkide pilstitamisel tuleb arvestada, et mooturid I&htuksid strateegilistest
eesmarkidest ning arvestaksid nii sise- kui véliskeskkonna teguritega. Samuti on
tulemuskaardi  efektiivseks rakendamiseks vajalik  organisatsioonikultuuri  ja
kommunikatsiooni muutmine avatuks ning erinevate juhtimistasandite tdo0tajate
kaasamine, mis omakorda aitab kaasa personali motivatsiooni tdusule. Objektiivse ja
olulise informatsiooni kogumine ning analiilisimine voimaldab tuua vélja parendamist
vajavad valdkonnad, pakkudes tdiendavaid arenguvdimalusi nii ettevotte kui

individuaalsel tasandil.

Olvi Grupi ettevotetes kasutatava tasakaalus tulemuskaardi metoodika tihtlustamiseks ja
vastavate arendusettepanekute viljatootamiseks tuginetakse iihelt poolt tasakaalus
tulemuskaardi disaini ja rakendamise eelduste tdidetusele ning teiselt poolt
tulemuskaardi esimese ja teise juhtimistasandi tdotajate tulemuskaardi moddikute
sobivusele valitud perspektiivide 13dikes. Ldhtudes teoreetilistest seisukohtadest,
ettevotte tegevusvaldkonna eripdrast ning esilekerkinud tulemuskaardiga seotud
probleemidest pakutakse vidlja voimalused kitsaskohtade iiletamiseks ja olemasoleva

metoodika arendamiseks.



1. TASAKAALUS TULEMUSKAART STRATEEGILISE
JUHTIMISE KONTEKSTIS

1.1. Strateegiale orienteeritud tasakaalus tulemuskaardi

kontseptsioon

Ettevotte edu ja konkurentsivdimet iseloomustab tulemustele orienteeritus, uuendustele
avatus ja organisatsioonikultuur, mis muuhulgas hdlmab personali tegevuse suunatust
kliendile lisandvairtuse loomisele. Tulemuslikkuse hindamise roll sealjuures on
vajaliku info edastamine ettevotte eesmérkide, protsesside ja tegevuse moju ning
edasise arengu hindamise kohta. Tegevuskeskkonna muutumine ebastabiilseks ning
innovatsiooniprotsesside kasvav tdhtsus tingis 20. sajandi teisel poolel vajaduse
strateegilise planeerimise ja juhtimise jdrele, tagamaks kliendikesksete strateegiate

kujundamise ning vaartuse loomist toetava organisatsioonikultuuri.

Strateegilist juhtimist on defineeritud kui laiaulatuslikku tegevuste ja protsesside
kogumit siistemaatiliseks ressursside ja tegevuste koordineerimiseks ja kohandamiseks
organisatsiooni missiooni, visiooni ja strateegiaga kogu ettevottes (The Basics of ...
2013). Strateegilise juhtimise tegevused muudavad staatilise plaani siisteemiks, mis
pakub otsuste vastuvotmiseks tagasisidet tulemuslikkusest ning vodimaldab plaani
kohandada keskkonnatingimuste muutumisel (Ibid.). Strateegilise juhtimise iiheks osaks
on strateegiline planeerimine, mis Magretta (2003: 69) jérgi kirjeldab ettevdtte olulisi
majanduslikke suhteid eesmirgi saavutamiseks {htse silisteemina. Strateegiliste
eesmérkide saavutamise siisteemi kujundamise juures on iiheks voimaluseks tasakaalus
tulemuskaardi kontseptsiooni kasutuselevotmine. Meetod vodimaldab tasakaalustada
ettevotte jaoks strateegiliselt olulised valdkonnad ning hinnata eesmérkide saavutamist

finants-, kliendi-, sisemiste protsesside- ja dppimise perspektiivist ldhtuvalt.
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Finantsperspektiivis hinnatakse ettevotte tulemuslikkust traditsiooniliste finantsniitajate
kaudu nagu rentaablusniitajad ja kasumi suurus. Kliendiaspektis pooratakse téhelepanu
korgele kliendirahulolule ja tarbija lojaalsusele kui peamistele kliendisuhete
pikaajalisust mojutavatele teguritele. Sisemiste protsesside perspektiiv toob esile
olemasolevate driprotsesside integreerimise vdimalused uute innovatsiooniprotsessidega
selleks, et parendada toodete vOi teenuste kvaliteeti ning seeldbi saavutada
kliendiperspektiivis piistitatud eesmérke. Ettevotte ja tootajate arengu seisukohalt on
oluline dppimise perspektiiv, mille eesmirgid on sageli seotud todtajate kvalifikatsiooni
tostmise, kommunikatsiooni parendamise vdi tootmisprotsesside arendamisega. Tdpsem
ilevaade tasakaalus tulemuskaardi perspektiividest ja meetodi edasiarendustest antakse
jargmises alapunktis 1.2. Siistemaatiline ressursside ja tegevuste koordineerimine
ettevotte jaoks strateegiliselt oluliste valdkondade 16ikes loob tdiendavaid voimalusi
aktiivseks strateegia rakendamiseks. Lisaks soodustab tasakaalus tulemuskaart edu
saavutamist jargmistes strateegilise planeerimise ja juhtimise etappides (The Basics of

... 2013):

e keskkonna analiilisimine ja hindamine,
e strateegia formuleerimine,
e strateegia rakendamine,

e strateegia hindamine.

Sisemise keskkonna analiilis on suuresti seotud riskijuhtimisega, mille kaudu on nii
juhid kui todtajad paremini vajaliku informatsiooniga varustatud ning teadlikud
alternatiividest riskide vdhendamisel (Kaplan, Norton 2004: 179). Oluliselt mdjutab
organisatsiooni sisekeskkonda uue tehnoloogia kasutuselevott, millega kaasnevate
muutustega toimetulekuks olemasolevate siisteemide ja protsesside juures on vajalikud
mitmekesised personali oskused, uued toomeetodid ja monikord ka tasustamissiisteemid
(Armstrong, Brown 2009: 77). Keskkonna analiiiisimise ja hindamise juures voimaldab
tasakaalus tulemuskaart tuua vélja olulisemad sise- ja viliskeskonna tegurid, mida
arvestada tulemuskaardi eesmarkide piistitamisel. Kliendiperspektiivis on vélisklientide
korval oluline pdorata tdhelepanu ka ettevotte tootajatele kui siseklientidele. Tasakaalus
tulemuskaardi eesmirk sealjuures on tasakaalustada pikaajaliste kliendisuhete

arendamisega seotud sihid véirtuspohise personalijuhtimisega ja seeldbi balansseerida
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keskkonna tegurite moju ettevotte tulemuslikkusele. Vairtuspdhist personalijuhtimist
iseloomustavad tootajatele  orienteeritus ning kommunikatsioon, kus esimene
nimetatutest on seotud todtajate siistemaatilise médramisega uutele kohtadele,
omandades seeldbi teadmisi erinevatest ettevottesisestest protsessidest (Mayo 2004:
184). Kommunikatsioon holmab iihelt poolt regulaarseid todtulemusalaseid vestlusi,
mille kdigus juhid alluvatele ootusi edastavad ning teiselt poolt teadmiste jagamist
osakondadesiseselt ja —vaheliselt (Ibid.). Sealjuures rohutatakse juhendamist eelkdige
konkreetse ja asjakohase tagasiside abil, mille kaudu arendatakse ettevottes nii
individuaalselt kui kollektiivselt inimeste voimeid (Bossidy, Charan 2004: 68). Samuti
aitab pidev suhtlemine ning personaliga argumenteerimine suurendada tootajaskonna

analiilisivoimet ja loovust, lisaks kohaneda muutustega.

Kaplani ja Nortoni (2004: 177) jérgi voimaldab keskkonnaga seotud néitajate sidumine
strateegiaga luua tdiendavaid vodimalusi védrtuse loomiseks. Uheks vdimaluseks
sealjuures on looduskeskkonnaga seotud aspektide arvestamine toodete
diferentseerimisel.  Uhelt poolt loob keskkonnasdbralike toodete tootmine
konkurentsieeliseid, eristades ettevdtet teistest turulolijatest, samuti on kliendid ndus
keskkonnasobraliku toote eest iildjuhul rohkem maksma (Ibid.: 178). Rahvusvaheliste
keskkonnastandardite jdlgimine ning strateegiaga sidumine leevendab seega
negatiivseid keskkonnamdjusid, omakorda vihendab efektiivsemate tootmisprotsesside
kasutamine kulusid, tugevdab ettevotte konkurentsipositsiooni ning loob eeliseid
koostdd soodustamiseks teiste toOstusharu ettevotetega. Looduskeskkonna tegurite
arvestamise korval pakub mitmeid kasusid ka majanduslike efektide mdotmine.
Peamiseks kasuks sealjuures on informatsiooni hankimine, mis aitab paremini langetada
juhtimisotsuseid. See tdhendab, et majanduskeskkonna tegurite arvestamine voimaldab
anda erinevatele probleemidele dige olulisustaseme, voimaldab analiiiisida probleemide
pohjuseid, nditab kvaliteedijuhtimise rakendamisest tulenevat voimalikku kasu ning

informeerib ennetustegevuse tulu ja kulu suhtest (Fons 2011: 461).

Bossidy ja Charani (2004: 149) kisitluse kohaselt on strateegiaprotsess personali ja
protsesse ithendav liili, mistdttu on oluline, et strateegia formuleerimisel ja sealjuures
strateegilise plaani arendamisel oleksid vélja toodud plaani koostamisel kasutatud

viliskeskkonna eeldused ja tingimused. Ettevotet voimaldab teistest turulolijatest
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eristada vOime tajuda ja mairgata muutuste seaduspdrasusi ning seostada neid
arimaastiku, majandusharu ja oma tegevusvaldkonnaga (1bid.: 157). Hetke ja oodatava
olukorra analiilisimine, sealhulgas nii ettevotte ja konkurentide kui sotsiaalsete,
majanduslike ja turutingimuste hindamine on eduka #ristrateegia koostamise aluseks

(Werner, Xu 2012: 89).

Strateegia muutmise ja rakendamise juures kasutatakse sageli tasakaalus tulemuskaardi
kontseptsiooni, mille kaudu on tootmise tohustamise ja é&riprotsesside parendamise
kaudu voimalik tagada kliendile orienteeritus, uuendustele avatus pideva suhtlemise
abil, tulemustele suunatud kditumist toetav organisatsioonikultuur ning tulemuslikkuse
hindamine moddikute kaudu. Autor eristab tasakaalus tulemuskaardi arendamise juures
disaini- ja rakendamisetappi, mille kaudu saavutada edu strateegia jatkusuutlikkuse
tagamisel. Tuginedes Rohmi ja Halbachi (2004: 7) artiklile saab vélja tuua 9-sammulise
raamistiku tasakaalus tulemuskaardi edukaks koostamiseks ja rakendamiseks (vt joonis
1.1.1).

1.0rga_nisatsi_00ni|ine 9.'_I'u|emyste
hindamine hindamine
] . . 8.0sakonna
2.Strateegia - Finantsid - , tasakaalus
| 4} tulemuskaart
. o Jiatkusuutlik Sisemised
3-Eesmirgid o Kllend|d<: strateegia protsessid T
l ~--._  T7.Automatiseerimine
4 Strateegia- ! _.- Oppimine ja areng ~._
kaart 4 RN /
~—— 5.Tulemuslikkusmdddikud ————» 6.Initsiatiiv

Joonis 1.1.1. Tasakaalus tulemuskaardi 9-sammuline raamistik perspektiivide 1dikes
(autori koostatud Rohm, Halbach 2004: 7 pdhjal).

Tasakaalus tulemuskaardi disainietapp hdlmab iilaltoodud joonisel toodud esimest viit
tegevusvaldkonda, kus esimeseks on organisatsiooniline hindamine vastavalt ettevotte
missioonile ja visioonile. Strateegia juures tuleb tdhelepanu podrata sellistele
strateegilistele suundadele, mille kaudu luuakse kliendile védértust ning arendatakse
pikaajalisi kliendisuhteid. Tasakaalus tulemuskaardi tiheks eelduseks (vt pt. 2.3) on

lahtumine strateegilistest sihtidest, mida tuleb arvestada ka tulemuskaardi eesmirkide
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maidratlemisel. Lisaks eesmirkide pistitamisele holmab  disainietapp ka
tulemuslikkusmoddikute méératlemist ning mdddikutevahelisi seoseid iseloomustava
strateegiakaardi koostamist. Eelkdige on disainietapis oluline tdhelepanu podramine
klientidele, kus kollektiivse ja individuaalse Oppimise kaudu parendatakse sisemisi

protsesse ja saavutatakse seeldbi finantssihte.

Rohmi ja Halbachi (2004) kisitlus erineb mdnevdrra traditsioonilisest Kaplani ja
Nortoni (1996) kisitlusest selle poolest, et viimase teoreetilise ldhenemise kohaselt
koostatakse strateegiakaart eesmarkide saavutamist toetavate mdddikute vaheliste seoste
pohjal. Samas Rohm ja Halbach (2004: 7) toovad vilja, et strateegiakaart tuleb koostada
strateegiliste eesmirkide vaheliste pdhjuslike seoste alusel ning mitte ainult
tulemuslikkusmdodikute vaheliselt. Cobboldi ja Lawrie (2002: 2-3) kohaselt
iseloomustab taoline késitlus tasakaalus tulemuskaardi kontseptsiooni arengu teist
etappi, mis erinevalt esimesest arengufaasist muutis tulemuskaardi paremini

piiritletumaks ja tdlgendatavaks.

Kui 1990ndate alguses oli tulemuskaardi néol tegemist vaid strateegia kirjeldamisega ja
kus eeldati personali igakiilgselt valmisolekut organisatoorseteks muudatusteks, siis
1990ndate keskel hakati senisest enam tdhelepanu podrama strateegiliste eesmarkide
vaheliste seoste médratlemisele. Viimane ehk kolmas meetodi arengufaas on seotud
tasakaalus tulemuskaardi muutmisega strateegilise juhtimise vahendiks nii osakondade
16ikes kui ettevotte tasandil tervikuna. Lisaks mdddikutele kirjeldatakse, milliseks peab

ettevote olema arenenud kokkulepitud aastate parast (1bid.: 4)

Tasakaalus tulemuskaardi rakendamisetapis hdlmab initsiatiiv selliseid strateegilisi
algatusi, mille kaudu dokumenteeritakse tulemuslikkuse hindamisega seotud
informatsioon ning olemasolevad andmebaasid seotakse tulemuskaardi tarkvaraga. Kui
senised etapid on seotud tasakaalus tulemuskaardiga ettevotte tasandil, siis jargmiseks
etapiks on osakonna tasandil voi {iksiktootajate 10ikes tasakaalus tulemuskaardi
viljatootamine. See tdhendab, et ettevitte tulemuskaart voetakse vastavalt osakondade
funktsioonidele osadeks. Viimaseks osaks tulemuskaardi rakendamisetapis on tulemuste
hindamine, mis holmab vajalikke uuendusi kasutatavas tarkvaras, mdoturites voi

eesmarkides.
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Seega on tasakaalus tulemuskaart iihelt poolt kisitletav juhtimissiisteemina, mis aitab
kaasa otsustusprotsessi kiirenemisele ning voimaluste loomisele tegevuste hindamiseks,
teisalt on tegemist kommunikatsioonisiisteemiga, edastades organisatsiooni strateegilisi
eesmdrke, ndidates saavutatud tulemusi ning soodustades Oppiva organisatsiooni
kujundamist (Saraiva 2011: 61, 62). Peamiste tasakaalus tulemuskaardi eelistena toovad
erinevad autorid (Shutibhinyo 2012: 750; Pineno 2012: 22-23) vilja jargnevad kasud:

e juhtimisprotsesside integreerimine strateegiate, tegevusplaanide ja moddikute
thendamise kaudu;

o tulemuslikkusnéitajatel pdhineva otsustusprotsessi kiirenemine;

e tohusam kommunikatsioon;

o efektiivsem ressursside kasutamine;

e huvigruppide rahulolu kasv.

Juhtimisprotsesside  integreerimine  vOimaldab  suurendada  organisatsiooni
tulemuslikkust, modtes olulisi aspekte, rakendades aktiivselt strateegiat ning
kohandades seda vastavalt muutuvatele keskkonnatingimustele. Omakorda vdimaldab
see paindlikumat ja kiiremat otsuste vastuvotmist, kus otsustamine pdohineb
tulemuslikkusniitajatel, mitte ainult minevikku suunatud finantsandmetel. Oigeaegsed
muutused ettevotte juhtimisprotsessides on osakondadevaheliste suhtlemisbarjdéride
likvideerimise tulemuseks, parendades nii individuaalsete kui kollektiivsete eesmarkide,
strateegiate ja tegevuste edastamist ning iihest mdistmist. Kvaliteedile keskendumine
ning d&riprotsesside tShustamine voimaldab {iihelt poolt 6konoomsemat ressursside
planeerimist, teiselt poolt suurendab pisiklientide arvu, klientide lojaalsust ning nii
klientide, aktsiondride kui tootajate rahulolu. Sisemise ja viliste huvigruppide
ithendamine strateegiaga loob vdimalusi ettevotte pidevaks Oppimiseks ja arenguks,
soodustades innovatsiooni ning uuenduslikke &riprotsesside abil kiiret reageerimist

kliendivajadustele.

Edukaks strateegia kujundamiseks ja tasakaalus tulemuskaardi rakendamiseks tuleb
jalgida, et strateegiast ldhtuvad eesmérgid ja prioriteedid oleksid iiheselt mdistetavad
ning selged, mistdttu on vajalik kogu organisatsiooni todtajate kaasamine strateegia

arendamisetapis. Personali kaasamisel strateegia arendamisse tuleb anda neile
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konkreetseid juhiseid tdoiilesannete paremaks tditmiseks ning selgitada nende t66
tulemuslikkuse mdju strateegia rakendamise tulemusele. Personalile annavad selge
iilevaate nende t60 tulemuslikkuse ja ettevotte strateegiliste eesmirkide vahelistest
seostest strateegiakaardid, mida kasutatakse tasakaalus tulemuskaardi elementide
tthendamiseks ja pdhjus-tagajarg seoste madratlemiseks, tagades strateegia elluviimise
tasakaalustatud mootmismudeli kaudu. Autor toob Kaplanile ja Nortonile (2004: 10-13)

tuginedes vilja jargnevad printsiibid, millel strateegiakaart pShineb:

e immateriaalsete varade vadrtuse madramine strateegiliste suundade abil,

e sisemiste driprotsesside kaudu védrtuse loomine,

kliendile diferentseeritud vairtuse pakkumisel pShinev strateegia,

liihiajaliste ja pikaajaliste eesmérkide tasakaalustamine.

Tasakaalus tulemuskaardi elementide tihendamiseks strateegiakaartide abil eristatakse
mittemateriaalsete ~ varade  vaédrtuse  printsiibi  juures  inim-, info- ja
organisatsioonikapitali, kus nimetatutest esimene holmab eelkdige personali oskusi ja
teadmisi, infokapital tehnoloogilist infrastruktuuri ja kliendiandmebaase ning
organisatsioonikapital ettevdtte kultuuri ja meeskonnatodd (Ibid.: 13). Uheks
probleemiks sealjuures on see, et immateriaalsete ja intellektuaalsete varade ning
konkurentsieelise poolt loodud viértust pole vodimalik iseloomustada vaid
finantsnditajatega, millel pdhinevad tulemuslikkuse hindamissiisteemid on suunatud
lithiajalisusele (Kang, Fredin 2012: 639). Mittemateriaalsete varade véértus soltub
olulisel mééral organisatsiooni kultuurist ja ettevotte strateegiast ning on seotud
eelkdige tasakaalus tulemuskaardi oppimise ja kasvu perspektiiviga. Strateegiakaardid
kirjeldavad sealjuures vajalikke tegevusi ja investeeringuid, mida véértuse loomiseks
tuleb suunata personali teadmistesse ning infosilisteemidesse ning mille abil saavutada
strateegilisi eesmérke seoses kdibe suurenemise, kvaliteedi kasvu ning tootearendusega.
Kliendile véértuse loomine ja sdilitamine on autori arvates peamiseks sisemiste
protsesside efektiivsust miiravaks teguriks. Uhelt poolt hdlmavad sisemised protsessid
kliendijuhtimist, sealhulgas kliendisuhete loomist, séilitamist ja arendamist ning teiselt

poolt innovatsiooni, mis on seotud uute toodete ja teenuste véljaarendamisega.
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Finantstulemusi on pdhjus-tagajiarg seose abil vdimalik mojutada mittemateriaalsete
varade parenduste kaudu, kasutades kvaliteedi tostmiseks tdieliku kvaliteedijuhtimise
vOi kuue sigma meetodit. Samuti sOltub immateriaalsete varade viidrtus seotusest
strateegiaga, mis tdhendab, et erinevalt fiiiisilistest varadest on vairtus kontekstuaalne.
Niitena vOib tuua personali koolitamise tdieliku kvaliteedijuhtimise vdi kuue sigma
tehnika abil, kus kulude alandamise strateegiat jilgides on vdimalik luua ettevottele
rohkem véartust kui innovatsioonistrateegiat kasutades. (Ibid.) Kulude alandamise
juures tuleb médratleda véartust mitteloovate tegevuste kulud, mis on sageli oluliseks
takistuseks, sest vastavat informatsiooni on juhtidel harva ning véértust lisavate varade
kaotamisest tulenevad kahjud ilmnevad alles hiljem (Mayo 2004: 19). Tapsem iilevaade
tasakaalus tulemuskaardi perspektiivide vahelistest seostest antakse jérgmises

alapunktis 1.2.

Alates 1990ndatest on suurenenud védirtusahela motteviis, mis vOimaldab erinevaid
protsesse vaadelda iihtse tervikuna ning kus tegevusi ei késitleta enam ainult kuluna,
vaid véirtustloovate protsessidena (Magretta 2003: 32-33). Selle tulemusel on toodete
tootmise ja teenuste pakkumise asemel kujunenud eesmirgiks toodete miitimise korval
kliendi vajaduste tdpne mdistmine ning rahuldamine, mis omakorda on véartuse loomise
allikaks. Investeerimine immateriaalsetesse varadesse nagu Kkliendisuhted ja kvaliteet
pikaajalise tulu kasvu eesmaérgil on sageli vastuolus liihiajaliste kulude vdhendamisega
(Kaplan, Norton 2004: 10), mistdttu on strateegia kujundamise esimeseks viljakutseks

tasakaalu leidmine lithi- ja pikaajaliste eesmarkide vahel.

Kui algselt oli tasakaalus tulemuskaart tulemuslikkuse hindamissiisteem, mis holmas
ettevotte aspekte Oppimisest ja arengust kuni finantstulemuslikkuseni balansseerides
finants- ja mittefinantsmoddikuid, siis niilidseks on see kujunenud strateegiliseks
juhtimisstisteemiks (Kang, Fredin 2012: 640), liikudes sisemistest piirangutest laiema
perspektiivini ehk organisatsiooni juhtimissiisteemide analiiiisi ja hindamiseni ning
strateegiliste seosteni viliste organisatsioonidega (Saraiva 2011: 53). Siilitades
traditsioonilise finantsmddtme, pakub tulemuskaart uusi analiiiisivéimalusi ettevotetele,
mis loovad védrtusi investeeringute kaudu tarbijatesse, tarnijatesse, personali,
ariprotsessidesse, tehnoloogiasse ja innovatsiooni (What is the ... 2013). Lahtudes

eesmirkidega seotud mooddikutest aitab tasakaalus modtmismudel kaasa strateegia
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aktiivsele rakendamisele ja vajadusel muutmisele erinevatel juhtimistasanditel,

muutuste juhtimisele ja vadrtuse loomisele immateriaalsetes varades.

Tasakaalus tulemuskaardi moddikute kaudu tagatakse tasakaal sisemiste ehk
protsesside, innovatsiooni ja arenguga seotud néitajate ning viliste ehk kliendiga seotud
niitajate vahel (Chavan 2009: 395), mistottu tuleb mdoddikute valimisel tagada
strateegiliste eesmidrkide kajastatus. Moddikud peavad olema pdhjendatud ja
kontrollitavad,  orienteeritud  personalile, hindama  t&0tulemusi, edendama
kommunikatsiooni ning olema detailselt defineeritud (Performance Measurement 2013).
Lahtumine nimetatud kriteeriumitest voimaldab tagada hindamissiisteemi tulevikku
suunatuse ning terviklikkuse, sealjuures keskendumise olulistele valdkondadele

ettevottes ning tihtse arusaadavuse strateegiast.

Rohm (2008: 2-3) kirjeldab peamisi tasakaalus tulemuskaardi siisteemi elemente, mis
on vajalikud edukaks tulemuskaardi formuleerimiseks ning rakendamiseks, holmates
sealjuures eestvedamist, keskkonna analiiiisi, strateegilistest eesmérkidest ldhtuvalt
strateegiakaardi  koostamist  ning  hindamist.  Eestvedamine, interaktiivne
kommunikatsioon ja muutuste juhtimine algab motteviiside ning juhtimismeetodite
muutmisega (Ibid.), olles vajalik organisatsiooni arengusuundade, individuaalse ja
kollektiivse viirtuse ning strateegiliste eesmirkide selgitamiseks. Sealjuures tuleb
tagada iihtne arusaadavus ja tulemuslikkusele orienteeritus, et kdik todtajad tegutseksid

uhiste sihtide suunas.

Autor peab tasakaalus tulemuskaardi rakendamise hindamise juures kdige olulisemaks
kirjalikult formuleeritud aruandlust, mille alusel koguda regulaarselt andmeid
tulemuslikkuse kohta, tagamaks juhtide piisav informeerituse tase otsuste
vastuvOtmiseks. Tulemuskaardi disaini ja rakendamise juures tuleb tdhelepanu pdorata
igapdevaste tooiilesannete ja tulemustega seotud tagasiside regulaarsusele ning tootajate
avatusele (Kang, Fredin 2012: 644). To6tajate avatus omakorda aitab tagasiside ja uute

teadmiste omandamise kaudu kaasa kiiremale otsuste vastuvotmisele (1bid.).

Tulemuslikkuse hindamise juures eristatakse tasakaalus tulemuskaardi siisteemi ja
strateegilist tulemuslikkust. Siisteemi tulemuslikkus omakorda holmab tehnilist ja

kaitumuslikku tulemuslikkust. Tehniline tulemuslikkus iseloomustab tulemuskaardi
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struktuuri terviklikkust, informatsiooni kasulikkust ja strateegiliste eesmérkide
saavutamise moodikute rakendamist. (Evaluation of a BSC .. 2000: 1) Oluliste
moddikute valikul on aluseks objektiivne informatsioon, mille puudumine kujuneb
sageli aga peamiseks takistuseks tasakaalus tulemuskaardi rakendamisel. Kditumuslik
tulemuslikkus nditab, kas ettevotte strateegiast saadakse iihtmoodi aru, kuidas suhtub
personal tasakaalus tulemuskaardiga seotud muutustesse ja mil mééral ollakse valmis
organisatsioonikultuuri muutma. Samuti leiab autor, et kéitumuslik tulemuslikkus
iseloomustab personali suhtumist tehnoloogilistesse uuendustesse ning innovatsiooni.
Takistuseks voib sealjuures kujuneda erinevate juhtimistasandite vihene pithendumine
ning vdhene kommunikatsioon, mille kaudu saavutada strateegilist tulemuslikkust.
Viimase mootmiseks hinnatakse saavutatud tulemuste vastavust plaanitule. Tulemuste
vordlemiseks tuleb eelnevalt teostada keskkonna analtitis, ldhtudes nii sise- Kui
viliskeskkonna teguritest ning piistitatud eesmirkidest, mis on {ihtlasi ka strateegilise
planeerimise ja juhtimise esimeseks etapiks. Kuigi tasakaalus tulemuskaart on
strateegilise juhtimise vahend liihi- ja pikaajaliste eesmérkide tasakaalustamiseks, voib
kontseptsiooni  liigne  keskendumine  sisekeskkonnale takistada strateegilise

tulemuslikkuse saavutamist.

