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SISSEJUHATUS

Teenuskeskuste (ingl. Shared Service Center) kontseptsiooni ndol on tegemist
valdkonnaga, mis on viimastel aastatel tle maailma (ha populaarsemaks saanud.
Tegemist on iseseisvate organisatsioonidega, millesse on koondatud mitmete
osakondade vdi Uksuste tugifunktsioonid (nditeks rahandus, infotehnoloogia jms.).
Populaarsust on teenuskeskuste kontseptsioon kogunud ka Eestis. Seda nditab asjaolu,
et mitmed suurettevdtted on oma teenuskeskused kolinud just Eestisse (néiteks
Ramirent Shared Service, Danpower, Viking Line jt.). Teenuskeskuste asutamise
peamise eesmargina nihakse tavaliselt kulude madalama taseme saavutamist, mistdttu
plutakse selle tegevus viia vBimalikult efektiivseks. Seetbttu on tulemuslikkuse teema
teenuskeskuste puhul ka aarmiselt oluline, kuna oma tegevust puitakse igal véimalikul
viisil Uha tulemuslikumaks saada. Tulemuslikku tegevust peab toetama aga

tulemuslikkuse hindamise ja juhtimise stisteem, mis vastaks organisatsiooni vajadustele.

Organisatsioonid tegutsevad dinaamilises majanduskeskkonnas, mist6ttu tuleb
muutustega pidevalt kohanduda. Nii nagu koéik organisatsioonid, tegutsevad ka
teenuskeskused pidevalt muutuvas keskkonnas, arenedes ka ise seeldbi. Teooria
kohaselt labivad teenuskeskused oma arengus neli etappi, millest tulenevalt muutuvad
ka tulemuslikkuse juhtimise ja hindamise siisteemid ning kasutatavad mdddikud (ha

kompleksemaks ning paremaks.

Teenuskeskuste kohta on tehtud ka mitmeid uurimusi, kuid konkreetselt tulemuslikkuse
hindamise ning juhtimise kohta tehtud uurimuste arv on pigem véike. Seega on antud
probleemi késitlemine oluline ning teema ka aktuaalne, kuna oskuslik tulemuslikkuse
hindamine ning juhtimine on igas arenguetapis organisatsiooni puhul oluline. Vastava
valdkonna uurimistédde puudumine parsib autori hinnangul mdnevorra ka
teenuskeskuste arengut, kuna hetkel tegutsevad teenuskeskused tulemuslikkuse
juhtimise susteemide arendamisel paljuski oma varasematel kogemustel ning neil

puudub vdimalus uurimist6ddele tugineda.



Kdesoleva magistritod eesmargiks on valja tootada ettepanekud teenuskeskuse
tulemuslikkuse juhtimise ning hindamise parendamiseks. Eesmargini joudmiseks on
autor pustitanud jargmised uurimistilesanded:

e selgitada teenuskeskuse mdistet ja olemust, tuues vélja selle eripéra;

e anda Ulevaade tulemuslikkuse hindamisest ja  juhtimisest teoorias;

e selgitada tulemuslikkuse juhtimise ja hindamise eripdara teenuskeskustes,

keskendudes ka nende arenguetappidele;

e anda Ulevaade hetkel teenuskeskuste turul toimuvast;

e (he teenuskeskuse tegevuse tulemuslikkuse hindamise ja juhtimise analtisimine;

e anallisi pdhjal ettepanekute ning Gldistuste tegemine teenuskeskuste

tulemuslikkuse juhtimise parendamiseks.

Magistritd6 teoreetiliseks aluseks on wldises plaanis organisatsioonide tulemuslikkuse
hindamine ning juhtimine. Peamine rdhk on suunatud just teenuskeskustele, nende
arengule tulemuslikkuse vaatepunktist, toetudes seejuures tasakaalus tulemuskaardi
kasitlusele. Teenuskeskuse jaoks on tahtis leida just selline tulemuslikkuse juhtimise
ning hindamise sisteem, mis toetaks selle kui terviku arengut ning eesmarkide
saavutamist. Lisaks keskendutakse t060s juhtimistasanditele ning nende osale
tulemuslikkuse juhtimise susteemis. Seejuures keskendutakse sellele, kuidas jagada

uldisi eesmarke ja nditajaid juhtimistasandeid pidi tlevalt alla.

Esmalt kirjeldatakse t60 teoreetilises osas teenuskeskuseid — nende olemust ning
eripara. Seejarel vaadeldakse tulemuslikkuse hindamise ning juhtimise olulisemaid
teoreetilisi aluseid, sidudes neid teenuskeskuste tulemuslikkust puudutavate varasemate
artiklite ning téodega. Peamised autorid, kelle to6dele tuginetakse on nditeks R. S.
Kaplan, D. P. Norton, V. Schulz, T. O. Bangemann, P. C. Richter jt. Kasutatakse
valdavalt Google Scholar ning EBSCO andmebaaside teadusartikleid. Kokkuvotvalt
vOib Oelda, et tulemuslikkuse hindamise ja juhtimise kohta on varasemalt tehtud palju
erinevaid toid, Kkill aga pole véga palju tehtud sel teemal toid konkreetselt

teenuskeskuste kohta.

Magistrito6 empiirilises osas keskendutakse esmalt maailma turul tegutsevatele

teenuskeskustele. Tapsemalt Kkirjeldatakse néiteks nii nende levikut kui ka



tegevusvaldkondi, milles teenuskeskuste kontseptsioon on levinud. Lisaks kirjeldatakse
monevorra ka Eesti turul toimuvat — tuuakse vdlja peamised pdhjused, miks
organisatsioonid vdiksid oma teenuskeskuse Eestisse rajada. Seejarel viiakse t60s labi
kaasusanaluis — nimelt vaadeldakse the teenuskeskuse tulemuslikkuse hindamise ning
juhtimise susteemi ning analliusi pdhjal tootatakse valja ettepanekud teenuskeskuse
tulemuslikkuse juhtimise parendamiseks. T60s ei keskenduta niivord analliisitava
ettevotte konkreetsetele nditajatele, kuivord just kogu tulemuslikkuse juhtimise ja
hindamise ststeemile tervikuna, et saadud tulemusi oleks véimalik uldistada ka teistele
sarnastele teenuskeskustele. Selleks pulutakse teenuskeskuse olemus avada —
keskendudes selle juhtimistasanditele. Uldpildi saamiseks tootatakse labi erinevaid
sisemisi dokumente ning ettevotte siseselt viiakse labi intervjuud. Lisaks oli autoril
vOimalus labi viia osalusvaatlus, et organisatsiooni tegevusega end veelgi paremini
kurssi viia. Teise peatlki viimases alapunktis tuuaksegi valja ettepanekud

teenuskeskuse tulemuslikkuse juhtimise parendamiseks.

To6 peamiseks uuenduslikkuseks on selle tulemuslikkuse késitlemine teenuskeskuse
arenguetappide vaatepunktist. VVarasemalt on teenuskeskuste arenguetappide kohta téid
kall tehtud (Meluchova, MateaSova 2017; Fritze 2017), kuid pole keskendutud
arenguetappe iseloomustavale tulemuslikkusele ning erinevates arenguetappides
kasutatavatele moddikutele. Seega on t66 uuenduslik ning avab teenuskeskuste
tulemuslikkuse kontseptsiooni uuest vaatenurgast. Kull aga polnud t66 empiirilises osas
voimalik kasitleda vaadeldava teenuskeskuse emaettevotte vaadet tulemuslikkusele,
kuna tegemist on suure rahvusvahelise ettevottega, mille juhtkond tegutseb Eestist
véljaspool. Sellest olenemata otsustas autor t60 teoreetilises osas siiski emaettevotte
vaadet kasitleda, kuna autori hinnangul on see teenuskeskuse jaoks oluline mdjutaja.
Lisaks oleks autor soovinud mdnevdrra rohkem kasitleda teenuskeskuste turul Glevaadet

andes ka Eesti turgu, kuid andmete kattesaadavuse piirangute t6ttu polnud see voimalik.

Autor soovib tdnada oma juhendajaid Karina Kenki ning Toomas Haldmat ning
eelkaitsmistel nGu andnud Maire Nurmetit ning Kertu Laatse, kelle ettepanekud ja

mdtted on t66 kirjutamisel suureks abiks olnud.

Magistrito6 olulisemateks marksdnadeks on teenuskeskus, arenguetapid, tasakaalus

tulemuskaart, tulemuslikkus, tulemuslikkuse juhtimine ning hindamine.
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1. TULEMUSLIKKUSE HINDAMISE JA JUHTIMISE
TEOREETILISED ALUSED TEENUSKESKUSES

1.1. Teenuskeskuse olemus ning eripara

Esmalt on autori arvates oluline vélja tuua organisatsiooni mdiste selgitus. Kuna
organisatsiooni ndol on tegemist &&rmiselt keeruliselt toimiva (hendusega, siis on
sellele Uhest definitsiooni keeruline leida. Uheks vdimalikuks maaratluseks
organisatsioonile on nditeks see, et tegemist on teatud Uhiste eesmarkide saavutamiseks
loodud suhteliselt pusiva inimeste grupiga (Connor 1980: 3). Ka R. L. Daft (2008: 11)
rohutab organisatsiooni mdiste seletamise juures just eesmarkide téitmise olulisust.
Autori hinnangul on eesméarkide seadmine ning taitmine just seetfttu téhtis, et seeldbi

osatakse organisatsiooni lilkkmete poolt Gihes suunas liikuda.

Ka teenuskeskuste ndol on tegemist Uhe organisatsiooniliigiga, mida on véimalik
defineerida erinevatel viisidel, kuna teenuskeskuste tegevusvaldkond vdib olla véga lai.
Teenuskeskuste puhul on pldtud seletada naiteks selle mdiste sdna-sdnalist tdhendust —
nimelt eesti keele otsetdlge naitab, et tegemist oleks justkui jagatud teenusega (ingl.
shared service). Sona ,jagatud” viitab sellele, et selle teenuseid kasutatakse mitme
vastuvltja poolt, kelleks on nditeks sise-kliendid, teised ettevotted, partnerid jt.
Sonapaari teine pool ,teenused” viitab aga sellele, et oma tegevuses keskendutakse

teatud teenuste pakkumisele. (Bangemann 2016: 15)

Esimesed teenuskeskuste sarnased eraettevotted loodi juba 1980ndatel USA’s
(Bondarouk 2014: 2). Seejuures olid need omased just raamatupidamisega tegelevatele
ettevdtetele. Avalikus sektoris hakkas teenuskeskuste kontseptsioon levima mdénevdrra
hiljem - 1990ndatel. (Elston, MacCarthaigh 2016:349) Nuidseks on kontseptsioon
levinud nii erasektoris kui ka avalikus sektoris ning selle kohta on tehtud véga palju

erinevaid uurimusi (nt. Janssen, Joha 2006; Bangemann 2016; Schulz, Brenner 2010).



Jargnevalt tuuakse joonisel 1 valja teenuskeskuste eriparad vorreldes traditsioonilise
organisatsiooni osadeks jagunemisega. Jooniselt on ndha, et kui traditsioonilise ké&sitluse
puhul vajab iga tiksus oma eraldi teenindavat abitksust, siis teise variandi puhul tegeleb
Uks teenuskeskus koigi &riuksuste jaoks vajaminevate teenindavate abitegevustega.
Kokkuvotvalt Oeldes — teenusekeskused pakuvad teenuseid Uhes kohas, mida
kasutatakse mitmete teiste poolt mitmetes muudes kohtades (Bangemann 2016: 15).
Kull aga on autori hinnangul joonisel 1 kujutatud kaks &irmuslikumat varianti -
teenindusiiksused voivad vahepealse variandina olla tsentraliseeritud ka Uhte Giksusesse,

kuid vastupidiselt teenuskeskusele ei tegutseta seejuures iseseisva organisatsioonina.
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Joonis 1. Traditsioonilise organisatsiooni tiksuste jagunemine ning teenuskeskuse
kontseptsiooni kasutava organisatsiooni tksuste jagunemine (Seal, Herbert 2013:191).

Uhe uldisema kasitluse jargi on teenuskeskuse puhul tegemist iiksusega, mis vastutab
konkreetsete tugiteenuste pakkumise eest. (Meluchova, MateaSova 2017: 45) Nendeks
tugiteenusteks vdivad olla naiteks finants-, palga- ja personaliarvestus, IT jms. Samas
on ka teiste autorite poolt valja toodud mitmeid definitsioone ning Kirjeldusi, mis ei
rohuta mitte niivord teenuskeskuste poolt tehtavaid todulesandeid, kuivord pigem nende
olemust ning iseloomu (D. Howcroft, H. Richardson, O. T. Bangemann jt.). Jargnevas
tabelis 1 koondataksegi kokku erinevate autorite poolt vélja toodud definitsioonid ning
Kirjeldused teenuskeskuste kohta. Enim on t6ddes valja toodud, et:

e teenuskeskuste pdhitegevuseks on tugiprotsesside/teenuste pakkumine sise-

Kliendile/siseklientidele;
e teenuskeskus on organisatsiooni konsolideerimisprotsessi tulemus;

e kontseptsiooni kasutamine aitab kaasa organisatsiooni kulude kokkuhoiule.
8



Tabel 1. Erinevate autorite t6de teenuskeskuste kirjeldused koondatuna tabelisse.

-
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Tegnuskeskgste pdhitegevuseks on A I U U P I 6
tugiprotsesside/teenuste pakkumine.
TeenuskeNskuse _teen_uste ka_sutamlne vahendab + A I I I 6
emaettevotte/kliendi kulusid.
Teenqskegkusgd pa_kuv_ad oma teenuseid U I U U P I 6
sisekliendile/siseklientidele.
Teenuskeskus on organisatsiooni
konsolideerimis-/kontsentreerimisprotsessi + [+ |+ ]+ ]+ + 6
tulemus.
Teenuskeskuste kasutamine aitab vahendada
N - + + + | + | + 5
protsesside/t6o dubleerimist.
Teenuskeskust juhitakse kui ,,tavalist” ettevotet. + + + | + | + 5
Teequske_zskuste kasutamine parandab teenuste I I + 1+ 5
kvaliteeti.
Teenuskeskuste kasutamine aitab kaasa
N . + + + | + | + 5
mastaabisaastu saavutamisele.
Teenuskeskuste ndol on tegemist osaliselt + ]+ + |+ 4
autonoomse ariliksusega.
Teenuskeskusel on olemas konkurendid. + + |+ |+ 4
Teenuskeskuste tooilesanded/protsessid on
o + + | + + 4
standardiseeritud.
Teenuskeskuse kasutamine loob I I 3
emaettevottele/kliendile lisavaartust.
Teenuskeskuste loomise puhul méngib olulist
. : + + + 3
rolli nende asukoha valik.
Teenuskeskuste kasutamine tdstab + |4 + 3
tootlikkust/efektiivsust.
Teenuskeskuste kasutamine parandab kontrolli. + | + + 3
Teenuskeskuse kasutamine toob kaasa 4 + |4 3
(protsesside) tsentraliseerimise.
Teenuskeskuste kontseptsioon on iseloomulik
. . . ) 8 + + 2
nii erasektorile kui ka avalikule sektorile.
Teenuskeskuste kasutamine on iseloomulik + + 5

suurtele organisatsioonidele.