Antud alapunktis toodi vélja tasakaalus tulemuskaardi raamistik, sealhulgas tasakaalus
tulemuskaardi arendamise voimalused tulemuskaardi disaini- ja rakendamisetapis.
Ettevotte strateegilise planeerimise ja juhtimise kontekstis loob tasakaalus tulemuskaart
vOimalusi olemasolevate juhtimisprotsesside integreerimiseks uute
innovatsiooniprotsessidega ning seeldbi kliendile diferentseeritud védrtuse pakkumise
voimalusi. Jargmises alapunktis 1.2. toob autor vélja jatkusuutliku strateegia aktiivse
rakendamise voOimalused finants-, kliendi-, Oppimise- ja Sisemiste protsesside
perspektiivi tasakaalustades. Tuginedes strateegilise planeerimise ja juhtimise
etappidele antakse iilevaade ka tasakaalus tulemuskaardi perspektiivide vahelistest
seostest ning tulemuskaardi mdjust ettevotte tulemuslikkuse hindamise voimalustele.
Samuti tuuakse vilja meetodi senised edasiarendused, keskendudes jatkusuutlikkuse
perspektiivi  lisamise mdistlikkusele traditsioonilise tasakaalus tulemuskaardi

perspektiividesse.
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1.2. Tasakaalus tulemuskaardi perspektiivid ja edasiarendused

Tasakaalus tulemuskaart on strateegiline juhtimissiisteem, mis vOimaldab
organisatsioonil edastada huvigruppidele visiooni ja strateegiat ning suunata need
tegevustesse, samal ajal tasakaalustades pohjus-tagajirg seoste ning strateegiakaartide
abil traditsioonilised finantsniitajad ja mittefinantsnditajad ning strateegiast tulenevad
lihi- ja pikaajalised eesméargid. Suuremates kontsernides soodustab tulemuskaart
rakendatavate meetodite iihtlustamist ning loob vOimalusi organisatsioonide
tulemuslikumaks juhtimiseks, sest keskendutakse strateegiliselt oluliste valdkondade
tulemuslikkuse hindamisele. Tasakaalus tulemuskaart toob esile sisemiste ariprotsesside
parendamiseks  vajaliku  oskusteabe = ning  infosiisteemid, mille  kaudu
finantstulemuslikkuse saavutamiseks pakkuda kliendile vaartustloovaid tooteid ja
teenuseid. Seega on nii ettevotte kui iiksiktootaja tasandil voimalik dppimise ja pideva
arengu kaudu muuta sisemisi protsesse tdhusamaks ning seeldbi arendada pikaajalisi
kliendisuhteid. Rahulolevad ja lojaalsed kliendid aga aitavad kaasa ettevotte
finantseesmirkide saavutamisele. Kaplani ja Nortoni poolt véljatdotatud tasakaalus

tulemuskaart pohineb nelja perspektiivi tasakaalustamisel:

o finantsperspektiiv,
e kliendiperspektiiv,
e sisemiste protsesside perspektiiv,

e Oppimise ja arengu perspektiiv.

Finantsperspektiiv kirjeldab strateegiat traditsiooniliste finantsmoddikute kaudu,
keskendudes aktsionédride seisukohale ettevdtte tulemuslikkusest ning defineerides
ettevotte pikaajalised eesmérgid ja kriteeriumid teiste perspektiivide osas. Peamised
strateegia edukust iseloomustavad finantsnditajad on omakapitali ja investeeringute
rentaablus, rahavood, kdibe kasv ja kasumi suurus. Samas varieeruvad vastavad nditajad
erinevates ettevotte strateegia faasides, soltuvalt iildisest finantsstrateegiast, &ritiksuse
strateegiast, konkurentsisituatsioonist ning organisatsiooni arenguetapist (Thomas, Bose
2007: 659). Lahtudes ettevotte arenguetapist eristatakse kasvu-, kiipsus- ja langusfaasi
(Kaplan, Norton 1996: 56-57). Kasvufaasis olevatele ettevotetele on omased korged

investeeringud infosiisteemidesse, infrastruktuuri, kliendisuhete kujundamisse ning
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uurimis- ja arendustegevusse. Peamiseks finantseesmirgiks on kiibe suurenemine,

sealjuures miitigitulu kasv uutelt turgudelt, kliendisegmentidelt ning tootegruppidest.

Kiipsusfaasis olevate organisatsioonide jaoks on oluline eelkdige investeeringute ja
omakapitali rentaablus ning korgemad kasumid. Erinevalt eelnevast etapist pdoratakse
enam tdhelepanu kulude juhtimisele ja kokkuhoiule ning varade kasutamisele.
Langusfaasis olevad ettevotted ei keskendu erinevalt kahest eelnevast etapist niivord
investeeringute  rentaablusele, kui aga rahavoogude maksimeerimisele ning
investeerimisprojektide tasuvusajale. Finantssihtide saavutamine soltub olulisel méairal
kliendiaspektis piustitatud eesmirkidest ning tdpsest kliendi- ja turusegmentide
kaardistamisest. Eelkdige tihendab see suunatust toote ja ettevotte eristumisstrateegiale
(Butler et al. 2011: 4), kus keskseks teguriks on viirtuse loomine sise- ja
vilisklientidele selliste tulemusnditajate abil nagu klientide rahulolu, séilitamine ja

tulemuslikkus.

Kliendisuhete loomine, hoidmine ja arendamine kliendiperspektiivis soltub iihelt poolt
tootest ja selle turustamisest, holmates muuhulgas uurimis- ja arendustegevust ning
jaotuskanalite valikut. Teiselt poolt kujunevad pikaajalised kliendisuhted kvaliteetse ja
personaalse teeninduse, kommunikatsiooni ja kliendiga koostd6 abil. Klienditeenindus
areneb tehnoloogilistest eelistest ning organisatoorsetest muudatustest, mille abil
muudetakse protsessid kliendile orienteerituks (Islam et al. 2012: 148). Seepérast on
vajalik tagada tippjuhtkonna toetus turundussuhete arendamisel ning miiligijirgse
turunduse arendamist soodustav klienditeenindus (lIbid.). Kliendisuhete juhtimine
kvaliteetse teeninduse ja kahepoolse kommunikatsiooni kaudu suurendab nii
kliendirahulolu kui on kliendibaasi kasvu allikaks. Autor toob Kaplanile ja Nortonile

(2004: 45) tuginedes vilja jargnevad kliendijuhtimise etapid:

1) tarbija karakteristikute madratlemine ja segmentide kaardistamine;
2) klientide omandamine véartuse pakkumise, hinnakujunduse ja tootevaliku kaudu;
3) klientide sdilitamine korgekvaliteedilise teenuse abil;

4) kliendisuhete arendamine ja juhtimine.

Esimeses etapis tuleb méadratleda kasumlikud ja kahjumlikud kliendid ning suunata

kliendisuhete juhtimist ja tootmisprotsesse korge véértusega klientidele. Ettevattepoolne
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vairtuse loomine parenenud toodete ja teenuste tulemuslikkuse ning lisateenuste
pakkumise kaudu loob eeliseid uute klientide leidmiseks. Sealjuures tuleb arvestada
voimalike kuludega ning uute klientide potentsiaalse tulemuslikkusega. Tarbijate
sdilitamine ning suhete arendamine nendega hdlmab kliendi tundmadppimist ja tema
vajaduste tipset méiratlemist ning kiiret probleemide lahendamist. Ulaltoodud esimesed
kaks etappi on olulised eelkdige uutele turgudele sisenemisel ning tootevaliku
laiendamisel ning viimased Klientide hoidmise ja suhete arendamisega seotud
protsesside juures, viies suurenenud toote- ja teenusealase teadlikkuse, lojaalsuse ning
korgema viairtuse loomiseni. Seega sdltub kliendibaasi laiendamine ning olemasolevate
tarbijate sdilitamine sisemiste protsesside poolt kujundatud kliendirahulolust, mis

omakorda mdjutab finantseesmérkide saavutamist.

Sisemiste protsesside perspektiiv kirjeldab aktsionéridele ja klientidele védrtusloovaid
protsesse kliendi rahulolu ja finantseesmirkide saavutamist mdjutavate tegevuse
efektiivuse indikaatorite kaudu, keskendudes tootearendusele, toote ja teenuse
kohaletoimetamise ajale (Chavan 2009: 397), toote ja teenuse kvaliteedi néitajatele ning
tootmistsiikli pikkusele (Butler et al. 2011: 4). Tegevuste juhtimine hdlmab erinevaid
protsesse, mida kasutatakse toodete ja teenuste tootmiseks ning kliendile
kéttetoimetamiseks, sealjuures materjali hankimist tarnijatelt, kliendisuhete kaudu
kliendivédédrtuse kasvatamist ning kvaliteedi parendamist. Soovitud kvaliteedi
saavutamine nduab tohusat tarneahela, tootmistsiikli ning kulude- ja riskijuhtimist.
Tasakaalus tulemuskaardi edukaks rakendamiseks peab autor vajalikuks organisatsiooni
kultuuri muutmist ning ettevotte arendamist innovatsiooniprotsesside kaudu, mille abil
tootatakse vélja uusi tooteid ja teenuseid ning tohustatakse protsesse varade parema
kasutamise kaudu. Varade kasutamise parendamisega tootmisvdimsuste planeerimise
ning protsesside parendamise abil kaasnevad kasud varade tootlikkusest, mis on otseselt
seotud tootlikkuse kasvuga finantseesmérkides (Kaplan, Norton 2004: 81). Kaudne
tegevuste parenduste mdju avaldub hinna ja kvaliteedi vastavuse kaudu klientide

rahulolus, soodustades finantssihtide saavutamist.

Sisemiste protsesside perspektiiv toob esile kaks peamist erinevust traditsiooniliste
tulemuslikkuse modtmissiisteemide ning tasakaalus tulemuskaardi vahel. Esimeseks

erinevuseks on traditsioonilise ldhenemise keskendumine eelkdige finantstulemustest
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lahtuvalt olemasolevatele driprotsessidele ning sellest tulenevalt suunatus liihiajalisusele
nii tegevustsiikli kui véirtuse loomise tingimustes (Kaplan, Norton 1996: 63).
Tasakaalus tulemuskaardi eripdraks on sageli aga tdiesti uute protsesside kujundamine,
ithendades innovatsiooniprotsessid sisemiste driprotsesside perspektiiviga, voimaldades
tasakaalustada tegevustsiikli lithiajalisi ning innovatsiooniprotsessidega seotud pikajalisi
vaartuse loomise eesméarke. Paremaid tulemusi tegevuste juhtimises soodustab sisemiste
protsesside sidumine Oppimise ja arengu eesmaérkidega (Kaplan, Norton 2004: 82),
kirjeldades personali, tehnoloogia ja organisatsioonikliima panust kombineeritult

strateegia rakendamisse (Ibid.: 7).

Oppimise ja kasvu perspektiiv nditab, millisel viisil toetatakse muutusi ning
suurendatakse arengu- ja kasvupotentsiaali visiooni saavutamiseks (Chavan 2009: 397),
samal ajal miidratledes immateriaalsed varad. Kaplan ja Norton (2004: 49) eristavad
kolme mittemateriaalsete varade kategooriat, kus organisatsioonikapital néitab ettevotte
voimet mobiliseerida ja toetada muudatuste protsessi, infokapital iseloomustab
infosiisteemide kéttesaadavust, mitmekesistades personali kogemusi ja soodustades
teadmiste vahetamist ning mdlemat immateriaalsete varade liike iihendab tegevuste,
padevuste ja innovatsiooniprotsessidega seotuse kaudu inimkapital.
Organisatsioonikultuuri juures on oluliseks marksonaks Oppiv organisatsioon, mis Mayo
(2004: 178) kohaselt eeldab viie distsipliini maksimeerimist: tiksikisiku vdimed,
meeskonnadpe, jagatud mottemudelid koostdootamisest, jagatud eesmérk ning siisteemne

motlemine ehk vdime ndha organisatsiooni eri osade koostdd tihtivust ja siinergiat.

Stisteemne motlemine on ettevotte kultuuri kujundamise eduteguriks, luues voimalusi
osakondadesiseseks ja  —vaheliseks koostooks ning soodustades  selliseid
innovatsiooniprotsesse nagu uurimis- ja arendustegevus, tootekujundus ning uute
toodete ja teenuste turule toomine. Viimase juures on oluline digeaegsus, mis tédhendab,
et suurepdrase funktsionaalsuse ja kvaliteediga toodete hiline pakkumine turul ei taga
kliendile soovitud viirtust ega aita kaasa finantstulemuslikkusele. Seega maiiratakse
innovatsiooniprotsesside edukus iihelt poolt kliendile toote funktsionaalsust néitava aja
ning teiselt poolt tulemuslikkusnéitajate poolt, mis kirjeldavad uue toote tulemuslikkuse

domineerimist konkurentide poolt pakutavate toodete iile (Kaplan, Norton 2004: 149).
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Ettevotte ja todtajate arengupotentsiaali hindamiseks saab kasutada selliseid nditajaid
nagu kdrge loomingulisusreitinguga tdotajate protsentuaalne osakaal, arvamuskiisitlused
muudatustele avatuse ja vOimu delegeerimise kohta ning investeeringute tase
intellektuaalsesse kapitali ehk tootearendusse, kvaliteeti ja tootlikkust tagavatesse
stisteemidesse ning inimeste koolitamisse (Mayo 2004: 117). Autor peab inimeste
arendamist ning suunamist paindlikkusele ja avatusele muudatuste osas peamiseks
vadrtuspohise  personalijuhtimise  teguriks.  Vidrtustlisava ja  uuendusliku
organisatsioonikultuuri mudeli kujundamine toetab oskusteabe jagamist ja eesmarkide

saavutamist.

Personalijuhtimisel on oluline koht ka tasakaalus tulemuskaardi disaini- ja
rakendamisetapis. Ettevotte tootajad on siseklientideks, kus nende motiveeritus ja
rahulolu méiravad, mil médral nad panustavad tulemuskaardi edukasse rakendamisse ja
on sellele plihendunud. Tagamaks selge ja iihene arusaamine strateegiast ja
strateegilistest eesmirkidest on oluline kaasata vdimalikult palju to6tajaid erinevatest
osakondadest tulemuskaardi disainietappi. Pidev suhtlemine, regulaarne tagasiside ja
tootajate kaasamine aitavad suurendada nii slisteemi kui strateegilist tulemuslikkust.
Samas tuleb arvestada, et traditsioonilise personalijuhtimise iiheks puuduseks on
inimeste t60d hindava protsessi suunatus minevikku, mis tihendab tépse ja siigavuti
mineva hinnangu puudumist (Bossidy, Charan 2004: 119) ning personali, strateegia ja

tegevuste vahelist sidumatust (Ibid.: 125).

Teiseks puuduseks on tootajatesse investeerimise késitlemine kuluna, mida
iseloomustab vihene voimu delegeerimine madalama tasandi todtajatele otsustamiseks,
ebapiisav avatus vOi ebaregulaarne tagasiside ning tdotajate voimekust arendavate
juhtimismeetodite  puudumine. Seega tuleb  tulemuslikkusele  orienteeritud
personalijuhtimise protsessiks tagada strateegia seotus lithi- ja pikaajaliste
eesmdrkidega, tagasiside todtulemuste kohta, arenguplaanide koostamine ning
kompetentsuspohise todtasu rakendamine. Mayo (2004: 164) soovitab kasutada
muutuvtasudena tehtud saavutusi tasustavaid preemiaid ning stiimuleid tootajate
motiveerimiseks teatud tasemel tulemuste suunas, véljendades iiksikisiku, meeskonna

voi allilksuse panust. Saavutuste tunnustamine innovatsiooniettepanekute, teadmiste
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loomise ja jagamise, viirtuslike toOtajate vérbamise ning organisatsiooni maine

parendamise juures on véartustloovate organisatsioonide tunnusteks (1bid.: 167).

Lisaks eelnevalt nimetatud tasakaalus tulemuskaardi neljale perspektiivile on erinevad
autorid (vt. Butler et al. 2011: 4; Pineno 2012: 25) soovitanud tasakaalus tulemuskaardi
perspektiividele lisada ka jatkusuutlikkuse printsiibi. Samuti on vilja to6tatud kestlik
tasakaalus tulemuskaart (sustainable balanced scorecard), mis holmab jargnevaid
aspekte (Butler et al. 2011: 5):

e jatkusuutlikkuse printsiip,
e aktsiondride printsiip,
e protsesside printsiip,

e Qppimise printsiip.

Jatkusuutlikkuse aspekti sidumine tulemuskaardi aspektidega tdstab esile ettevotte
sotsiaalse, keskkondliku ja majandusliku vastutuse olulisuse kui eesmirgi omaette.
Maailmas on jitkusuutlikkuse kontseptsioon omandamas laialdast kasutamist, seda eriti
mittetulundusiithingutes, kus jatkusuutlikkust késitletakse finantsaruandluse iihe osana,
viidates mittefinantstegurite potentsiaalsele mdjule organisatsiooni tulemuslikkuse,
eelarve ja tulude osas. (Pineno 2012: 25) Kestliku tasakaalus tulemuskaardi
jatkusuutlikkuse aspekt hdlmaks selliseid aspekte nagu majanduslik heaolu, keskkondlik
kvaliteet ja sotsiaalne Giglus. Aktsionédride printsiibi alla kuuluvad drieetika ja t66jou
meetmed ning protsesside aspekt hdlmab organisatsiooni sisemisi ja véliseid protsesse,
tooteid ja siisteeme. Organisatsioonilist siinergiat, timberdpet ning uurimis- ja
arendustegevust rohutab aga sarnaselt traditsioonilisele kisitlusele dppimise perspektiiv.
(Butler et al. 2011: 5) Léahtudes eelnimetatud Kestliku tasakaalus tulemuskaardi

perspektiividest toob autor vilja jargmised kasitluse puudused:

e jatkusuutlikkuse keeruline moju hindamine viértusloovatele protsessidele,
o finantstulemuslikkust kajastavate nditajate vihene seotus,

e kliendikesksuse ebaselge seotus.

Kitsaskohana saab vidlja tuua raskused jétkusuutlikkuse printsiibi iihendamisel

finantsstrateegiaga, sest vOimalused tipse moju ja selle ulatuse modOtmiseks
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vaartustloovates protsessides puuduvad. Jitkusuutlikkusele orienteeritus, protsesside
tohustamine ning Oppiva organisatsiooni kasitlus aitavad saavutada finantseesmaérke,
samas pole Butleri, Hendersoni ja Raiborni (2011) késitluses vélja toodud kriitilise
tdhtsusega finantstulemuslikkust kajastavaid nditajaid ning nende seotust teiste
perspektiividega. Kasitlus tasakaalustab kiill sise- ja véliskeskkonna tegureid ning liihi-
ja pikajalisi eesmdrke, samas jddb selgusetuks kliendikesksus kui peamine
tulemusjuhtimisele keskenduva organisatsiooni tunnus. Kestlik tasakaalus tulemuskaart,
hdlmates jatkusuutlikkuse, aktsiondride, protsesside ja Oppimise perspektiivi, ei too
seega vilja, kuidas nimetatud printsiipide kaudu pakkuda kliendile diferentseeritud
vadrtust. Késitledes aktsionére siseklientidena, pole autori arvates dige kisitleda sama
printsiibi all ka toote vdi teenuse vilistarbijaid, ldahtudes nimetatud huvigruppide
erinevatest vajadustest ning nduetest. Aktsiondride huvid on eelkdige suunatud
finantsnditajatele nagu kasumi suurus ja rentaablusniitajad, samas vilisklientide huvide
rahuldamiseks tuleb keskenduda mittefinantsnditajatele nagu rahulolu, tagasiside ja

korgetasemeline klienditeenindus.

Autor peab jitkusuutlikkusele orienteeritust tasakaalus tulemuskaardi {iheks peamiseks
edasiarenduseks. Kui algselt podrati tdhelepanu perspektiivide tasakaalustamisele ja
nendevaheliste seoste madratlemisele, siis nuidseks on tasakaalus tulemuskaart
kujunenud strateegilise juhtimise vahendiks. Kuigi kestliku tasakaalus tulemuskaardi
juures on tdheldatavad erinevad puudused, peab autor mdistlikuks Kaplani ja Nortoni
poolt  viljatootatud  tasakaalus  tulemuskaardi  perspektiivide  orienteeritust
jatkusuutlikkusele, kuid mitte selle lisamist eraldi perspektiivina. Seeldbi voimaldab
tasakaalus tulemuskaart tihendada eesmérgid ja mdodikud, balanseerides materiaalsed ja
mittemateriaalsed tulemused. Samuti vdimaldab see véltida liigset keskendumist

sisekeskkonnale, mida peetakse liheks tasakaalus tulemuskaardi olulisemaks puuduseks.

Lihtudes alapunktis 1.1. viljatoodud tasakaalus tulemuskaardi raamistikust ja antud
osas esitatud tulemuskaardi perspektiividest toob autor jargmises alapunktis vilja
enamlevinud probleemvaldkonnad. Tulemuskaardi disainietapis kisitleb autor
kitsaskohti seoses sobiva strateegia valimisega, moddikute sobivuse ja nendevaheliste
kausaalsete seostega. Nimetatud Kitsaskohad kattuvad antud alapunktis késitletud

tulemuskaardi raamistiku selliste etappidega nagu organisatsiooniline hindamine,
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strateegia valimine, eesmérkide piistitamine, strateegiakaardi koostamine ning
tulemuslikkusmoddikute valimine. Rakendamisetapiga seonduvalt toob autor alapunktis
1.3. vélja vajalike tehnoloogiliste uuenduste olulisuse, mis on seotud nii tulemuskaardi
tarkvara integreerimisega  olemasolevasse tarkvarasse kui ka aruandluse
formaliseerimisega. Tasakaalus tulemuskaardi raamistiku viimase etapi ehk tulemuste
hindamisega seonduvalt kisitleb autor kitsaskohana meetodi liihiajalisust.
Uldprobleemidena toob autor vilja nii tulemuskaardi disaini- kui rakendamisetapis

personali vdhese piihendumise ning ebapiisava kommunikatsiooni.

1.3. Tasakaalus tulemuskaardi arendamisega seotud

probleemid

T66 autor jagab tasakaalus tulemuskaardi arendamisega seotud probleemid disaini- ja
rakendamisetapiga seonduvateks ning iildprobleemideks. Probleemide liigitamise
aluseks on Rohmi ja Halbachi (2004) artiklis véljatoodud 9-sammuline tulemuskaardi
eduka koostamise ja rakendamise raamistik. Disainietapis kasitleb autor eesméarkide ja
modoturite maéadratlemisega seotud kitsaskohti, sealhulgas modturite mittesobivust,
kausaalsete seoste puudumist modturitevaheliselt ning liigset keskendumist
sisekeskkonnale. Rakendamisetapiga seotud probleemide juures keskendutakse
tasakaalus tulemuskaardi valedele rakendamispdhjustele ning vajalike tehnoloogiliste
uuenduste puudumisele. Uldprobleemide niol on tegemist nii tasakaalus tulemuskaardi
disani- kui rakendamisetapis asetleidvate kitsaskohtadega. Autor Kkasitleb
tildprobleemidena personali vdhest piihendumist ja pideva kommunikatsiooni

puudumist parendamist vajavate valdkondade viljatoomiseks.

Tasakaalus tulemuskaardi disainietapp algab eesmérkide piistitamisega tulenevalt
strateegilistest sihtidest. Kui tulemuskaart voimaldab edukalt hinnata strateegiate
edukust, ei vdimalda meetod valida, millist strateegiat kasutada. Selle ndrkuse
korvaldamiseks kasutatakse kliendikeskse kavandamise meetodit (QFD — Quality
Function Deployment). Nimetatud metodoloogiat kasutatakse peamiselt kvaliteedi
juhtimise planeerimisel, vOimaldades leida ettevotte norkused ja seada paika
kitsaskohtadega tegelemise prioriteedid ning tuua esile vajalikud tegevused strateegiate

tohustamiseks (Karu 2004: 54-55). Tuginedes alapunktis 1.1. késitletud tasakaalus
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tulemuskaardi raamistikule on sobiva strateegia valimine eelkdige kliendiperspektiivis
pustitatud eesmdrke mojutav, sdltudes sealjuures peamiselt organisatsioonilise
hindamise vodimalustest. Tasakaalus tulemuskaardi raamistiku ja tulemuskaardiga

seotud probleemide vahelistest seostest disainietapis annab iilevaate jargnev joonis
1.3.1.

—— Véhene
Finantsid --- - - > Organ_lsatS|qon|I|ne ______ >l kommunikatsioon ja
hindamine pithendumine
Strateegia | _____ > Sobiva strateegia
v hindamine
T O e ‘
= 8 Kliendid ¢----»p Eesmargid | _____ Liigne keskendumine
8o . sisekeskkonnale
»n a . ‘
\J Strateegiakaart | __ > Kausaalsete seoste
puudumine
Oppimine o  Tulemuslikkus- | _____ »| Mittesobivad mdddikud
jaareng mddodikud

Joonis 1.3.1. Tasakaalus tulemuskaardi raamistiku disainietapiga seotud probleemid
(autori koostatud).

Ettevotte prioriteetseid valdkondi ja tegevusi iseloomustavad tasakaalus tulemuskaardi
moddikud. Mdoddikud saab klassifitseerida tulemus- ja protsessimdddikuteks, kus
esimesed on pigem véljapoole suunatud juhtimisvahenditeks (Murby, Gould 2012) ning
neid kasutatakse tagasiside kontrollimiseks (Nerreklit 2000: 85). Protsessimoddikud
seevastu on suunatud ettevotte sisse, keskendudes nditeks meeskonnatdd parendamisele
(Murby, Gould 2012). Protsessimdddikud vdimaldavad jilgida protsesse ning nende
efektiivsust mdodikutega seotud eesmérkide saavutamisel (Nerreklit 2000: 85). Haid
moddikuid peaksid Schneidermanni (1999: 8) jirgi iseloomustama sellised mérksonad
nagu usaldusvéirsus, ndrkustele ja puudujddkidele orienteeritus, jirjepidevus,

ligipddsetavus, tiheselt arusaadavus ning seotus andmebaasidega.
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Sageli pooratakse ettevOtetes suuremat tidhelepanu finantsnditajatele, kuid pikaajaline
edu ja jatkusuutlik strateegia vajab ka mittefinantsniitajaid, keskendudes viirtustel
pohinevale juhtimisele, aktsiondri tulu maksimeerimisele ning koostdOpartneritele
(Murby, Gould 2012). Tasakaalus tulemuskaart peaks hdlmama 16-32 mdddikut ja
seotud strateegilisi eesmarke ehk oluline on tdhelepanu pddramine kdige olulisemale
(The Top 10 Reasons ... 2011: 2). Probleemiks tasakaalu saavutamisel finants- ja
mittefinantsnditajate vahel voib kujuneda liiga vidike arv moddikuid iga perspektiivi
juures (Rompho 2011: 40). Sealjuures on oluline, et soltumatud ehk mittefinantsilised
muutujad oleksid korrektselt médratletud ning tasakaalus modtmismudel poleks ainult

finantsaruandluse siisteemiks.

Takistused vdivad tekkida ka vastupidises olukorras, kus moddikuid on valitud liiga
palju. See tdhendab, et ei keskenduta kriitilistele teguritele ega suudeta leida vajalikke
seoseid néitajate vahel. Kitsaskohaks on ka ebaselged seosed tulemuskaardi mdodikute
ja strateegiliste eesmirkide vahel, mis toob kaasa olulise ressursikulu, sest tulemuseks
on tulemuskaart kui mdddikute kogu, mis pole vajalik, informatiivne voi oluline. (The
Top 10 Reasons ... 2011: 2) Ressursikulu voib peamiseks takistuseks kujuneda
viikeettevotetele. Tasakaalus tulemuskaardi disainietapis peab autor peamiseks kulude
allikaks moddikute siisteemi viljatootamist, samas viikeettevotetel on sageli puudu
ressurssidest nagu aeg, raha ja personal. Lisaks ressursikuludele voib tasakaalus
tulemuskaardi disainietapis kitsaskohaks kujuneda meetodi keerukus, mis on seotud
informatsiooni kogumise ning interpreteerimisega, seda eelkdige objektiivse ja olulise
teabe hankimisel, mis annab tilevaate eesmaérkide saavutamisest. See tdhendab, et
moddikute valimisel tuleb méératleda ka tulemuste mdotmise ja tagasiside regulaarsus,

lahtudes kogutavast ja analiilisitavast informatsioonist.

Hanne Nerreklit (2002: 82) toob iihe peamise tasakaalus tulemuskaardi probleemina
vilja kausaalsete seoste puudumise moodturitevaheliselt. Viites, et tegemist on pigem
loogiliste seostega, muutuvad pohjendamatuteks ka mitmed tulemuskaardi eeldused,
mis omakorda tdhendab keskendumist valedele tulemuslikkusnéitajatele. Eelduste all
peab autor silmas pohjuslike seoste olemasolu, organisatsioonilise kasvuga arvestavat
moddikute valikut, tasakaalu kliendiga seotud viliste nditajate ning sisemiste

protsesside ja arenguga seotud sisemiste nditajate vahel, mille kaudu saavutada
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pustitatud finantssihte. Kausaalsuse probleemi voimaliku lahendusena on pakutud vélja
kasutada koherentseid mdddikuid ning seoste analiilisi. Esiteks peaks seoste analiilis
toimuma strateegia formuleerimise tasandil, mis hdlmab {ildiste seoste analiiiisi ja
teiseks tegevuste tasandil, mis holmab seoste ulatuse analiiiisi ressursside ja
tulemuslikkusnéitajate vahel. (Ibid.: 83) Seega tuleb koherentsust analiiiisida eraldi nii

strateegia sOnastamise kui tegevuste monitoorimise juures.

Sobivate mooturite valimisel ja nendevaheliste pohjuslike seoste maidratlemisel voib
kitsaskohaks kujuneda tasakaalus tulemuskaardi liigne keskendumine sisekeskkonnale.
Kuigi tdhelepanu pooratakse klientidele ja aktsiondridele, siis mitmed teised
viliskeskkonna huvigrupid, nagu konkurendid, jddvad analiilisimata. Kui SWOT —
analiilisi ja Porteri 5F meetodi korral on pohirdhk vilisteguritega arvestamisel, siis
tasakaalus tulemuskaardi juures on see sekundaarne (Rillo 2003: 34). Kaplan ja Norton
kasitlevad tulemuskaardi rakendamist kui dppimiprotsessi, mis koosneb kahest osast.
Esimene on dppimine sisekeskkonnast ehk tasakaalus modtmismudeli rakendamise abil
leitakse vOimalused selle tdiustamiseks ning teise osana soovitatakse analiilisida kord
aastas ka viliskeskkonda ning seejérel vajalikud tdiendused teha (l1bid.). Arvestades
majanduskeskkonna kiiret muutumist pole see autori arvates piisav, mistottu tuleks
lisada ka viliskeskkonna jédlgimisele suunatud modde. Konkurentsi ja tehnoloogiliste
arengutega vihene arvestamine muudab Nerrekliti (2002: 78) arvates tasakaalus
tulemuskaardi mitte niivord diinaamiliseks kui aga staatiliseks ning riskidega seotud

madramatust mitte arvestavaks.

Tehnoloogiliste arengutega arvestamine on oluliseks teguriks tasakaalus tulemuskaardi
rakendamisetapis. Probleemiks voib sealjuures kujuneda kaasaegse parendussiisteemi
puudumine (Murby, Gould 2012). Parendussiisteemi all peab autor silmas siisteemi, mis
holmab erinevusi planeeritud ja saavutatud eesmirkide vahel, tulemuste hindamist ning
vastavalt viimasele parenduste elluviimist ja muudatuste dokumenteerimist.
Kasutuselevotmissiisteemi olemasolu aitab jagada korgema juhtimistasandi eesmérgid
alaprotsesside tasandile, kus tegelikud muudatustegevused aset leiavad (Schneidermann
1999: 7). Samuti aitavad infotehnoloogilised lahendused reaalajas vaadelda muutusi
organisatsiooni tegevustes, lahendades samal ajal probleemi seoses suureneva

aruandlusega tulemuskaardi rakendamisel (Rillo 2001: 25). Tasakaalus tulemuskaardi
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rakendamisetapiga seonduvad probleemid tulemuskaardi raamistiku jérgi on esitatud

jargneval joonisel 1.3.2.

. —— Vihene

Oppimine ____ ) Initsiatiiv. | _____ »  kommunikatsioon ja

Jaareng pihendumine

Automatiseerimine | _____ Tehnoloogiliste
o b LY uuenduste puudumine
2 Sisemised .~ 1
. <
2 protsessid  ~<_
N4 ~a| Osakonna tasakaalus |
tulemuskaart BRI
l N \’< Liihiajaline orienteeritus
Finantsid ----» Tulemuste L7
hindamine

Joonis 1.3.2.  Tasakaalus tulemuskaardi raamistiku rakendamisetapiga seotud

probleemid (autori koostatud).

Liigne  keskendumine  sisekeskkonnale ja  viliskeskkonna  maéadramatusega
mittearvestamine vOib muuta tasakaalus tulemuskaardi liihiajalisusele orienteerituks,
mis viikeettevotete puhul on tingitud strateegiate puudumisest ja protsesside
formaliseerimatusest ning piiratud inim- ja ajaressursist (Rompho 2011: 40). Selle
tulemusena omakorda pole tulemuskaardi eesmérgid pikaajalisi strateegilisi eesmirke
arvestavad ning strateegia jitkusuutlikkus viheneb. Uhelt poolt on see seotud sellega, et
tulemuskaarti rakendatakse kui iihekordset modtmisprojekti ehk kiirete parenduste
tegemiste vahendit finantsedu saavutamiseks. Arenguaspektiga seoses on ohuks
tulemuskaardi kasutamine nii-delda mahajddmuse karistamise vahendina. Mahajdamus
teistest ettevotetest aga ei tulene lildjuhul personali tulemuslikkusest, vaid siisteemsetest
organisatsioonist ja protsessist tulenevatest probleemidest (The Top 10 Reasons ...
2011: 2). Seega tuleks taolist olukorda ndha voimalusena, mis aitab keskenduda

strateegiliselt olulistele aspektidele ning rakendada ressursse efektiivsemalt.

Teiselt poolt on kitsaskohaks tasakaalus tulemuskaardi rakendamine hiivitissiisteemina
(Rompho 2011: 40). See tdhendab, et tulemuskaarti tutvustatakse pohjustel, mis pole

seotud parema tulemuslikkuse juhtimisega. Tasakaalus modtmismudel on ettevdtte
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tulemusjuhtimise  vahendiks, mis lihtsustab eesmirgipdraseid investeeringuid,
voimaldades parendada strateegilist tulemuslikkust. Seetdttu on ka oluline
tulemuskaardi rakendamine Gigetel pohjustel. Oluline on, et tasakaalus modtmismudelit
kisitletakse strateegia modtmise vahendina ehk meetmena, mis vdimaldab anda
juhtkonnale, tOGtajatele ja aktsiondridele tagasisidet strateegia rakendamise
tulemuslikkusest (The Top 10 Reasons ... 2011: 2). Seega ei tohiks tulemuskaart olla
vaid formaalne perioodiline tabelite tditmine, mida tehakse kohustusest, vaid millesse
koik tootajad loominguliselt suhtuvad ja mida ettevote kasutab strateegilisteks

parendusteks.

Autor peab personaliaspekti oluliseks nii tasakaalus tulemuskaardi disaini- kui
rakendusetapis. Disainietapis tuleb tdhelepanu poorata vdimalikult paljude tootajate
kaasamisele tulemuskaardi koostamisse, tagamaks {ihtne arusaamine ettevotte
strateegiast ja strateegilistest eesmirkidest. Vorreldes tasakaalus tulemuskaarti teiste
kontseptsioonidega (vt pt. 1.4.) selgub aga, et erinevalt teistest kvaliteedijuhtimise
meetoditest kaasatakse tulemuskaardiga seotud etappidesse vaid osad ettevotte todtajad
ning ettevotete kogemustest (vt pt. 2.2) ldhtuvalt toimub esialgne tulemuskaardi

formuleerimine vaid korgematel juhtimistasanditel.

Tasakaalus tulemuskaardi eesmirkide ja moddikute midratlemisel peab tootajaskond
olema avatud pidevale suhtlemisele, viltimaks liiga ambitsioonikate eesmaérkide
piistitamist juhtkonna poolt. Tasakaalus tulemuskaardi rakendamisetapis esiletulnud
kitsaskohtade iiletamiseks tuleb tagada regulaarne tagasiside, millele tuginedes arendada
nii tasakaalus tulemuskaardi metoodikat kui rakendamist, seda eesmérkide, mdddikute
ja nende sihtvéartuste, perspektiivide muutmise voi tulemuste mdodtmise tdiendamise

kaudu.

Personaliga seotud probleemid leiavad aset nii korgematel kui madalamatel
juhtimistasanditel. Tippjuhtkonna puhul on tiipiliseks kitsaskohaks vidhene
pihendumine tulemuskaardile, mistdttu  delegeeritakse  vastavad {ilesanded
keskastmejuhtidele. Oluline on tagada juhtkonna seotus tasakaalus modtmismudeliga
juba enne selle arendusprotsessi. Vdhene seotus tulemuskaardiga voib kujuneda
probleemiks ka madalama tasandi tdotajate korral, kus personali vdhene osalemine

tulemuskaardi loomises takistab korgema toote kvaliteedi saavutamist (Ibid.).

32



Peamiseks teguriks nende ebadnnestumiste taga on vidhene kommunikatsioon
organisatsiooni sees. See tdhendab, et igaiiks ei pruugi tdpselt mdista tasakaalus
tulemuskaardi kontseptsiooni ja voivad sellele isegi vastu seista. (Rompho 2011: 40)
Pidev kommunikatsioon on sarnaselt teistele kvaliteedijuhtimise meetoditele (vt pt. 1.4.)
suunatud erinevate organisatsiooni osapoolte huvidega arvestamisele ning
tulemuskaardiga seotud tulemuste jagamisele, muutes strateegia aktiivse rakendamise
personali igapdevaseks to0ks (Ibid.) ja vdhendades sellega ka tootajate vastuseisu nende
tegevuse mootmisele. Kommunikatsioon on oluliseks juhtimisstiili osaks, mille kaudu
tippjuhid koguvad olulist informatsiooni strateegilise kontrolli jaoks ja mis paneb aluse

tulemuslikkusmoddikute formuleerimisele (Nerreklit 2000: 84).

Jargnevas tabelis 1.3.1. on toodud tasakaalus tulemuskaardiga seotud enamlevinud

disaini- ja rakendamisetapiga seotud probleemid.

Tabel 1.3.1. Tasakaalus tulemuskaardi arendamisega seotud probleemid

probleemvaldkonna jérgi.

Probleem- Probleemi kirjeldus Voimalik lahendus
valdkond
Sobiva strateegia valimine Kliendikeskse kavandamise meetod
Tulemuslikkuse hindamiseks Strateegilistest eesmérkidest 1ahtuvad
Disain mittesobivad mdodikud . finants- ja mitteﬁnz-mtsméédikud
Kausaalsete seoste puudumine | Koherentsed mdddikud, seoste analiiiis
Liigne keskendumine Viliskeskkonna ja riskianaliiiis
sisekeskkonnale
Tehnoloogiliste uuenduste Parendussiisteemi véljatootamine
puudumine
Rakendamine | Liihiajaline orienteeritus Meetodi rakendamine digetel pdhjustel,
seotus motivatsioonisiisteemiga, protsesside
analiilis
Vihene pithendumine Meetodi kasude tutvustamine, pidev
Uld- suhtlemine, seotus motivatsioonisiisteemiga
probleemid | Vihene kommunikatsioon Regulaarne aruandlus, perioodilised
kohtumised

Allikas: autori koostatud (Karu 2004: 54-55; Nerreklit 2002: 82; Murby, Gould 2012;
Rompho 2011: 40; The Top 10 Reasons ... 2011: 2) pdhjal.

Léhtudes antud alapunktis viljatoodud enamlevinud probleemidest on tasakaalus
tulemuskaardi disainietapis moddikute maératlemisel oluline arvestada pikaajaliste
strateegiliste eesmérkidega. Tagamaks keskendumine olulistele tulemuslikkusnditajatele

tuleb strateegiakaardi abil ndidata mooddikutevahelised kausaalsed seosed. Meetodi
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rakendamisetapiga  seonduvad  kitsaskohad on  eelkdige seotud  valede
rakendamispohjustena, mille kohaselt tutvustatakse tasakaalus tulemuskaarti kui
ithekordset mdootmisprojekti  voi  hiivitissiisteemi.  Tulemuskaardi  késitlemine
juhtimisvahendina vdimaldab viltida meetodi rakendamist perioodilise ja formaalse
tabelite tditmisena. Organisatsioonilise Oppimise ja meetodi arendamise seisukohast on
oluline aruandluse ja tagasiside regulaarsus, voimaldades oOigeaegselt muutusi
planeerida, parendada juhtimisotsuste kvaliteeti ning arendada organisatsioonikultuuri.
Samuti aitab see enam keskenduda erinevate valdkondade eesmaérkide

tasakaalustamisele ja vairtuse kasvule.

Seoses vajalike muutustega organisatsioonikultuuris, kasutatavas tarkvaras voi
tootmisprotsessides vOib  kitsaskohaks kujuneda ka tasakaalus tulemuskaardi
integreerimine teiste ettevOttes kasutatavate juhtimismeetoditega. Sellest ldhtuvalt
antakse jargmises alapunktis 1.4. lilevaade teistest kvaliteedijuhtimise meetoditest ning
nende erinevustest ja sarnasusest tuginedes tasakaalus tulemuskaardi perspektiividele.
Erinevuste véljatootmise kaudu esitatakse vOimalikud tulemuskaardi tdiendamise

voimalused, mille kaudu arendada tasakaalus tulemuskaardi senist kontseptsiooni.

1.4. Tasakaalus tulemuskaardi vordlus kvaliteedijuhtimise

meetoditega

Strateegilise juhtimise tiheks osaks on kvaliteedijuhtimismeetodite rakendamine. Antud
alapunktis toob autor vilja tasakaalus tulemuskaardi eelised ja puudused ldhtudes
meetodi vordlusest teiste kvaliteedijuhtimise meetoditega. Kvaliteedijuhtimises on
sarnaselt strateegilise planeerimise ja juhtimise etappidele eristatavad nii ettevottesisene
kui —viline aspekt, kus esimene on orienteeritud eelkdige toote kvaliteedi tdstmisele,
tootmisprotsessi tohustamisele ning kulujuhtimisele. Viline aspekt on seotud kliendile
korge kvaliteediga toodete ja teenuste pakkumise ning tarbija vajadustele vastavate
toodete arendamisega. Strateegiline ldhenemine protsesside juhtimisele vdimaldab
keskenduda Kkliendi jaoks védrtust loovatele tegevustele ning organiseerimise,
monitooringu ning kontrolli kaudu muuta tooted ja teenused kvaliteetsemaks. Antud
osas keskendutakse sellistele enamlevinud kvaliteedijuhtimise meetoditele nagu

terviklik kvaliteedijuhtimine ja kuue sigma kontseptsioon ning ldhtudes tasakaalus
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tulemuskaardi (TTK) sisulistest aspektidest tuuakse vélja meetoditevahelised erinevused

ja sarnasused.

Terviklik kvaliteedijuhtimine (TQM — Total Quality Management) on kvaliteedikeskne
juhtimiskontseptsioon, kus peamiseks ideeks on vidhendada tootmis- vOi teenuse
osutamise protsessis esinevaid vigu, tdsta kliendi rahulolu ning lithendada tarneaegasid.
TQM holmab tihelt poolt kvaliteedijuhtimist ehk ettevottes viljatdotatud toimivat
kvaliteedipoliitikat ning vastavat kvaliteedialast koolitust. Teiselt poolt on meetod
seotud protsessijuhtimisega, sealhulgas ressursside optimeerimise ning kasutamise
efektiivsemaks muutmisega, mille abil tagada tootmisprotsesside stabiilsus ning
probleemide ennetamine. TQM-i pohiprintsiipideks on kliendikesksus, koigi tootajate
kaasatus, protsessikeskne ldhenemisviis, silisteemide integreeritus, slisteemne
lihenemine juhtimisele, pidev parendusprotsess, faktidel pohinev otsustamine,

efektiivne kommunikatsioon (Total Quality Management 2013).

Erinevad empiirilised uuringud annavad Kkinnitust TQM-i meetodi laialdasele
kasutamisele, kus kontseptsiooni rakendamine on parendanud kvaliteeti, suurendanud
tootlikkust ning tdstnud nii sise- kui vilisklientide rahulolu. 2010. aastal viidi lébi
uuring rohkem kui poole tuhandes USAs ja Hiinas tegutsevas ettevottes, millest ligi
91% kasutas TQM-i (Miyagawa, Yoshida 2010: 744). Peamiste kasudena toodi vilja
tulemuslikkuse parenemine tootlikkuse, turuosa, kasumi ja konkurentsivoime néitajates.
Samuti kasvas tootajate tdieliku kaasatuse, pideva koolitamise ja kvaliteedialase
teadlikkuse tdusu abil rahulolu. (Ibid.: 745) Austraalia ja Uus-Meremaa ettevotete
hulgas 2006. aastal ldbiviidud uuringu tulemustest selgus, et kliendi rahuolu
parenemise peamiseks aluseks on {iiksiktootajate ja osakondadevaheliste barjdéride
elimineerimine ning tootlikkuse kasvule aitab eelkdige kaasa keskendumine personali
oskuste mitmekesistamisele ja koolitamisele ning tegevuste ja siisteemide

integreerimine (Terziovski 2006: 422).

Stisteemide integreerimisel peab autor tohusaks kontrollimeetodiks Rahvusvahelise
Standardiorganisatsiooni (ISO - International Organization for Standardization)
standardite kasutamist. Nimetatud standardid on strateegilised vahendid ja juhendid, mis

tagavad, et dritegevused on voimalikult efektiivsed, tootlikkust suurendavad ja uutele
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turgudele juurdepddsu lihtsustavad (Benefits of ... 2013). ISO standarditest tulenevad

kasud ettevottele on jargnevad (1bid.):

e kulude kokkuhoid eelkdige protsesside optimeerimise kaudu;

e suurenev tarbija rahulolu tulenevalt kvaliteedi parenemisest, mis omakorda
suurendab kaivet;

e juurdepdds uutele turgudele, sest standardite abil on vdimalik ennetada
kaubandustdkkeid, lihtsustades ligipdédsu globaalsetele turgudele;

e suurenev turuosa kasvanud tootlikkuse ja omandatud konkurentsieelise kaudu;

o keskkondlikud eelised eelkdige negatiivse keskkonnamdju vdhendamise kaudu.

Joogitootmisetevotetest saab nditena tuua Olvi Grupi, kus kasutuselolevad standardid
kinnitavad ettevotte tegevuse vastavust kvaliteedi-, keskkonna-, toGtervishoiu- ja
tooohutuse standarditele (vt pt. 2.2.). Lisaks on levinud meetoditeks ka erinevad
toiduohutust tdendavad sertifikaadid nagu BRC Globaalse Toiduohutuse Standardid,
mis on analoogsed ISO standarditele, vdimaldades tagada pakutavate toodete ohutus

tarbijale (vt pt. 2.2.).

Tuginedes lisale 1 on jargnevas tabelis 1.4.1. toodud peamised TQM-i erinevused TTK-

st 1dhtudes tasakaalus tulemuskaardi perspektiividest.

Tabel 1.4.1. Tiieliku kvaliteedijuhtimise ja tasakaalus tulemuskaardi perspektiivide

erinevused
Meetod TQM TTK
Perspektiiv
Oppimine ja areng | Meeskonnatddalane teadlikkus Tagasisidest l&htuv Oppimine
Sisemised Koikide tootajate kaasamine Osaline tootajate kaasamine
protsessid Pidev parendamine Sageli uute protsesside loomine
Protsesside integreerimine
Kliendid Pidev kvaliteedi parendamine Kliendivéértuse analiiiis
Finantsid Integreeritud tasustamisse TTK abil | Integreeritud tasustamisse
Tahelepanu kvaliteedikuludel Tahelepanu rentaablusnditajatel

Allikas: autori koostatud (Hoque 2003: 557; Pande et.al. 2002: 66; Ching-Chow 2010:
13-15) pdhjal.

Oppimise ja arengu aspekti iseloomustab TQM meetodi juures keskendumine peamiselt
meeskonnatooalase teadlikkuse suurendamisele koigi tOOtajate kaasamise kaudu

meetodi rakendamisse. Samas TTK korral pdoratakse suuremat tdhelepanu lisaks
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meeskonnalasele teadlikkusele ka siinergiale, innovatsioonialasele teadlikkusele ja
tagasisidest ldhtuvale dppimisele (vt. lisa 1). Kaplan ja Norton (2004: 92, 93) toovad
vilja, et paljud kvaliteediprogrammid hindavad sisemiste protsesside tulemuslikkust,
keskendudes pidevale parendusele, samas TTK pakub strateegiakaartide abil selgeid
pOhjuslikke seoseid ja on suunatud pigem radikaalsemate tulemuste poole. Erinevus
tulemuskaardist on ka kvaliteedimudelite orienteeritus protsesside kiiremaks ja
odavamaks muutmisele, seevastu TTK maératleb sageli tdiesti uued protsessid (Ibid.:
94). TQM seevastu keskendub rohkem olemasolevatele siisteemidele ja
investeeringutele kvaliteedi parendamisse. Finantsaspektis pooratakse TTK juures
tdhelepanu pigem traditsioonilistele finantsnditajatele nagu rentaablusniditajad ja
kasumid, samas TQM-i juures kasutatakse peamise finantsniitajana kvaliteedikulude

osatdhtsust miitigitulust.

Viljaande ,,JJournal of Accounting & Organizational Change“ peatoimetaja Zahirul
Hoque (2003: 557) toob vilja, et TQM-i tulemuslikkusnditajad nagu tootajate
arvamuskiisitlused ja rahulolu tippjuhtkonna toetuse osas on suuresti seotud TTK
Oppimise ja kasvu ning sisemiste protsesside perspektiiviga. Oluline on sealjuures
organisatsiooni avatud kultuur, todtajate otsustusdiguse delegeerimine kui tOootajate
voimustamine ning ka koolitamine. Viimane on eelkdige seotud Oppimise ja arengu
aspektiga, kus TQM-i tulemuslikkusnditajatena soovitatakse kasutada tootajate rahulolu

uuringuid ja kulutusi to6tajate koolitusteks (Ibid.).

TTK sisemiste protsesside ja kliendi perspektiivi juures on mudeli integreerimisel
TQMe-iga sarnasuseks kvaliteediprogrammide jalgimine. TQM-i korral saab sealjuures
tulemuslikkusnéitajatena kasutada materjalikasutuse ning t66jou efektiivsuserinevusi,
samuti tagastatud ebakvaliteetsete toodete osakaalu (lbid.). Sisemiste protsesside ja
finantsnditajate  perspektiive  tervikliku  kvaliteedijuhtimisega  seovad  aga
vordlusuuringud ning innovatsiooniaspektid. Vordlusuuringute korral toob Hoque
(2003: 557) vilja sellistele néitajatele keskendumise nagu investeeringute tasuvus ning
personali suutlikkus konkurentidega vdorreldes. Sholihin ja Laksmi (2009: 17) toovad
vilja, et strateegiliste eesmérkide saavutamiseks peaksid TQM-i rakendavad ettevotted
rakendama ka TTK-d, méddratlemaks finants- ja mittefinantsnditajaid ning moddikuid

nii, et tootajad oleksid motiveeritud ning tasustatud teatud tootulemuste saavutamise
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eest, mis omakorda julgustab todtajaid avatud tagasiside andmiseks. Olletootmises saab
ihe nditena vélja tuua Foster’s Grupi, kus tulemuskaardi kasutuselevotmisel integreeriti
sisemiste protsesside perspektiivi eesmérgid ettevottes juba eelnevalt kasutusel olnud

TQM-i meetodiga (Bose, Thomas 2007: 662).

Kogu organisatsiooni kaasamine erinevate protsesside tohustamisse mitmekesistab
personali oskusi ning on seega kaudselt seotud ka tasakaalus tulemuskaardi oppimise ja
arengu aspektiga. Protsesside efektiivsemaks muutmine voimaldab liihendada masinate
seadistusaegasid ja toodete tarneaegasid, mis omakorda loob eelised kasumlikkuse
tdstmiseks. Uheks tuntumaks protsesside vaheliste erinevuste vihendamise meetodiks
lisaks TQM-ile on kuue sigma (Six Sigma) kasitlus, mis keskendub protsesside
parendamisele eelkdige statistilise mdotmise ja analiiiisi kaudu (Kumar et al. 2013: 30).
Protsesside vaheliste erinevuste vdhendamine sealjuures tdhendab, et erinevate
tootmisprotsesside mdju kvaliteedikulude tdusule oleks minimaalne. Peamiseks kuue
sigma késitluse eesmirgiks on defektiga toodete esinemissageduse minimeerimine, mis
tdhendab, et taseme kuus sigmat saavutamisel on kvaliteedikulude osakaal
miiiigituludest 1% (Oakland 2006: 251) ning miljoni veavdimaluse kohta on

maksimaalselt kolm praaktoodet.

Algselt voeti kuue sigma meetod kasutusele Motorolas 1980-ndatel (Maleyeff et al.
2012: 543). 1990-ndatel otsustas kuue sigma meetodi kasuks Ford Motor (Paton 2013),
Whirlpool (Marx 2005) ja Samsung (About 6 Sigma 2013). Kontseptsiooni eripdraks on
faktide ja andmete distsiplineeritud kasutamine, orienteeritus driprotsesside juhtimisele
ja parendamisele (Pande et al. 2002: 7) ning keskendumine statistilistele
andmekogumise meetoditele (Pyzdek 2003: 723). Kuue sigma rakendamisel ldahtutakse
Demingi ringil baseeruvast DMAIC struktuurist, mis hdlmab selliseid samme nagu
madratlemine (define), mdotmine (measure), analiiisimine (analyze), parendamine
(improve) ja kontrollimine (control) (Maleyeff et al. 2012: 543). Defineerimine holmab
oluliste protsesside kaardistamist, kliendivajaduste madratlemist ning eesméarkide
pustitamist. Modtmisetapis valitakse sobivad kvaliteedinditajad ning arvutatakse
protsesside suutlikkus ehk sigma viértus. Analiilisietapis hinnatakse valitud nditajate

potentsiaalset mdju ja kaardistatakse poOhjus-tagajarg seosed. Parendamine holmab

38



lahenduste rakendamist, mille toimimist jélgitakse kontrollplaanide abil. Kontrollimisel

on sarnaselt TQM-i mudeliga moistlik kasutada ISO standardeid.

Uheks olulisimaks aspektiks kuue sigma juures on dppimine ja areng, kus ldhtudest
Demingi ringi pohimdtetest keskendutakse pidevale parendamisele. Kuue sigma juures
holmab  Oppimise aspekt koikide juhtimistasandite tO0otajate  koolitamist
projektijuhtimisalaste teadmiste ning statistiliste analiilisimeetodite omandamiseks.
Meetodi orienteeritus pidevalt Oppimisele suunab meeskonnaliikmeid leidma
taielikumaid probleemilahendusi (Swink, Jacobs 2012: 439). Kuue sigma meetodi
eriparaks ldhtudes TTK perspektiividest on kasutatav riski- ja statistiline analiiiis (vt
tabel 1.4.2), mis samas pole vilistatud ka TTK juures. Erinevus aga tuleneb statistilise
analliiisi rakendamise intensiivsusest, mis kuue sigma késitlusel kdrgem on. Samuti
voimaldab riskianaliiiis arvestada kuue sigma juures vorreldes TTK-ga oluliselt rohkem

viliskeskkonna tegureid.

Tabel 1.4.2. Kuue sigma kontseptsiooni ja tasakaalus tulemuskaardi perspektiivide

erinevused
Meetod TQM TTK
m\

Oppimine ja areng | Innovatsioonialane teadlikkus Tagasisidest lahtuv dppimine
Sisemised Konkreetsed ametikohad Osaline tootajate kaasamine
protsessid Protsesside iimberkorraldamine Sageli uute protsesside loomine

Kliendid Tépne kliendivajaduste mdistmine | Kliendivédrtuse analiiiis
Finantsid Téhelepanu statistilised analiiiisil Téhelepanu rentaablusnditajatel

Allikas: autori koostatud (Hoque 2003: 557; Pande et.al. 2002: 66; Ching-Chow 2010:
13-15) pohjal.

Omandamaks olulist informatsiooni edu saavutamiseks on soovitatud kasutada kuut
sigmat tulemuskaardiga integreeritult, mis toob paremini esile probleemid ja olulisemad
kitsaskohad. Teabe analiilisimiseks kasutatakse sealjuures kliendi ndudmisi,
votmeprotsesse edu saavutamiseks, tulemusjuhtimist, projekti valikut ning elluviimist.
(Six Sigma ... 2013) Heavey ja Murphy (2012: 114) toovad olulisema kuue sigma eelise
ja erinevusena tasakaalus tulemuskaardi korval vilja keskendumise projektipdhisele

lahenemisele, mis muudab kuue sigma meetodi paremini defineeritavaks ja juhitavaks.

Autor peab TQM-i ning TTK-d toimivateks probleemilahendusmeetoditeks, mis

keskenduvad eelkdige kliendivajaduste rahuldamisele, protsesside tdiustamisele,
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personali koolitamisele ja finantstulemuslikkuse parendamisele. Samas suureneb
pidevalt vajadus nende metoodikate tdiendamiseks, keskendudes senisest enam
riskikésitlusele ja volatiilsusele (Maleyeff et al. 2012: 545). Kuus sigmat keskendub
teistest nimetatud meetoditest ronkem riskiteguritele, sest turgude laienemisega kaasneb
ka suurem méadramatus ning potentsiaalsete sise- ja vélisriskide ulatus (Ibid.: 547, 548).
Ettevottesisesed riskifaktorid on eelkdige just véértusahela juhtimisega seonduvad,

mistottu tuleb regulaarselt tegeleda riskide hindamise ja analiiiisiga.