Allikas: autori koostatud tuginedes tabelis vélja toodud kuuele allikale.
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Erinevad autorid on oma t06des teenuskeskuste kohta vélja toonud palju erinevaid
iseloomujooni (vt. tabel 1). Seetdttu on Uhest definitsiooni, mis Kirjeldaks &ra kogu
teenuskeskuse olemuse, vdga keeruline sdnastada. Kull aga on autori hinnangul tiheks
véaga heaks teenuskeskust kirjeldavaks definitsiooniks jargnev - teenuskeskuse ndol on
tegemist iseseisva organisatsiooniga, millesse on koondatud (konsolideeritud) mitmete
osakondade tugifunktsioonid (naiteks rahandus, infotehnoloogia, personalitdd jms) ning
selle peamiseks eesmargiks on teenuste pakkumine voimalikult tdhusalt ning
efektiivselt (Driving ... 2005: 3). Eeltoodud definitsioonile on ka mitmed autorid oma
t06des viidanud (Miskon et al. 2009; Lacity, Fox 2008). Lisaks laheb see definitsioon

autori arvates kokku tabelis 1 enam valja toodud kirjeldustega.

Eelnevalt vélja toodud teenuskeskuse definitsiooni kohaselt on teenuskeskuse
peamiseks eesmargiks tugiteenuste pakkumine vdimalikult tdhusalt ning efektiivselt.
Teenuskeskuste kasutusele votmisel ndhakse aga ka teisi olulisi alameesmérke, mille
puhul vGib autori arvates Gelda, et need on vahendid peamise eesmargi (tdhususe ning
efektiivsuse) saavutamiseks. Ehk teisisdnu, erinevaid eesmérke on vdimalik valja tuua
palju, kuid sisuliselt on nende mdte sama. S. Miskon et al. (2009: 379) koondas oma
t00s erinevate autorite poolt vélja toodud peamised teenuskeskuste eesméargid. Viieks
kdige olulisemas eesmargiks on nimetatud t60 alusel:

e tugitegevuste konsolideerimise/integratsiooni toetamine;

e kulude suurema efektiivsuse saavutamine;

e standardiseerimise toetamine;

e oOrganisatsiooni vaartuse suurenemine;

e dubleerimise vahenemine.
Ulevaadatud toode pdhjal on kdige enam artiklites eesmérgina vilja toodud just kulude
vahendamise v@imalust (Ulrich 2006: 200; Janssen, Joha 2006: 102). Kulude
vahendamine on voimalik tanu sellele, et teenuseid pakutakse thest kohast ning korraga
mitmele &rilksusele. Seejuures tunnevad teenuskeskuste juhid pidevat survet
to6joukulude védhendamisele, et oma planeeritud eelarvet téita (Howcroft, Richardson
2012:120). Sellest tulenevalt on oluline ka teenuskeskuse asukoha valik, et kulutusi
minimeerida. Teenuskeskused asutatakse dldiselt riikides, kus on madalam palgatase

ning madalamad t66j6umaksud — seeldbi saavutatakse suurem kuluséést. Asukoha
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valikul méngivad autori hinnangul olulist rolli kindlasti ka muud aspektid — naiteks

kontoripindade rendikulud, tldine ettevotluskeskkond, burokraatia tase jms.

Uhe olulise teenuskeskuse loomise eesmargina on vilja toodud ka osutatava teenuse
standardiseerimise soodustamist. Standardiseerimise ndol on tegemist protsessiga, mille
kaigus arendatakse ning rakendatakse teatud standardeid, mis pdhinevad eri osapoolte
konsensusel ning aitavad kaasa uhilduvuse, koost60 ning kvaliteedi paranemisele (Xie
et al. 2016: 69). Teenuskeskuse puhul on nendeks voimalikeks osapoolteks naiteks
emaettevotte/klient, erinevad é&riiiksused ning teenuskeskus ise. L&bi protsesside
standardiseerimise, t60d kergendava tehnoloogia kasutuselevotu ning korduvate
teenuste ja lahendustega piiiitakse tegevus viia voimalikult ,tootmisliini” sarnaseks.
Seeldbi saab teenusest justkui ,,toode”, mida on lihtsam iihest kohast teise kolida. Lisaks
véheneb seelédbi ka t66jou poolt ndutavate oskuste tase. (Sako 2006: 509-510) T66jou

poolt ndutavate oskuste taseme languse tottu vaheneb ka ndutava t66jou hind.

Teisalt, F. Ulrich (2006: 200) t6i oma artiklis valja, et teenuskeskuse eesmérgiks on veel
ka intellektuaalse vara akumulatsioon ning uute tehnoloogiate juurutamine. Lisaks on
oluline, et oma tegevuses keskendutaks pidevale protsesside parendamisele. Seega ei
saa antud t66 autori hinnangul taielikult ndustuda M. Sako (2006: 509-510) vaitega, et
ndutav t00jou oskuste tase vOiks teenuskeskuste puhul védheneda, kuna uute
tehnoloogiate arendamise ning juurutamisega on vaja pidevalt tegeleda. Ka the uuringu
tulemusena ndevad teenuskeskused ennast (lha enam pigem teadmiste keskusena kui
lintsate tugiteenuste pakkujatena (State of The .. 2018: 7). Autori arvates ongi
konkurentsivdimelisuse tagamiseks oluline just teadmus, et suudetaks organisatsiooniga

Uha edasi areneda. Selleks on oluline ka to6tajate oskuste vastava taseme tagamine.

ToOlGikude  ning-  protsesside  dubleerimise  vdhenemine  tuleneb  otseselt
konsolideerimisprotsessist (Arnott, Gibson 2005: 10). Nimelt hakkab teenuskeskus
tegelema kdigi aritiksuste jaoks vaja minevate teenindavate abitegevustega (vt. joonis 1)
ehk tegevus konsolideeritakse Uhte Uksusesse (teenuskeskusesse), mille tulemusena
saavutatakse ka mastaabisaést. Kokkuvdtvalt voib Gelda, et teenuskeskuste kasutamisel
nahakse mitmeid erinevaid eesmarke ning Uks organisatsioon vdib samaaegselt niaha

enda jaoks olulisena mitme eesmargi taitmist.
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Teisalt on mitmetes to0des arutletud ka selle Gle, millised on teenuskeskuste
kasutuselevdtuga seotud probleemid ning piirangud, millega tuleb nende loomisel
arvestada (vt. joonis 2). Parema ulevaate andmiseks jagas autor peamised piirangud
ning probleemid valdkondadeks - kulud, emaettevotte/klient, to6tajad ning kvaliteet.

EMAETTEVOTTE/
KLIENT

KULUD

Kontseptsioon kasutatav
Aegunud lahenduste alates teatud suurusega
kasutamine organisatsioonidele

Kérged I
alustamise tasud
Teenuskeskustega

----- seotud probleemid ja ----
piirangud

Emaettevotte/kliendi
mdningane kontrolli
kaotamine

Karjaéariredelil
tGusmine raske

Oht funktsionaalse
dubleerimise
tekkimiseks

Ekspertide
puudumine

Oht tugiteenuse
kvaliteedi
langemiseks

Seniste
téokaaslaste
kaotamine

TOOTAJAD KVALITEET

Joonis 2. Teenuskeskustega seotud peamised probleemid ning piirangud
Allikad: (Bergeron 2002:25-26; Elston,MacCarthaigh 2016: 351-354); autori koostatud.

Nagu eeltoodud jooniselt 2 ndha, peab arvestama sellega, et teenuskeskuse loomisega
vOivad kaasneda korged alustamise tasud. Tasude suurus soltub suuresti suhetest
kliendi/emaettevottega — tdpsemalt sellest, milliseid teenuseid Gldse pakutakse ehk
teisisdnu, milline on pakutavate teenuste ulatus (Bergeron 2002: 26). T. Elston ja
M. MacCarthaigh (2016: 351-352) t6id oma artiklis valja aga selle, et teenuskeskuste
rajamise kulud suurenevad tulenevalt rajasdltuvusest (ingl. path dependence).
RajasOltuvus tédhendab antud kontekstis seda, et kui teenuskeskuseid luuakse, siis
jalgitakse juba lébitud rada ega julgeta vélja tulla uute ning sageli juba odavamate
lahendustega. Naiteks vOetakse kasutusele aegunud tarkvara voi tehnoloogia, kuigi uued
lahendused oleksid turul juba olemas. Lisaks on oluline siinkohal vélja tuua, et
organisatsioonis toimuvate protsesside vahel on véga tugevad seosed, millest tulenevalt
on muutuste labi viimine keeruline. Ehk teisisénu, kui on vaja muuta ht protsessi, siis
muutuvad seeldbi ka mitmed teised protsessid. Sellest tulenevalt voib olla odavam

sailitada vananenud sisteem, kui seda Uhe vaikese muutuse tOttu taielikult Umber
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ehitama hakata. (Elston, MacCarthaigh 2016: 351-352) Kokkuvdtvalt voib Gelda, et

rajasoltuvus teeb teenuskeskuste puhul muutuste l&bi viimise keeruliseks.

Teenuskeskuste rakendamine on mdistlik alates teatud suurusega organisatsioonidest.
Kehtib teatud seaduspdra — mida suurem on organisatsioon, seda rohkem on ilmselt
dubleerimist ning seda suurema tdendosusega on teenuskeskuse mudeli rakendamine
kasulik. (Bergeron 2002: 25) Teisalt on siin oht funktsionaalse dubleerimise
tekkimiseks. See tdhendab seda, et kuigi on ule mindud teenuskeskuse kontseptsioonile,
siis jatkatakse endiselt ka teistes organisatsiooni osakondades teatud toid, mis peaksid
tegelikult labi viidama teenuskeskuses. Lisaks v@ib langeda ka pakutavate teenuste
kvaliteet, mis tuleneb  erinevate  tegevuste  standardiseerimisest.  Kuigi
standardiseerimisel on ka mitmeid positiivseid omadusi (nditeks t60de lihtsustamine,
koostd6 paranemine), siis vOib see tegelikkuses viia liiga suure téhelepanu
protsessidele, aeglustada otsuste vastuvétmist ning védhendada innovaatilisust. (Elston,
MacCarthaigh 2016: 352-354) Seega vOdib asi minna tegelikult kulukamaks.
B. Bergeron (2002: 25-26) on valja toonud ka selle, et emaettevotte/klient peab

arvestama mdningase kontrolli kaotamisega teenuskeskusele.

Teenuskeskuste kasutamisega kaasnevad veel mdningad negatiivsed mdjud to6tajate
aspektist vaadatuna. Néiteks vdib tekkida tootajatel Sokk sellest, et teenuskeskuse
kontseptsiooni kasutuselevotuga vOidakse tootajate arvu vahendamisest tulenevalt
kaotada seniseid to0kaaslasi. Teisalt vdib tekkida ka vastupidine probleem, mis tuleneb
ekspertide puudusest. Ideaalses plaanis loodetakse teenuskeskust luues, et todtajad
suudetakse Umber jaotada organisatsioonisiseselt. Tegelikkuses tuleb aga tdendoliselt ka
majavaliselt inimesi juurde otsida, et ametikohad, mis nduavad teatavaid omadusi,
saaksid taidetud. (Bergeron 2002: 24-26) Veel on oluline vélja tuua, et teenuskeskuste
ndol on tegemist lamedate organisatsioonidega, mistttu on tdotajatel karjaariredelil
tdusmine suhteliselt keeruline ning pikemas perspektiivis pole see neile ka motiveeriv.
SeetGttu toimub teenuskeskustes palju ka mitte-traditsioonilisi toékohtade ning tdotajate
liilkumisi. (Cecil 2000: 32-33) Naiteks liigutakse kill Ghelt positsioonilt teisele ning
vahetuvad tooulesanded, kuid seeldbi karjadriredelil ei tdusta. Eeltoodust tulenevalt
pldtakse tootajatele rutiinse t60 vahelduseks pakkuda projektides osalemise vdimalusi,

et nende t66d pdnevamaks muuta (Cacciaguidi-Fahy et al. 2002: 39).
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Jargnevalt analtisitakse luhidalt ka teenuskeskuste arenguetappe ning tuleviku trende,
mis teenuskeskusi vOivad ees oodata. Teenuskeskuse arenguetappidele on vaja
tdhelepanu poorata pohjusel, et tulemuslikkuse juhtimine ei ole dunaamilises
keskkonnas pidevalt sama — keskenduda tuleb paljudele aspektidele, mis tulenevad
muutuvast keskkonnast. Seet6ttu peab tulemuslikkuse juhtimise stisteem ning seelébi ka
mdoddikud arenema koos organisatsiooni muutuvate vajadustega (Maskell 1991: 37). Ka
A. Neely (2005: 1273) on vélja toonud, et tiheks olulisimaks kusimuseks tulemuslikkuse

juures on see, kuidas arendada dinaamilisi susteeme staatiliste asemel. Oluline on

tagada tulemuslikkuse ststeemi

paindlikkus,

et toime tulla organisatsiooniliste

muutustega. Jargnevas tabelis 2 on vélja toodud teenuskeskuse arenguetapid.

Tabel 2. Teenuskeskuste arengut kirjeldavad etapid.

Arengu- Etapi kirjeldus Arengu- Etapi kirjeldus
etapp (Meluchova, Mateasova 2017: 46) etapp (Fritze 2017: 52)
Organisatsioonis on lihtsad ning - S
1. Sltar:-up_ehk peamiselt manuaalselt labiviidavad Baaset Agmlngzarifz[na/:é)o
alustamise protsessid, mida iseloomustab madal aasetapp g teningut
etapp L konsolideerimine.
standardiseerituse tase.
Teenuskeskus votab kasutusele
standardiseeritud protsessid. Pakutavate teenuste
2. | Kasvuetapp Alustatakse kontrolliprotsesside Turu- ulatuse laienemine
juurutamist ning poodratakse etapp ning kvaliteedi
téhelepanu Klienditeeninduse paranemine.
pakkumisele.
Teenuskeskus votab kasutusele
automatiseerinud ariprotsessid, loob
. . kontrolliprotsesside susteemid, -
3. Ie_tzlenemlse tegeleb tGotajate pideva ;I;ijerrlljemise ineLrJlltJitc(iee\g/]Z"ssljﬁete
PP koolitamisega, rakendab standardsed | .
IT susteemid, juhib &ririske ning etapp oomine.
poodrab tahelepanu protsesside
efektiivsemaks muutmisele.
Teenuskeskus on iseseisev
. organisatsioon, mis toodab tulu, rs
4, g’tlappkeskuse pakub véga professionaalseid, Iseseisvuse iﬁg;?izglggjgg:::::
PP tehnilisi ning strateegilisi teenuseid | etapp rahuldamine
nii oma sisemistele- kui ka '
vélimistele klientidele.