TQM ja kuue sigma késitlus mdlemad hdlmavad TTK perspektiive, keskendudes
personali arengule, tootmisprotsesside tShustamisele, kliendivajaduste rahuldamisele
ning kasumlikkuse suurendamisele. Peamine meetoditevaheline erinevus aga tuleneb
erinevast rohuasetusest tulemuskaardi aspektidele, meetodi rakendamise intensiivsusest
ja ulatusest. Intensiivsuse all peab autor silmas tasakaalus tulemuskaardi ja kuue sigma
meetodi  keskendumist radikaalsetele muudatustele lithikese aja jooksul ning
tulemuskaardi rakendamise juures sageli tdiesti uute protsesside madratlemist. Ulatus on
seotud meetodite rakendamisega erinevate ariprotsesside osas, kus TTK holmab koiki
ettevotte protsesse. Seega saab TTK-d pidada iiheks paremini toimivaks strateegilise
planeerimise ja juhtimise silisteemiks, mis on suunatud kulude vidhendamisele,
kliendirahulolu kasvule, kvaliteedi parendamisele, personali motiveerimisele ning
innovatsioonile, samas leides tasakaalu arengu-, protsesside-, kliendi ja

finantseesmarkide vahel.

Autor leiab, et kui ettevottes kasutatakse TQM-1 voi kuue sigma kontseptsiooni, on
TTK kasuks otsustamise juures moistlik tulemuskaardi integreerimine olemasolevate
meetoditega. Tuginedes lisale 1 on voimalik I&htudes TQM-i voi kuue sigma
orienteeritusest Oppimise, sisemiste protsesside, klientide ja finantsperspektiivile
tdiendada vastavalt ettevotte vajadusele traditsioonilist tasakaalus tulemuskaardi
kontseptsiooni ja selle perspektiive. Uhelt poolt on vdimalik TTK-d tiiendada TQM-i
aspektidega nagu ISO standardite kasutamine kontrollmeetodina v&i lisaks
traditsioonilistele finantsnditajatele keskenduda senisest enam kvaliteedikulude
osatdhtsusele miiiigikdibest. Teiselt poolt tdiendavad tulemuskaardi meetodit mitmed
kuue sigma aspektid nagu statistiline ja riskianaliiiis, voimaldades seeldbi keskenduda

rohkem viéliskeskkonna teguritele.
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2. OLVI GRUPI ETTEVOTETE TASAKAALUS
TULEMUSKAARDI DISAINI JA RAKENDAMISE
ANALUUS

2.1. Olvi Grupi tutarettevotete Iuhitutvustus ja senised

tegevusvaldkonna arengutrendid

Tasakaalus tulemuskaardi rakendamise erisuste véljatoomiseks Olvi Grupi Eestis, Latis
ja Leedus tegutsevates tiitarettevotetes lahtutakse konkreetse tiitarettevotte tasakaalus
tulemuskaardi metoodilisest Kirjeldusest ja rakendamise juhendist erinevate
perspektiivide 1dikes. Tasakaalustatud mdotmismudeli ning selle mdoddikute sobivuse
hindamiseks késitletakse tulemuskaardi sobivust organisatsiooni strateegilise
juhtimisega, sealjuures aktsiondride poolt seatud strateegiliste pdohieesméarkidega,
integreeritust  ettevotte  arengu-  ja  tegevuskavaga ning  palga-  ja
motivatsioonisiisteemidega. Antud osas antakse iilevaade peamiselt Olletootmisega
tegelevate Olvi Grupi ettevotete tegevusvaldkonnast ning rahvusvahelisele statistikale
tuginedes tuuakse vélja olleturu arengud tootmise ja tarbimise ning ekspordi ja impordi

16ikes.

Eestis on iiheks suurimaks olletootjaks A. Le Coq, mis on Olvi Grupi kontserni kuuluv
tiitarettevote, lisaks kuuluvad kontserni Cesu Alus Litis, Volfas Engelman Leedus ja
Lidskoe Pivo Valgevenes. Litis asuva Cesu Aluse (1590) ajaloos saab olulisemate
aastatena vilja tuua 1922. aasta, mil ndudluse kasv olle jarele tingis vajaduse laieneda
Cesisest Riiga, Jelgavasse ja Valmierasse ning aasta 1999, mil nii Cesu Alus kui Leedus
tegutsev Volfas Engelman iihinesid Olvi Grupiga (A short history ... 2013; About the
company 2013). See omakorda tihendas laiemaid vdimalusi tootmise kaasajastamiseks,
tootajate kvalifikatsiooni tdstmiseks ning turupositsiooni kinnistamiseks nii kohalikul

kui Balti turul (A short history ... 2013).
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A. Le Cog-i ajalugu ulatub 19. sajandi esimestesse aastatesse, kui Tartus alustasid oma
tegevust mitmed véiksemad eradllevabrikud, milledest B. J. Hesse (1800) ja J. R.
Scrammi (1826) ollevabrikud olid otsesteks A. Le Coqg-i eelkéijateks (A. Le Coq
ajalugu 2013). Nendest ettevitetest kujunes aja jooksul suurettevote AS Tivoli, millele
uus omanik andis 1913. aastal nime AS A. Le Cog. (Ibid.) Tadnaseks on ettevottest
kujunenud Eesti liks suurimaid joogitootjaid, mille tootevalikusse kuuluvad sarnaselt
Cesu Alusele ja Volfas Engelmanile nii alkohoolsed joogid nagu olled, siidrid ja long-
drink-id kui ka mittealkohoolsed joogid nagu vesi, mahlad ning karastus-, energia- ja
spordijoogid. Murrangulisteks aastateks A. Le Cog-i ajaloos olid aasta 2003, mil
ettevote ostis AS Osel Foods’i ja jitkas Aura kaubamirgi all mahla ja mahlatoodete
tootmist ja aasta 2004, kui A. Le Coq esimese joogitootjana Eestis tootis aastas iile 100
miljoni liitri jooke (Ibid.). Alates 1999. aastast on ettevote kasutanud strateegia
elluviimiseks tasakaalus tulemuskaardi juhtimisiisteemi. Olvi Grupi ettevotete peamised

tegevusniitajad 2012. aasta seisuga on esitatud jargnevad tabelis 2.1.1.

Tabel 2.1.1. Olvi Grupi ettevdtete peamised tegevusnditajad 2012. aastal

Ettevote A. Le Coq Cesu Alus Volfas
Tegevusniitaja Engelman
Tootajate arv 313 204 201
Miitigimaht (mlIn liitrit) 134 72 72
Ekspordikogus (mln liitrit) 51 - 1,6
Miitigitulu (min eurot) 80 36,2 34,2
Arikasum (mln eurot) 13 1,7 1,8

Allikas: autori koostatud (Majandusinfo 2013) pohjal.

Erinevate tegevusnditajate pohjal on sarnasteks ettevoteteks Cesu Alus ja Volfas
Engelman, seda nii tootajate arvu, miiligikoguste kui kéibe ja drikasumi poolest. A. Le
Cog-i niitajad miiigimahu ja kédibe osas on kaks korda suuremad kui teistel
tiitarettevotetel. Samuti on A. Le Cog-i drikasum tunduvalt korgem, mille pShjustena

saab vilja tuua miiigimahtude suurenemise ja eksporditulud (Majandusinfo 2013).

Olvi Grupi ettevotete missiooniks on positiivsete elamuste loomine selliste vairtuste
kaudu nagu vastutustundlikkus, kliendikesksus, positiivsus ning avatus ja areng
(Missioon ja véadrtused 2013; Mission, vision, values 2013; Mission 2013). Lisaks

rohutavad pohivadrtused kodumaiste traditsioonide jargimist (Ibid.). PShivaartuste
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kohaselt ldhtutakse oma tegevuses kliendi vajadustest ja rahulolust, keskendudes
efektiivsele joogitootmisele, toodete kvaliteedi tagamisele ning
keskkonnasobralikkusele. Autor leiab, et ettevotete pohivéirtused iseloomustavad nii
ettevottesiseseid kui —viliseid tegureid, samas kajastuvad need vaid osaliselt tasakaalus
tulemuskaardi mdooturites. Léhtudes teoreetilises osas viljatoodud seisukohtadest
strateegilise planeerimise ja juhtimise etappide juures leevendab vailiskeskkonna
teguritega arvestamine negatiivseid keskkonnamdjusid ja soodustab koostdod teiste
toostusharu ettevotetega. Samuti peaksid autori arvates vastavad strateegilised suunad
kajastuma ka tulemuskaardi eesmirkides, luues tdiendavaid organisatsiooni

arenguvOimalusi.

Pidevast ettevotte arengust annavad maérku olulised investeeringud tootmisse,
tootearendusse ning logistikasse. Ettevotte pidev arendamine on ka iiheks tasakaalus
tulemuskaardi eduka kujundamise ja rakendamise eelduseks, millest tdpsem {iilevaade
esitatakse alapunktis 2.3. Aastal 2010 olid Olvi Grupi ettevotete suurimad
investeeringud seotud tootmisliinide ja laohoone logistika arendamisega (Majandusinfo
2013). A. Le Cog-i suuremad investeeringud tehti uutesse klaaspudelitesse,
parmiseparaatorisse ning keeratava korgiga tetrapakendite liini (Ibid.). Samuti hakkas
ettevote tootma Valgevenes asuva Lidskoe Pivo peamist toodet Lidskoe Premiumi,
mille miilimine ja turundustegevused Eestis on suunatud vaid venekeelsele sihtrithmale

(A. Le Coq toob turule slaavi-tiitipi ... 2011 2013).

Investeeringud  tootmistegevusse, ettevotte ajalooline  taust ning kohalike
traditsiooniliste jookide tootmine nagu Kali, Kelluke ja Limonaad tagasid A. Le Coqile
esimese ettevottena Eestis rahvusvaheliselt tunnustatud Euroopa toidu- ja joogikultuuri
Aurum auhinna, millega tunnustatakse ettevotte panust Euroopa piirkondliku toidu- ja
joogikultuuri arendamisse ja siilitamisse (A. Le Coq investeeris ... 2010 2013). Olvi
Grupi ettevotete suuremad investeeringud 201 1. aastal hdlmasid tootmise kaasajastamist
ning investeeringuid tootmisvoimsustesse ja ladustamisvOimalustesse. Eestis asuva
tiitarettevotte investeeringud olid suunatud villimisliinidesse ning linnase ja vee
tootlemissiisteemidesse, Léti ettevotte investeeringud pudeliformaatide muutmisele ja
parmikeldrite laiendamisele ning Leedu ettevotte investeeringud villimisliini

seadmetesse ja masinatesse. (Majandusinfo 2013)
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Alates 2012. aastast lisandus A. Le Cog-i tootevalikusse troopilise koola maitselise
karastusjoogi Angry Birds tootmine, kusjuures ettevote on Eestis ainuke, kellel on digus
selle kaubamargi kasutamiseks joogisektoris (A. Le Coq alustab Angry ... 2012 2013).
Tootevalikusse lisandus ka Warsteiner Premium Verumi ja Warsteineri alkoholivaba
olle tootmine (Majandusinfo 2013). Warsteiner Brewery juures on markimisvédrseks
fakt, et tegemist on maailmas esimese Olletehasega, mida auhinnati rahvusvahelisele
kvaliteedistandardile (DIN EN 1SO 22000:2005) vastava toiduohutuse sertifikaadiga
(Warsteiner Premium Verum 2013). Cesu Aluse suurimad investeeringud eelmisel
aastal olid seotud klaaspudelite liini konveierite ja teiste tootmismasinatega. Leedus
asuva tiitarettevotte investeeringud olid suunatud olletehase {ildisele renoveerimisele

ning vdiksemal médral masinate ja seadmete soetamisele. (Majandusinfo 2013)

Joogitootmise kdrval panustavad Olvi Grupi tiitarettevotted ka mitmetesse heategevus-
ja keskkonnaalastesse projektidesse, kultuurialastesse ettevotmistesse ning pakuvad
finantstuge Opilastele ja uurimisasutustele. Volfas Engelman toetab stipendiumi kaudu
Kaunase Tehnoloogiaiilikooli dpilasi (Education 2013) ning sponsoreerib selliseid
ritusi nagu ,,Kaunase Pdevad”“ ja ,Hansapdevad” ning toetab mitmeid festivale ja
teatrietendusi (Art and Culture 2013). Haridus- ja teadusvaldkonda panustades on A. Le
Coq AHHAA teaduskeskuse koostdopartner ning toetab stipendiumi kaudu Tartu ja
Vorumaa Kutsehariduskeskuste Opilasi. Alates 2001. aastast teeb ettevote koostood
Eesti Laulu- ja Tantsupeo Sihtasutusega ning 2002. aastast on Maarja kiila piisitoetaja.
(Sotsiaalne vastutus 2013) Olulisel mééral panustab A. Le Coq spordivdimaluste
arendamisse ning noorte sportlaste toetamisse. Harrastussportlastel on voimalik treenida
nii Tartus kui Tallinnas asuvas Arctic Sport Club-s, Eesti Oliimpiakomiteega solmitud
sponsorlepinguga toetatakse noorsportlasi, sponsoreeritakse jalgpallistaadionit A. Le

Coq Arenat, samuti tehakse koost66d Aura veekeskusega.

Kontserni majandusinfo pohjal viimaste aastate kohta on tiitarettevotete investeeringud
eelkdige suunatud tootmisvdimaluste parendamisse ja tootmise kaasajastamisse, mis
annavad kinnitust organisatsioonide pidevast arendamisest nii uute toodete tootmise kui
praeguste toodete tdiustamise seisukohast. Panusest ettevotluse arendamisse ja
sotsiaalvaldkonda annavad kinnitust Olvi Grupi tiitarettevotete tegevused sotsiaalse

vastutuse kontekstis. Organisatsioonide pohi- ja korvaltegevused tasakaalustavad liihi-
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ja pikaajalisi eesmérke ning tuginedes pdhivéirtustele aitavad saavutada piistitatud
missiooni ja visiooni. Liihi- ja pikaajalise perspektiivi tasakaalustamiseks kasutavad
kdoik kontserni kuuluvad ettevotted ka tasakaalus tulemuskaarti, mille abil balansseerida
finants-, kliendi-, arengu ja sisemiste protsesside aspekte. Tdpsema iilevaate
tasakaalustatud ~ modtmismudeli ~ kujundamisest  ja  rakendamisest  ning

arendusvdimalustest annavad jargnevad alapunktid 2.2. ja 2.3.

Léhtudes teoreetilises osas kisitletud tasakaalus tulemuskaardiga seotud probleemidest,
peab autor tasakaalus tulemuskaardi perspektiivide tasakaalustamisel oluliseks
tdhelepanu pooramist viliskeskkonna teguritele. Sealjuures tuleb eesmairkide
plistitamisel arvestada Olleturu  vOimalike arengutrendidega. Rahvusvahelisele
statistikale ja senistele Olleturu arengutele tuginedes toob autor jirgnevalt vélja
voimalikud arengusuunad. Enim GJlut toodetakse ja tarbitakse sellistes riikides nagu
Saksamaa, Suurbritannia ja Poola ning kdige vihem Maltal, Luksemburgis ja Kiiprosel
(Ponte 2012: 4; Ponte 2010: 6). Vdorreldes tootmist Soome ja Leeduga, kus
tootmismahud on vdhenenud, on Eestis aga vastav nditaja 2010. ja 2011. aasta vordluses
sarnaselt Litile suurenenud (lbid.). Olle tootmist ja tarbimist Eestis ajavahemikus 2003-

2012 kajastab jargnev joonis 2.1.1.

Olle tootmine ja tarbimine Eestis (tuhat hl) 2003-2012
2000
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Joonis 2.1.1. Olle tootmine ja tarbimine Eestis 2003-2012 (autori koostatud Ponte 2012:
4; Ponte 2010: 6; Todstustoodete tootmine 2013 pdhjal).

Tootmises on kuni 2006. aastani tdheldatav kasvutrend, mis jargneval kolmel aastal

kujunes aga iilemaailmse majanduskriisi tingimustes 1-3%-liseks languseks aasta 15ikes.
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Olle tarbimises sai langustrend alguse alates 2007. aastast, mil majanduskriisist tingitud
toopuudus, sissetulekute vihenemine ning ebakindluse suurenemine tuleviku suhtes tdid
kaasa 8 protsendipunktilise languse tarbimismahtudes. Erinevalt Latist ja Leedust on
Eestis 0lletarbimist iseloomustanud tarbimismahtude vdhenemine, kus autor peab {iheks
oluliseks pohjuseks ka Eestis kehtivaid reklaamipiiranguid, mille kohaselt kasutatakse
reklaamides vdhemalt 25-aastaseid modelle ehk kes ei nde vilja nooremad kui on
alkoholi tarbimist lubav vanusepiir (Eesti Olletootjate Liidu eetikakoodeks 2013). Kuigi
alkoholi reklaam on ringhailingus lubatud alates kella 21.00-st, pole lubatud rekaam
enne 22.00 saadetes, mis algavad enne kella iiheksat ja mida alaealised vaadata voiksid.
(Ibid.) Samuti ei reklaami tootjad sortimendi kangemaid tooteid ning multipakenditel
kasutatakse siseministeeriumiga kokkulepitud logo — ,.kui jood, &dra uju®; ,,dra joo* ja
,ara sdida““ (Ojamaa 2013).

Latis ja Leedus on 0dlle tarbimine pidevas kasvutrendis (Ponte 2010: 6), mille {iheks
pohjuseks saab pidada taoliste reklaamipiirangute puudumist. Lisaks nimetatule peab
autor tarbimismahtude languse pdhjuseks ka alkoholi sisalduse viéhendamist ning
Olleaktsiiside pidevat suurenemist. Rahandusministeeriumi andmetel kasvas olleaktsiis
1. juuliks 2008 vorreldes sama aasta 1. jaanuariga viiendiku vorra (Alkoholiaktsiis
2013). Alates 2013. aasta 1. jaanuarist on vastavalt Alkoholi-, tubaka-, kiituse- ja
elektriaktsiisi seaduse §-le 46 Olle aktsiisimddraks 6 eurot Olle etanoolisisalduse {ihe
mahuprotsendi kohta hektoliitris, sama nditaja 2011. aastal oli 5,43 ning 2012. aastal

5,70 eurot (Alkoholiaktsiis 2013).

Autori arvates jatkub viimaste aastate langustrend tarbimises ka jdrgnevatel aastatel,
seda eelkdige tingimustes, kus on voimalik lahja alkoholi aktsiisi tOus ning
valitsusepoolsed tegevused tarbijate teadlikkuse tdstmisel tervislike eluviiside
propageerimisel, teatav mdju on tdheldatav ka olulistel reklaamipiirangutel alkoholi
reklaamimiseks. Olle tootmises peab autor vdimalikuks tootmiskoguste jddmist
sarnasele tasemele vorreldes eelnevate aastatega vo1 moningast tousu, seda olukorras,
kus olletootjate kasumi sdilitamise vOimaluseks on sdltumata kodumaise tarbimise
viahenemisest eksport ning uutele vélisturgudele sisenemine.

m
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Viimaste aastate 10ikes on Olle eksport Eestist olnud pidevas kasvutrendis (vt joonis
2.1.2.) ning kaupade ekspordi suurenemine on kaasa aidanud ka Eesti véljumisele

majandus- ja finantskriisist.

Olle import ja eksport Eestis (tuhat hl) 2003-2011
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Joonis 2.1.2. Olle import ja eksport Eestis 2003-2011 (autori koostatud Ponte 2012: 12-
13; Ponte 2010: 14-15 pohjal).

Ekspordi- ja impordikogused kasvasid jarsult 2010. aastal, vastavalt 40 ja 50%.
Koguseliselt eksporditi Eestist olut 2011. aastal enim Soome ehk 46% koguekspordist
ning stabiilsete osakaaldusena on piisinud teise ja kolmanda sihtriigina Leedu ja Liti,
vastavalt 22 ja 14% (Olleturg 2013). AS A. Le Cog-i ekspordikiibe aluseks on olnud
siidri ja long-drinki edukas miiiik Euroopas, mis moodustas eelmisel aastal 14%
ettevotte kéibest. Jargnevatel aastatel on ldhtudes lisas 3 toodud strateegilistest
eesmarkidest ettevotte ekspordialane tegevus suunatud Ida-Euroopa riikide turgudele.
(Tarmo Noop ... 2013)

Oluliselt on suurenenud eksporditava dlle osatdhtsus toodetavast kogusest. Kuni 2008.
aastani jdi vastav nditaja alla 20%, samas 2011. aastal moodustas eksport tootmisest ligi
kolmandiku (Ponte 2010: 6, 15; Ponte 2012: 4, 13). Impordis saab olulisemate
muutustena vilja tuua imporditud dlle hinnataseme tdusu 2011. aastal (Olleturg 2013),
mis on kasvatanud impordikédivet ligi kuue protsendipunkti vorra. Sarnaselt ekspordile
on Soome, Liti ja Leedu ka peamised impordipartnerid, vdiksema osakaaluga riikidest
on kasvanud Olle import Venemaalt ja Saksamaalt (Ibid.). Tarbimises moodustas 0lle

import kuni 2009. aastani 12%, mis jiargnevatel aastatel kasvas veelgi, joudes 2011.
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aastal tasemele, kus imporditud dlu moodustas kogutarbimisest 41% (Ponte 2010: 8, 14;

Ponte 2012: 6, 12).

Seega tuleb nii eesmérkide piistitamisel kui tasakaalus tulemuskaardi mdodturite
madratlemisel arvestada tarbimismahtude vidhenemisega kodumaisel turul ning
keskenduda enam vilisturgudele. Nimetatud arengusuundadega arvestamine vdimaldab
véltida ka vidhest keskendumist viliskeskkonnale, mida teoorias peetakse {iiheks
peamiseks tasakaalus tulemuskaardiga seonduvaks kitsaskohaks (vt pt 1.3.) Olvi Grupi
ettevotete tasakaalus tulemuskaardi eesmérkide seotusest viliskeskkonna teguritega

antakse tdpsem iilevaade jargnevates alapunktides.

Arendusettepanekute viljatootamiseks analiiiisitakse A. Le Coq-i, Cesu Aluse ja Volfas
Engelmani selliseid tasakaalus tulemuskaardiga seotud sisedokumente nagu
ettevottesisesed tegevusplaanid (budget book), tasakaalus tulemuskaardi iilesehituse
metoodiline Kirjeldus ja rakendamise juhend ning perioodiliste aruannete vormid.
Teooriale tuginedes tuuakse vélja tasakaalus tulemuskaardi disaini ja rakendamise
eelduste tdidetusele vastavus Olvi Grupi ettevotetes. Peamiste tasakaalus
tulemuskaardiga seotud kasude ja kaasnenud probleemide viljaselgitamiseks
tuginetakse intervjuu tulemustele. Aprillis ja mais 2013 toimunud kahetunnised
intervjuud viidi 1dbi A. Le Cog-st administratsioonidirektori, Cesu Alusest personali- ja
tegevjuhi ning Volfas Engelmanist personalijuhiga. Lisas 2 toodud intervjuu kiisimused
keskenduvad tasakaalus tulemuskaardi rakendamise poOhjustele ja tulemuskaardi
esialgsele disainile, rakendamisega kaasnenud probleemidele, positiivsetele muutustele

ettevottes ning tulemuste hindamisele ldhtudes tulemuskaardi eesmérkidest.

Intervjuukiisimused saab jagada sarnaselt tasakaalus tulemuskaardi raamistikule kahte
suuremasse rithma, millest esimene hdlmab tulemuskaardi disainietapiga ja teine riihm
tulemuskaardi rakendamisetapiga seonduvaid kiisimusi. Disainietapiga seotud
kiisimused on iihelt poolt suunatud tulemuskaardi kasuks otsustamise pdhjustele ja
kaasnenud viljakutsetele. Teiselt poolt holmavad kiisimused tasakaalus tulemuskaardi
teoreetilisi eelduseid edu tagamiseks, sealjuures muutusi organisatsioonikultuuris ja
tootajate kaasatust tasakaalus tulemuskaardi disainietapis. Rakendusetapiga seotud
intervjuu kiisimuste kaudu tuuakse vilja tulemuskaardi eesmirkide ja modturite

madratlemisega seonduv ning tulemuste hindamise silisteem. Tuginedes intervjuu
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tulemustele ning Olvi Grupi ettevotete tasakaalus tulemuskaartide senisele struktuuri
arendamisele toob autor jargnevates alapunktides 2.2. ja 2.3. vilja arendusettepanekud
nii tulemuskaardi iilesehituse, eesmérkide ja modoturite kui modturite sobivuse osas
perspektiivide 10ikes. Viimase hindamiseks holmas ldbiviidud intervjuu lisakiisimuste
riihm selgituste kiisimist tdpsustamist vajavate modturite osas, toomaks vilja nende

sobivus valitud aspektides. Tapsemalt esitatakse intervjuu tulemused alapunktis 2.2.

2.2. Tasakaalus tulemuskaardi roll Olvi Grupi ettevotete

strateegilise juhtimise kontekstis

Teooria kohaselt voimaldab erinevate valdkondade ning liihi- ja pikaajaliste eesmérkide
tasakaalustamine saavutada ettevottel strateegilisi sihte, keskendudes vordselt neljale
tulemuskaardi perspektiivile, mida tdpsemalt kaisitleti alapunktis 1.2. Organisatsiooni
kui terviku ning tdootajate pidev arendamine vdimaldab muuta sisemisi protsesse
tohusamaks, mille abil tdsta klientide lojaalsust ja rahulolu ning seeldbi saavutada
pustitatud finantssihte. Tasakaalus tulemuskaardi rolli véljatoomiseks ettevotte
strateegilises juhtimises ning selle rakendamise pohjuste ning kaasnenud probleemide
kaardistamiseks  lahtutakse  intervjuu  tulemustest. = Tépsemalt  kirjeldati
uurimismetoodikat eelmises alapunktis 2.1. Samuti antakse iilevaade ettevottes
maédratletud  kriitilistest ~ eduteguritest ning  tulemuskaardi  integreeritusest

motivatsioonisiisteemiga.

Kuigi emaettevote Olvi Grupp on kasutanud tasakaalustatud mdotmismudelit 1996.
aastast, siis AS A. Le Coq otsustas selle rakendamise kasuks kolm aastat hiljem. Teisi
strateegilise juhtimise meetodeid nagu terviklikku kvaliteedijuhtimist voi kuue sigma
meetodit ettevottes ei rakendata, kiill aga kasutab Olvi Grupp Soomes ja Volfas
Engelman Leedus kontrollivahendida ISO-standardeid. Viimastest ISO 9001, ISO
14001 ja 1SO 22000 annavad kinnitust Olvi Grupi tegevuse vastavusele kvaliteedi-,
keskkonna-, todtervishoiu- ja todohutuse standarditega (Certificates 2013). Teooria
kohaselt on ISO standardeid vdimalik kasutada tervikliku kvaliteedijuhtimise meetodi
kontrollivahendina, pakkudes ettevottele kasusid nii kulude vdhendamise, turuosa kasvu

kui negatiivsete keskkonnamdjude leevendamise osas. Sarnaselt ISO standarditele
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kasutatakse ~ Volfas  Engelmanis ka  tulemuskaarti  kontrollmehhanismina
(Nezabitauskiene 2013).

Koostoos A. Le Cog-ga alustasid Cesu Aluse esimese juhtimistasandi tootajad
tasakaalus tulemuskaardi disaini 2002. aastal ning aasta hiljem tutvustati meetodit
teistele tootajatele (Sietinsone, Sildnika 2013). Koostdds A. Le Cog-ga sai tasakaalus
tulemuskaardi disainietapp alguse ka Volfas Engelmanis, seda ligi 10 aastat tagasi
(Nezabitauskiene 2013). Tulemuskaardi korval kasutatakse nii Léati kui Leedu
ettevotetes ka teisi strateegilise juhtimise meetodeid, muuhulgas BRC (British Retail
Consortium) Globaalse Toiduohutuse Standardit (Ibid.), mille eesmirk on juhtida
toiduohutust ja kvaliteediriske, soodustades ettevOtete vahelist koostodd ja pidevat
parendamist ning kuluefektiivsust (6 reasons ... 2013). Lisaks kasutatakse Cesu Aluses
BRC standarditega integreeritult ohu analiilisi ja kriitiliste kontrollpunktide ohjet
(HACCP — Hazard Analysis and Critical Control Point) (Sietinsone, Sildnika 2013),
mis protsesside kontrollsiisteemina aitab maédratleda vdimalikud toiduohutusega
kaasnevad riskid (Introduction to HACCP 2013) Teoreetilises osas tdi autor vilja, et
tasakaalus tulemuskaardi kontrollvahendina kasutatakse strateegiakaarte, mille kaudu
leida probleemide korral nende tekkeallikaid. Sarnaselt A. Le Cog-le pole
strateegiakaarti ka Cesu Aluses formuleeritud, mistottu leiab autor, et BRC standardite
ja HACCP rakendamine on teatud maédral strateegiakaardi kui kontrollvahendi
alternatiivseks voimaluseks. Autor leiab siinkohal, et tasakaalus tulemuskaardi
integreerimine teiste ettevdtetes kasutuselolevate juhtimismeetoditega soodustab
tulemuskaardi edukamat rakendamist ning vdimaldab viltida teoreetilises osas

viljatoodud tulemuskaardiga seotud probleeme.