Allikad: (Meluchova, MateaSova 2017: 46; Fritze 2017: 52 pohjal); autori koostatud.

Teenuskeskuste arenguteel eristavad J. Meluchova ning M. Mateasova nelja etappi —
alustamise -, kasvu-, laienemise-, ning tippkeskuse etappi (vt. tabel 2). A. K. Fritze
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leidis samuti oma t66s, et eristada vOiks nelja etappi. Tema nimetas neid jargnevalt:
baas-, turu-, turu laienemise- ning iseseisvuse etapp. Eeltoodud kasitlused on oma
olemuselt ning sisult autori hinnangul sarnased - iga etapiga l&heb teenuskeskuse
tegevus uha keerulisemaks ning kompleksemaks. Ehk teisisdnu, tegevusse lisandub tiha
uusi ulesandeid, keskendudes Gha enam oma klientide vajadustele. Viimase etapi ehk
tippkeskuse etapiga on teenuskeskus saavutanud oma iseseisvuse ning pakutakse juba
kdrgetasemelise professionaalsuse ning tehnilisusega teenuseid erinevatele vélistele
klientidele. Autori arvates pultab iga teenuskeskus jouda oma arenguteel
tippkeskuse/iseseisvuse etappi, ennast pidevalt selles suunas arendades.

Teenuskeskuste tulevikku kirjeldades nédhakse suurt rolli automatiseerimisel - ehk tha
rohkem protsesse Uritatakse masinate ning robotite abil automatiseerida, et muuta t60d
efektiivsemaks (Bangemann 2016: 229; State of the ... 2018: 10). Automatiseerimisega
on tihedalt seotud ka Uks vOimalik teenuskeskuste tulevikusuund. Nimelt toob T. O.
Bangemann oma raamatus vélja, et teenuskeskustest saavad nii-Oelda virtuaalsed
organisatsioonid. Virtuaalsete teenuskeskuste puhul on kasutusel kiill paris protsessid,
kuid need on valdavalt téielikult automatiseeritud. Seejuures on organisatsioonil vaja
ikkagi ka inimesi, kes hoiaksid toimuval ,,silma peal”’. Muudatuseks oleks aga see, et
vorreldes ,tavalise” teenuskeskusega vajaks virtuaalne teenuskeskus oluliselt vahem
tootajaid. (2016: 233-235) Seejuures ei mangiks enam olulist rolli ka teenuskeskuse

asukoht, kuna tegevus toimuks veebipdhiselt.

Antud alapunktis sai lahemalt késitletud teenuskeskuseid - nende olemust ning eripéra.
Kokkuvotvalt voib Oelda, et teenuskeskus on iseseisev organisatsioon, millesse on
koondatud erinevad tugifunktsioonid, mida teostatakse v@imalikult efektiivselt. Seetdttu
on tulemuslikkuse juhtimine ning hindamine teenuskeskustes ka aarmiselt oluline ning

seda vaadeldakse lahemalt jargmistes alapunktides.

1.2. Tulemuslikkuse juhtimise ja hindamise pohimdtted
teenuskeskuses

1.2.1. Tulemuslikkuse juhtimise ja hindamise sisteemi komponendid

Tulemuslikkus on igas organisatsioonis alati vaga olulisel kohal — piittakse leida viise,

kuidas oma tegevust tha tulemuslikumaks ning efektiivsemaks saada. Tulemuslikumat
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tegevust pudtakse saavutada sageli ka just labi teenuskeskuste loomise. Nimelt juhid,
kes pole rahul oma organisatsiooni tulemuslikkusega, motlevad sageli esimese asjana
teenuskeskusele kui (hele peamisele vdimalikule muudatusele, et saavutada parem
tulemuslikkus (Ulrich 2006:191). Seega on tulemuslikkuse teema teenuskeskuste puhul

véga aktuaalne ning antud alapunktis analusitakse seda monevdrra ldhemalt.

Esmalt ongi autori hinnangul oluline vélja tuua tulemuslikkuse mdiste selgitus.
Tulemuslikkust on véimalik selgitada mitmeti ning iga organisatsioon voib seda enda
jaoks erinevalt mdtestada. Naiteks U. Mereste (2003: 396) definitsioon kasitleb
tulemuslikkusena seatud eesmérkide saavutamise edukust. A. Brudani (2010: 110)
tulemuslikkuse mdiste selgitus on aga mdnevdrra mitmekihilisem, tuues vélja, et
tulemuslikkust kui sellist on véimalik kasutada nii individuaalsel, meeskondlikul kui ka
organisatsiooni Gldisel tasandil, véljendamaks eesmaérkide saavutamise edukust. Antud
t00s tuginetaksegi eeltoodud definitsioonile, kuna autor keskendub t60s olulises osas ka
erinevatele juhtimistasanditele ning nende tulemuslikkusele. Jargnevalt selgitatakse
ldhemalt tulemuslikkuse juhtimist, kuna eesmarkide saavutamise seisukohalt on teadlik

tulemuslikkuse juhtimine vaga oluline.

Tulemuslikkuse juhtimise ndol on tegemist strateegia ellu viimise protsessiga, mil
organisatsiooni plaanidest saavad reaalsed tulemused (Cokins 2004: 1). Bititci et al.
(1997: 47) on tulemuslikkuse juhtimise juures r6hutanud aga just nditajate sidumist
organisatsiooni eesmérkide ning strateegiatega. Seejuures on ihes t60s valja toodud, et
tegemist on pideva protsessiga, mis hdlmab endas nii Uksikindiviidide ja meeskondade
tulemuslikkuse mddtmist/arendamist kui ka selle sidumist organisatsiooni strateegiliste
eesmérkidega (Aguinis 2009: 2). Seega on oluline, et organisatsioon oleks enda jaoks
paika pannud olulisemad eesmaérgid ning strateegiad, mille poole saaksid putelda kdik

organisatsiooni litkmed.

Organisatsiooni strateegiaks on see, kuidas organisatsioon kavatseb luua véartust oma
huvigruppidele - naiteks aktsionéridele, klientidele jt (Kaplan, Norton 2004: 4). Sellest
tulenevalt on jargneval joonisel 3 kujutatud teenuskeskuse kdige olulisemad huvigrupid,
keda v@ib jagada viite suuremasse riihma — juhtkond, kliendid, investorid, konkurendid
ning tootajad (Bergeron 2002: 157). Seega on erinevaid huvigruppe véga mitmeid,

kellele tuleb strateegia loomisel tdhelepanu p&orata.
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[ Teenuskeskus ] Emaettevote/
\ klient

Juhtkond

Kliendid v f /V Investorid
SISese Teenuskeskuse

Tootajad <«—  Olulisemad > Konkurendid
huvigrupid

Ettevotte-
vélised

Joonis 3. Teenuskeskuse kdige olulisemad huvigrupid (Bergeron 2002: 157).

Teenuskeskusel pole téielikult voimalik rahuldada aga iga huvigrupi vajadusi (Bergeron
2002: 157). Autori hinnangul on teenuskeskuse jaoks kdige olulisemateks ning
ldhemateks huvigruppideks nii partneri (emaettevotte/kliendi) kui ka teenuskeskuse
juhtkond ning to6tajad, kuna igapaevaselt puututakse just nendega kdige enam kokku.
Antud t60 raames keskendubki autor kdige enam teenuskeskuse juhtkonnale ning
tootajatele. Mdnevdrra ronkem keskendutakse teoreetilises osas ka emaettevotte/kliendi
vaatele. Emaettevotte/kliendi vaadet on oluline kasitleda just seetdttu, et teenuskeskuse
ning tema partneri voi partnerite (emaettevdtte/klient) vahel on sdlmitud leping (ingl.
Service level agreement, SLA), millega on paika pandud pakutava teenuse kvaliteedi
minimaalne ndutud tase. (Marciniak 2013: 2019) See mdjutab teenuskeskuste
tulemuslikkuse juhtimist, kuna teenuskeskusel lasuvad seelébi ka teatavad kohustused,
tagamaks lepingus sétestatud nduded. Lisaks nditab see, et otsuste tegemisel (s.h.

strateegia madramisel) ollakse sdltuvad ka emaettevotte/kliendi soovidest.

Nagu eelnevalt sai vélja toodud, on organisatsiooni v@imalik jagada tasanditeks —
tipptasandiks, kesktasandiks ning esmatasandiks (vt. joonis 4). Tasandite sujuva t66
tagamiseks on vajalik, et nende vahel toimuks pidev ning piisav informatsiooni
lilkumine — nii horisontaalselt kui ka vertikaalselt. Seejuures on info liikumine ka
ulevalt alla véga téhtis, et alumised tasandid oleksid organisatsiooni strateegiaga kursis
ning saaksid selle edukale elluviimisele omalt poolt panuse anda (Kaplan, Norton 2001.:
151). Teisalt on oluline ka info liikumine alt Gles, et juhid oleksid kursis alumistel
tasanditel toimuvaga ning oskaks selle t66d suunata. Ehk kokkuvotvalt vBib delda, et
informatsioon peaks liikuma pidevalt ning igas suunas, et organisatsiooni liikmed

saaksid ,astuda iihte sammu”. Samas vajab iga tasand mdnevOrra erinevat

17



informatsiooni. Lisaks peab iga tasandi siseselt toimuma pidev suhtlus ehk

informatsioon peab liikuma ka horisontaalselt (Gelinas, Dull 2008: 24).

Ebaméaarasem, tldisem, 4
tulevikku suunatum,
harvem, ebatédpsem

11111

Info summeerimine ja
filtreerimine

»

Vertikaalne informatsiooni lilkumine

Organisatsiooni
tipptasandi
juhtimine
Strateegiline
Organisatsiooni tasand
kesktasandi
juhtimine

Operatsiooniline/

(pidev tagasisidestamine)

L taktikaline
Organisatsiooni tasand
Maératletum, detailsem, es_mat_asgndl
S iuhtimine
minevikkusuunatum, Individuaalne
sagedasem, spetsiifilisem y tasand

& »
»

Horisontaalne informatsiooni liikumine

Joonis 4. Organisatsiooni tasandite jagunemine ning nende vaheline informatsiooni
liilkumine. Allikad: (Gelinas, Dull 2008: 24; Bodnar, Hopwood 1997: 2; Brudan 2010:
112-115), autori koostatud.

Informatsiooni liikumisest organisatsioonis on tehtud ka mitmeid uurimusi. Naiteks on
leitud, et suurema tdendosusega vdivad labi kukkuda need juhid, kes ei suuda
Umbritsevat keskkonda ning sellest tulenevat olulist infot talletada (Mackenzie 2002:
164). Samas peavad juhid lisaks informatsiooni talletamise oskusele olema teadlikud ka
organisatsiooni info liikumisteedest ning -sagedusest, kuna seda paremini oskavad nad
paika panna ka erinevaid eesmérke ning tdpsemalt madratleda nende teostamiseks
vajalikku informatsiooni. (Powers, Dicksinson 1973: 153) Autori hinnangul on seega

oluline laia pildi ndgemine ning enda jaoks téhtsa info leidmine.

Tulemuslikkuse juhtimist on v@imalik eristada kolmel tasandil (vt. ka joonis 4). Kdige
uldisemaks tasandiks on strateegiline tasand, mis on suunatud organisatsiooni
eesméarkide saavutamisele. Teiseks tasandiks on operatsiooniline tasand, mis kétkeb
endas osakonna V@i todrihma eesmarkide/tegevuste saavutamist. Tulemuslikkuse
juhtimise seisukohalt on antud tasandi tegevus seotud operatiivse ning taktikalise
juhtimisega. Viimaseks tasandiks on aga individuaalne tasand, mis kujutab endast
tOotasude ja tulemustasude susteemi valja to6tamist. (Brudan 2010: 112-115)

Tulemustasude susteem puhul on oluline see, et see oleks kooskdlas tulemuslikkuse
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juhtimise siisteemiga. Kdik kolm eeltoodud tasandit on organisatsioonis véga olulised
jalgida — igal tasandil on kasutusel omad nditajad, mis on omavahel tugevalt seotud.
Eeltoodud tasandeid on véimalik ka erinevatel viisidel grupeerida — nditeks mddtmise
fookuse ning otsese néhtavuse ja mdju kaudu (vt. tabel. 3)

Tabel 3. Tulemuslikkuse juhtimise erinevate tasandite voimalikud grupeerimisviisid.

Grupeerimine mdotmise fookuse pdhjal Grupeerimine otsese nahtavuse ja mdju kaudu
T Strateegiline Kaudne personaalne mdju Strateegiline
Organisatsiooniline — ———
Operatsiooniline Otsene personaalne méiu Operatsiooniline
Individuaalne Individuaalne P J Individuaalne

Allikas: (Brudan 2010: 118).

Eeltoodud tabelist 3 on ndha, et md6tmise fookuse pdhjal kuuluvad organisatsioonilise
modtmise alla strateegiline ning operatsiooniline vaade ning individuaalne vaade on
neist eraldi. Teisalt ndhtavuse ning mdju p6hjal grupeerides — on otsene ning néhtav
personaalne mdju tdotajal just operatsioonilisele ning individuaalsele tasandile. Sellest
tulenevalt vGib autori hinnangul téotajal tekkida tunne, et strateegilised eesmargid on
»kauged” eesmairgid, millega end seostama ei peaks. Tegelikkuses on aga vastupidi —
kuna kdigi tootajate panus on organisatsioonile kui tervikule oluline, siis on vajalik tdsta

kdigi tootajate vastutust organisatsiooni eesmarkide ning strateegiate elluviimiseks.

Selleks, et tulemuslikkust juhtida on oluline selle jéarjepidev hindamine (ingl.
performance evaluation). Hindamise néol on tegemist protsessiga, mille kaigus tehakse
kindlaks kas ja kuivord on tédidetud seatud eesmadrgid (Brudan 2010: 111).
Tulemuslikkuse hindamist on autori hinnangul v@imalik kasitleda mitte ainult
individuaalsel ehk todtaja tasandil, vaid ka meeskonna v@i organisatsiooni kui terviku
vaatepunktist, hinnates nende eesmarkide saavutamise edukust. Jargnevalt
vaadeldaksegi teenuskeskuse tasandeid tulemuslikkuse hindamise seisukohalt eraldi.
Lisaks on autori hinnangul oluline tapsustada, et kuigi teenuskeskuse puhul on tegemist
iseseisva organisatsiooniga, siis késitleb autor antud t66 raames emaettevotet/klienti
siiski Uhe juhtimistasandina. Seda p&hjusel, et tulemuslikkuse aspektist vaadatuna

ollakse omavahel tihedalt seotud.

Emaettevotte/kliendi tasand. Teenuskeskuste tulemuslikkuse juhtimisel mangib olulist

rolli partner, kellele teenust osutatakse. Nimelt sdltub tulemuslikkuse juhtimine suurel
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méaral sellest, kuivdrd ndudlik ta oma olemuselt on. (Quinn et al. 2000: 194)
Teenuskeskuste poolt 1abi viidavate tegevuste puhul on emaettevotte/kliendi jaoks
sageli tegemist tugiteenustega, mida ei saa vOtta tema strateegilise tegevusena. Sellele
vaatamata moodustavad nende tegevused strateegiast vaga olulise osa, mistottu tuleb
vélja to6tada vaga palju erinevate tasemete mdddikuid. (Schulman et al. 1999: 253-254)
Kuid siinjuures on oluline valja tuua, et emaettevotte/klient vaatleb teenuskeskuse
tegevust dldiselt ning seetdttu vajatakse ka juba summeeritud ning mitte vaga detailset
infot. Sellist informatsiooni peaksid vdimaldama ka valitud nditajad. B. Bergeron on
vélja toonud, et emaettevotte/kliendi jaoks on olulisemateks tulemuslikkuse
valdkondadeks kulud, kasvumé&ér (pakutavate teenuste ulatuse kasv), juhtimine,
kvaliteet ning operatiivsus. (2002: 156, 160) Seega on oluline, et teenuskeskus pooraks

nditajate valimisel suurt tdhelepanu ka emaettevdtte/kliendi ndudmistele.

Néiteks tdid 1. Herbert ja W. Seal (2009: 45-46) oma artiklis viélja, et
emaettevotte/kliendi erinevate osakondade juhid ndevad teenuskeskusi sageli pigem
muldkuludena” mitte aga vdimalike dripartneritena. Sellest tulenevalt tekib vastuolu —
nimelt soovivad osakondade juhid teenuskeskuselt kill kvaliteetseid ning tiha paremaid
teenuseid, kuid saadava teenuse eest tahetakse maksta véimalikult madalat hinda I&bi
teenuskeskuse kulude véhendamise. Paraku tuleb mingist hetkest piir ette ning hinna
langetamine ja kvaliteedi tdstmine pole enam voimalikud. See aga vGib tekitada pingeid
teenuskeskuste ning erinevate osakondade juhtide vahel, millest tulenevalt vdib tekkida
,meie” vs ,,nemad” tunne teenuskeskuse ning emaettevotte/kliendi tootajate vahel
(Bergeron 2002: 24-26). Kui teenuskeskust nahakse daripartnerina, siis mdistetakse
Uksteist paremini ning ei teki ka selliseid probleeme. Siinkohal v6ib autori hinnangul
probleeme tekkida just sellest, et teenuskeskuse ning emaettevétte/kliendi puhul on
sageli tegemist erinevates kultuuriruumides tegutsevate organisatsioonidega. See aga
mdjutab ka kogu éarikultuuri — omavahelise suhtluse sagedust, suhtlemiskanaleid,
suhtlemisviise jms. Lisaks mangib olulist rolli kindlasti ka see, et kui tegutsetakse
erinevates piirkondades, siis emaettevotte ning teenuskeskuse vahel vdib tekkida
voimaliku erineva emakeele tottu keelebarjadar ning Uksteise mdistmine v@ib olla

raskendatud.
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Teenuskeskuse tippjuhtkonna tasand. Kui emaettevotte/kliendi juhtkond keskendub
teenuskeskuse tulemuslikkuse jalgimisel rohkem strateegilistele néitajatele, siis
teenuskeskuse juhtkond keskendub oma tegevuses rohkem taktikalistele ning
operatiivsetele nditajatele. (Bergeron 2002: 159) Kuid samas on autori arvates ka
teenuskeskusel oma roll strateegia kujundamisel, kuna igapéevaselt tegeletakse
teenuskeskuse juhtimise ning selle digel kursil hoidmisega — seeldbi suunatakse ka selle
tegevust. Ka A. N. Fritze (2017: 78) on oma t66s vélja toonud, et teenuskeskus on see,
kes madrab oma visiooni, missiooni ja arimudeli ise. Kuid teisalt on mdistetav, et
vorreldes emaettevotte/kliendiga tegeletakse rohkem taktikalise ning operatiivse
poolega. Sellele viitavad ka kdige olulisemad eesmérkide (ingl. benchmark)
valdkonnad, milleks on kliendik&itumine, inimesed, protsessid ning tehnoloogia.
(Bergeron 2002: 160) Seega vOib Oelda, et teenuskeskuse juhtkond on justkui
uhendusluli strateegilise ning operatsioonilise/taktikalise tasandi vahel.

Osakondade juhtkonna tasand. Autori hinnangul on teenuskeskuste osakondade
juhtkonna tasandi n&ol tegemist kesktasandi ning esmatasandi juhtimisega. Siinkohal on
raske valja tuua konkreetseid valdkondi, millele selle tasandi tulemuslikkuse hindamisel
otseselt tahelepanu podratakse, kuna osakondade t66 voib olla erinev. Kuid kuna
tegutsetakse operatsioonilisel ning taktikalisel tasandil, siis on autori hinnangul
voimalik olulisemaid tulemuslikkuse valdkondi kérvutada teenuskeskuse tippjuhtkonna
tasandil vélja tooduga — Kliendikaitumise, inimeste, protsesside ning tehnoloogia
valdkonnaga. Vorreldes tipptasandiga vajatakse infot aga oluliselt sagedamini ning
detailsemal kujul, kuna osakondade tegevus on oluliselt spetsiifilisem. Lisaks on
osakondade juhtidel suur vastutus oma alluvate tulemuslikkuse hindamisel — nimelt
hindavad osakondade juhid iga to6taja panust individuaalselt (Bergeron 2002: 156).

Seega on oluline, et osakondade juhid oskaksid oma td6tajate tulemuslikkust hinnata.

Individuaalne tasand. Teenuskeskuste loomise (ks peamisi eesmérke on kulude
kokkuhoid ning seeldbi ka Uha efektiivsema t60 tegemine, saavutamaks parem
tulemuslikkus. See aga vOib tekitada lisapingeid just toOtajate seas, sest tiha suurem
tdhelepanu on emaettevotte/kliendi kasumil ning vahem tahelepanu podratakse
tootajatele. Juhtide poolt ndutakse pidevalt t66 tulemuslikumaks muutmist, kuid

paremaid tulemusi on Uha raskem saavutada, kuna voidaksegi juba tOdtada véga
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efektiivsel tasemel. (Froud et al. 2006: 120) Seetdttu peavad kokku lepitud
tulemuslikkuse eesmargid olema ka tootajate poolt voimalikud ellu viia. Vastasel juhul
pole neist kasu ning need vdivad tekitada hoopis negatiivsust t0otajate seas. (Bergeron
2002: 173-174) Olulne on, et seatavad eesmérgid oleksid arusaadavad ning
elluviidavad. Teisalt peavad olema need piisavalt valjakutseid pakkuvad, et motiveerida
tulemuslikumalt té6tama. (Pulokas 2004: 6; 19) Seetbttu on tahtis, et tulemuslikkuse
naidikute valja tootamisel arvestataks ka tootajatele seatud eesmarkidega, et need
oleksid omavahel kooskdlas ning toetaksid nende saavutamist.

Tootajate panuse kindlaks tegemine ongi vdimalik nende tulemuslikkuse hindamise
kaudu. Hindamine koondab enda alla vé&ga palju erinevaid tegevusi ning seega on
oluline, et organisatsiooni tasandil oleks paika pandud selleks vajalikud standardid ning
eesmargid (Pulokas 2004: 19). Nditeks A. S. DeNisi ja R. D. Pritchard (2006: 254) on
tulemuslikkuse hindamist indiviidi tasandil defineerinud kui formaalset tegevust, milles
on selgelt maaratletud vaadeldavad tulemuslikkuse dimensioonid ning kriteeriumid.
Seejuures toimub kogu protsess suurel madral koostods tootaja endaga, kelle

tulemuslikkust hinnatakse.

Tulemuslikkuse hindamist viiakse individuaalsel tasandil labi enamasti ks voi kdige
rohkem kaks korda aastas (DeNisi, Pritchard 2006: 254). Sarnaselt osakondade
juhtkonna tasandile, on ka individuaalsel tasandil keeruline valja tuua just neid
valdkondi, millele tulemuslikkuse hindamisel tahelepanu pdérata. Seda pdhjusel, et kdik
to6d ning seeldbi ka toollesanded on vdga erinevad, kuid enamasti on k&igi puhul
voimalik vélja tuua neli mdddet, mida on vBimalik hinnata - kvaliteet, kvantiteet, kulud
ning tapsus (Mani 2002: 143). C. Fletcher t6i oma to6s vélja selle, et oluline on
kasutada erinevaid hinnangukriteeriumeid ning -meetodeid seepdrast, et vahendataks
hindajate subjektiivsust (2001: 478-479). Seetdttu ongi oluline nii kvalitatiivse kui ka
kvantitatiivse info kogumine, et saadud tulemusi oleks vb6imalik omavahel kdrvutada.
Lisaks on oluline vélja tuua, et tulemuslikkuse hindamine ning tagasiside andmine
tootajatele on vajalik igal organisatsiooni hierarhia tasemel (Mani 2002: 141-142).
Seeldbi on voimalik k8igil oma tegevust tulemuslikumaks muuta, kuna oluline on kdigi
panus strateegia elluviimisel. Lisaks individuaalsele tulemuslikkuse hindamisele on

vOimalik tulemuslikkuse hindamine ka meeskonna voi kogu Uksuse tasandil.
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Kokkuvotvalt voib Gelda, et organisatsiooni kui terviku tulemuslikkus s6ltub nii iga

t06taja individuaalsest kui ka meeskondade tulemuslikkusest.

Tulemuslikkuse hindamise Uheks osaks on ka tulemuslikkuse md&tmine (ingl.
performance measurement), mille puhul on tegemist protsessiga hindamaks teostatava
tegevuse efektiivsust. (Neely et al. 1995: 80) llma tulemuslikkuse mddtmiseta oleks
autori hinnangul tulemuslikkust keeruline kui mitte véimatu juhtida. Organisatsioonil
on vaja vastata lihtsatele kisimustele — mida, kuidas ja kellele Gldse mGota, et sellest
oleks kasu ning saadav info oleks asjakohane ning vajalik. Samas tuleb olla &&rmiselt
kindel selles, mida soovitakse tldse mdota, seejarel teha kindlaks, mis seda mdddavad,
ja olla kindel, et kdik saavad sellest tihtmoodi aru (Likierman 2009: 101). Samal ajal on
B. Bergeroni (2002: 157) hinnangul tulemuslikkuse hindamine ning mddtmine ainult
sellisel juhul mdistlik, kui saadud tulemustega ka midagi peale hakatakse ehk neid

kasutatakse oma tegevuse paremaks ning efektiivsemaks muutmiseks.

Siinkohal tekibki kisimus, et missugused mdddikud ehk tulemuslikkuse vétmenaitajad
(ingl. key performance indicator, KPI) peaks organisatsioon oma tegevuse hindamiseks
valima. Mdddik on nditaja tulemuslikkuse mdatmiseks ning selle abil mdddetakse nii
tulemusi kui ka tulemuste saavutamiseks olulisi toiminguid, tegevusi ja protsesse (Karu,
Zirnask 2004:340-341). Organisatsiooni tulemuslikuks juhtimiseks on nditajate
jalgimine véga oluline. Ka B. Marr on oma artiklis vélja toonud, et KPIl-de né&ol on
tegemist (he téhtsaima tulemuslikkuse informatsiooniga, mille jalgimine aitab
organisatsioonil aru saada, kui hasti ollakse kooskdlas oma strateegiliste eesmarkide
taitmisega (2010: 3). Kokkuvétvalt vbib 6elda, et tulemuslikkuse votmenditajad
kirjeldavad praegust olukorda ehk seda, kuidas organisatsioonil hetkel laheb. Seet6ttu

on oluline, et jargitaks neid nditajaid, millest nende tegevus on kdige enam s@ltuv.

Sobivate ning Oigete nditajate leidmine vBib organisatsiooni jaoks olla véga keeruline
ulesanne. Kuna teenuskeskuse ning tema teenuseid kasutavate (iksuste suhte puhul pole
tegemist mitte traditsioonilises mdistes kliendisuhtega vaid pigem partnerlussuhtega,
siis nbuab see tegevuste tulemuslikkuse hindamiseks teistsuguste mdddikute valja
tootamist, kui seda vajab traditsiooniliste organisatsioonide omavaheline suhete
hindamine. Siinkohal ongi tegemist erinevusega traditsioonilise organisatsiooniga, mille

puhul tehakse otsused kill iseseisvalt, kuid seejuures ollakse sdltuvad
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emaettevottest/kliendist. Kasutatavate ndidikute puhul on oluline, et need mdddaks
lisaks teenuskeskuse poolsele vaartusloome panusele ka seda, kuidas on partnerid
vaartusloome protsessi kaasatud. (Schulman et al. 1999: 253-254). Naiteks on
R. Marciniak (2013: 221) vélja toonud, et teenuskeskus peaks pidevalt hindama oma
kliendi rahulolu ning vastavalt tulemustele oma tegevust korrigeerima. Ehk teisisonu,

tegemist peaks olema pideva parendamisega, et klient oleks pakutava teenusega rahul.

D. Parmenter (2015: 108) on oma t6os vélja toonud organisatsiooni votmenéitajate
valimise mudeli. Autori hinnangul on kdige olulisemateks etappideks antud mudelis
juhtkonna pihenduma saamine ning organisatsiooni edutegurite leidmine, kuna need
kaks etappi on just kdige aluseks. Esimene etapp seetdttu, et tdnu sellele saab sobivate
mdddikute leidmine Gldse alguse ning edutegurite leidmine seetdttu, et nende labi
osatakse enda jaoks kdige olulisemad mdddikud ka kindlaks teha. Samas on D. Carlucci

(2010: 68-69) oma artiklis valja toonud olulisemad tulemuslikkuse m6ddikute valiku-

kriteeriumid, mille péhjal peaks organisatsioon need vélja valima. Nendeks on:

e Olulisus — Olulisus tahendab seda, et nditaja poolt pakutav informatsioon on
asjakohane ehk see peab aitama vastu votta erinevaid otsuseid. Naiteks on mineviku
andmete pdhjal vdimalik teha ennustusi tuleviku kohta.

e Usaldusvéérsus — Kokkuvotlikult 6eldes tdhendab usaldusvadrsus seda, et
tulemuslikkuse nditaja on kvaliteetne. Seejuures on oluline, et néitaja oleks tdene,
kontrollitav ning neutraalne ehk selle kasutuselevotul ei tohiks olla esmaseks
mureks selle mdju teatud huvigruppidele (Statement of financial ... 1980: 3-4).

e Vorreldavus ja jarjepidevus — Antud kriteerium tédhendab seda, et tulemuslikkuse
naitaja peab tagama vOrreldavuse sarnasuste ja erinevuste osas ka teiste
samalaadsete organisatsioonidega. Seejuures peab indikaatorite vdrdlus toimuma
teatud kindla aja tagant, et tagada jarjepidevus.

e Arusaadavus ning esituse kvaliteet — Tulemuslikkuse nditajad peavad olema nii

sisemistele kui ka valimistele kasutajatele mdistetavad ning lihtsasti t6lgendatavad.