Peamise  tasakaalustatud ~mootmismudeli  eelisena toob A. Le Cog-i
administratsioonidirektor esile voimaluse fikseerida tdpselt eesmédrgid, need omavahel
tasakaalustada ning keskenduda kdige olulisemale. Sellest 1dhtudes saab iihe pohjusena
tulemuskaardi kasuks otsustamise juures vilja tuua vajaduse siisteemse eesmargistamise
ja mddtmise jérele, pannes osaliselt aluse ka selgemale motivatsioonisiisteemile, mis
tootati vilja aasta parast tulemuskaardi kasutuselevotmist (Lember 2013). Tasakaalus
tulemuskaardiga on seotud ka eelarvestamise protsess, seda moddikute sihtvédrtuste

médramisel (Ibid.), mis voimaldab arvestada pistitatud eesmérkide saavutamiseks
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vajalike ressurssidega. Sarnaselt A. Le Cog-le oli ka Cesu Aluses ja Volfas Engelmanis
peamiseks pohjuseks tasakaalus tulemuskaardi kasutamise kasuks otsustamise juures
vajadus maédratleda tdpsemalt eesmdrgid ja jdlgida nii tooiilesannete sooritust kui
pustitatud sihtide saavutamist (Sietinsone, Sildnika 2013; Nezabitauskiene 2013).
Téiendavalt selgus intervjuust Leedu ettevotte esindajaga, et sarnaselt tasakaalus
tulemuskaardi raamistikule teoreetilises o0sas oli tiheks tulemuskaardi juurutamise osaks
voimalus jagada tipptasandi eesmirgid madalamate juhtimistasandite vahel nii, et ka

madalama juhtimistasandi t66tajad saavad {iheselt aru organisatsiooni eesmérkidest

(Nezabitauskiene 2013).

Teise peamise pohjusena tulemuskaardi kasuks otsustamise juures A. Le Cog-is saab
vilja tuua muutused ettevotte juhtimises, kui uus juhtkond asus toonasele Tartu
Olletehasele uut visiooni looma ning kriitilistel eduteguritel pdhinevaid strateegiaid
formuleerima (Tasakaalus tulemuskaart — 10 ... 2012). Siinkohal saab paralleelselt
kisitleda Austraalia Olletootjat Fosters Gruppi, kus tegevjuhi vahetusega otsustati
tulemuslikkuse tdstmiseks tasakaalus tulemuskaardi kasuks. Bose’i ja Thomase (2007)
tihisartikli kohaselt ei erinenud Fosters Grupi tulemuskaardi moddikud oluliselt
traditsioonilistest Kaplani ja Nortoni poolt vilja pakutud néitajatest, holmates
muuhulgas investeeringute tasuvusnditajaid finantsaspektis, tootluse protsentuaalset
parenemist sisemistes protsessides, uurimis- ja arendustegevust oppimise perspektiivis
ning turuosa ja Kliendi rahulolu Kliendiperspektiivis. Lahtudes ettevottesisestest
tegevusplaanidest 2013. aastaks on Olvi Grupi tiitarettevotete kriitilised edutegurid

tasakaalus tulemuskaardi perspektiivide 10ikes esitatud jargnevas tabelis 2.2.1.

Tabel 2.2.1. Kriitilised edutegurid Olvi Grupi tiitarettevotetes

Kriitiline edutegur A. Le Coq \ Cesu Alus \ Volfas Engelman
Finantsid Arikasum, rahavood, kiibekapital
Kliendid Turuosa, miliigimahud, keskmine netomiiligihind (EUR/L)
Sisemised protsessid - | - | -
Oppimine ja kasv Investeeringud

Allikas: autori koostatud (A. Le Cog tegevusplaani ... 2013; Cesu Alus tegevusplaani ...
2013; Volfas Engelman tegevusplaani ... 2013) pdhjal.

Ajakirja ,,Director” 2008. aasta martsi viljaandes ilmunud intervjuus tdi A. Le Coq-i

juht Tarmo Noop vilja ettevotte kriitilised tegurid, milleks on finantsperspektiivis
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eelarveline juhtimine, kliendiaspektiga seotud kliendisuhted ning turundusega seotud
maine ja ndudluse tekitamine, sisemiste protsessidega seotud kvaliteet ning efektiivne
tootmine ja logistika, Oppimise ja arengu perspektiivis tootearendus, meeskonnatoo,
personali areng ja motiveeritus ning kiirem areng vorreldes konkurentidega (Tasakaalus
tulemuskaart — 10 ... 2012). Kuigi nimetatud kriitilised edutegurid ei kajastu A. Le Coqg-
I kirjalikus tegevusplaanis, jélgitakse nimetatud tegureid siiski erinevate tasakaalus

tulemuskaardi perspektiivide l16ikes.

Léhtudes alapunktis 1.2 toodud organisatsiooni arenguetappidest iseloomustab Olvi
Grupi ettevotteid kriitiliste edutegurite finantsaspekti juures kiipsusfaas, mille kohaselt
pooratakse eelkdige tihelepanu kasumi maksimeerimisele ning varade kasutamisele. Nii
klientide kui dppimise ja kasvuga seotud edutegurid aitavad saavutada finantseesmirke,
mistottu peab autor finants- ja Kliendiperspektiiviga seotud Kkriitilisi edutegureid
mdistlikeks. Tuginedes tasakaalus tulemuskaardi mddturitele leiab autor, et
kliendiaspekti tuleks tiiendada sise- ja viliskliendi rahulolu niitajatega. Oppimise ja
kasvu osas tuleks ldhtudes tulemuskaardi metoodikast eristada investeeringuid
tootmisse ning tootajate koolitusse ning lisada eesmirkidesse tulemuskaardi

rakendamise arendamise sihid.

Olvi Grupi ettevotete tulemuskaartide tegevus- ja arengutulemis podratakse autori
arvates Oppimise aspektidest oluliselt suuremat tidhelepanu sisemistele protsessidele (vt
pt. 2.3), samas ei kajastu protsessidega seotud kriitilised edutegurid ettevotete
tegevusplaanides. Ldhtudes olemasolevatest mdodturitest leiab autor, et sisemiste
protsesside perspektiivi voiksid kuuluda tootmisprotsesside efektiivsuse ja kvaliteediga
seotud edutegurid. Tootmisprotsesside efektiivsusnditajana peab autor mdistlikuks
kasutada mdoturit tootmismahud t66tunni kohta ning kvaliteedinditajatena modtureid

nagu tagasikutsutud toodang ja pretensioonid kvaliteedi osas.

Intervjuu tulemustest A. Le Cog-i, Volfas Engelmani ja Cesu Aluse esindajatega selgus,
et peamised eelised meetodi kasutamisest on sarnaselt teoreetilise osa alapunktis 1.1.
véljatoodud kasudega, mille kohaselt pareneb nii individuaalsete kui kollektiivsete
eesmirkide ja strateegiate edastamine erinevate juhtimistasandite 1dikes ning
juhtimisprotsesside integreerimine voOimaldab parendada personali todsooritust.

Tulemuskaardi rakendamine vdimaldab kd&igi juhtimistasandite tOotajate tegevust
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eesmargistada ning vastavalt mooturitele ja seal piistitatud sihtidele t66d tasustada. Olvi
Grupi ettevotetes moodustab tootaja tootasu pohipalk ja tasakaalus tulemuskaardil
pOhinev palk, kusjuures viimase suuruseks vOib olla 15-20% kogupalgast
(,,Management and motivation tools* 2013) Erandiks on Olvi Grupi personal Soomes,
kus tulemuskaart pole todtasustamisega seotud, tulenevalt ametiiihingute poolt
madratlevatest palga- ja toolepingutega seotud tingimustest. Soomes makstakse
tootajatele kord aastas kindel protsentuaalne o0sa é&rikasumist, mida Baltiriikide

ettevotetes kasutatakse vaid tegevjuhtidele lisatasude maksmise juures.

Erinevus Eesti, Liti ja Leedu tiitarettevotete lisatasude maksmise vahel on see, et kui A.
Le Cog-s on tulemuskaardi tootasu iiks osa kogupalgast, siis Cesu Aluses ja Volfas
Engelmani makstakse tulemuskaardi todtasu tdiendavalt 100%-sele pdhipalgale
(Sietinsone, Sildnika 2013, Nezabitauskiene 2013). Intervjuu tulemustest selgus, et
peamiseks pohjuseks siinjuures on asjaolu, et pohipalga ja tulemuskaardi tootasu
tthendamisel jii tootajatele mulje palga alandamisest. Seega makstakse tulemuskaardi
tootasu tdiendavalt 100%-lisele pohipalgale, et lisatasude maksmise siisteem oleks
selgem. (Nezabitauskiene 2013) Siinjuures leiab autor, et pdhjuseks on véhene
kommunikatsioon, mille kaudu pole piisavalt selgitatud tasakaalus tulemuskaardi
metoodikat, seotust motivatsioonisiisteemidega ning tasakaalus tulemuskaardi moju
personali tootasule. Olvi Grupi ettevOtete tasakaalus tulemuskaardi eesmérkide tditmise

seotus personali tasustamissiisteemiga on esitatud jargneval joonisel 2.2.1.

Tasakaalus tulemuskaardiga

seotud tootasu
V vV
1 kord kuus 1 kord nelja kuu 1 kord aastas
makstav jérel makstav makstav
L- 20-30% L 15-25% L kuni 15%
- 3. ja4. juhtimistasand - 1. ja 2. juhtimistasand - tegevdirektor

Joonis 2.2.1. Palgasiisteemi iilesehitus Olvi Grupi ettevotetes (autori koostatud

,Management and motivation tools“ 2013 pohjal).

Nii A. Le Cog-is, Cesu Aluses kui Volfas Engelmanis on eristatavad kolm pdhilist

tulemuskaardi palgatiilipi, milleks on vastavalt hindamisperioodile ja ametikohast
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soltudes kord kuus, kord nelja kuu jarel voi iga-aastaselt makstav tulemuskaardi palk.
Kord aastas makstakse kuni 15% ulatuses lisatasu ettevitete tegevdirektoritele (vt
joonis 2.2.1) ning nii A. Le Cog-is kui Volfas Engelmanis tdiendavalt to6tajatele aastase

kasumiplaani tiitmise eest juhul, kui inimene on ettevottes tootanud kogu aasta.

Igakuiselt makstav tulemuskaardil pdhinev todtasu administratsiooni osakonna
tootajatele ning kolmanda tasandi tootajatele tootmises, logistika ja miiligiosakonnas
moodustab nii Eesti kui Lati tiitarettevotetes maksimaalselt viiendiku ning Leedu
titarettevottes kuni 15% palgast. Leedus kuni 20% ja Eestis kuni 30% palgast on
tulemuskaardiga seotud peamiselt neljanda tasandi tootajate palk tootmisosakonnas.
Lisaks tasustatakse tulemuskaardi alusel igakuiselt miitigiplaanide tditmise eest nii
miiiigisekretdre, miiligiesindajaid kui miitigijuhte. (,,Management and motivatsion tools*
2013) Cesu Aluses kasutatakse ka erinevaid efektiivsustasusid, mis on suunatud
logistikutele, miiligimeestele ja villimisliini operaatoritele. Efektiivsustasude maksmise
aluseks on lisaks tasakaalus tulemuskaardi eesmirkide tditmisele ka eelarve tditmine.
(Sietinsone, Sildnika 2013)

Kord nelja kuu jarel makstavad tasud on modeldud osakondade direktoritele ning
enamusele neile otseselt alluvatele teise juhtimistasandi todtajatele (,,Management and
motivatsion tools* 2013). Osakonna tasandil toimub tulemuste hindamine peamiselt kuu
voi neljakuulise intervalli jérel, ettevotte tasandil aastaselt. Aasta jagamine
neljakuulisteks perioodideks ehk hooajaeelseks, hooajaks ja hooajajargseks, voimaldab
tdpsustada eesmdrke iiheaegselt nii erinevates osakondades kui ettevitetevaheliselt
(Lember 2013). Hinnangute andmisega seotud modturite juures omab olulist mdju
tulemuskaardi tootasu maksmisel 10-pallilisel skaalal saadud hinnang. Madalama
véadrtuse kui kaheksa puhul tuleb vastavat nditajat pdhjendada ning lisaks mdjutab see

tulemuskaardi palga maksmise maéara (lbid.)

Teooriale tuginedes pShineb tasakaalus tulemuskaart ettevotte visioonil, missioonil ja
strateegilistel eesmérkidel, mille abil koostatakse tulemuskaardi moodikute ja kriitiliste
edutegurite seoseid médratlev strateegiakaart. Kontsernisisestest dokumentidest selgus,
et viimane on koostatud vaid Leedus tegutseval Volfas Engelmanil. Leedu ettevottes

tingis strateegiakaardi koostamise vajaduse personalivahetus (Nezabitauskiene 2013).
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Andmaks uuele tootajale ililevaadet ettevotte eesmirkidest ning tegevustest koostati

2012. aastal tasakaalus tulemuskaardi strateegiakaart (1bid.)

A. Le Cog-s ja Cesu Aluses pole strateegiakaarti ja pohjuslikke seoseid kirjalikult
vormistatud eelkdige vastava vajaduse puudumise tottu ning osakonnasisestest ja
osakondadevahelistest seostest antakse iilevaade infokoosolekute, vestluste ja pideva
jooksva kommunikatsiooni kaudu (Lember 2013; Sietinsone, Sildnika 2013). Autor
leiab siinkohal, et strateegiakaart peaks olema tasakaalus tulemuskaardi lahutamatuks
osaks, ndidates iihelt poolt pdhjus-tagajérg seoseid eesmirkide vahel ning teiselt poolt

voimaldades nende seoste abil leida probleemide tekkeallikaid.

A. Le Cog-s lébiviidud intervjuu tulemustest selgus, et tasakaalus tulemuskaardiga
seonduvad probleemid on eelkdige olnud tehnilist laadi ning seotud kasutatava
tarkvaraga (Lember 2013). Autor leiab, et iihelt poolt voib pdhjuseks pidada vihest
kommunikatsiooni, mille kaudu suurendada personali arusaamist tasakaalus
tulemuskaardiga seotud aruandluse olulisust ning seeldbi vdheneb ka teoreetilises osas

késitletud kaitumuslik tulemuslikkus.

Teiselt poolt voib kommunikatsiooniga seoses kujuneda takistuseks personali vdhene
arusaamine tehnoloogiliste uuenduste vajadusest, mistottu vOib  tasakaalus
tulemuskaardiga seotud aruandlus muutuda formaalseks tabelite tditmiseks. Nimetatud
probleemi kasitleti tdpsemalt alapunktis 1.3. Kui A. Le Cog-s kasutatavas tulemuskaardi
programmis on vOimalik automaatselt valida modturite ja eesmérkidega seonduv, siis
tulemuste sisestamiseks seda voimalust ei kasutata ning andmed sisestatakse késitsi, mis
aga omakorda nduab suurt ajakulu (Lember 2013). Autor peab sellist lihenemist
tohusaks, sest tegemist pole ainult formaalse tabelite tditmisega, voimaldades tootajatel
enesekontrolli ja nii individuaalsete kui meeskondlike tulemuste hindamist eraldi.
Samas tuleb kasitsi informatsiooni sisestamise juures arvestada voimaliku kitsaskohaga,

kus samasid néitajaid voidakse erinevate aspektide juures erinevalt ka mdista (1bid.).

Teise probleemina td1 Lember (2013) vélja strateegiliste kui pikaajaliste eesmirkide
seotuse tasakaalus tulemuskaardiga, sest tulenevalt tulemuskaardi lithiajalistest sihtidest
pole strateegilised sihid selgelt eristuvad. Sarnane kitsaskoht selgus ka intervjuust Cesu

Aluse ja Volfas Engelmani esindajaga, sest kuigi tasakaalus tulemuskaardi eesmérgid

55



aitavad saavutada pikaajalisi eesmirke, pole strateegilised sihid siiski selgelt eristuvad
(Sietinsone, Sildnika 2013; Nezabitauskiene 2013). Analoogselt teoorias viljatoodud
tasakaalus tulemuskaardi probleemidele on ka Cesu Aluses kitsaskohad olnud suuresti
seotud vihese kommunikatsiooniga, mis aga on vajalik selleks, et selgitada tootajatele
tasakaalus tulemuskaardi kontseptsiooni ja vajalikkust, tagada regulaarne tagasiside
ning pistitatud tooiilesannete ja eesmirkide digeaegne tditmine (Sietinsone, Sildnika
2013). Volfas Engelmani tasakaalus tulemuskaartide juures saab vilja tuua kolm

jargmist probleemvaldkonda:

e tasakaalus tulemuskaardi integreerimine motivatsioonisiisteemiga,
e sobivate mooturite ja nende arvu valik,

e aruandlusest tulenev bilirokraatia.

Motivatsioonisiisteemiga seotud kitsaskoht ilmnes, kui tulemuskaardi lisatasu maksmise
aluseks olid hinnangud, mille alusel kolleegide todsooritust hinnati. Taoline hindamine
aga polnud tulemuslik, sest kaastoolisi hinnati enamasti 100%-liselt. Teoorias
véljatoodud mdoturite arvu valimisega seotud Kitsaskoht ilmnes ka Volfas Engelmanis,
kus modtureid on valitud liiga palju ning seepérast ei keskenduta ka kdige olulisemale.
Leedu ettevotte esindaja sdonul piisab praeguse 30 mooturi asemel kuni 15-st niitajast,
mille kaudu tuua vilja olulisemad ettevotte eesmargid. Biirokraatiaga seonduv on
probleemiks pigem madalama tasandi tootajate juures, kes peavad igakuiselt tulemusi
esitama. Biirokraatia vdhendamise eesmdrk on ka {iheks pdhjuseks tasakaalus
tulemuskaardi puudumise kohta madalama tasandi to6tajate juures nagu lao- ja

tootmistoolised. (Nezabitauskiene 2013)

Olvi Grupi Eesti ja Léti tiitarettevotetes on tasakaalus tulemuskaardid vilja tootatud
igale ametikohale, kus mooturite médratlemisel arvestatakse vastava osakonna tegevus-
ja arenguplaanide eesmérkidega (Lember 2013; Sietinsone, Sildnika 2013). Alapunktis
1.3 véljatoodud tulemuskaardi 9-sammulise raamistiku kohaselt on osakondade voi
iksiktootajate 1oikes tulemuskaardi viljatootamine tulemuste hindamisele eelnevaks
etapiks. Erinevusena saab siinjuures tuua Volfas Engelmani, kus tasakaalus
tulemuskaart on vélja todtatud vaid osakondade 13ikes, mitte igale ametikohale eraldi

(,,BSC measures* 2012). Intervjuust Leedu esindajaga (2013) selgus, et tasakaalus
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tulemuskaart on vélja todtatud pooltele tootajatele, sealhulgas juhatusele,
miitigiosakonna personalile, keskastme juhtidele ning kontoritdotajatele. Samuti on
tulemuskaartides méaratletud iga osakonna aastased eesmargid ja moddikud, kus

tulemusi hinnatakse neljakuulise intervalli jarel.

Teise erinevusena Eesti ja Lati ettevotetest saab tuua selle, et Volfas Engelmani
tasakaalus tulemuskaardis on osaliselt kasutusel koik neli perspektiivi, seda logistika-,
miitigi- ja finantsosakonna tulemuskaartides. Samas pole lisatud kliendiperspektiivi
tootmis-, administratsiooni- ja kvaliteediosakonna téotajate tulemuskaartidesse. (,,BSC
measures” 2012) Pohjusena tdi Volfas Engelmani esindaja (2013) vélja selle, et
nimetatud osakonna tootajad ei puutu klientidega otseselt kokku. Erinevalt alapunktis
1.2. toodud traditsioonilisest Kaplani ja Nortoni késitlusest, on Olvi Grupi Eesti ja Léti
ettevotete tasakaalus tulemuskaardi perspektiivide juures eristatavad kolm aspekti,
milleks on finantstulem, Kklienditulem ning tegevus- ja arengutulem (Lember 2013;
Sietinsone, Sildnika 2013).

Tegevus- ja arenguaspekti ithendamine on olnud ka peamiseks olulisemaks muutuseks
tasakaalus tulemuskaardi struktuuris. Intervjuudest Eesti ja Léti ettevitete esindajatega
selgus, et sisemiste protsesside ning Oppimise ja kasvu integreerimise pohjuseks oli
arenguperspektiivis moddetava puudumine, seda eelkdige igakuiselt. Samas tegeletakse
ettevotetes pidevalt personali arendamisega. A. Le Cog-s viiakse iga kahe aasta jérel
1abi tootajate rahulolu uuringuid, koostatakse iga-aastaseid koolitusplaane ning sarnaselt
Cesu Alusega peetakse tulemuskaardiga seonduvaid arenguvestlusi. (Ibid.) Siinkohal
leiab autor, et personali arendamisega seotud niitajad peaksid kajastuma ka kriitilistes

edutegurites ning tasakaalus tulemuskaardi mooturites.

Autor leiab, et ettevotete tasakaalus tulemuskaardid peaksid holmama koiki nelja
perspektiivi, véltimaks liigset keskendumist vaid osadele aspektidele. Samuti peaksid
Eesti ja Lati ettevotete juures olema eristatud tegevus- ja arengutulem, tagamaks
tihesugune keskendumine nii sisemistele protsessidele kui arenguniitajatele. See
tdhendab, et dppimise ja kasvu aspekt ei holma ainult personaliga seotud eesmirke ja
modtureid, vaid ka tasakaalustatud modtmismudeli rakendamise arendamist. A. Le Coq-
s tegeleb tasakaalus tulemuskaardi arendamise ja kontrolliga keskmiselt neli korda

aastas kogunev erineva osakonna tootajatest koosnev strateegiatiim, samas pole loodud
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selleks eraldi ametikohta, kes tegeleks pidevalt tulemuskaardiga ja nideks seda
organisatsiooni seisukohalt terviklikult (Ibid.) Lé&htudes alapunktis 1.3. véljatoodud
probleemidest, leiab autor, et sarnased probleemvaldkonnad leiavad aset ka Olvi Grupi
ettevotete tasakaalus tulemuskaardiga seoses. Uuritavate Olvi Grupi ettevotete juures

saab vilja tuua jargnevad probleemvaldkonnad:

vahene kommunikatsioon,

biirokraatia suurenemine,

liigne keskendumine sisekeskkonnale,

tulemuslikkuse hindamiseks mittesobivad modturid.

Teoreetilises osas t0i autor tasakaalus tulemuskaardi arendamisega seotud
kitsaskohtadena vilja tulemuskaardi disainiga ja rakendamisega seotud probleemid ning
tildprobleemid. Vidhene kommunikatsioon iildprobleemide valdkonda kuuluvana on
kitsaskohaks nii Cesu Aluses kui Volfas Engelmanis. Intervjuudest ettevotete
esindajatega selgus, et vidhese kommunikatsiooni tdttu ei moista organisatsiooni
tootajad tdpselt tasakaalus tulemuskaardi vajalikkust ning motivatsioonisiisteemiga
integreeritud tulemuskaardi moju personali téotasule. Intervjuu tulemustest selgus, et
tulemuskaardi rakendamisetapiga seonduvalt tulenevad kitsaskohad tehnoloogiliste
uuenduste vajalikkusest aruandluse osas. Nii A. Le Cog-i kui Volfas Engelmani
esindajad toid intervjuudes vilja, et biirokraatia suurenemine ja sellest tulenev osaline

tootajate rahulolematus tuleneb tulemuskaardiga seotud aruandlusest.

Disainietapiga seotud probleemiks oli kdigis uuritavates Olvi Grupi ettevotetes liigne
keskendumine sisekeskkonnale. See tdhendab, et Kkuigi ettevotete strateegilised
eesmargid kajastavad ka véliskeskkonna tegurid, pole neid piisavalt arvesse voetud
tulemuskaardi eesmérkide ja modturite méédratlemise juures. Seoses moodturitega on
tulemuskaardi  disainietapiga seotud probleemiks ka mooturite mittesobivus
tulemuslikkuse hindamisel ning see, et tasakaalus tulemuskaartide eesmairkides ei
kajastu pikaajalised strateegilised sihid. Volfas Engelmani néitel voib tuua vélja asjaolu,
et see omakorda muudab keeruliseks Oigetele ja ettevotte jaoks strateegiliselt kdige

olulisematele valdkondadele keskendumise.
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Lisaks intervjuu tulemustele selgub ka dokumendianaliiiisist, et mitmed kitsaskohad on
seotud tasakaalus tulemuskaardi modturite mittesobivusega valitud perspektiivi ning
tulenevalt tegevus- ja arengutulemi iithendamisest keskenduvad Olvi Grupi ettevitete
tasakaalus tulemuskaardid liigselt sisemistele protsessidele. Tasakaalus tulemuskaardi
kontseptsiooni eesmirk on tasakaalustada ettevotte erinevad valdkonnad, mistSttu tuleb
tagada tihesugune orienteeritus koikidele tulemuskaardi aspektidele. Tuginedes teoorias
viljatoodud tasakaalus tulemuskaardi kontseptsioonile ja rollile strateegilise juhtimise ja
planeerimise kontekstis ning enamlevinud probleemidele, toob autor jdrgmises
alapunktis vilja eeldused tulemuskaardi edukaks kujundamiseks ja rakendamiseks.
Samuti toob autor jargnevas alapunktis 2.3. vilja muutmist vajavad esimese ja teise
juhtimistasandi mooturid perspektiivide 1dikes, esitades vastavad ettepanekud ka

tasakaalus tulemuskaardi metoodika arendamiseks.

2.3. Tasakaalus tulemuskaardi disaini ja rakendamise eelduste

taidetus Olvi Grupi ettevotetes ja meetodi arengusuunad

2.3.1. Tasakaalus tulemuskaardi disaini ja rakendamise eelduste taidetus

Olvi Grupi ettevotetes

Antud alapunkt keskendub Olvi Grupi tiitarettevotetes piistitatud strateegiliste
eesmirkide seotusele tasakaalus tulemuskaardi perspektiividega ning teooriale
tuginedes antakse iilevaade tulemuskaardi disaini ja rakendamise eelduste tdidetusest.
Léhtudes ettevotte  tegevusvaldkonna  eripdrast, tulemuskaardi disaini- ja
rakendamisetapist ning valitud mdddikute sobivusest perspektiivide 1dikes tootatakse
vélja ettepanekud tasakaalustatud mdotmismudeli metoodika arendamiseks ja esitatakse
tulemuskaardi rakenduslikud arengusuunad. Tuginedes tasakaalus tulemuskaardi
teoreetilisele kisitlusele antud magistritods toob autor vilja jargnevad eeldused

tasakaalus tulemuskaardi disaini- ja rakendusetapis edu saavutamiseks:

1) tasakaalus tulemuskaardi moddikute ldhtumine strateegilistest eesmarkidest;
2) viliskeskkonna tegurite arvesse votmine moddikute kujundamisel;

3) avatud organisatsioonikultuur ja kommunikatsioon;

4) erinevate juhtimistasandite to6tajate kaasamine;

5) ettevotte pidev arendamine innovatsiooniprotsesside kaudu;
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6) juhatusele esitatava aruandluse juures objektiivse ja olulise informatsiooni

kittesaadavuse tagamine.

Ulaltoodud eelduste tdidetust Olvi Grupi ettevdtetes uuritakse intervjuu tulemustele ja
dokumendianaliiiisile  tuginedes. Lé&htudes eeldustele vastavusest esitatakse
arendusettepanekud tasakaalus tulemuskaardi paremaks toimimiseks ning modturite
muutmiseks. Nimetatud eeldused pdhinevad iihelt poolt teoreetilises osas toodud
tasakaalus tulemuskaardi seotusele ettevotte jatkusuutliku strateegiaga ja tulemuskaardi
raamistikule strateegilise planeerimise ja juhtimise kontekstis. Teiselt poolt tuginevad
eeldused alapunktis 1.3. toodud peamistele tulemuskaardiga seotud kitsaskohtadele ja

nende uletamisvéimalustele.