Kokkuvdtvalt vaib delda, et néitajad peavad olema nii lihtsad kui vBimalik, kuid samas
nii keerulised ja komplekssed kui vajalik. Seega on organisatsioonil vaga palju vaja
arvestada, valimaks ning jagamaks enda jaoks just need kodige sobivamad mdddikud,

mis just nende tegevust kdige paremini kirjeldaksid ning hinnata véimaldaksid.

24



1.2.2. Tulemuslikkuse juhtimise ja hindamise susteem tervikuna

Kogu eelmises alapunktis valjatoodu (strateegia, eesmargid, juhtimistasandid,
moddikud jt.) peab Uhtseks tervikuks siduma aga tulemuslikkuse juhtimise susteem.
Samas on autori hinnangul oluline ka teadmus, kuidas siisteem peaks toimima, sest
vastasel juhul vbib selle toimima saamine olla keeruline. Tulemuslikkuse juhtimise ja
hindamise stisteemi Ules ehitama hakkamist peaks alustama organisatsiooni tegevuse
kaardistamisest (Neely, Bourne 2000: 4). Esimeseks protsessiks peaks olema visiooni
paika panemine, mis omakorda peaks toetama strateegia tles ehitamist. Seejuures ei
tohiks visioon olla véaga tldine ning ebarealistlik, kuna sellist visiooni on vaga keeruline
alumiste juhtimistasandite eesmérkideks ning mdddikuteks ule kanda. Teiseks
ulesandeks on juhtide poolt strateegia kommunikeerimine tasandeid pidi tlevalt alla,
Uhendades see osakondade ning individuaalsete eesmérkidega. Oluline on mdista, kas
kogu organisatsiooni juhtimistasandid ikka mdistavad Uheselt pika-ajalist strateegiat
ning kas kdik eesmérgid on sellega kooskdlas. Viimaseks protsessiks on tagasiside ning
Oppimisprotsess — ehk kas organisatsioon tervikuna, selle osakonnad ning kdik to6tajad
on saavutanud oma eesmargid. (Kaplan, Norton 2007: 152) Kdige olulisem on see, et
organsatsioonina astutaks thte sammu —kdik mdistaksid Uheselt nii organisatsiooni

strateegiat kui ka selle eesmérke.

Strateegia paika panemine on organisatsiooni jaoks sageli keeruline lesanne. Veelgi
keerulisem on organisatsiooni jaoks visiooni, missiooni ning peamiste strateegiate
teisendamine reaalseteks tegevusteks (How to develop ... 2012). Selleks peab
organisatsioon esmalt enda jaoks Ules ehitama strateegiakaardi, mis oleks
organisatsioonile sellel teel abiks. Strateegia kaart tuleks tles ehitada organisatsioonis
tasandeid pidi Glevalt alla liikudes — esmalt kindaks tehes, kuhu soovitakse jéuda ja
missugused on need teed, kuidas sinna jouda (Kaplan, Norton 2000: 52-53). Seejuures
peaks iga tasand olema v@imeline endalt kisima, kuidas neil strateegia ellu viimine
kulgeb ning saama selle kohta ka pidevalt tagasisidet. Kui organisatsioon ei kasuta
strateegia kaarti, siis on oht, et nii-oelda ,,lokaalseid” mdodikuid (nditeks osakonna vdi
to6taja pBhiseid), ei osata Uhendada organisatsiooni (lestega. Ehk valitakse ebasobivad

mdddikud, mistdttu hakatakse strateegia ellu viimiseks valesid asju jalgima ning seelébi

25



ka valesid tegevusi ellu viima. (Cokings 2004: 49-50) Seega on oluline, et iga tasand

maistaks Uheselt organisatsiooni Ulest strateegiat.

Joonisel 5 on vdlja toodud teenuskeskuse tulemuslikkuse juhtimise ja hindamise
stisteemi elemendid. Sellelt on naha, et tegemist on vdga kompleksse stisteemiga, mis
katkeb endas vaga erinevaid elemente. Seejuures lisas autor joonisele ka eelnevalt
ldhemalt kirjeldatud teenuskeskuse hierarhia tasandid, et kirjeldada nende seotust
tulemuslikkuse juhtimise stisteemiga. Jooniselt on néha, et tippjuhtkonna tasand tegeleb
kdige uldisema ehk strateegilise vaatega ning individuaalne tasand protsesside,
stisteemide ning andmetega ehk detailsema ning spetsiifilisema vaatega.

1
Visioon
Strateegia- Missioon
kaart Tippjuhtkonna
Strateegia tasand

/ Arimudel \

Tulemuslikkuse valdkonnad
Kulud, kliendid, efektiivsus, to6tajad,
kasv, innovatsioon, protsessid, kvaliteet,

Strateegilised eesmargid
Tulemuslikkuse mdddikud Osakondade

VISIOONI ULE KANDMINE

TAGASISIDE

/ Operatiivsed eesmargid juhtkonna \

Detailsed Tulemuslikkuse maddikud tasand
I raportid

iy

Tegevusplaanid h

* * * ? Individuaalne

- — tasand —
L Protsessid, stisteemid ja andmed ]

Joonis 5. Teenuskeskuse tulemuslikkuse juhtimise susteemi elemendid
Allikad: (Fritze 2017: 78; Bitici et al 1997: 47); autori taiendused.

Jooniselt 5 on néha, et oluline on pidev tagasisidestamine. Organisatsiooni visioon tuleb
ule kanda nii protsessidele, tegevustele kui ka inimestele ning tagasiside selle edukuse
kohta saadakse labi tulemuslikkuse mdddikute. Antud kontekstis t&hendab (Ule
kandmine seda, et organisatsiooni eesmargid ning strateegiad suudetakse teha nii-6elda

pisikesteks osadeks, millest on vdimalik eraldi vélja té6tada nii meeskondade kui ka
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t0Gtajate eesmargid ning nende téitmist toetavad néidikud. Ehk oluline on see, et kdik
erinevate tasemete eesmérgid oleksid omavahel kooskblas ning seotud. Seetbttu on
oluline pidevalt hinnata ka erinevate juhtimistasandite mdddikute vastavust

organisatsiooni visiooni ning strateegiaga (Bitici et al 1997: 47; 53).

A. K. Fritze (2017: 60, 85) tdi oma to0s valja neli valdkonda — organisatsiooni,
inimeste, protsesside ning juhtimise, mida teenuskeskus peab eduka tegevuse
tagamiseks arvesse votma. O. T. Bangemann (2016: 147) on aga koéige olulisemate
tulemuslikkuse valdkondadena valja toonud protsessid, inimesed ning tehnolooga.
Autori hinnangul on tegemist késitlustega, mis on omavahel kill mdneti erinevad, kuid
siiski viitavad sellele, et teenuskeskus peab eduka ning tulemusliku tegevuse tagamiseks
tdhelepanu podrama paljudele erinevatele aspektidele. Seejuures peab tulemuslikkuse
juhtimise slisteem tagama selle, et organisatsiooni tasandid mdistaksid organisatsiooni
strateegiat Uheselt ning teaksid, mis suunas hetkel liigutakse. Seet6ttu on oluline, et
tulemuslikkuse juhtimise ja hindamise ststeem oleks ules ehitatud vastavalt

organisatsiooni vajadustele voimalikult ideaalselt.

Jargnevalt analilsitaksegi mdnevdrra lahemalt ideaalset tulemuslikkuse juhtimise
stisteemi (Aguinis 2009: 27). Ideaalset tulemuslikkuse susteemi kirjeldab véga palju
erinevaid tunnuseid (vt. joonis 6), millega peab hea stisteemi loomisel arvestama. Seega
on oluline, et tulemuslikkuse suisteemi loomine oleks labi mdeldud, et selle kasutamisest

saaks organisatsioon oma tegevuses kasu.

Ebaefektiivset
ning efektiivset
tegevust tuvastav

vaarne Vastavuses

organisatsiooni
strateegiaga

Spetsiifiline

Vastavuses
organistasiooni
sise- ning
véliskeskkonnaga

tulemuslikkuse
juhtimise ststeemi
tunnused

i
Parandatav/ -
Oiglane
arendatav Standardi- g
M@ seeritud

Joonis 6. Ideaalse tulemuslikkuse juhtimise stisteemi tunnused (Aguinis 2009: 27).
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Autori arvates on oluline tunnuste sisu paremaks mdistmiseks neid monevorra lahti
motestada. Ideaalne tulemuslikkuse juhtimise slsteem peaks ennekdike olema
praktiline, mis tdhendab seda, et selle t66s hoidmine ei tohiks nduda liiga palju aega ega
muid ressursse (Aguinis et al. 2011: 506). Samas peab see olema parandatav, et seda
oleks voimalik kohandada pidevalt muutuva keskkonna vajadustega (Maskell 1991: 37).
Ehk teisisonu, tulemuslikkuse ststeem ning mdodikud  peavad muutuma koos
organisatsiooni muutuvate vajadustega. Seejuures peaks selle arendamisesse kaasama
kdik slsteemiga seotud osapooled. Oluline on veel see, et kogu protsess oleks
standardiseeritud ning usaldusvaarne, hdlmates endas kindlaid ning jérjepidevaid
protseduure. Slsteem peaks olema mdttekas ehk selle kasutamine peaks omama
tagajargi, vastavalt sellele kas see tuvastab ebaefektiivsust voi efektiivsust (néiteks
tulemustasude suuruse madramine vastavalt tulemustele). Samal ajal peaks see olema ka
spetsiifiline ehk vastama erinevate tasemete t0dtajate vajadustele. (Aguinis 2009: 27)
Eeltoodust on ndha, et ideaalne tulemuslikkuse juhtimise susteem peab vastama

paljudele erinevatele omadustele.

A. de Waal ning K. Kourit (2013: 455) tdid oma t66s valja tulemuslikkuse juhtimise
stisteemi kasutamise eelised ning puudused. Seejuures eristati neid ka Kaplani ja
Nortoni tasakaalus tulemuskaardi nelja perspektiivi pdhjal. Tasakaalus tulemuskaart
(ingl. balanced scorecard) on tulemuslikkuse hindamise ja juhtimise slsteem, mis
vbimaldab siduda &ritiksuste eesmérgid labi erinevate tulemuslikkuse mdddikute (hte,
tehes seda l&bi nelja perspektiivi: finants-, kliendi-, sisemiste protsesside ning arengu-ja
kasvuperspektiivi (Anthony, Govindarajan 2007: 463). Eeltoodud perspektiivide kaudu
teisendatakse organisatsiooni visioon, missioon ja strateegia méddetavateks tegevusteks
(Kaplan, Norton 1996: 9). Jargnevast tabelist 4 on nédha, et kbige rohkem avaldab
tulemuslikkuse juhtimise slisteemi kasutamine mdju sisemiste protsesside perspektiivile
— tuues kaasa naiteks suurema efektiivsuse, otsuste tegemise lihtsustamise jms. Lisaks
on oluline markida, et tulemuslikkuse juhtimise susteemi kasutamine toob kaasa

oluliselt rohkem eeliseid kui puuduseid.
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Tabel 4. Tulemuslikkuse juhtimise stisteemi eelised ning puudused jaotatuna tasakaalus

tulemuskaardi nelja perspektiivi 1dikes.

Finantsperspektiiv

Kliendiperspektiiv

Kasumi kasv

Kulude vahenemine

Tulude kasv

Eesmaérkide parem saavutamine
Suurem tulemustele keskendumine
Liiga suur finantsinformatsiooni hulk
Liiga kallis ning birokraatlik

+ + 4+ + +

+

Parem organisatsiooni maine
Pakutavate toodete/teenuste parem
kvaliteet

+

Sisemiste protsesside perspektiiv

Arengu- ja kasvuperspektiiv

Suurem efektiivsus

Otsuste tegemise protsessi paranemine
Juhtimiskvaliteedi paranemine

Parem protsessidele keskendumine
Erinevate Uksuste parem téokorraldus
Sisekommunikatsiooni paranemine
Parem strateegilise planeerimise protsess
Tulemuslikkuse info parem kvaliteet
Liiga palju jalgitavaid mdadikuid

+ + + + + + + 4

+

Tootajate selgem roll eesmarkide ning

strateegiate saavutamisel

Organisatsiooni strateegia on selgem

Organisatsiooni t00tajate aktiivsuse

kasv

+ TO06tajate suurem personaalne
pihendumine organisatsioonile

+ To6tajate rahulolu suurenemine

- Organisatsioonisisese konkurentsi

+ +

suurenemine

Tulemuslikkuse info on liiga koondatud
Strateegilise informatsiooni ebapiisav hulk
Mao6dikud on subjektiivsed/ebausaldusvaarsed

Allikad: (Waal, Kourtit 2013: 453, 455, Aguinis et al. 2011: 505).

Samas VvOib tulemuslikkuse juhtimise slsteemi Ules ehitamine vastavalt konkreetse

organisatsiooni vajadustele olla vdaga keeruline. Valesti lles ehitatud tulemuslikkuse

juhtimise siisteem vdib kaasa tuua rohkem kahju kui kasu. Naiteks vdib sellest
tulenevalt langeda tootajate motivatsioon ning rahulolu, mis mdjutab omakorda

negatiivselt nende enesehinnangut, efektiivust ning tulemusi (Singh, Twalo 2015: 79).

Kdik see mbjutab aga ka organisatsiooni uldist tulemust. Jargnevalt on vélja toodud

voimalikud viisid, kuidas tulemuslikkuse juhtimise ning hindamise susteemi vdidakse

valesti kasutada (Likierman 2009: 98-101; Ittner, Larcker 2003: 89-92):

e Tulemusi vBrreldakse vaid organisatsiooni enda minevikus saavutatud tulemustega.
Tulemused voivad tulla planeeritust kill paremad, kuid kui need on kehvemad kui
konkurentidel, siis ollakse teistest siiski ndrgemad. Sellest tulenevalt on oluline
seada véljastpoolt organisatsiooni tulenevaid v@rdlusnaitajaid, mida vdrreldaks ka
(Bangemann 2016: 86, 146):

o Organisatsiooni siseselt ehk vordluses teiste osakondade ja sarnaste gruppidega.
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o Organisatsiooni valiselt ehk vordluses teiste sarnaste organisatsioonidega
vaadeldaks naiteks Gledldist taset ning geograafilise asupaiga keskmist. Lisaks
on R. Marciniak (2013: 222) on vélja toonud selle, et oluline on ennast kindlasti
teenuskeskusena vorrelda ka parimaga ,,omasuguste seas”.

o Teatud aja tagant (kord kuus, aastas), et analuisida organisatsiooni arengut.

e Teiseks suureks probleemiks on puudulik méddikute kooskdlastamine strateegiaga.
Antud vea pohimdte seisneb selles, et organisatsioonis kull valitakse mdddikud,
kuid need pole seotud selle eesmérkide ega strateegiga. Seejuures pole strateegia
thendatud ka osakondade, meeskondade ega individuaalsete eesméarkidega
(Schneiderman 1999: 2-4; Kaplan, Norton 2007: 152). Moddikuid ei valita
lahtuvalt enda vajadustest vaid lahtuvalt mdddikute populaarsusest teiste
organisatsioonide seas. Uhe lahendusena, leidmaks enda jaoks sobivad mdddikud,
ndhakse nditeks ka tasakaalus tulemuskaardi mudeli kasutusele vGtmist.
Tegelikkuses ei aita mudel autori hinnangul ise identifitseerida mdodikuid — oluline
on seoste ja tagajargede analitisimine ning sellest tulenevalt ndidikute valimine.

e Kolmandaks probleemiks on valede tulemuslikkuse eesmarkide seadmine ning
tulemuste valesti tdlgendamine. Tulemuslikkuse eesmarkide seadmine voib olla
vaga keeruline pohjusel, et muutuste labiviimine tulemuslikkuse parandamiseks
vOib votta palju aega. Oht on ka selles, et numbritega on lihtne manipuleerida,
saavutamaks soovitud tulemusi. Eriti on see péevakorras organisatsioonis, Kus
hakatakse Uksteist halbade tulemuste korral stiidistama. (Neely, Bourne 2000: 5).
M&odikud vdivad kaotada oma usaldusvéérsuse ka naiteks sel p&hjusel, et
organisatsioonisiseselt kasutatakse daritiksuste vdi osakondade Ibikes erinevaid

meetodeid nende vaartuse leidmiseks.

Eeltoodud loetelust on naha, et vBimalusi eksimiseks on mitmeid. A. Likierman (2009:
101) tdi oma t6os vélja, et Uheks peamiseks vigade tegemise pdhjuseks on see, et
inimesed, kes tulemuslikkusega tegelevad, pole sageli selle ala eksperdid. Seetdttu on
oluline, et kindlaks tehtaks organisatsioonisisene oskusteave tulemuslikkuse hindamise
protsessi tarbeks (Parmenter 2015: 108). Kui oskusteave on puudulik, siis on autori

hinnangul oluline kaasata organisatsioonivalist abi (nditeks koolitused, ndustajad jms).
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Tulemuslikkuse hindamine ning juhtimine on teenuskeskuses véga oluline, hdlmates
endas erinevaid juhtimistasandeid. Tulemuslikkuse juhtimise slisteem peab tasandid
siduma Uhtseks tervikuks, vdimaldades kdigil organisatsiooni liikmetel strateegiat ellu
viia. Kuna teenuskeskused on pidevas arengus, peab ka tulemuslikkuse slisteem
vastama igas arengujargus organisatsiooni vajadustele. Jargmises alapunktis ongi

vaatluse all teenuskeskuse arenguetapid selle tulemuslikkuse seisukohalt.

1.3. Tulemuslikkuse hindamine ja juhtimine teenuskeskuse
erinevates arenguetappides

Nii nagu iga organisatsioon, nii on ka teenuskeskus pidevas arengus. Seega peab
tulemuslikkuse juhtimise stisteem koos kasutatavate moddikutega arenema koos
organisatsiooni muutuvate vajadustega (Maskell 1991: 379). Sellest tulenevalt on vaja
tdhelepanu poOorata vaga erinevatele tulemuslikkuse aspektidele ning etapile, milles
teenuskeskus oma arenguga hetkel asub. Jargneval joonisel 7 on valja toodud
J. Meluchova ja M. Mateasova (2017: 46) kasitluses teenuskeskuse arenguetapid, mille

iga etapp on vorreldes eelmisega iha komplekssem.

Start-up etapp Kasvuetapp Laienemise Tippkeskuse
—> —> etapp > etapp

Joonis 7. Teenuskeskuste arenguetapid (Meluchova, MateaSova 2017: 46).

Jargnevalt vaadeldakse iga arenguetappi tulemuslikkuse seisukohalt mdnevdrra
ldhemalt. Seejuures voetakse aluseks R. S. Kaplani ja D. P. Nortoni (2004: 11)
tasakaalus tulemuskaardi késitluse perspektiivid, mis on omavahel tihedalt seotud.
Autor paigutas joonisel 8 perspektiivid sektoritena nii, et arengu- ja kasvu ning
sisemiste protsesside perspektiiv on ringi alumisteks osadeks. Seda p6hjusel, et need on
autori hinnangul toimiva organisatsiooni alustaladeks — nendest tulenevalt on klientidele
voimalik pakkuda teenuseid ning teenida tulusid. Seejuures on joonisel paigutatud
sisemiseks ringiks start-up ning vastavalt kbige vélimiseks tippkeskuse etapp. Seega
pludis autor joonise koostada arengut ringi seest véljapoole liikumisega Kirjeldades.
Etapist etappi lilkkumise kirjeldavaks marksénaks on autori hinnangul pidev areng (ingl.

continuous improvement), mille [6ppeesmargiks on just tippkeskuse etappi jdudmine.
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Joonis 8. Teenuskeskuse arenguetappide karakteristikute seotus tasakaalus tulemuskaardi nelja perspektiiviga
Allikad: (Meluchova,Mateasova 2017: 46; Fritze 2017: 52; Hogan 2011: 2; Marciniak 2012: 3), autori koostatud.



Start-up ehk alustamisetapp. Antud t660 alapunktis 1.1. on vdlja toodud, et
teenuskeskuse kasutuselevotu Uheks peamiseks eesmargiks on organisatsiooni
tulemuslikkuse parendamine. Esimesed teenuskeskused loodigi selle mdttega, et viia
tugiteenuste kulud I&bi mastaabisadstu voimalikult madalale tasemele (Marciniak 2012:
1). Arvati, et kui luua madala kulutasemega piirkonda teenuskeskus, mille teenuseid
kasutab mitu &ritiksust, siis ongi kulusaast saavutatud. Tegelikkuses see nii lihtne pole —
vastupidi, vdga madalate kulude ,taga ajamine” voib viia halvema tulemuslikkuseni.
(Owens 2013: 250) Jooniselt 8 on nédha, et start-up etappi Kirjeldavad lisaks suurele
kuludele keskendumisele ka madal standardiseerituse tase ning lihtsad manuaalsed
protsessid. Sellest tulenevalt on ka kasutatavaid nditajaid vorreldes jargmiste etappidega

véhem ning need on algelisemad.

Vorreldes start-up faasi aga teiste arenguetappidega, on selle puhul tegemist aarmiselt
kiire arenguga faasiga, mis toob kaasa vaga palju muutusi, millega peab Kiiresti
kohanema (Cacciaguidi-Fahyet al. 2002: 6). Sellest tulenevalt on autori hinnangul aga
ka moddikute valik keerulisem. Start-up etapis on raskem tagada naidikute
usaldusvaarsust ning olulist, kuna kogu ettevotte on veel niivérd noor, et naidikute
valimine on keeruline ning puudub kogemus heade néidikute valimiseks. Lisaks on pea
vOimatu tagada nende vorreldavust, kuna tegemist on veel véaga algsete naidikutega ning
vélja pole kujunenud jarjepidevust. Kull aga peaks valitud néitajad olema arusaadavad

juba start-up etapis, kuna vastasel juhul pole autori hinnangul neid métet kasutada.

Kasvuetapp ning laienemise etapp. Kasvu- ning laienemise etappe késitleb autor
koos, kuna need kaks etappi on omavahel sarnased ning vaga tihedalt p6imunud. Kui
algselt oldi arvamusel, et teenuskeskuse loomine aitab kaasa vaid kulude
vahendamisele, siis tegelikkuses leiti, et seeldbi kasvas ka tegevuse efektiivsus,
labipaistvus ning automatiseeritud protsesside olulisus. (Owens 2013: 253) Laienemise
etapp hblmabki endas ka juba automatiseeritud protsesside juurutamist. Naiteks
O. T. Bangemann (2016: 83) on valja toonud, et teenuskeskuse tulemuste kogumine
vOiks ning peaks olema automatiseeritud, kuna tanapéeval kasutatavad
infotehnoloogilised vdimalused pakuvad mitmeid erinevaid lahendusi, kuidas koguda
andmed erinevatest susteemidest kokku ning seejarel tulemuslikkuse méddikuteks ehk

KPI-deks teha. Samas kirjeldab antud etappe ka protsesside Uha efektiivsemaks
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muutmine, suurenev kliendikesksus ning kontrolliprotsesside juurutamine. Seega
vorreldes start-up etapiga peab kindlasti ka ndidikute stisteem olema komplekssem, et
toetada teenuskeskuse kiiret arengut. Kasvu- ning laienemise etapis on keskkond véga
muutuv, mistdttu on raskem ka stabiilsust tagada. Keerulisem on seetdttu tagada
naitajate jarjepidevat vordlemist ning voOrreldavust, kuna ndidikud on pidevas

muutumises.

Tippkeskuse etapp. Tippkeskuse etappi joudmisel nédhakse olulist osa koost6dl ning
omavahelisel suhtlusel. Tippkeskuse etapis olevaid teenuskeskuseid nimetatakse ka
teadmiste keskuseks (ingl. Knowledge-center) (Marciniak 2012: 3). Seega on tegemist
etapiga, mille kesksel kohal on teadmised ning nende ratsionaalne dra kasutamine,
tagamaks oma klientide rahulolu teenustega. Seejuures pole tulemuslikkuse méddikuks
enam vaid kulude sadstmise aspekt, vaid olulist rolli méngivad ka teised aspektid — réhk
on Uha suurema vaartuse pakkumisel. (Owens 2013: 251) Just véartuse loomine ning
pakkumine on see, millele mitmed autorid on oma td6des tippkeskusi Kirjeldades
tdhelepanu péoranud. (Frost et al. 2012: 1; Marciniak 2012: 2) Vaartuse pakkumiseks
on aga vajalik, et teenuskeskusel oleks vdimekus pakkuda sigavaid ning

spetsialiseeritud teadmisi, et olla konkurentsivéimeline.

Kui varasemate etappide teenuskeskustele oli asukoha valik véga oluline, siis
tippkeskuse jaoks see nii pole — asukoha valik on teisejarguline (Hogan 2011: 2). Oma
teenuskeskuse edu tagamise jaoks on oluline hoopis see, et pidevalt tegeletaks oma
protsesside modtmise ja standardiseerimisega ning uute tehnoloogiate juurutamisega
(Owens 2013: 260). Kuna tippkeskuse né&ol on tegemist véga kompleksse
organisatsiooniga, siis peab ka selle tulemuslikkuse juhtimise siisteem olema vastav.
Vorreldes start-up etapiga peab see olema oluliselt keerulisem, et olla kohane selle
vajadustega. Tippkeskuse etapiks on vélja kujunenud selline naidikute komplekt, mis
tagab selle, et valitud néitajad on olulised, usaldusvaarsed, vorreldavad, jarjepidevad,

arusaadavad ning kvaliteetsed.

Eelnevalt sai valja toodud, et teenuskeskused on oma olemuselt pidevas arengus ehk
teisisdnu, nende praegune olemus erineb nende I6ppolekust (vt. joonis 8). Seetdttu on
oluline, et teenuskeskuses poorataks téhelepanu ka oma hetke-olukorrale ning sellele,

millises arenguetapis hetkel oma tegevusega ollakse. Sellest tulenevalt peab
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organisatsioon teatud aja tagant (le vaatama ka valitud indikaatorid, et toetada
teenuskeskuse pidevat arengut (Carlucci 2010: 75; Schulman et al. 1999: 253-254). See
on vajalik oma tegevuse teadlikult tulemuslikumaks muutmiseks, et osataks seada

endale eesmarke.

Varasemates t66des (Meluchova,Mateasova 2017; Fritze 2017; Hogan 2011; Marciniak
2012) toodud karakteristikute alusel paigutas autor erinevates arenguetappides
kasutatavad mdddikud (Fritze 2017; Marr et al. 2004; Neely et al. 2005; Bangemann
2016) joonisele 9 tasakaalus tulemuskaardi perspektiive jargides. Joonise pdhimdte on
sama teenuskeskuse arenguetappide karakteristikute joonisega 8, mis seisneb arengu
kirjeldamisega ringi seest ringist vélja poole. Varasemates t0ddes pole teenuskeskuste
poolt kasutatavaid ndidikuid védga valja toodud, mida teenuskeskused oma tegevuses
kasutavad. Kiill aga on vélja toodud olulisemad valdkonnad, millele teenuskeskus peaks
nende valimisel tahelepanu podrama. Néiteks R. R. Ramphali kasitluse kohaselt peaks
teenuskeskus eduka tegevuse tagamiseks tahelepanu poérama kulude, aja, efektiivsuse
ning kvaliteedi méddikutele (2011: 48).

Jooniselt 9 on néha, et teenuskeskuse poolt kasutatavad mdddikud ldhevad etapp etapilt
uha keerulisemaks. Ehk teisisonu, mida enam areneb teenuskeskus, seda enam
kompleksemaks laheb ka méddikute siisteem. Start-up etapis on kasutavad mdddikud
kdige algelisemad. Kasvu ja laienemise etappe kasitleb autor ka siin koos nende
sarnasuse tottu, kuna nende vahel on raske luua selget piiri. Autor tugines kasvu ja
laienemise etappi mdodikute vélja toomisel A. K. Fritze tdole, milles oli vélja toodud
kahe teenuskeskuse Kirjeldus ning nendes kasutatavad méddikud (2017: 258-266; 287-
294). Autori hinnangul vastasid nende Kirjeldused kasvu- ning laienemise etapis
olevatele teenuskeskuste tunnustele. Tippkeskuse etapi kohta ei toonud autor joonisele 9
eraldi vélja Uhtegi naidikut, kuna iga tippkeskuse faasi joudnud teenuskeskuse slisteem
on kujunenud vBimalikult ideaalseks, et olla kohane tippkeskuse arengule ning selle
vajadustele. Seet6ttu on konkreetseid néidikuid védga keeruline autori poolt vélja tuua.
Pigem ongi eelnevates etappides valja toodud naidikud arenenud valja tippkeskuse poolt

kasutatavateks naidikuteks ning arenenud seejuures parimateks v@imalikeks.
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Loomulikult pole joonisel 9 kujutatud koik kasutatavad ndidikud, kuna teenuskeskused
on erinevad ning I6plikku ndidikute komplekti on raske valja tuua. Autor on putdnud
antud joonisega ndidata seda, kuidas iga etapiga ldheb moddikute susteem (ha
keerulisemaks. Seejuures on oluline, et tulemuslikkuse mdddikud kiirendaksid arengut,
mitte lihtsalt ei jalgiks seda. Lisaks peaksid need nditama seda, millistes ettevotte
osades on toimunud areng ning kus oleks seda vdimalik veel veel teha. (Maskell 1991:
37) Tulemuslikkuse mdddikute arv vdib organisatsioonides kull palju erineda, kuid
parim tulemuslikkus saavutatakse wldiselt vahem kui kiimne indikaatori jalgimisega
(Marciniak 2013: 221). Seega on oluline, et valitavate mooddikute arvuga ka ,jiile ei
pingutataks”, kuna vastasel juhul on oht info Ulekulluse tekkimiseks. Seega peab

teenuskeskus podrama naidikute valimisele suurt tahelepanu, et tehtaks Giged otsused.