Vastavalt lisas 3 toodud Olvi Grupi tiitarettevotete strateegilistele eesmérkidele ning
tasakaalus tulemuskaardi perspektiividele on A. Le Cog-is kliendiaspektiga seonduvaks
strateegiliseks sihiks siseturul liidripositsiooni sdilitamine 6lle, long-drink-ide, mahlade
ja vee osas ning turuosa suurendamine siidri osas. Nii A. Le Cog-i kui Cesu Aluse
eesmargid turuosaga seoses kajastuvad miiiigiosakonna mooturites, kus Klienditulemis
on modturiks ,,turuosa tooterithmiti®. Samuti on kliendiaspektiga seotud A. Le Cog-i
sihid ekspordi osas, holmates sealjuures ekspordistruktuuri tugevdamist ja uutele

turgudele sisenemist endistes Noukogude Liidu riikides.

Erinevalt A. Le Cog-ist ei keskendu Cesu Alus ja Volfas Engelman niivord ekspordile,
kui aga kodumaisele turule ning seal turupositsiooni siilitamisele. Finantsaspektiga
seotud strateegiliseks eesmidrgiks on koikides Baltiriikide tiitarettevotetes
kasumlikkusele keskendumine. A. Le Cog-i tegevus on kasumlikkuse osas suunatud
miiligiosakonna motivatsiooni suurendamisele ning drikasumi suurendamisele, samas
Cesu Alus keskendub energiajookide kasumlikkuse tdstmisele ning Volfas Engelman
kasumlikematele tootemarkidele. Kasumlikkuse osas iseloomustab seega A. Le Cog-i
tegevust personalile keskendumine, Liti ja Leedu tiitarettevotetes on mérksonaks pigem

tooted.

Sisemiste protsesside perspektiiviga kattuvad strateegilised eesmérgid on suunatud
eelkodige personalile — A. Le Coq plaanib kaasata rohkem todtajaid innovatsiooni ja

protsesside arendamisse efektiivsuse tdstmiseks; Cesu Alus keskendub stabiilse
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tootajate arvu sdilitamisele ning plaanib personali hulgas 1dbi viia uuringu; Volfas
Engelmani tegevus on suunatud totajate motivatsiooni parendamisele ja arendamisele,
lisaks ka kahjumlike toodete eemaldamisele tootmisest. Kui tasakaalus tulemuskaardi
iiheks kitsaskohaks loctakse liigset keskendumist sisekeskkonnale ja viliste teguritega
vihest arvestamist, siis nii Eesti kui Leedu tiitarettevotetes on véliskeskkonna tegureid
arvestatud nii strateegiliste eesmirkide piistitamisel kui tegevusvaldkonna analiiiisimisel
SWOT-analiitisi kaudu. Peamiselt ldhtutakse strateegiliste sihtide seadmisel avaliku
sektori tegevusest regulatsiooni ja seadusandluse osas. Samas leiab autor, et A. Le Cog-
s rakendatavad teise juhtimistasandi tasakaalus tulemuskaardid peaksis hdlmama

senisest enam mdotureid, mis arvestaksid véliskeskkonna tegureid.

Tuginedes lisas 3 toodud ettevotte strateegilistele eesmarkidele, peab autor mdistlikuks
lisada A. Le Cog-i mdoturitesse nditajad, mis iseloomustavad kliendiperspektiivis uute
turgude hoivamist ja kajastavad sealjuures ekspordiga seotud strateegilisi sihte. Samuti
tuleks lisada mooturitesse nditaja, mis iseloomustab Jlletootjate vahelise koostoo
edendamist arenguaspektis ning seda voiks modta iihisprojektide voi ithiskampaaniate
arvu kaudu. Volfas Engelmani strateegilisi eesmirke arvestades peab autor moistlikuks
arvestada selliseid viliskeskkonna tegureid, mis mdjutavad Olletodstuse mainet nii
tootajate kui koostoopartnerite hulgas. Sarnaselt A. Le Coq-le saab mdddikuna kasutada
thisprojekte. Cesu Alus arvestab kliendiperspektiivis viliskeskonna tegureid pigem
ainult turuosa juures, kuid sarnaselt Eesti tiitarettevottele ja alapunktis 2.1. toodud
olleturu arengutrendidele peaks nii Cesu Alus kui Volfas Engelman pédrama rohkem

tdhelepanu ekspordistruktuurile.

Oppimise ja arengu perspektiivis keskenduvad kdik kolm ettevdtet tootearendusele ning
uute toodete viljatootamisele. Cesu Aluses holmab Oppimine ja areng strateegilise
eesmirgina ka investeeringuid tootmisse ning koolitusi Saksamaal oOllemeistri
ametikohale, kus koolitustega seotud moodturid sisalduvad administratsiooni ning
investeeringutega seotud mdoodikud nii  administratsiooni kui tootmisosakonna
tasakaalus tulemuskaardis. Volfas Engelman seevastu keskendub kasvule HoReCa
(hotel, restaurant, cafe) kaupluste ketis. Peamiseks ettevotetevaheliseks erinevuseks
kasvu osas peab autor Liti ja Leedu ettevotete sihtide orienteeritust nii kodu- kui

viélisturgudele, samas ka suunatust organisatsioonisisesele arengule. A. Le Coq-i
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kasvueesmirgid seevastu on pigem seotud vélisturgude ning ekspordi osakaalu

suurendamisega.

Enamus strateegilistest sihtidest kajastuvad vdhemal voi rohkemal mééral ka ettevotete
tasakaalus tulemuskaartides, erandina saab Cesu Aluse puhul tuua Warsteiner plaani
elluviimisega seotud mdodikute puudumise ning A. Le Cog-i puhul mddturite
puudumise ekspordistruktuuri muutmise ja dlletootjate vahelise koostoo osas. Siinkohal
saab paralleelselt késitleda alapunktis 1.3 véljatoodud probleemi scoses tasakaalus
tulemuskaardi orienteeritusega liihiajalisusele. See tdhendab, et pikaajaliste
eesmirkidega seotud modturid nagu Warsteiner plaani elluviimine ja ekspordistruktuuri
tugevdamine ei kajastu tulemuskaardis ning seepdrast pole ka lithi- ja pikaajalised
eesmargid tasakaalus. Nii Eesti kui Léati tiiterettevotete tasakaalus tulemuskaartide
lithiajalisele orienteeritusele andsid kinnitust ka intervjuude tulemused, millest selgus, et

ettevotete tulemuskaardi eesmérgid ja modturid méadratletakse aasta loikes.

Eelneva pdhjal saab viita, et nii A. Le Coqg-i kui Cesu Aluse strateegilised sihid aastaks
2013 seoses turupositsiooni, personali ja innovatsiooniprotsessidega kajastuvad iildjuhul
ka tulemuskaardi moodturites (Tootajate tulemustasu ... 2012), seda eelkdige teise

juhtimistasandi to6tajate moddikutes (vt tabel 2.3.1.1.).

Tabel 2.3.1.1. Olvi Grupi ettevotete tasakaalus tulemuskaardi vastavus eeldustele

meetodi edu tagamisel

Ettevote
Eeldus A. Le Coq Cesu Alus Volfas Engelman

1. Strateegilistest eesmirkide | Osaliselt tdidetud | Osaliselt tdidetud | Osaliselt tdidetud
lahtumine

2. Viiliskeskkonna teguritega Téidetud Téitmata Taidetud
arvestamine

3. Avatud kommunikatsioon Téidetud Téidetud Téidetud
4. Tootajate kaasamine Téidetud Téidetud Téidetud
5. Ettevotte pidev arendamine Téidetud Osaliselt tiidetud Téidetud
6. Objektiivsus ja olulisus Téidetud Téidetud Téidetud

Allikas: autori koostatud.

Kitsaskohana toob autor vélja, et kuigi osad strateegilisi eesmérke saavutada aitavad
mooturid ei sisaldu ettevotete tasakaalus tulemuskaartides, siis olulisem on seotus

tasakaalu puudumisega eesmirkide vaheliselt. See tdhendab, et tasakaalus
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tulemuskaardi meetodi eripdra eesméarkide tasakaalustamise osas jadb teisejarguliseks,
sest tulemuskaardi liihiajalised eesmérgid ei kajasta ettevotte pikaajalisi sihte. Seepérast
tuleb arvestada nii ettevotte strateegiliste suundade kui seotud viliskeskkonna

teguritega.

A. Le Cog-i puhul on tdidetud ka teine eelnevalt nimetatud eeldus, mille kohaselt tuleb
ainult liihiajalisusele keskendumise viltimiseks arvestada viliskeskkonna teguritega,
tagamaks tasakaalu liihi- ja pikaajalisuse vahel. Viliskeskkonna mdjurid tulenevalt
valitsuse- ja konkurentide poolsest tegevusest ja tegevuse mdjust ettevdtte
kasumlikkusele ning turupositsioonile on lisatud osaliselt ka tasakaalus tulemuskaardi
modturitesse. Strateegiline eesmirk seoses liidripositsiooni sdilitamisega dlle, long-
drink-ide, mahlade ja vee tootmises kajastub miiligiosakonna miiiigi-, turundus- ja
tootejuhi ametikohtade klienditulemi aspektis, kus modturiks on ,,turuosa tooteriihmiti*.
Teine oluline strateegiline siht seoses tootearenduse ning tddtajate kaasamisega
protsesside arendamisse kajastub tasakaalus tulemuskaardis efektiivsus- ja
kvaliteedinditajate kaudu eelkdige tootmisosakonna ametikohtade modturites, osaliselt
ka logistikadirektori ametikoha modturites. Nii Cesu Aluse kui Volfas Engelmani
strateegilised sihid on seotud pigem siseturuga, samas on Volfas Engelmani eesmérgiks
olletdostuse maine tugevdamine nii partnerite kui tootajate seas, arvestades seega ka

viliskeskkonna tegureid.

Tihedalt on omavahel seotud kolmas ja neljas eeldus, sest erinevate juhtimistasandite
tootajate kaasamine tulemuskaardi rakendamisse ja arendamisse aitab vidhendada
voimalikku vastuseisu muudatustele, suurendada pilihendumist ning tdhustada
organisatsioonisisest  kommunikatsiooni.  Olvi  Grupi ettevotete puhul on
kommunikatsiooni juures oluliseks eeliseks regulaarne tagasiside, regulaarne ja
koordineeritud aruandlus ning osakondade Iodikes véljatootatud aruandlusplaan.
Ettevottesisestes dokumentides on tidpselt médratletud tasakaalus tulemuskaardi
siisteemi kasutamise kord, milles on fikseeritud andmete sisestajate ning informatsiooni
edastajate kohustused tulemuskaardi perspektiivide 1dikes. A. Le Cog kasutab
tulemuskaardi tarkvarana QPR programmi, kuhu tddtajad saavad ise oma mdodturite
eesmérke ja tulemusi sisestada ning tootajate vahetud juhid hinnanguid sisestada

(Tasakaalus tulemuskaardi siisteemi... 2012). Tarkvara eeliseks peab A. Le Cog-i juht
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Tarmo Noop kohustust finantsandmete ja tegevusaruannete digeaegseks sisestamiseks
(Tasakaalus tulemuskaart — 10 ... 2012), mis autori arvates omakorda muudab kogu
aruandlust paremini toimivaks, tasakaalus tulemuskaarti paremini mdistetavaks ning
lihtsustab tulemuste tildistamist. Lisaks vdoimaldab programmi kasutamine arhiveerida
olulise informatsiooni ja vorrelda erinevaid perioode nii aasta kui erinevate aastate

16ikes (Lember 2013).

Finants- ja klienditulemi andmed esitatakse A. Le Cog-s tootmis-, logistika- ja
miiligiosakonna tootajate poolt igakuiselt, tegevus- ja arengutulemi modturitega seotud
informatsiooni aga iga nelja kuu tagant (Tasakaalus tulemuskaardi siisteemi... 2012).
Turuosa tulemusi tooteriihmiti esitavad miitigiosakonna tootajad kuus korda aastas.
Teistest osakondadest harvem esitavad tulemusi administratsioonitodtajad (Ibid.), mis
on ka loogiline, sest sellesse osakonda kuuluvad inimesed puutuvad otsese miiligi ja
tootmisega viahem kokku. Peamiselt on administratsiooniosakonna todtajate moodturid
klienditulemis rahulolu niitajaid arvestavad, finantstulemis raamatupidamislikke
nditajaid ning tegevus- ja arengutulemis aruandlusega seotud niitajaid hdlmavad. Cesu
Aluses esitatakse nii logistika- kui tootmisosakonnas tulemusi igakuiselt, erandiks on
kvartalis esitatavad tulemused tegevusplaani tditmise kohta (,,BSC measures® 2013).
Sarnaselt A. Le Cog-le esitatakse finants- ja klienditulemi andmed iga kuu, vélja
arvatud kolme kuu tagant esitatavad rahulolu tulemused administratsiooniosakonnas.
Tegevus- ja arengutulemi mdodturitega seotud informatsiooni edastatakse neljakuulise

intervalliga seoses avalike suhete plaanide ja vahetu juhi rahuloluga (Ibid.).

A. Le Cog-i strateegilistest eesmérkidest selgub, et erinevate juhtimistasandite tootajaid
kaasatakse sisemiste protsesside efektiivsuse tOstmiseks nii ettevotte arengusse,
innovatsiooniprotsessidesse kui protsesside arendamisse. Cesu Aluses ja Volfas
Engelmanis toimub organisatsiooni arendamine sarnaselt A. Le Cog-le nii toote kui
tootmisprotsesside arendamise kaudu. Sisemiste protsesside personali aspektis
iseloomustab A. Le Cog-i ja Volfas Engelmani tootajate arendamine ja efektiivsuse
tostmine, samas Cesu Aluse vastavad strateegilised eesmérgid on pigem suunatud
stabiilsusele. Eesti ja Leedu ettevotetes tegeletakse pidevalt wuute toodete
véljatootamisega, lisaks annab ettevotte pidevale arengule kinnitust tootmisse,

tootearendusse ja logistikasse tehtud investeeringute tase, millest tdpsemalt anti
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tilevaade alapunktis 2.1. Seega saab viita, et nii A. Le Coq kui Volfas Engelman
panustavad suuresti ettevotte pidevasse arengusse, mis teooria kohaselt on vajalik
tasakaalus tulemuskaardi edukaks koostamiseks ja rakendamiseks ning kus sarnaselt
teistele kvaliteedijuhtimise meetoditele, terviklikule kvaliteedijuhtimisele ja kuue sigma
meetodile, soodustab pidev areng meeskonnaliikmete loovust ja tdielikumaid
probleemilahendusi. Cesu Aluses on strateegilistele sihtidele tuginedes nimetatud eeldus
vaid osaliselt tdidetud, mistottu tuleb keskenduda senises enam nii tootmise

arendamisele kui personali kaasamisele innovatsiooniprotsessidesse.

Ettevottesisestele dokumentidele tuginedes jddb esmapilgul selgusetuks, kuidas
tagatakse informatsiooni objektiivsus ja olulisus erinevate rahulolu ja hinnangute
andmisega seotud modturite juures voOi verbaalse tagasiside andmise seisukohalt
tagasiside dokumenteerimine, mis omakorda voib tihendada, et moddikud ei vasta téies
ulatuses usaldusvéirsuse kriteeriumile. Intervjuu tulemustest selgus, et subjektiivsuse
véltimiseks toimub hinnangute andmine A. Le Cog-s 10-palli siisteemis (vt Ik. 54)
Vastavalt tapselt méaratletud mdddikute sisestamise korrale ja aruandlusele voib viita,
et modturid on seotud andmebaasidega ning vertikaalselt ettevotte juhtimistruktuuris on

tagatud ka juurdepais tasakaalus tulemuskaardi andmetele ning tulemustele (1bid.).

Nii A. Le Cog-i, Cesu Aluse kui Volfas Engelmani tasakaalus tulemuskaartide juures on
eeldused tulemuskaardi disaini- ja rakendusetapis iildjuhul tdidetud. Osaliselt on kdigi
kolme ettevotte puhul tdidetud eeldus, mille kohaselt peavad tasakaalus tulemuskaardi
moddikud ldhtuma strateegilistest eesmairkidest. See tdhendab, et tasakaalus
tulemuskaardi lihiajalised eesmirgid on kiill pikaajaliste strateegiliste sihtide
saavutamist toetavad, kuid need ei kajastu otseselt valitud mdoturites. Cesu Aluse
tulemuskaardid arvestavad erinevalt teistest ettevotetest ka oluliselt vdhem
véliskeskkonna teguritega, seda nii strateegiliste kui tulemuskaardi eesmaérkide
madratlemisel. Samuti on vaid osaliselt tdidetud eeldus, mille kohaselt tuleb tagada
ettevotte pidev arendamine innovatsiooniprotsesside kaudu. Tuginedes teoreetilisele
tasakaalus tulemuskaardi késitlusele alapunktis 1.1. on uute innovatsiooniprotsesside
tthendamine olemasolevate sisemiste &riprotsesside perspektiiviga meetodi eripiraks,
voimaldades tasakaalustada igapdevasid liihiajalisi ja innovatsiooniprotsessidega seotud

pikaajalisi eesmérke.
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Léahtudes teoreetilises osas (vt pt. 1.3.) Schneidermanni (1999: 8) poolt esitatud
tasakaalus tulemuskaardi moddikute kriteeriumitest, peaksid modtureid iseloomustama
usaldusvdirsus, norkustele orienteeritus, jarjepidevus, ligipddsetavus, iiheselt
arusaadavus ja seotus andmebaaside ning strateegiaga. Tuginedes tasakaalus
tulemuskaardi eeldustele saab viita, et A. Le Coq-S tagatakse {ildjuhul mdddikute
usaldusvéairsus objektiivse ja olulise informatsiooni hankimise ja analiiiisi kaudu. Samas
leiab autor, et subjektiivsust voib teatud maéral soodustada suulise tagasiside andmine,
seda mooturite juures, mis on seotud kliendirahulolu, infokoosolekute toimimise ja

pretentsioonidega.

Eesmirkide ja moddikute iilevaatamine pohineb ettevotte tegevusplaanidel ning nende
muutmine vOib toimuda nii strateegiameeskonna poolt kui ka jooksvalt tulenevalt
konkreetsetest tegevustest voi toodetest (Lember 2013). See tihendab, et eesmérke ei
midrata ainult otseste juhtide poolt, vaid ka alluvatel on vdimalus teha ettepanekuid
modturite muutmiseks, mis kooskdlastatakse juhiga. Olulisemad pohimdtted seoses
tasakaalus tulemuskaardiga pole aastate jooksul muutunud, kiill aga vaadatakse teatud
intervalli jérel lile eesmirgid, mooturid ning saavutatud tulemused. Otseste alluvate
tulemusi on vdimalik osakonna juhatajal voi teise tasandi juhtidel regulaarselt jilgida
ning vajadusel pohjendusi kiisida. (Ibid.) Seega on A. Le Cog-i modturite juures
tdidetud ka norkustele orienteerituse, jirjepidevuse ning ligipddsetavuse kriteeriumid.
Tootajatele on modturid liheselt arusaadavad ning QPR programmi kasutades seotud

andmebaasiga.

Cesu Aluses méadratletakse eesmérgid ja moddikud arutelu kéigus (Sietinsone, Sildnika
2013). See tdhendab, et enne alluvate eesmérkide ja mdodikute méératlemist arutatakse
need eelnevalt alluvatega 14bi ja neid arvestatakse vahetu juhi eesmérkide piistitamisel.
Sarnaselt A. Le Cog-le on ka Cesu Aluse todtajatel vOimalus teha ettepanekuid
modturite muutmise osas, mis hiljem tegevdirektori poolt kinnitatakse. (Ibid.) Teooria
kohaselt vOib tasakaalus tulemuskaardi rakendamiseks olla vajalik tehnoloogiliste
uuenduste ldbiviimine, mis ldhtudes tasakaalus tulemuskaardi raamistikust (vt pt. 1.1)
hdlmab tarkvara uuendust ning aruandluse integreeritust kasutatava tarkvaraga.
Erinevalt A. Le Cog-st ei kasutata Cesu Aluses eraldi tarkvara ning aruandluseks
kasutatakse exceli-tabeleid (Sietinsone, Sildnika 2013). Siinkohal leiab autor, et

66



tulemuskaardi tarkvara kasutamine voimaldab anda paremat lilevaadet saavutatud
tulemustest nii osakondadesiseselt kui —vaheliselt. Samuti lihtustab tarkvara kasutamine
andmete sisestamist, eesmirkide ja mdoturite muutmist ning soodustab erinevate

juhtimistasandite tiheacgselt juurdepéisu tulemustele.

Teoreetilise osa alapunktis 1.3. tdi autor vélja enamlevinud tasakaalus tulemuskaardiga
seotud probleemid, mis vdivad olla seotud nii sobiva strateegia valimise, mdddikute kui
moddikutevaheliste  kausaalsete seostega. Tasakaalus tulemuskaardi vdhene
keskendumine viliskeskkonna teguritele vOib muuta meetodi lithiajalisusele
orienteerituks, mistottu voib tulemuslikkuse hindamine kujuneda keeruliseks. Samuti on
teoorias vilja toodud, et tulemuskaardi edukas rakendamine vajab sageli tehnoloogilisi
uuendusi ning nii tulemuskaardi disaini- kui rakendusetapis tuleb tagada personali
plihendamine ja pidev kommunikatsioon. Nimetatud kitsaskohad ilmnesid teatud osas
ka Olvi Grupi tiitarettevdtetes ning tulenedes eelkdige valitud mdddikutest. Uhelt poolt
on moddikutega seotud tulemuste sisestamine, mis autori arvates peaks toimuma
tulemuskaardi tarkvara kaudu. Samas Volfas Engelmani juures selgus, et igakuine
tulemuste sisestamine ja eesmérkide saavutatuse hindamine suurendab biirokraatiat ning
voib vidhendada tootajate pithendumist tasakaalus tulemuskaardi rakendamisele. Teiselt
poolt on mdoddikutega seotud nende liihiajalisus, kus autor peab peamiseks pohjuseks
viahest viliskeskkonna muutustega arvestamist. Tulenevalt nimetatud moddikutega
seotud probleemidest peab autor vajalikuks Olvi Grupi ettevdtete tulemuskaardi
moddikute analiilisi, tuues viélja valitud moddikute sobivuse tulemuskaardi
perspektiivide 10ikes. Vastavad tulemused ja muutmisettepanekud moddikute ning

tulemuskaardi meetodi arendamise osas on esitatud jargmises alapunktis 2.3.2.

2.3.2. Arendusettepanekud tasakaalus tulemuskaardi mo6dodikute

taiendamiseks ja meetodi arendamiseks

Antud alapunkt keskendub Olvi Grupi tiitarettevotete tasakaalus tulemuskaardi
moodturitele ning nende sobivusele valitud perspektiivide 16ikes, tuginedes alapunktis
1.3. viljatoodud tulemuskaardi probleemidele mddturite osas. Siinjuures ldhtub autor
esimese juhtimistasandi to0tajate tasakaalus tulemuskaartidest ning vordlusest
ettevotete- ja osakondadevaheliselt. Tuginedes Rohmi ja Halbchi (2004) késitlusele

magistritéo teoreetilises osas (vt pt. 1.1.) on tasakaalus tulemuskaardi raamistiku iiheks
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osaks ettevotte tasakaalus tulemuskaardi pdhjal osakondade tulemuskaartide
formuleerimine. Sellest ldhtuvalt leiab autor, et alluvate eesmérgid ja modturid peaksid
kajastuma ka vahetu juhi tasakaalus tulemiskaartides. Uhelt poolt vdimaldab see
iihtlustada ettevotte ja osakondade tasakaalus tulemuskaarte. Teiselt poolt aitab see
tagada osakonna tulemuskaardi modturite ldhtumise strateegilistest eesmarkidest ja
keskendumise ettevotte jaoks koige olulisematele strateegilistele valdkondadele.
Analiitisides mootureid juhtimistasandite vaheliselt selgub aga, et mitmed alluvate

tulemites madratletud mooturid ei sisaldu otsese lilemuse mdoturites.

A. Le Cog-i juures on kitsaskohad seotud miitigidirektori moddikutega, mis holmavad
finantsaspektis keskmist miiiigihinda ja piisikulusid, klienditulemis turuosa tooteriihmiti
ning tegevus- ja arengutulemis miiligiprognooside tdpsust ja miiligi tegevusplaani
taitmist (Tootaja tulemustasu ... 2012). Siinkohal leiab autor, et lisada tuleks sellised
moddikud  alluvate tasakaalus tulemuskaardist nagu miiligimaht ja kéive
finantsperspektiivi, pretensioonide puudumine kliendiaspekti ning distributsiooni
eesmargid tegevustulemisse. Nii logistikadirektori kui peadllemeistri tulemuskaart A.
Le Cog-s peaks katma lisaks olemasolevatele selliseid alluvate mdotureid nagu uute
tootajate jJuhendamise ja vdljadppe toimimine arenguperspektiivis. Samuti leiab autor, et
miitigi-, logistika- ja administratsiooniosakonna direktorite ning peadllemeistri
tulemuskaardi klienditulemisse tuleks lisada ,,pretensioonide puudumine* ning dppimise
ja kasvu perspektiivi ,.enesearenguga seotud iilesanded” alluvate tulemuskaartidest.
Autori arvates vdimaldab esimese juhtimistasandi tasakaalus tulemuskaartide
tdiendamine ihtlustada madalama tasandi tootajate tulemuskaarte kdrgema

juhtimistasandi totajate omadega.

Cesu Aluses holmavad asedirektorite ehk esimese juhtimistasandi juhtide tasakaalus
tulemuskaardid suures osas alluvate tulemuskaartides sisalduvaid mootureid (,,BSC
measures” 2013) ning autor pakub siinkohal muudatusettepanekuna vilja lisada
miitigidirektori modturitele lisaks miiligieelarve tditmisele ka moddik ,,turunduseelarve
tditmine* turundusjuhi tulemuskaardist. Erinevalt A. Le Cog-st ja Cesu Alusest pole
sarnaseid muudatusi vaja teha Volfas Engelmani tulemuskaartides, sest need on
viljatootatud osakondade 10ikes ning seega on nii juhtide kui alluvate mdoturid

samasugused (,,BSC measures* 2012).
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Tuginedes lisadele 4 ja 5 leiab autor, et nii A. Le Cog-s kui Cesu Aluseks on muutmist
vajavad moddikud kiillaltki sarnaselt. Siinkohal v3ib selle pdhjuseks pidada A. Le Coq-i
eeskuju tasakaalus tulemuskaardi véljatootamiseks Lati tilitarettevottes. Jargnevas tabelis
2.3.2.1. on toodud iimberpaigutamist vajavad esimese juhtimistasandi tOotajate
mooturid tulemuskaardi aspektide 1dikes ning autoripoolsed hinnangud modturi

sobivuse kohta valitud perspektiivis.

Tabel 2.3.2.1. Tasakaalus tulemuskaardi esimese juhtimistasandi muutmist vajavad

mdddikud perspektiivide 16ikes A. Le Cog-s ja Cesu Aluses

Vaade Mootur Sobivus vaatesse Ametikoht
Liinide  tootlikkus | Pigem tegevustulem | Peadllemeister, logistika-  ja
ehk efektiivsus L/h ostudirektor (Eesti), tootmis- ja
Finant- tehnikadirektor, logistikajuht (Léti)
sid Toojou  efektiivsus | Pigem tegevustulem | Peadllemeister  (Eesti, Liti),
L/h, EUR/L tootmis- ja tehnikadirektor (Lati)
Investeeringute Administratsioonidirektor (Eesti)
plaani tditmine Pigem arengutulem | Tootmis- ja tehnikadirektor (Liti)

Logistika arengu- ja | Pigem arengutulem Logistika- ja ostudirektor (Eesti)
Tegevus- | tegevuskava

ja elluviimine
arengu- | Koolitusplaani Pigem arengutulem | Administratsioonidirektor (Eesti)
tulem tditmine, sisekoolitus
Enesearenguga Pigem arengutulem Peadllemeister (Eesti)
seotud iilesanded
Kliendid | Laoaugud Pigem tegevustulem | Peadllemeister (Eesti)

Allikas: autori koostatud (Tasakaalus tulemuskaardi siisteemi ... 2012; ,,BSC measures*
2013) pohjal.

Tépsustusena modturi ,,Jacaugud® juures voib tuua, et tegemist on planeeritust
korvalekalletega nagu miiligi pidurdumine ostu tdttu voi1 kavandatust edukam miitik
(Lember 2013), mistottu leiab autor, et valitud modtur sobib iseloomustama sisemiste
protsesside efektiivsust. Parendusi vajavateks perspektiivides on nii A. Le Cog-i kui
Cesu Aluse tasakaalus tulemuskaartides peamiselt finantsaspekt ning tegevus- ja
arengutulem, seda eelkdige tootmisosakonda kuuluvate ametikohtade ldikes. Autor
leiab, et erinevad efektiivsusnditajad peaksid iseloomustama sisemisi protsesse, millest
lahtuvalt sobivad tegevustulemit iseloomustama nii liinide tootlikkusniitajad kui
personali to0voimega seotud mooturid. Tegevus- ja arengutulemi juures leiab autor, et
ettevotte igapdevaseid tootmistegevusi tuleb eristada pikaajalistest arenguniitajatest.