Organisatsioon peab arenema jérjepidevalt — nii ka naidikute valimisel. Naidikud saavad
vélja kujuneda vastavalt iga organisatsiooni vajadustele. Néiteks start-up etapis pole
teenuskeskuse tegevus veel niivord kompleksne vorreldes jargmiste etappidega ning
seda iseloomustavad pigem lihtsad protsessid. Seega poleks see mdeldav, et kasutataks
jargmiste arenguetappide naidikuid, kuna nende kasutamine ei omaks sisulist mdtet ega
aitaks neid arengus edasi. Sama on ka vastupidise olukorraga, et naiteks tippkeskuse
etapis olev teenuskeskus votaks kasutusele madamalas arengujargus oleva
teenuskeskuse ndidikute komplekti. See ei toetaks selle niivord kdrgetasemelist tegevust

ega eesmarkide seadmist. Sellest tulenevalt v6ib areng hoopis aeglustuda vdi peatuda.

Antud alapunkt Kkasitles teenuskeskuste tulemuslikkuse juhtimist ning hindamist.
Tapsema vaatluse all olid teenuskeskuse arenguetapid ning iga arenguetappi tapsem
kirjeldus ning ka néitajate kasutamine. Kokkuvdtvalt vdib Gelda, et iga etapiga ldheb
teenuskeskuse tulemuslikkuse stisteem Uha keerulisemaks ning kompleksemaks, et
vastata selle vajadustele. Organisatsioon tervikuna areneb koos selle tulemuslikkuse
juhtimise susteemiga. Jargnevas empiirilises osas kasitletakse esmalt teenuskeskuste
turgu laiemalt — analulsitakse teenuskeskuste levikukut maailmas ning ménevdrra ka
Eestis. Seejarel on vaatluse all ks konkreetne teenuskeskus — Kkirjeldatakse ning
analliisitakse selle tulemuslikkuse juhtimise ning hindamise sisteemi ning seejarel

tehakse vastavalt saadud analtitsile ettepanekuid, parandamaks seda stisteemi.
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2. TEENUSKESKUSE TULEMUSLIKKUSE HINDAMISE
JA JUHTIMISE SUSTEEMI ANALUUS

2.1. Ulevaade teenuskeskuste geograafilisest paiknevusest ja
funktsionaalsusest

Teenuskeskuseid on dle maailma loodud vdga palju — seejuures voib 6elda, et igal
mandril on olemas védhemalt ks teenuskeskus (vt. joonis 10). Kahjuks pole vGimalik
vélja tuua teenuskeskuste tépset arvu, kuna nende kokku lugemine oleks véga pikk ning
keeruline protsess. Seet6ttu otsustatigi antud t06s vélja tuua Gihe suurima teenuskeskuste
kohta tehtava uuringu vastajate geograafilise asukoha pdhjal koostatud maailmakaart, et
anda ettekujutus teenuskeskuste leviku kohta. Uuring viidi labi 2015. aastal 311 vastaja
seas. Autori hinnangul Kirjeldab uuringu pdhjal tehtud teenuskeskuste maailmakaart

hasti teenuskeskuste geograafilist jaotuvust.

Jooniselt 11 on nadha, et kdige enam on uuringu pbhjal teenuskeskuseid Ameerika
Uhendriikides, Brasiilias, Indias ning Suurbritannias. Eesti kuulub sellisesse riikide
gruppi, millel on 1-19 teenuskeskust.Teisalt on oluline meeles pidada, et tegemist on
valimi pdhjal saadud andmetega ning tegelik teenuskeskuste arvude vahekord voib
rikkide vahel mdnevorra erineda.Teisalt on (he teise teenuskeskuste poéhjal tehtud
uuringu tulemusena selgunud, et teenuskeskused on mandritele jaotunud Usna erinevalt
(SSON’s Annual State...2017):

e Pdhja-Ameerikas — 23%;

e Lduna-Ameerikas — 6%;

e Euroopas — 28%j;

e Aafrikas — 4%;

e Aasias 29%);

e Austraalias 10%.
Eeltoodud uuringute tulemused on seega Usna sarnased. Kdige enam on uuringuid

kdrvutades teenuskeskusi P6hja-Ameerikas, Euroopas ning Aasias. Kdige vdhem on
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teenuskeskusi aga Aafrikas ning Austraalias. Kill aga ilmneb antud uuringute tulemusi
vorreldes erinevus Lduna-Ameerika teenuskeskuste arvus — nimelt peaks joonise 10
pdhjal olema hinnanguliselt L6una-Ameerikas suurem teenuskeskuste osakaal kui vaid
loetelus valja toodud kuus protsenti.

@ 40 + teenuskeskust

20 - 39 teenuskeskust

1 - 19 teenuskeskust

Joonis 10. Teenuskeskuste levikut kirjeldav maailmakaart

Allikas: (2015 Global Shared ... 2015: 9), autori kohandused.

Teenuskeskuste loomise juures on oluline nende geograafiline asukoht. Seet6ttu
pOoratakse sellele vaga suurt tdhelepanu, et leitaks vBimalikult kuluefektiivne, kuid
samas kvaliteetseid teenuseid pakkuv teenuskeskuse asukoht. Jargneval joonisel 11 on
kujutatud 2015. aastal tehtud uuringus enam valja toodud regioonid, kuhu vdiks uue

teenuskeskuse luua voi senise teenuskeskuse imber kolida.
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Ladina__—/

Ameerika 38%
17%
Ida-Euroopa LA&4ne-
1% Euroopa
19%

Joonis 11. Uuringus enam valja toodud regioonid, kuhu vGiks uue teenuskeskuse luua
vOi senise teenuskeskuse mber kolida
Allikas: (2015 Global Shared ... 2015: 11).

Jooniselt 11 on néha, et kdige populaarsem regioon, kuhu oma teenuskeskuse voiks luua
vOi kolida, on Aasia. 2017. aasta andmete pdhjal on Aasia maadest populaarsemateks
riikideks India ning Hiina, Ida-Euroopas Poola ning Ladina-Ameerikas Mehhiko. Kdige
populaarsemaks riigiks oli aga Ameerika Uhendriigid. (2017 Global Shared ... 2017: 6)
Enamlevinud valikute puhul j&&b silma see, et valdavalt on tegemist suuremate

riikidega, mida iseloomustavad pigem madalamad t66jéukulud.

Jargnevalt on autor koostanud joonise 12, mis Kkirjeldab teenuskeskuste poolt
teostatavate funktsioonide arvu jagunemist aastatel 2011, 2013, 2015 ning 2017.
Jooniselt on n&ha, et aasta-aastalt on vaid (ht funktsiooni téitvate teenuskeskuste
osakaal véahenenud ning kolme ja enamat funktsiooni teostavate teenuskeskuste arv aga

suurenenud. Kaht funktsiooni pakkuvate teenuskeskuste osakaal on pusinud Uhtlasel

tasemel.
100%
31%
80% 40%
’ 53% 57% ’
60% 16% .1 Uks funktsioon
Lot 1 Kaks funktsiooni
0% no 15% i Kolm ja enam funktsiooni
0,
20% 439 53%, J
30% 28%
0% T T T
2011 2013 2015 2017

Joonis 12. Teenuskeskuste poolt teostavate funktsioonide arvuline vahekord 2011-2017
aasta uuringute pdhjal

Allikad: (2011 Global Shared ... 2011: 24; 2013 Global Shared ... 2013: 24; 2015
Global Shared ... 2015: 18; 2017 Global Shared ... 2017: 7 ), autori koostatud.
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Kolmeks kdige populaarsemaks funktsiooniks on labi aastate olnud raamatupidamine,
personaliteenused (HR) ning infotehnoloogia. Mdnevdrra vahem populaarsemad
funktsioonid on néiteks Kklienditeenindus ning hangete ja maksundusega tegelemine
(2013 Global Shared ... 2013: 24; 2015 Global Shared ... 2015: 18; 2017 Global Shared
. 2017: 8). Uldiselt vdib Gelda, et teenuskeskused vdivad tiita viga erinevaid
funktsioone, kuid nende peamine eesmark on Uks - tegutseda vOimalikult
kuluefektiivselt. Seejuures kasutavad teenuskeskuste kontseptsiooni ka vaga erinevates

valdkondades tegutsevad organisatsioonid (vt. joonis 13).

Toostuslik tootmine
Tarbekaupade tootmine

Tervishoiussektor Energiatéostus

Meedia Jackaubandus —* Telekommunikatsioon
I d  Finantsteenused Kaitsetdostus
Kindlustusteenused Kosmosetdodstus Kinnisvarasektor
Majutus-ja turismisektor Avalik sektor
Autotddstus

Joonis 13. Teenuskeskuste kontseptsiooni kasutavad enamlevinud tegevusvaldkonnad.
Allikas:(2017 Global Shared ... 2017: 4), autori koostatud.

Eeltoodud joonisel 13 on vélja toodud tegevusvaldkonnad, milles kasutatakse
teenuskeskuste kontseptsiooni kdige enam. Seejuures on oluline valja tuua, et mida
suurem on sBna, seda enam toodi seda 2017. aasta uuringus tegevusvaldkonnana valja.
Kdige enam on teenuskeskuste kontseptsiooni kasutamine levinud meedia,
telekommunikatsiooni ning tehnoloogiasektoris. Teisalt on nédha, et tegevusvaldkonnad
on véga erinevad ning Uhte kindlat valdkonda on védga keeruline vélja tuua.
Ulemaailmsetest ning tuntud organisatsioonidest  kasutavad teenuskeskuste
kontseptsiooni naiteks Coca-Cola, Johnson & Johnson, Lufthansa, Marks & Spencer
ning PepsiCo (The top 20 most admired ... 2017).

Ka Eestisse on oma teenuskeskuse kolinud vaga mitmed organisatsioonid. Nende seas
naiteks RentalWise, Danpower, Ramirent Shared Service, Viking Line ning
TransferWise (Eesti tulevik ... 2015). Eeltoodute puhul on tegemist vaid véikese osaga
ettevotetest, kes on oma teenuskeskuse Eestisse kolinud. Kill aga pole paraku vdimalik
selle t66 raames valja tuua teenuskeskuste tdpset statistikat, mis nditaks, kui palju on
Eestis tegelikult teenuskeskusi. Seda pdhjusel, et sellekohane statistika puudub -

ettevOtet registreerides ei saa tegevusvaldkonnaks valida teenuskeskust ning sellest
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tulenevalt on need registreeritud eraldiseisva ettevottena, kelle tegevusvaldkonnad
vOivad olla vaga erinevad. Seega pole nende arvulist statistikat voimalik ,tavalistest”

ettevotetest eristada.

PShjuseid, miks teenuskeskuseid Eestisse rajatakse, on mitmeid. Uheks p&hjuseks v@ib
olla nditeks see, et Eesti asub Euroopa, PGhjamaade ning Venemaa ristumispaigas.
Lisaks né&hakse Eestit suhteliselt stabiilse ning ettevotlussdbraliku majandus-
keskkonnana, mida iseloomustab haritud, kvalifitseeritud ning mitme-keelse t66jou
olemasolu. Samas on Eestis ka mdnevorra madalamad infrastruktuuri ning
tegutsemiskulud (néiteks palgakulud) kui mitmetel teistel samas regioonis asuvatel
riikkidel. (FinanceEstonia ... 2018) Kdik eeltoodud p&hjused on t66 autori hinnangul
asjakohased. Teisalt on Eesti puhul ka mitmeid ohte ning ndrkusi, mis pigem ei
soodusta organisatsioonide teenuskeskuste kolimist vOi asutamist Eestisse. Selle
kirjeldamiseks tuuakse vélja jargnev tabel 5, mis vOtab kokku Eesti teenuskeskuste

turgu iseloomustavad tugevused, nérkused, ohud ning véimalused SWOT-analliusi nédol.

Tabel 5. Eestisse teenuskeskuste kolimise voi asutamise SWOT -analiiis.

e Kdrge t60jou tootlikkus/kvaliteet

o Ettevotlussdbralik keskkond

e Kulude madalam tase vorreldes Laane-
ning Pdhja-Euroopaga ning ka teiste
regioonidega.

e Pdhja-maadega sarnane to6kultuur —
kdrge efektiivsus

e Varasemate investeeringute kogemused

e KOdrge e-teenuste kasutamise tase

Riigi tasandil teenuskeskuste
strateegia puudumine

Piiratud t66joud ehk todealist
elanikkonda on vahe (s.h. todealise
elanikkonna véhenemine)
Mdnevarra kallim kui teised
ldhedased konkurendid regioonis
Keeleliste oskuste piiratus
Ressursside piiratus

e Konkurentide aktiivne
tegevus

e Hinnasurve odavamatest
Ida-Euroopa riikidest

e Kiire palgat@us ning suur t66joukulu

Teenuskeskuste kontseptsiooni
kasutamise ndudluse kasvav trend
(eriti Laane-Euroopast)

Paindliku to6aja pakkumine,
suurendamaks t66jou leidmise
vBimalusi (nt. tudengid)
Teenuskeskuste strateegia

Allikas: (Treasury & Shared ... 2013: 38), autori tdiendused.
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Eeltoodud tabelist 5 on ndha, et tugevusi ning ndrkusi on valja toodud mdnevdrra
rohkem kui v@imalusi ning ohtusid. Teenuskeskuste loomise eelduseks on see, et kdik
tehakse vOimalikult kuluefektiivselt. Autori hinnangul vGibki Eesti puhul
teenuskeskuste siia kolimise peamiseks piiranguks saada kiire palgatdus ning sellest
tulenevalt suurenevad t06joukulud. Ning kuna otsitakse vdimalusi tugiteenuste
voimalikult madalate kulude saavutamiseks, vdibki Eesti jadda konkurentsis madalamat
hinda pakkuvate Ida-Euroopa riikidega alla. Kull aga ndeb autor the olulisima
tugevusena t60jou kdrget kvaliteeti, mis seisneb nende hariduses ning kvalifikatsioonis.
Paraku on Eesti suurimaks ndrkuseks aga vananev rahvastik, mis véljendub ka t60ealise
elanikkonna véhenemises. Pikas perspektiivis avaldab see kindlasti mdju ka
teenuskeskuste Eestisse rajamisele. Samas on teenuskeskuste t60s vdimalik tootajatele
pakkuda paindlikku to0aega — sellest tulenevalt on vdimalik laiendada inimeste arvu,

kes vOiksid teenuskeskustes todtada (nditeks tudengid kooli korvalt).