Sellele tuginedes teeb autor ettepaneku lisada sisemistest protsessidest eraldiseisvasse
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arenguperspektiivi nii tootajate kui ettevotte arendamisega seotud nditajad. Viimase
juures on mdistik kasutada investeeringutega seotud niitajaid, mis iseloomustavad
investeeringuid nii tootmisse, to0tajate arendamisse kui tasakaalus tulemuskaardi

metoodika arendamisse.

Vorreldes Volfas Engelmani tasakaalus tulemuskaarti Eesti ja Léati ettevotetega, on
viimastes kasutusel koik neli perspektiivi, kuigi tegevus- ja arengutulem on iihendatud.
Volfas Engelmani finants-, miiiigi- ja logistikaosakonna tasakaalus tulemuskaardid
holmavad samuti nelja perspektiivi, samas puuduvad kliendiperspektiivi mdddikud
tootmis-, administratsiooni- ja kvaliteediosakonna esimese juhtimistasandi tootajate
tulemuskaartidest. Tuginedes lisale 6 on jdrgnevas tabelis 2.3.2.2. toodud
iimberpaigutamist vajavad Volfas Engelmani esimese juhtimistasandi tdotajate
modturid tulemuskaardi aspektide 1dikes ning autoripoolsed hinnangud mddturi

sobivuse kohta valitud perspektiivis.

Tabel 2.3.2.2. Tasakaalus tulemuskaardi esimese juhtimistasandi muutmist vajavad

moddikud perspektiivide 16ikes Volfas Engelmanis

Vaade Maoodtur Sobivus vaatesse Ametikoht
Finantsid | Miiligimaht tootegrupiti | Pigem klienditulem | Miiiigi- ja turundusjuht
Pretensioonid Pigem klienditulem | Logistika- ja ostujuht
Kasv HoReCa-s Pigem arengutulem Miitigi- ja turundusjuht
Tegevus- | Personaliprojektid Pigem arengutulem Administratsiooni- ja
tulem personalijuht
Eelarvestamise reeglite | Pigem arengutulem Finantsjuht
uuendamine
Finantsaruandlus Pigem finantstulem Finantsjuht
Arengu- | (inventuur)
tulem Logistikastandardid Pigem tegevustulem | Logistika- ja ostujuht
Plaanide jérgimine Pigem tegevustulem | Tootmis- ja tehnikajuht

Allikas: autori koostatud ( ,,BSC measures* 2012) pohjal.

Tuginedes lisades 4, 5, ja 6 toodud esimese juhtimistasandi mdoturitele peab autor neid
suures osas ettevotte strateegilisi eesmirke toetavateks. Vorreldes A. Le Coq-i ja Cesu
Aluse modtureid Volfas Engelmani omadega, leiab autor, et viimase modturid ja
eesmdrgid on tdpsemalt madratletud ja seetdttu ka personalile paremini arusaadavad.
Samuti vOib Leedu ettevotte tasakaalus tulemuskaardi modtureid pidada kdige enam
strateegilistele eesmirkidele vastavaks. Volfas Engelmani strateegilised eesmérgid

arvestavad vorreldes Cesu Alusega ka rohkem viliskeskkonna tegureid, mis on iihtlasi
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ka tiheks eelduseks tasakaalus tulemuskaardi edukal rakendamisel (vt pt 2.3.1). Volfas
Engelmani mdoturid seoses kasvuga HoReCa kaupluste ketis annavad kinnitust nende
orienteeritusele pikaajalisusele. Samas leiab autor, et ettevotte strateegilistest
eesmirkidest ldhtuvalt on modturite maéadratlemisel moistlik arvestada ka nende
mojuteguritega, mis on seotud Olletdostuse maine parendamisega tOOtajate ja
koostoopartnerite hulgas. Nii A. Le Coq kui Cesu Alus peaksid samuti tasakaalu
saavutamiseks lihi- ja pikaajalisuse vahel arvestama senisst enam viliskeskkonna

muutustega.

Cesu Aluse ja A. Le Cog-i teise juhtimistasandi modturite autoripoolsed
muutmisettepanekud on esitatud lisas 7, mille kohaselt peaks miiligimaht
iseloomustama finantstulemi asemel kliendiperspektiivi ja mis oli muudatust vajavaks
mooturiks ka Volfas Engelmani esimese tasandi modturite juures. Muudatus
finantsperspektiivis tuleb autori arvates teha ka erinevates tootmisprotsesside
efektiivsust niitavates modGturites nagu liinide tootlikkus, kaod ja keedu
efektiivsusnditajad. Samuti Kkuuluvad sisemiste protsesside perspektiivi sellised
moddikud nagu laoaugud, tootmisseisakud ja aruandlus, mis seni on iseloomustanud
klienditulemit. Samuti toob autor lisas 7 vilja vdimalused tegevus- ja arengutulemi
eristamiseks, kus viimane hdlmaks enesearengu, tootajate koolitamise ja juhendamisega

seotud néitajaid.

Tulenevalt suuremast rohuasetusest sisemistele protsessidele tegevus- ja arengutulemis
peab autor moistlikuks tdiendada A. Le Cog-i ja Cesu Aluse ettevotete tulemuskaartide
oppimise ja kasvu perspektiivi. Tuginedes lisadele 4 ja 5 sobivad autori arvates
olemasolevatest modturitest A. Le Coq-i tulemuskaardi tegevus- ja arengutulemist
(Tootajate tulemustasu ... 2012) arenguperspektiivi sellised modddikud nagu
»tootearenduse tegevusplaan®, ,arengukava elluviimine®, ,koolitusplaani tditmine®,
»enesearenguga seotud iilesanded”, ,enesekontrolli toimivus®, ,uute toOtajate
juhendamine®, ,,véljadppe toimivus“ ning ,sisekoolitus®“. Cesu Aluse tegevus- ja
arengutulemis (,,BSC measures”“ 2013) on moddikud peamiselt seotud sisemisi
protsesse iseloomustavate nditajatega, mistdttu peab autor mdistlikuks lisada

arenguperspektiivi sarnased mdodikud A. Le Cog-ga. Olemasolevatest tegevus- ja
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arengutulemi moddikutest peaks arenguaspekti iseloomustama ,,investeeringute plaani

tditmine* ning rahuloluga seotud mdddikud tuleks viia tile kliendiperspektiivi.

Volfas Engelmani tasakaalus tulemuskaardi muutmise juures leiab autor, lisaks tabelis
2.3.2.2 (vt Ik. 70) toodud muudatusettepanckutele tuleb tdiendada ka kliendiperspektiivi
mootureid administratsiooni-, kvaliteedikontrolli- ja tootmisosakonnas. Tuginedes A.
Le Coq-i (Tasakaalus tulemuskaardi siisteemi ... 2012) ja Cesu Aluse (,,BSC measures*
2013)  modturitele  sobivad  administratsiooniosakonnas  kliendiperspektiivi
iseloomustama sellised nditajad nagu “sisekliendi rahulolu® ja ,pretensioonid
ettevottesiseselt™. Kvaliteedikontrolli osakonna tdotajate mdoturitesse voOiks lisada
sellised mooturid nagu ,sisekliendi rahulolu“ A. Le Coq-i kvaliteedijuhi
tulemuskaardist ja mooturi ,,suurklientide kaebused“ Cesu Aluse kvaliteedijuhi
tulemuskaardist. Tootmisosakonna kliendiperspektiivi juures teeb autor ettepaneku
lisada modturid nagu ,kliendikaebused kvaliteedi osas®, ,kvaliteediteated”, ja

,,sisukvaliteedi korvalekalded*.

Tdiendavalt leiab autor kriitilistele eduteguritele tuginedes, et Oppimise ja kasvu
perspektiivi tuleb lisada personali arengu, sisemiste protsesside ja tasakaalus
tulemuskaardi arendamisega seotud mdoturid. Lahtudes Bose-i ja Thomase (2007)
artiklis viljatoodud dlletootjate kogemusest leiab autor, et personali arenguga seotud
nditajatena on moistik kasutada todtajate koolitamise, kvalifikatsiooni ja rahuloluga
seotud nditajaid ning arenguvestlusi, kus tulemuste hindamise intervall vdiks olla 1-2
korda aastas. Tuginedes Kaplani ja Nortoni (1996) artiklile teeb autor ettepanekud
lisada moddikud, mis hdlmavad uute tehnoloogiate kasutuselevotmist, tootmisvoimsuste
arendamist ning investeeringuid uurimis- ja arendustegevusse, sealjuures toote- ja
brandiarendusse. Intervjuude ja arenguvestluste kdigus kogutud informatsioon ning
perioodilised kohtumised 2-4 korda aastas tasakaalus tulemuskaardiga seotud
aruandluseks ja tlevaate andmiseks saavutatud tulemustest panustaks oluliselt
tulemuskaardi rakendamise edasiarendustesse. Siinjuures vOiksid tasakaalus
tulemuskaardi arendamisega seotud modturid olla seotud nii personali kui sisemiste
protsesside arendamisega, hdlmates nditajaid, mille kaudu kajastatakse tasakaalus
tulemuskaardi eesmérkide v6i mddturite muutmist ning antakse iilevaade tasakaalus

tulemuskaardiga seotud infokoosolekute toimimisest.
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Tuginedes Olvi Grupi ettevotetes kasutatavatele tasakaalus tulemuskaartidele teeb autor
jargnevad arendusettepanekud tasakaalus tulemuskaardi perspektiivide ja moddikute

0Ssas.

A. Le Cog-s ja Cesu Aluses strateegiliste eesmirkide vahelisi pdhjuslikke seoseid

iseloomustava strateegiakaardi formuleerimine.

e Oppimise ja arengu perspektiivi eristamine sisemiste protsesside perspektiivist,
tagamaks iihesugune keskendumine koikidele perspektiividele ja jétkusuutliku
strateegia aktiivne rakendamine.

e Oppimise ja arengu perspektiivi tiiendamine jirgnevalt:

1) personali arengu niitajatega nagu tOGtajate koolitamine ettevottesiseselt ja —
viliselt, arenguvestlused, rahulolu néitajad, kvalifikatsioon;

2) sisemiste protsesside arendamise nditajatega nagu investeeringud uurimis- ja
arendustegevusse, tootearendus, kaubamaérkide arv;

3) tasakaalus tulemuskaardi meetodi arendamise néitajatega nagu seonduva
informatsiooni kogumine, perioodilised kohtumised, vastav aruandlus.

e Lihtudes lisades 4, 5 ja 6 toodud muudatuste elluviimine perspektiivide vaheliselt
esimese juhtimistasandi olemasolevates modturites.

e Lihtudes lisas 7 toodud muudatuste elluviimine perspektiivide vaheliselt teise

juhtimistasandi olemasolevates mdoturites.

Tuginedes tasakaalus tulemuskaardi teoreetilisele kasitlusele antud magistritoos leiab
autor, et koigi nelja Kaplani ja Nortoni poolt véljatoodud perspektiivide kasutamise
kaudu suureneb tasakaalus tulemuskaardi védrtus ettevotte tulemuslikkuse hindamise
osas. Tuginedes teoorias kisitletud tulemuskaardi kasudele suureneb organisatsiooni
tulemuslikkus ja selle hindamise vdimalused otsustusprotsessi kiirenemise, tdhusama
kommunikatsiooni, 6konoomsema ressursikasutuse ja kliendirahulolu kasvu kaudu.
Ettevotte tulemuslikkusest iilevaate andmiseks ja strateegiliste eesmérkide vaheliste
seoste viljatoomiseks peab autor vajalikuks strateegiakaardi koostamist, mis seni on
formuleeritud vaid Volfas Engelmanil. Strateegiakaardi peamiseks kasuks on vdimalus
kasutada seda tasakaalus tulemuskaardi rakendamise kontrollivahendina, kus pdhjuslike

seoste kaudu leida probleemide tekkeallikaid.
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Viltimaks arenguperspektiivi tdhelepanuta jdtmist tegevus- ja arengutulemi
tthendamisel teeb autor ettepaneku tdiendada A. Le Coq-i Oppimise ja arenguaspekti
selliste olemasolevate modturitega nagu ,,tootearenduse tegevusplaan®, ,,arengukava
elluviimine®, ,koolitusplaani tditmine®, ,enesearenguga seotud llesanded®,
»enesekontrolli toimivus®, ,uute todtajate juhendamine®, ,,vdljadppe toimivus™ ning
»sisekoolitus®. Cesu Aluse tasakaalus tulemuskaardi arengutulemit on vodimalik
tdiendada selliste nditajatega tegevustulemist nagu ,,enesearenguga seotud iilesanded®,
,koolitusplaani tditmine®, ,krediidiosakonna todtajate hindamine” ning ,,TTK
hindamine®“. Lisaks nimetatud arendusettepanckutele leiab autor, et tuleb tagada
madalama tasandi to6tajate mdoturite seotus nende otsese juhi modturitega. Liihi- ja
pikaajalisuse tasakaalustamise tagamiseks peavad strateegilised pikaajalised eesmirgid
olema integreeritud tasakaalus tulemuskaardi liihiajaliste eesmirkidega ning arvestama

senisest enam véliskeskkonna tegureid.

Tuginedes Olvi Grupi ettevotete tasakaalus tulemuskaardi modturitele tuleks kriitilisi

edutegureid tdiendada jargnevate modturite kaudu:

e Sisemiste protsesside kriitilised edutegurid siduda tootmisprotsesside efektiivsus- ja
erinevate kvaliteedinditajatega.

o Kliendiperspektiivi kriitilisi edutegureid tdiendada sise- ja viliskliendi rahulolu
nditajatega.

e Oppimise ja kasvu perspektiivis eristada kriitiliste edutegurite juures investeeringuid

tootmisse ja todtaja koolitusse ning tasakaalus tulemuskaardi arendamise aspekte.

Olvi Grupi ettevotete tasakaalus tulemuskaartides on kiill olemas erinevaid
tulemuskaardi perspektiive iseloomustavad modturid, samas pole neid lisatud kriitiliste
edutegurite hulka. Siinjuures leiab autor, et olemasolevate modturite kaudu edutegurite
tdiendamine soodustab keskendumist ettevOtte jaoks strateegiliselt olulistele
valdkondadele. Autoripoolsetele ettepanekutele tuginedes on vodimalik paremini
tasakaalustada tasakaalus tulemuskaardi liihi- ja pikaajalisi eesmirke ning tagada

juhtimisprotsesside integreerimise kaudu jatkusuutliku strateegia aktiivne rakendamine.
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KOKKUVOTE

Strateegiline juhtimine on laiaulatuslik protsesside kogum ressursside siistemaatiliseks
koordineerimiseks organisatsiooni visiooni ja strateegiaga, holmates selliseid etappe
nagu keskkonna analiiiisimine, strateegia formuleerimine ja rakendamine ning
strateegiliste eesmérkide saavutatuse hindamine. Keskkondlike tegurite arvestamine on
riskijuhtimise osaks, mille abil tagada tOotajate informatsiooniga varustatus ning
teadlikkus alternatiividest riskide vdhendamisel keskkonnatingimuste muutumisel.
Sealjuures on vOime mérgata sotsiaalsete, majanduslike ja turutingimuste muutuste
seaduspdrasusi eduka &ristrateegia formuleerimise aluseks. Nii strateegia koostamisel
kui rakendamisel tuleb tagada strateegiliste eesmirkide {iheselt mdistetavus
kommunikatsiooni ja tagasiside kaudu, mistdttu on vajalik kogu organisatsiooni
tootajate kaasamine erinevates strateegilise juhtimise etappides. Omakorda aitab pidev
suhtlemine strateegilise planeerimise ja juhtimise juures kaasa oskusteabe jagamisele
ning iiksiktootajate, meeskonna ja kogu ettevotte arengule. Strateegia rakendamise ja
tulemuste hindamise juures on itheks enamlevinud meetodiks Robert Kaplani ja David
Nortoni poolt viljatootatud tasakaalus tulemuskaart, mis pohineb jargmiste

perspektiivide tasakaalustamisel:

o finantsperspektiiv,
o kliendiperspektiiv,
e sisemiste protsesside perspektiiv,

e Oppimise ja arengu perspektiiv.

Finantsperspektiiv kirjeldab strateegiat traditsiooniliste finantsnditajate kaudu, kus
peamiste moddikutena kasutatakse miiiigitulu- ja rentaablusnditajaid. Finantseesmérkide
saavutamine kdibe ja kasumi kasvu osas sOltub olulisel maiéral kliendi- ja

turusegmentide kaardistamisest ning véaartuse pakkumisest sise- ja valisklientidele.
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Viimase juures on peamisteks tulemusnditajateks klientide rahulolu ja lojaalsus ning
kliendisuhete kvaliteet. Uhelt poolt sdltub kliendisuhete tase konkreetsest tootest vdi
teenusest ning uurimis- ja arendustegevusest. Teiselt poolt kujunevad pikaajalised
kliendisuhted kvaliteetse teeninduse, pideva suhtluse ja kliendiga koost6o abil, olles
kliendirahulolu ja kliendibaasi kasvu allikaks. Nii kliendisuhete juhtimist kui
tootmisprotsesside  tohustamist mojutavad  valmisolek  organisatsioonikultuuri
muutmiseks ning ettevotte arendamine innovatsiooniprotsesside kaudu. Peamiste
erinevustena traditsioonilistest tulemuslikkuse mddtmissiisteemidest saab  tuua
keskendumise sisemiste protsesside perspektiivis uute protsesside kujundamisele ning
orienteerituse pikaajalisusele innovatsiooniprotsesside kaudu, tasakaalustades samal ajal
liihiajalisi tegevustsiikliga seotud eesméirke. Sisemiste driprotsesside sidumine dppimise
ja arengu eesmarkidega soodustab paremate tulemuste saavutamist tegevuste juhtimises,

luues voimalusi osakondadesiseseks ja —vaheliseks koostdoks ning innovatsiooniks.

Tasakaalus tulemuskaardi disainietappi iseloomustavana késitles autor antud
magistritdds  selliseid tulemuskaardi raamistiku o0sasid nagu organisatsiooniline
hindamine, strateegia koostamine ja rakendamine, eesmirkide mdiératlemine,
strateegiakaardi formuleerimine ning tulemuslikkusmoddikute valimine. Tuginedes
tulemuskaardi raamistikule on disainietapis enamlevinud probleemvaldkondadeks
sobiva strateegia valimine ning moddikute méidratlemine. Moddikutega seoses voib
kitsaskohaks kujuneda nende véhene keskendumine viliskeskkonnale ning pdhjuslike
seoste puudumine moddikutevaheliselt. Vihest tdhelepanu véliskeskkonna teguritele
peetakse ka iiheks olulisemaks tasakaalus tulemuskaardi puuduseks, mistottu muudab
vihene arvestamine konkurentsi ja tehnoloogiliste arengutega tulemuskaardi pigem

staatiliseks ja keskkonnaga seotud médramatust mitte arvestavaks.

Moddikutevaheliste seoste médratlemise ning personali t66 tulemuslikkuse ja ettevotte
strateegiliste eesmirkide vaheliste seoste selgitamise juures on tulemuskaardi iiheks
osaks strateegiakaartide formuleerimine. Strateegiakaardi koostamisel tuleb arvestada
selliste printsiipidega, mille kohaselt méddratakse immateriaalsete varade véirtus
strateegiliste suundade abil ning lithi- ja pikaajalisi eesmérke tasakaalustav strateegia
pohineb  sisemiste  driprotsesside  kaudu  kliendile  véirtuse  pakkumisel.

Mittemateriaalsete varade, sealhulgas personali oskuste, kliendiandmebaaside ja
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meeskonnat6o, vaidrtus sdltub olulisel madral organisatsioonikultuurist ja seotusest
strateegiaga. Investeeringud personali teadmistesse ja infosiisteemidesse aitavad
saavutada strateegilisi cesmirke seoses kidibe suurenemise, kvaliteedi kasvu ja

tootearendusega, mis omakorda loovad kliendile rohkem vaartust.

Tasakaalus tulemuskaardi rakendamisetappi iseloomustab tulemuskaardi raamistiku
alusel automatiseerimine ja osakonna tasandil tulemuskaartide formuleerimine ning
arendusetappi tulemuste hindamisele tuginedes parenduste tegemine. Rakendamisetapi
probleemvaldkonnana késitles autor antud t66s nii tehnoloogiliste uuenduste puudumist
kui ka meetodi rakendamist valedel pohjusel. Rakendamisetapi probleemidest tulenevalt
voib tulemuskaart kujuneda formaalseks perioodiliseks tabelite tditmiseks, mille abil
pole voimalik viia ellu radikaalseid muutusi tootmisprotsessides. Nimetatud kitsaskoha
pohjuseks voib olla liigne keskendumine liihiajalisusele tegevustsiikli parendamises,
mitte niivord  innovatsiooniprotsessidega  seotud pikaajalisusele.  Tasakaalus
tulemuskaardi edukale rakendamisele voib takistuseks kujuneda ka keerukus, mis on
seotud objektiivse informatsiooni kogumise, analiilisimise ja interpreteerimisega.
Samuti nduab tulemuskaardi rakendamine mitmeid ressursse moddikute siisteemi
véljatootamiseks. Nii tasakaalus tulemuskaardi disaini- kui rakendamisetapis tuleb

tagada personali piihendumine ja pidev kommunikatsioon avatud tagasiside kaudu.

Tasakaalus tulemuskaart pdhineb sarnaselt tervikliku kvaliteedijuhtimise (TQM — Total
Quality Management) ja kuue sigma (Six Sigma) kasitlusele kvaliteedijuhtimisel, olles
orienteeritud kvaliteedi tdstmisele, tootmisprotsessi tShustamisele ning efektiivsele
kulujuhtimisele. Tervikliku kvaliteedijuhtimise kontseptsiooni ideeks on vdhendada
tootmisprotsessis esinevaid vigu, suurendada kliendi rahulolu ja liihendada
tarneaegasid, hdlmates iihelt poolt kvaliteedijuhtimist ja teiselt poolt protsessijuhtimist
ressursside optimaalseks kasutamiseks. Siisteemide integreerimisel peab autor
efektiivseks kontrollimeetodiks Rahvusvahelise Standardiorganisatsiooni standardite
kasutamist, mis erinevalt tasakaalus tulemuskaardist vdimaldab podorata rohkem
tahelepanu viliskeskkonna teguritele, sealjuures looduskeskkonnale, riskijuhtimisele ja
ettevotte  sotsiaalsele  vastutusele, tagades kliendile kindlustunde tootja

usaldusviairsusest ja toodete korgetasemelisest kvaliteedist. Teise olulise erinevusena
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saab vilja tuua keskendumise olemasolevate tootmisprotsesside pidevale parendamisele

ning tootajate voimustamisele ja tdielikule kaasatusele.

Uheks tuntumaks protsesside vaheliste erinevuste vihendamise meetodiks on kuue
sigma késitlus, mille eesmark on viia defektiga toodete esinemissagedus maksimaalselt
kolme tooteni miljoni toote kohta. Peamiseks eripdraks on keskendumine protsesside
parendamisele statistilise mddtmise ja analiiiisi kaudu. Oppimise ja arengu aspekti
seisukohast on kuue sigma kasitluse juures oluline innovatsioonialane teadlikkus ning
pidev tootajate arendamine, ndudes kiillaltki suuri investeeringuid koolitusteks.
Nimetatud ldhenemiste sarnasusteks on meetodi edukaks rakendamiseks vajalik
tippjuhtkonna toetus ja avatud organisatsiooni kultuur Oppimise aspektis. Sisemiste
protsesside perspektiivi eesmirgid kattuvad suuresti praaktoodete vdhendamise ja
seeldbi kulude alandamise osas ning kvaliteedi tdstmise osas, analiilisides kliendi
vajadusi ja keskendudes tarbijate rahulolu tagamisele. Korgema kvaliteediga tooted,
personali motiveeritus ning innovatsiooni kasv aitavad kaasa nii turuosa kasvule kui

investeeringute kdrgema tasuvuse saavutamisele.

Eestis ja mujal maailmas kasutavad tasakaalus tulemuskaarti nii era- kui avaliku sektori
organisatsioonid nagu Ettevotluse Arendamise Sihtasutus, Samsung ja A. Le Cog. A. Le
Coq on Olvi Gruppi kuuluv tiitarettevote, lisaks kuuluvad kontserni Cesu Alus Litis,
Volfas Engelman Leedus ning Lidskoe Pivo Valgevenes. Antud magistritoos keskenduti
Eesti, Liti ja Leedu ettevotetele. Ettevotete tootevalikusse kuuluvad nii alkohoolsed
joogid nagu olled, siidrid ja long-drink-id kui ka mittealkohoolsed joogid nagu vesi,
mahlad ning karastus-, energia- ja spordijoogid. Peamiste poOhjustena tasakaalus
tulemuskaardi kasuks otsustamise juures tdid ettevotete esindajad vélja vajaduse
slisteemse eesmargistamise ja moOtmise jdrele, mis pani aluse ka selgemale
motivatsioonisiisteemile. Tadnaseks on tasakaalus tulemuskaardist kujunenud efektiivne
juhtimis- ja kontrollivahend, balansseerides tasakaalus tulemuskaardi perspektiivide
kaudu nii erinevaid valdkondi kui lithi- ja pikaajalisi eesmirke. Nii tootajate
individuaalne kui ettevotte arendamine terviklikult voimaldab tdhustada organisatsiooni
sisemise protsesse, mille abil omakorda suurendada klientide lojaalsust ja rahulolu ning

seeldbi saavutada piistitatud finantseesmairke.
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Peamiste efektiivse tasakaalus tulemuskaardi eeldustena késitleti antud magistritoos
aspekte, mille kohaselt peaksid tulemuskaardi moddikud olema maiératletud
strateegilistest eesmérkidest 1dhtuvalt, arvestades nii sise- kui véliskeskkonna tegureid.
Olulisemate véliskeskkonna teguritena saab vélja tuua riiklikud regulatsioonid, mis
aktsiisiméddrade ja alkohoolsete jookide reklaamipiirangute kaudu avaldavad mdju nii
tootmis-, tarbimis-, impordi- kui ekspordikogustele. Viimaste aastate langustrend 0lle
tarbimiseks jatkub toendoliselt ka jargnevatel aastatel, seda tingimustes, kus on
voimalik lahja alkoholi aktsiisi tous ja valitsusepoolsed tegevused tervislike eluviiside
propageerimisel. Teiseks arengusuundumuseks vOib kujuneda tootmiskoguste
moningane tdus, mis tuleneb ekspordikoguste suurenemisest ja uutele vélisturgudele
sisenemisest. Erinevate juhtimistasandite tootajate kaasamine tulemusmudeli disaini- ja
rakendamisetappi ning organisatsioonikultuuri muutmine avatuks aitab kaasa personali
pihendumisele  ja  motivatsioonile, samuti  loob  vdimalusi  paremaks
osakondadevaheliseks ja —siseseks meeskonnatooks. Nii mooturite médratlemise kui
tulemuste hindamise juures on oluline ettevdtte pidev arendamine innovatsiooni

soodustamise kaudu ning objektiivse ja olulise teabe kittesaadavuse tagamine.

Tuginedes tasakaalus tulemuskaardi eelduste tdidetusele Olvi Grupi ettevotetes to1 autor

vilja arendusettepanekud jargmiste valdkondade 15ikes:

strateegiakaardi kirjalik formuleerimine;

e tegevus- ja arengutulemi eraldamine sisemiste protsesside ning Oppimise
perspektiiviks;

o kriitiliste edutegurite tdiendamine sisemiste protsesside, kliendiperspektiivi ning
oppimise ja kasvu aspektis;

e Oppimise perspektiivi tdiendamine olemasolevate ja uute mooturite lisamise kaudu;

e muudatused vastavalt lisades 4, 5 ja 6 toodud arendusettepanekutele.

Sisemiste protsesside Kriitilised edutegurid tuleb siduda tootmisprotsesside efektiivsus-
ja erinevate kvaliteedinditajatega, kliendiperspektiivi edutegureid tdiendada sise- ja
véliskliendi  rahulolu  niitajatega ning  Oppimise  perspektiivis  eristada
tootmisinvesteeringuid  tootajate  koolitusest ning  tasakaalus  tulemuskaardi

arendamisega seotud investeeringutest. Tegevus- ja arenguaspekti ithendamisel vGib
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kitsaskohaks kujuneda liigne keskendumine iihele neist aspektidest, mis aga tdhendab
tasakaalutust perspektiivide vahel. Senistest mooturitest enamus sobivad tegevustulemi
nditajateks, mistdttu esitati ettepanekud Oppimise ja arengu perspektiivi tdiustamiseks
personali arengu, sisemiste protsesside arendamise ning tasakaalus tulemuskaardi
meetodi arendamise modoturitega. Eesmérkide tasakaalustamiseks tuleb tagada
pikaajaliste strateegiliste eesmidrkide integreeritus tulemusmudeli lihiajaliste
eesmirkidega ning viia sisse muudatused modturites véliskeskkonna teguritega
arvestamiseks. Samuti leiab autor, et nii A. Le Coq kui Cesu Alus peaksid koostama
strateegiakaardi kui tasakaalus tulemusmudeli rakendamise kontrollivahendi, mille abil
nédidata pohjuslikke seoseid eesmirkide vahel ning voimaldada nende seoste abil leida

probleemide tekkeallikaid.
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LISAD

Lisa 1. Taieliku kvaliteedijuhtimise, kuue sigma ja tasakaalus tulemuskaardi perspektiivide vordlus

arengu aspekt

Meetod Tiielik kvaliteedijuhtimine Kuus sigmat Tasakaalus tulemuskaart
Kriteeriu
Orienteeritus Tootmisprotsessid e Viirtustloovad pShiprotsessid e Strateegia
Eripéra Integreeritud siisteemid ja protsessid | e  Statistiline analiiiis, riskianaliiiis e Pohjus-tagajarg seosed
Oppimise ja Meeskonnatdoalane teadlikkus ¢ Innovatsioonialane teadlikkus e Tagasisidest ldhtuv dppimine

Tippjuhtkonna toetus, personali koolitamine, avatud

kultuur

Sisemiste
protsesside aspekt

Koikide tootajate kaasatus
Pidev parendamine
Protsesside integreerimine

e Konkreetsed ametikohad
e Protsesside imberkorraldamine

Osaline tootajate kaasatus
Sageli uute protsesside loomine

Radikaalsed muutused

Praaktoodete vihendamine, odavamad protsessid

Kliendiaspekt

Pidev kvaliteedi parendamine

‘ e Tipne kliendivajaduste mdistmine

Kliendivéértuse analiitis

Turuosa, uute klientide osatdhtsus, kliendikaebuste arv, rahulolu uuring

Finantsaspekt

Integreeritud tasustamisse TTK abil
Kvaliteedikulude suhe kéibesse

Integreeritud tasustamisse

e Kuvaliteedikulud

Rentaablusniitajad

Kéibe kasv, investeeringute tasuvus, vordlusuuringud

Kontrollimeetod

ISO standardid

‘ e Sigma véirtus

Strateegiakaardid

Peamised kasud

Kulude vihendamine, kliendirahulolu kasv, kvaliteedi parenemine, turuosa kasv, motivatsioon, innovatsioon

Peamised
puudused

Liigne tédhelepanu tootmisprotsessidel

e Suured investeeringud koolitusse
e Sobib pigem tootmisettevottele

Kirjeldab strateegiat, kuid ei paku
konkreetseid lahendusi

Allikas: autori koostatud (Hoque 2003: 557; Pande et.al. 2002: 66; Ching-Chow 2010: 13-15) pohjal.
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Lisa 2. Intervjuu esimese juhtimistasandi tootajatega Olvi Grupi

tutarettevotetes
Intervjuu andmed A. Le Coq Cesu Alus Volfas Engelman
Intervjuu kuupdev 02.04.2013 24.04.2013 03.05.2013
Intervjuu kestus 2h 2h 2h
Intervjueeritava nimi Katrin Lember Eva Sietinsone Zatlere, Sandra

Zane Sildnika Nezabitauskiene
Intervjueeritava amet Administratsiooni- Tegevjuht, Personalijuht

direktor personalijuht
Struktuuriiiksus Administratsioon Personal Administratsioon ja
personal

Intervjuu kiisimused

1. Kas ettevote kasutab ka teisi strateegilise juhtimise meetodeid peale tasakaalus
tulemuskaardi, niiteks terviklikku kvaliteedijuhtimist, kuue sigma meetodit voi muid?

2. Millal alustasite tasakaalus tulemuskaardi kasutamist ettevottes?

Mis ametikoht tegeleb ettevottes tasakaalus tulemuskaardi arendamise ja kontrolliga?

4. Millised olid algselt peamised tasakaalus tulemuskaardi rakendamise pohjused ja kas ning
kuidas on need tédnaseks muutunud?

5. Millised on peamised kasud tasakaalus tulemuskaardi rakendamisest?

6. Millised on olnud peamised tasakaalus tulemuskaardiga seonduvad probleemid voi
olulisemad véljakutsed?

7. Mis on peamised strateegiakaardi puudumise pShjused?

8. Kas praegu kasutusel oleva tasakaalus tulemuskaardi iilesehitust on vorreldes algsega ka
edasi arendatud?

9. Kas ja mida muudeti organisatsioonikultuuris tasakaalus tulemuskaardi disainimisel ja
rakendamisel?

10. Kui laialdaselt oli personal kaasatud tasakaalus tulemuskaardi kujundamisse?

11. Tasakaalus tulemuskaardi ja motivatsioonisiisteemi integreeritus: kui sageli toimub boonuste
maksmine ja kas see erineb juhtimistasandite 15ikes?

12. Kas tasakaalus tulemuskaardi eesmidrgid holmavad kuni aastaseid vOi pikemaajalisi
eesmirke?

13. Kui regulaarselt toimub tasakaalus tulemuskaardi eesmirkide ja modddikute iilevaatamine
ning muutmine?

14. Kui sageli vaadatakse iile kriitilised edutegurid?

15. Kes méirab tasakaalus tulemuskaardi eesmargid ja mdodikud?

16. Kes méirab tasakaalus tulemuskaardi moddikute sihtvéértused?

17. Kui sageli toimub tasakaalus tulemuskaardi nditajate pdhjal tulemuste hindamine osakondade
ja ettevotte tasandil?

18. Kas tulemuste hindamine toimub aastase eesmargi vOi pikema ajalise perspektiiviga
vorreldes?

19. Kuidas tagatakse juurdepdis tasakaalus tulemuskaardi andmetele ja tulemustele erinevate
samatasandi struktuuriiiksuste vahel?

20. Kuidas tagatakse juurdepdds tasakaalus tulemuskaardi andmetele ja tulemustele erinevate
juhtimistasandite vahel?

21. Tépsustavad kiisimused selgitusi vajavate mdoturite kohta.

@

Allikas: autori koostatud.
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Lisa 3. Strateegilised eesmargid Olvi Grupi tutarettevotetes

Ettevote
Eesmiirgid A. Le Coq Cesu Alus Volfas
Engelman
Siseturg Turuosa sdilitamine | Turuosa sdilitamine | Keskmine turuosa
olle, long-drinkide, | Slleturul, suurendada dlle | kasv  Glle  osas,
mahlade ja vee osas | keskmist hinda; | turupositsiooni
ning turupositsiooni | liidripositsiooni sdilitamine kalja,
tagasivditmine  siidrite | saavutamine long- | siidri  ja long-
0sas. drinkide, siidrite ja | drinkide osas.

2 energiajookide osas; toote

S kohaletoimetamiskulude

g vihendamine  Vidzeme
regioonis.

Vilisturg | Kasv 1 min liitri vorra; | - -
ekspordistruktuuri
tugevdamine; endistele
NSVLi riikidele
keskendumine.

Kasumlikkus | Miiiigiosakonna Energiajookide Kasumlikkuse
motivatsioonisiisteemi kasumlikke suurendamine | kasv, suunates
muutmine;  drikasumi | 0,07EUR  voOrra  liitri | miiiki

E suurendamine igal | kohta. kasumlikele

S aastal 0,5 min euro toodetele;

z vorra. lahendused
ressursihindade
kasvu
leevendamiseks.

Tootearendus | Keskmise kasumlikkuse | Premium Amber Pinte | Volfas Engelmani
suurendamine uute | tootmine, mittefiltreeritud | brandi edasine
toodete tootmisega. tatrast olu tootmine, Grafs | tugevdamine;

= fon Zivers 0lu tootmine | uuesti lasta vilja

e traditsioonilises pudelis ja | Fortase brind,;

< . . . . .

=1 purgis; Warsteineri plaani | alkoholivabade

o elluviimine. jookide tootmise

g arendamine Angry

= Birdsi abil.

O Kasv - Teise juhtimistasandi | Kasv HoReCa
ollemeistri koolituste | kauplusteketis.
organiseerimine
Saksamaal.
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Lisa 3 jarg

Personal ja | Rohkemate tootajate | Efektiivsuse Tootajate
tootmine kaasamine suurendamine; t60jou | motiveerimine ja
innovatsiooni ja | tihiku kohta villitud liitrite | arendamine;
protsesside stabiilse koguse | efektiivsuse  Kkasv;
arendamisse; sailitamine; t66jou | kahjumlike toodete
= efektiivsus  koigis | uuringu labiviimine; | eemaldamine.
3 ariaspektides. stabiilse tootajate arvu
° sdilitamine; uute  IT-
S lahenduste  rakendamine;
3 tootmisinvesteeringute
GE, rakendamine; ettepanekud
& laotdoks.
Distributsioon | - Distributsiooni Distributsiooni kasv.
eesmirkide méiiratlemine
ja hindamine trimestris
ning prioriteetsete toodete
jaotuse 80%-line tdituvus.
Avalik sektor | Viltida olle ja lahja | - Olletodstuse maine
- alkoholi tugevdamine
= maksumaérade partnerite ja
o0 samale tasemele tootajate seas.
ay kange alkoholi
§ miidradega;
S oOlletootjate
vahelisele koostoole
keskendumine.

Allikas: autori koostatud (A. Le Cog tegevusplaani ... 2013; Cesu Alus tegevusplaani ...
2013; Volfas Engelman tegevusplaani ... 2013) pdhjal.
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Lisa 4. A.

Le Cog-i tasakaalus

tulemuskaardi

juhtimistasandi moéodikute sobivus perspektiivide l16ikes

Kasutatud lithendid: SP — sisemised protsessid; A —areng

Tulem Méotur | Sobivus vaatesse
Miiiigidirektor
Finantstulem 1.Keskmine miitigihind (sisemaa) EUR/L 1. Jah
2.Piisikulud (ilma marketingita) 2. Jah
Klienditulem | 1.Turuosa tooteriihimiti 1. Jah
Tegevus- ja 1.Miiiigiprognooside tdpsus 1. Jah
arengutulem | 2.Miiligi tegevusplaani tditmine 2.Jah
Logistika- ja ostudirektor
1.Logistika piisikulu (per liiter) 1. Jah
2.Transpordikulu 2.Jah
Finantstulem | 3.T66joukulu 3.Jah
4.Inventuur (% lao netokéibest) 4. Jah
5.Efektiivsus (1/t66tund) 5. Pigem SP
Klienditulem 1.Sisekligndi rahulolu o 1. Jah
2.Pretensioonide lahendamise Kiirus 2.Jah
Tegevus- ja 1.Logistika arengu- j_a t_ege_zvuskava elluviimine 1. Pigem A
arengutulem 2.In_fokoo§ole_kute toimimine _ 2. Jah
3.Hindamise ja tagasiside toimimise tagamine 3. Jah
Administratsioonidirektor
1.Pisikulud 1. Jah
Finantstulem | 2.Investeeringute plaani tditmine 2. Pigem A
3.Uletiihtaegse debitoorse vdlgnevuse % brutokiibesse 3. Jah
Klienditulem | 1.Kliendirahulolu 1. Jah
1.Aruannete digsus, tdhtajalisus 1. Jah
. 2.Administratsiooni tegevusplaani elluviimine 2. Jah
Tegevus- ja ; PR . . .
arengutulem 3.Koolitusplaani taitmine, _51sek0011tus 3. Pigem A
4.Infokoosolekute toimumine 4. Jah
5.Turva-, alko- ja lugejate kontrollide toimimine 5.Jah
Peadllemeister
1.Liinide tootlikkus L/h 1. Pigem SP
Finantstulem | 2.T66jou efektiivsus L/h, EUR/L 2. Pigem SP
3.Piisikulud 3. Jah
1.Laoaugud 1. Pigem SP
Klienditulem | 2.Kvaliteediteated 2.Jah
3.Tagasikutsutud toodang 3. Jah
Tegevus- ja 1.Tootmisn6upidami_ste. to.imimine . 1. Jah
arengutulem 2.Infokoosolekute toimimise tagamine 2. Je}h
3.Struktuuri, tegevuste, enesearenguga seotud iilesanded | 3. Pigem A

Allikas: autori koostatud (Tasakaalus tulemuskaardi siisteemi ... 2012) pohjal.
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Lisa 5.

Cesu Aluse tasakaalus tulemuskaardi

juhtimistasandi moéodikute sobivus perspektiivide l16ikes

Kasutatud lithendid: SP — sisemised protsessid; A —areng

Tulem

Mootur

| Sobivus vaatesse

Miiiigi ja turundusdirektor

1. Miitigieelarve tditmine 1. Jah
Finantstulem 2.Keskmine miitigihind (EUR/L) 2. Jah

3.Piisikulud 3. Jah
Klienditulem 1. Turuosa 1. Jah
Tegevus- ja 1.Distributsioon o 1. Jah
arengutulem 2.KA tegevusplaani taltrplng ‘ 2. Jah

3.HoReCa tegevusplaani tditmine 3. Jah

Logistikajuht

1.Efektiivsus

1)Transpordikulu 1) Jah

2)T66j6ukulu 2) Jah
Finantstulem 3)Efektiivsus (1/to6tund) 3). Pigem SP

2.Taara varud 2.Jah

3.Piisikulud 3. Jah

4.Inventuur 4. Jah
Klienditulem 1.Rahulolu kiisitlus 1. Jah
Tegevus- ja 1. Tegevusplaani tditmine 1. Jah
arengutulem

Finants- ja IT juht
. 1.Uletéihtaegne debitoorne vdlgnevus 1. Jah

Finantstulem 2.Aministratsioonikulud 2.Jah
Klienditulem 1.Pretensioonide puudumine 1. Jah

1.Eelarvestamise tihtajalisus ja digsus 1. Jah
Tegevus- ja 2.Aruannete tdhtajalisus ja digsus 2.Jah
arengutulem 3.Kaubavaru eesmérgid 3.Jah

4. Movex eesmargid 4. Jah

Tootmis- ja tehnikadirektor

1.Valmiskaubavaru 1. Jah
Einantstulem 2.Liini efektiivsus 2. P!gem SP

3.T66j0u efektiivsus 3. Pigem SP

4.Kulud 4. Jah
Klienditulem 1.Pretentsioonid 1. Jah
Tegevus- ja 1.Tegevusplaan 1. Jah
arengutulem 2.Investeeringute plaan 2. Pigem A

Allikas: autori koostatud (,,BSC measures* 2013) pohjal.
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Lisa 6. Volfas Engelmani tasakaalus tulemuskaardi esimese

juhtimistasandi moéodikute sobivus perspektiivide l16ikes

Kasutatud lithendid: K — kliendid; SP — sisemised protsessid; A — areng, F — finantsid

Tulem

Mootur

Sobivus vaatesse

Miiiigi- ja turundusjuht

1.Miiiigimaht tootegrupiti 1.Pigem K
Einantstulem 2.Miitigi-ja turunduskulud 2.Jah
3.Uletdhtaegne debitoorne volgnevus 3.Jah
4.Allahindlused ja miitigiboonused 4. Jah
1.Turuosa tooterithmiti 1. Jah
Klienditulem 2.Kliendinumber 2. Jah
3.Seisakud toote kohaletoimetamises kliendile 3.Jah
1. Tegevusplaani tditmine 1. Jah
Tegevustulem | 2.Meeskonna eesmirkide saavutamine 2. Jah
3.Kasv HoReCa-s 3. Pigem A
1.Struktuuri arendamine 1. Jah
Arengutulem 2.Uued strateegiad 2. Jah
Logistika- ja ostujuht
1.Logistika piisikulu (per liiter) 1. Jah
. 2.T66joukulu 2. Jah
Finantstulem 3.Inventuur 3.Jah
4.Varade kidibekordaja 4. Jah
1.Valiskliendi rahulolu 1. Jah
Klienditulem 2.Sisekliendi rahulolu 2.Jah
3.Pretensioonide arv 3.Jah
1.Logistika eesmérkide tditmine 1. Jah
2.Todtajate arv toodetava liitri kohta 2. Jah
Tegevustulem 3.Pretensiooni_d 3. Pigem K
4.Aruannete digeaegsus 4. Jah
5.Hiigieeninduetele vastavus 5. Jah
6.Logistikatulemi tditmine 6. Jah
1.Struktuuri arendamine 1. Jah
Arengutulem 2.Personali arendamine 2. Jah
3.Logistikastandardid 3. Pigem SP
Administratsiooni- ja personalijuht
Finantstulem 1.Administratsioonikulud 1. Jah
Klienditulem - -
1.Meeskonna eesmarkide tditmine 1. Jah
Tegevustulem 2.Tegevusplaani t'éiitmine 2.Jah
3.Avatud suhtumise tegevused 3. Jah
4. Personaliprojektid 4. Pigem A
Arengutulem 1.Struktuuri arendamine 1. Jah
2.Personali arendamine 2. Jah
Finantsjuht
1.Uletihtaegsed tasumata arved 1. Jah
Finantstulem 2.Tasumata arved 2. Jah
3.Krediidikahjum 3. Jah
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Lisa 6 jarg

Tulem | Maéétur Sobivus vaatesse
Finantsjuht
Klienditulem 1.Pretensioonide puudumine ettevottevéliselt 1. Jah
1.Finantsaruannete ettevalmistamine, aastaaruanne 1. Jah
2.Tegevusplaani tditmine 2.Jah
3.Protsesside kontroll 3.Jah
4.BRC 4. Jah
Tegevustulem | 5.Eelarvestamise reeglite uuendamine 5. Pigem A
6.0sakonna todtajate puhkusereservi vihendamine 6. Jah
7.Finants-, raamatupidamise-, IT- ja krediidiosakonna 7.Jah
tilesannete vastavus plaanile
8.Varude ringluse kontroll 8. Jah
Arengutulem 1.0_tseku|ude arvesta}mise metoodika loomisel osalemine | 1. Ja_lh
2.Finantsaruandlus (inventuur) 2. Pigem F
Tootmis- ja tehnikajuht
1.0tsekulud 1. Jah
2.Uldkulud 2.Jah
Einantstulem 3.T66j6ukulu 3. Jah
4.Veekulu 4. Jah
5.Elektrikulu 5. Jah
6.Aur 6. Jah
Klienditulem - -
1. Kvaliteediraportite analiiiis 1. Jah
2.Tootmise planeerimismeeskonna tulemi indeks 2. Jah
3.Tootmismeeskonna tulemi indeks 3.Jah
Tegevustulem 4.Tootmistu|er_ni saavutamise indeks 4. Jah
5.Aruannete digeaegsus 5. Jah
6.Hiigieenitingimused tootmises 6. Jah
7.Profiilaktilise puhastuse organiseerimine villimises 7.Jah
8.Varude 16ppemine laost 8. Jah
1.Struktuuri arendamine 1. Jah
Arengutulem 2.Kvaliteedi ja protsesside arendamine 2. Ja_lh
3.Plaanide jargimine 3. Pigem SP
4.Personali arendamine 4. Jah
Kvaliteedijuht
Finantstulem 1.Eelarve tditmine 1. Jah
Klienditulem - -
1.Aruannete digeaegsus 1. Jah
Tegevustulem | 2.Degusteerimised 2.Jah
3.Sanitaarjarelevalve 3. Jah
1.Kvaliteedikontrolli arenemine 1. Jah
Arengutulem 2.Laboritd arenemine 2.Jah
3.Personali arendamine 3. Jah

Allikas: autori koostatud (,,BSC measures* 2012) pdhjal
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Lisa 7. Tasakaalus tulemuskaardi teise juhtimistasandi
moodikute sobivus  perspektiivide loikes Olvi  Grupi
tutarettevotetes
Vaade Maoodtur Sobivus vaatesse Ametikoht
Miitigimaht Pigem klienditulem | Miitigijuhid, turundusjuht
(Eesti)
Villimisliinide seisakud Pigem tegevustulem | Ollemeister (Eesti)
Pruuli kadu, keedu efektiivsus, | Pigem tegevustulem | Ollemeister (Eesti)
keedu saagis
Liinide tootlikkus/efektiivsus Pigem tegevustulem | Tehnikajuht, villimise
= juhataja, laojuhataja
= (Eesti, Lti)

LEL Pruulikoja efektiivsus Pigem tegevustulem | Tootmistehnoloog (Léti)
Kao% Pigem tegevustulem | Tehnikajuht (Eesti)
T66jou efektiivsus Pigem tegevustulem | Villimise juhataja (Eesti

Lati), tootmistehnoloog
(Lati)
Ringluskiirus Pigem tegevustulem | Ostujuht (Eesti)
Investeeringuplaani jdlgimine Pigem arengutulem Haldusjuht (Eesti)
Laoaugud Pigem tegevustulem | Villimise juhataja (Eesti)
Miitigiplaanide Oigeaegne | Pigem tegevustulem | Ekspordijuht (Eesti)

.2 | edastamine

ks Boonuste digeaegne arvestus Pigem tegevustulem | Assistent (Eesti)

< Alustusaeg Pigem tegevustulem | Tehnikajuht (Eesti)
Tootmise seisakud Pigem tegevustulem | Ostujuht (Eesti)
Aruandluse digsus Pigem tegevustulem | Pearaamatupidaja (Eesti)
Vanemmiiiigisekretiri rahulolu Pigem klienditulem | Tootearendusjuht (Eesti)
Valmisdlle vastavus | Pigem tegevustulem | Ollemeister (Eesti)
kvaliteedinditajatele
Enesearenguga seotud lilesanded | Pigem arengutulem 2.tasandi tootajad (v.a.

miiiigiosakond)  (Eesti),

o personalijuht (Lati)

= Tootearenduse tegevusplaan Pigem arengutulem Turundusjuht (Eesti)

®, | Uute tootajate  juhendamine, | Pigem arengutulem Villimise juhataja,

2 véljadpe laojuhataja (Eesti)

§ Sisekoolituse tilesanded Pigem arengutulem Kvaliteedijuht (Eesti)

:’.; Koolitusplaani tditmine Pigem arengutulem Personalijuht (Lati)

[ Enesekontrolli toimivus Pigem arengutulem Laborijuhataja (Eesti)
Krediidiosakonna tootajate | Pigem arengutulem Krediidiosakonna
hindamine juhataja (Léati)

TTK hindamine Pigem arengutulem Personalijuht (Léti)
Eksporttoodete keskmised varud | Pigem finantstulem Ekspordi-impordi  juht
laos (Lati)

Allikas: autori koostatud (Tasakaalus tulemuskaardi siisteemi ... 2012) pohjal.
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SUMMARY

DEVELOPMENT OF BALANCED SCORECARD IN OLVI GROUP’S
SUBSIDIARIES

Maarja Tarto

The main assumption for success in both public and private sector organizations is
implementing management techniques integrated with everyday activities and principles
to improve performance measurement and evaluation and to ensure effective
communication and cooperation. One of the most commonly used method in strategic
planning and management that result-oriented companies use is the balanced scorecard,
developed by Robert Kaplan and David Norton at the early 1990s. The uniqueness of
the method is orientation on strategy combined with key performance indicators and
balancing traditional past-oriented financial and quality management based non-
financial indicators. The results are evaluated in four aspects, including financial
perspective, client perspective, internal business processes pespective and learning and

growth perspective.

The financial perspective describes strategy using traditional financial measures such as
operating cash flow, return on investment, return on equity and sales indicators. The
achievement of financial goals depends mainly on creating value for internal and
external customers. Thereby the client perspective includes non-financial measures such
as customer satisfaction and customer loyaly, customer relations and market share.
Value proposition depends on the effectiveness of internal business processes, including
measures such as product quality, customer service and product range. Investments in
research and development activities help to improve products, their functionality and
price-quality relationship. Learning perspective focuses on the value creation using

metrics such as personnel skills, training, product development and received patents.
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Balanced scorecard is widely used in various production and service companies,

including brewery Olvi Group.

The purpose of the thesis is to make suggestions for adjusting the design and
implementation of balanced scorecard in Olvi Group’s subsidiaries. In this thesis the
researched companies are Cesu Alus in Latvia, Volfas Engelman in Lithuania and A. Le
Coq in Estonia. To achieve the goal the author poses the following research tasks:

o identify the peculiarities of balanced scorecard conception based on the principles of
strategic management in the context of strategic measurement;

e examine the problems linked to the formulation and implementation of balanced
scorecard,;

e compare the advandages and disadvantages of quality management methods in the
context of strategic management;

e provide an overview of Olvi Group’s subsidiaries and of balanced scorecards
implemented in the subsidiaries;

e analyze structural differences and implementation reasons between Olvi Group’s
subsidiaries;

e present suggestions for adjusting the design and implementation of balanced

scorecard for Olvi Group’s subsidiaries.

To identify the peculiarities of balanced scorecard the author pointed out possibilities to
integrate balanced scorecard with strategic management. Strategic management can be
defined as a comprehensive set of processes for the systematic coordination of
resources, organization’s vision and strategy, including such steps as environment
analysis, formulation and implementation of strategy and assessment of the achievement
of strategic objectives. Thereby the ability to notice trends in social, economic and
market conditions is the basis for formulating a successful business strategy.
Formulating and implementing strategy requires common understanding of strategic
objectives using communication and feedback, so it is relevant to involve the entire
organization in different steps of strategic management. Continuous communication in
strategic planning and management in turn helps sharing know-how and developing

individuals, teams and enterprise as a whole. Strategic maps are effective methods to
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clarify the links between personnel performance and strategic objectives and to
determine the cause-effect relationships between the elements of balanced scorecard.

To bring out the advantages and disadvantages of balanced scorecard the author
compared the method with total quality management and six sigma method. Main
similarities of the mentioned methods are that in learning and growth aspect it is
important to ensure open organizational culture, training and motivation at all
management levels. Implementing quality management methods help to make internal
business processes more effective, and cheaper by minimizing the number of defective
products and thereby improve quality, reduce costs, increase customer satisfaction,
market share and motivation. It is important to ensure open organizational culture and
dedication to eliminate possible problems in the formulation and implementation
process of balanced scorecard. Also it is relevant to focus on both short- and long-term
goals in order to implement resources more effectively. Main differences include the
orientation of the method — total quality management is oriented on production
processes and the peculiarity of the method is total integration between existing systems
and processes. Six sigma method focuses on value creating processes and on variation
reduction so that the number of defective products is minimized. Six sigma and
balanced scorecard both focus on radical changes which are integrated with vision and
strategy. Although balanced scorecard describes the strategy and does not offer concrete
solutions, it enables to integrate management process with strategy, activity plans and

indicators.

In Olvi Group balanced scorecard has been a strategic planning and strategic
management tool since 1996, A. Le Coq decided in favour of scorecard three years
later. A. Le Coq in Estonia is a subsidiary company of Olvi Group in addition to Cesu
Alus in Latvia, Volfas Engelman in Lithuania and Lidskoe Pivo in Belarus. One of the
main reason starting using scorecard in Olvi Group’s subsidiaries was the need for
systematic goal-setting. Today, the balanced scorecard is an effective management and
control tool balancing short- and long-term goals through the perspectives. Individual
and collective development increases the efficiency of internal processes, which in turn

increase customer loyalty and satisfaction and thereby helps to achieve financial goals.
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The main assumptions for implementing balanced scorecard effectively are that
balanced scorecard indicators are based on strategic objectives and include in addition
to internal factors also external factors. The last one involves different regulations,
excise rates and restrictions on advertising, influencing production, consumption,
import and export quantities. Recent years’ downward trend in beer consumption
defines likely the following years, especially in terms of increasing light alcohol tax and
promoting healthy life styles by the government. Paying more attention to export and
new markets may slightly increase production quantities. Involving workers from
different management levels and changing organizational culture more open helps to
increase the motivation and improve team work within and between departments.
Determing indicators and evaluating the results requires a continuous development of

the company, promoting innovation and ensuring availability of relevant information.

Based on the existing balanced scorecard methodology the author made the following
suggestions:

e formulate a strategic map;

e implement all balanced scorecard perspectives and represent financial, client,
learning and internal processes perspectives separately;

e improvements in key performance indicators in internal processes, client and in
learning and growth perspective;

e improve learning perspective changing and adding new measures;

e implement changes according to suggestions in appendix number 4, 5 and 6.

Key performance indicators of internal processes need to be combined with efficiency
and various quality indicators of production processes, key performance indicators of
client perspective should involve satisfaction indicators, in learning perspective the
investments in production, training and development of balanced scorecard have to be
distinguished. Ensuring the balance between different aspects and strategic goals
requires that financial, client, learning and internal processes perspectives and selected
indicators in each one of the are separately represented. Formulating strategy map helps
to identify cause-effect relationship between goals and thereby to identify the sources of

problems.
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