Eeltoodud alapunkt kirjeldas ménevorra ldhemalt teenuskeskuste levikut maailmas.
Lisaks toodi vélja ka peamised p&hjused, miks teenusekeskused vdidakse Eestisse
asutada voi kolida. Viimaks toodi vélja ka teenuskeskuste kohta kdiv SWOT -analus,
kirjeldamaks Eesti turu tugevusi, ndrkusi, ohtusid ning vdimalusi. Jargnevas alapunktis

on aga vaatluse all Giks konkreetne Eestis tegutsev teenuskeskus.

2.2. Tulemuslikkuse hindamise ja juhtimise stisteem
analUdsitavas teenuskeskuses

2.2.1. JuhtumianalliiUsi osa metoodika

Esmalt kirjeldatakse empiirilise osa metoodikat, mille labi analliisiti Uhe teenuskeskuse
tulemuslikkuse hindamise ja juhtimise siisteemi. Organisatsioonist parema (levaate
saamiseks analulsiti esmalt erinevaid sisemisi dokumente ning viidi labi osalusvaatlus.
Peamiseks sisemiseks dokumendiks, mida analusiti, oli teenuse kvaliteedi leping (ingl.
Service level agreement, SLA), mis andis vaga olulist informatsiooni teenuskeskuse t66
kohta. Lisaks sai autor uurida ka Uldist kvaliteedi juhendit, mis on mdeldud kdigile
teenuskeskuse tootajatele. Osalusvaatluse kdigus Oppis autor aga lahemalt tundma
organisatsiooni uldist tdokorraldust ning erinevate juhtimistasandite tegevust. Seejarel

viidi vaadeldavas teenuskeskuses labi ka intervjuud, mille kisimustikud koostati
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toetudes suuresti teoreetilises osas valja toodud erinevatele teadustdddele. Lisaks
tugineti konkreetse teenuskeskuse erinevate juhtimistasandite t06tajate vastutusaladele,
mida oli autoril voimalik tdnu osalusvaatlusele enne kisimustike koostamist ménevorra
ldhemalt tundma Oppida. Sellest tulenevalt oli vbéimalik kisimustikke ka erinevate
ametipositsioonide tootajate puhul ménevdrra varieerida (vt. lisad 1-3). Kdige pikem
intervjuu viidi 1&bi kvaliteedijuhiga, kelle vastutusala ning seotus tulemuslikkuse

juhtimise ning hindamise suisteemi ning selle tles ehitamisega on kdige suurem.

Kokku viidi organisatsioonis l&bi 10 intervjuud, millest kaks olid labi viidud
tippjuhtkonna tasandi inimestega. Esimene intervjuu viidi labi kvaliteedijuhiga, kelle
kisimustik oli jagatud kolme teema valdkonda. Esmalt kisiti tldisi kiisimusi, et saada
uldpilt ettevottest tervikuna (nditeks peamiste huvigruppide, eesméarkide ning
informatsiooni lilkumise kohta). Teiseks teemavaldkonnaks olid suhted emaettevittega
— tdpsemalt kiisimused teenuslepingu kohta emaettevotte ning teenuskeskuse vahel ning
viimaseks koige suuremaks teemablokiks oli tulemuslikkuse juhtimine ning hindamine.
(vt. lisa 1) Personali arendusjuhi intervjuu kusimustik koosnes aga valdavalt to6tajatega
seotud kisimusest, mis olid koostatud just tulemuslikkuse hindamise ning juhtimise
teema valdkonnast lahtuvalt (vt. lisa 2). Intervjuud viidi labi ka kesktasandi ning
esmatasandi juhtidega - nelja osakonna ning meeskonna juhiga. Eelnimetatud kahe
tasandi kisimused olid Uhesugused, kuna nende seotus tulemuslikkuse juhtimise

slisteemiga on autori hinnangul suhteliselt sarnane (vt. lisa 3).

Lisaks intervjuude kvalitatiivsele anallisile teostas autor ka tootajate seas labi viidud
kusitluse pdhjal kvantitatiivse analtiisi, mille tulemused olid toetavaks materjaliks labi
viidud intervjuudele ning dokumentide analliisile. To6tajate kusimustik tdotati sarnaselt
intervjuude kisimustikele valja tuginedes teoreetilises osas vélja toodud erinevatele
teadustotdele ning osalusvaatlusele (vt. lisa 4). Kisitlusele vastas 51% teenuskeskuse
~150 tootajast. Autor teisendas kvalitatiivsed vastused kvantitatiivsele kujule, et
vastuste pbhjal oleks voimalik teostada ka arvulist analulsi. Vastused teisendati nelja-
pallisele skaalale, mille vaartused olid vastavalt 1 - ldse ei ndustu, 2 - pigem ei ndustu,
3 - pigem ndustun ja 4 - ndustun taielikult. Vastused “ei oska Oelda” jattis autor
anallisist  valja. Jargnevalt kirjeldatakse mdnevdrra |&hemalt analulsitavat

teenuskeskust.
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2.2.2. Anallisitava teenuskeskuse Uldiseloomustus

Antud alapunktis kirjeldatakse I&hemalt analulsitavat teenuskeskust. Paremaks ning
selgemaks teenuskeskuse kirjeldamiseks on autor koostanud joonise 14, mis Kirjeldab
selle olulisemaid tunnuseid, mis viitavad sellele, et tegemist on Kklassikalise
teenuskeskusega (vt. Ik 9 tabel 1). Vaadeldava teenuskeskuse pohitegevusalaks on
finants- ning klienditeenindusteenuste pakkumine oma emaettevottele ning teistele
gruppi kuuluvatele ettevotetele. Ehk teisisdnu, oma tegevuses ollakse keskendunud
tugiteenuste pakkumisele. Tanu erinevate gruppi kuuluvate ettevotete tugifunktsioonide

viimisele teenuskeskusesse on vahenenud ka teostatavate to616ikude dubleerimine.

Emaettevdtte on suur rahvusvaheline ettevotte, mille kontserni kuulub ligikaudu 5000
tootajat. Kontsernile teenuseid pakkuva teenuskeskuse n&ol on aga tegemist iseseisva
erasektori organisatsiooniga, mida juhitakse kui tavalist ettevotet. Kull aga ollakse
suurel mééral sdltuvad emaettevdtte poolt tehtavatest otsustest, mistGttu ei saa Oelda, et
tegemist oleks tdiesti autonoomse é&ritiksusega. Teenuskeskuse asukoha valikule on
emaettevotte poolt olulist tdhelepanu pddratud — nimelt on anallilsitav teenuskeskus
asutatud Eestisse, kus on pigem madalamad t66joukulud. Teisalt on antud

teenuskeskuse loomise juures arvestatud ka t66jou leidmise lihtsusega — teenuskeskus

Omavahel on sdlmitud
Teenuse kvaliteedi leping
ehk SLA

Kliendi-
teenindus

on rajatud piirkonda, kus peaks vajalik t66joud olema lihtsamini leitav.
Juhitakse kui
LHtavalist®

Raamatu-
pidamine
ettevotet
SOItUta'fse Iseseisev
emaettevottest I
oraanisatsioon

Peamine eesmark — Analisitav

teenuste pakkumine teenuskeskus
vdimalikult tohusalt

ning efektiivselt

Suurettevotte —
kontsernis
~5000 tootajat

Tugiteenuste
pakkumine
Rahvus-
vaheline
eraettevotte

Emaettevotte +
teised gruppi kuuluvad
ettevotted

Teenuste pakkumine siseklientidele
Tod dubleerimise vahenemine

Joonis 14. Analilsitava teenuskeskuse uldiseloomustus (autori koostatud).

Tooulesanded/
protsessid on
standardiseeritud

Asutatud madalamate
toojoukuludega
piirkonda
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Teenuskeskuste Uheks peamiseks eesmargiks on teooria kohaselt teenuste pakkumine
voimalikult tbhusalt ning efektiivselt. Intervjuudest tipptasandi juhtidega selgus, et ka
vaadeldav teenuskeskus peab antud eesmarki (Uheks peamiseks eesmargiks.
Alameesmarkidena vOib valja tuua kulude (iha madalama taseme saavutamise ning
seeldbi tha tulemuslikuma t66 tegemise. Teisalt toodi valja ka seda, et kuna suuresti
ollakse sdltuvad emaettevottest, siis eesmarkide kujundamisel vdetakse arvesse ka selle

soove ning vajadusi.

Teooria kohaselt iseloomustab teenuskeskuse t00d standardiseerimine. Ka vaadeldavas
teenuskeskuses  pooOratakse  standardiseerimisele  vaga suurt tdhelepanu —
standardiseeritakse nii suuri protsesse kui ka véiksemaid t6016ike, pildes pidevalt leida
viise nende efektiivsemaks ning lintsamaks teostamiseks. Iga protsessi ning t6618igu
jaoks on olemas eraldi juhendid ja standardid, mille peavad koostama vastutavad
osakonnad/meeskonnad. Vahemalt kord aastas vaadatakse juhendid (le, et kontrollida
nende sisu vastavust tegelikule olukorrale. Standardiseerimise vajadus tuleneb ka

jargnevalt mdnevorra lahemalt kirjeldatavast teenuse kvaliteedi lepingust.

Teenuskeskuse ning emaettevotte vahel on sdlmitud teenuse kvaliteedi leping (ingl.
Service level agreement, SLA), mis mdjutab teenuskeskuse t60d. Leping kujuneb vélja
koosto0s emaettevittega ning seejuures on see hasti standardiseeritud. Leping hélmab
nii ettevotet kui tervikut kui ka selle osakondi ning protsesse. Iga osakonna ning
protsessi kohta kdivad lepingupunktid kill erinevad mdnevodrra, kuid Uldiselt on

kolmeks olulisemaks valdkonnaks kvaliteet, efektiivsus ning tapsus/ajalisus.

Jargnevalt tuuakse vélja mdnevorra lahemalt ka organisatsiooni ulesehitus ning
anallitsitakse informatsiooni liikumist selle erinevate juhtimistasemete vahel (vt. joonis
15). Nagu eelnevalt sai vélja toodud, sGltutakse oma tegevuses suurel méaaral ka
emaettevottest ning sellest tulenevalt on see joonisel 15 ka (he tasandina vélja toodud.
Teenuskeskuse siseselt v@ib tasandeid vélja tuua aga kolm - tipptasand ehk
teenuskeskuse juhtkond, kesktasand ehk osakondade juhid ning esmatasand ehk
meeskondade juhid. Teenuskeskus on osakondadeks jaotatud vastavalt teostatavatele
funktsioonidele (raamatupidamisiiksused ning klienditeenindusiiksused) ning osakonnad

meeskondadeks jaotatud aga vastavalt nende spetsiifilisematele to6ilesannetele.
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Informatsiooni all mbeldakse antud t60s igasugust infot, sealhulgas ka tulemuslikkusega
seonduvat. Viimastel aastatel radgitakse erinevatel juhtimistasanditel (ha enam
tulemuslikkuse hindamise ja juhtimise slisteemi toimima saamisest. Info lilkkumine on
tihedalt seotud ka tulemuslikkuse juhtimise susteemiga — stisteemi toimimise jaoks on
oluline tagada info pidev ning kvaliteetne liilkumine. Kdige enam liigub tasandite vahel
informatsioon ndost nakku suhtluse teel iganddalaste koosolekute kaigus. Kuna
teenuskeskuse kontori puhul on tegemist avatud kontoriga, siis to6tajate vahel liigub

info igapéevaselt lisaks ettevottesisesele Skype’ile ning meilidele ka ndost nakku.

/ meeskonna koosolekult,
¢ ¢ ¢ ¢ ¢ ¢ ¢ tg mille viivad l&bi
meeskondade juhid. Lisaks
liigub info kdrgematelt
juhtimistasanditelt ka
meilide teel.

Individuaalne tasand - to6tajad

i LII—J | | Emaettevotte juhtkond Tippjuhtkonnal eraldi

! 25 i e i infovahetussiisteem puudub —
> omavahel suheldakse nii meilide
= Emaettevdttega suhtlusel — ~._ // teel kui ka naost nakku.

i E i on esmaseks kontaktiks R /

D < ! teenuskeskuse juht. // Iga nadal juhtgruppi koosolek, kuhu
i E 1 Teenuskeskuse juht annab / on kaasatud ka osakondade juhid.
L. J saadud informatsiooni A/ (vajadusel tehakse eriteemalisi

: ! edasi iganédalastel ;" 1“1’( koosolekuid).

: i juhtgruppi koosoekutel. / Y //

| ! _ /’Ieeseﬁ:lss:‘ / Meeskondade juhid saavad infot
| | Iga tasandil ﬁ . N/ osakondade juhtide kaest. Labi
O /" juhtkond e )
P2 suheldakse /) g viiakse iga-nédalasi koosolekuid
: }f) i pidevalt ka / Y ning suheldakse igapéevaselt
v omavahel ehk / meilide teel ning néost nakku.
T suhtlus toimub /' Osakondade juhid * /

i :Z) I tasanditel ka / %/ Tobtajad saavad infot (nii

! HJJ | horisontaalselt 9 f,f \_1‘ osakonna kui ka kogu

: : / - % ettevdtte kui terviku kohta)
: - E / Meeskondade juhid Y peamiselt iga-nadalaselt

Joonis 15. Informatsiooni liikumine teenuskeskuses ning teenuskeskuse ja emaettevotte
vahel (autori koostatud intervjuude ning osalusvaatluse pdhjal).

Jargnevalt keskendutakse uuritava teenuskeskuse tulemuslikkuse juhtimise ning
hindamise siisteemile, andes sellest esmalt iilevaade. Uha enam raagitakse vaadeldavas
organisatsioonis tulemuslikkusest ning tulemuslikkuse hindamise ja juhtimise stisteemi
toimima saamisest. Teenuskeskuses tunnetatakse emaettevotte poolt pidevat survet olla
oma tegevuses Uha tulemuslikum ning seetdttu plutaksegi ka oma tulemuslikkuse

siisteemi joudsalt arendada. Uldises plaanis on teenuskeskuse juhtkond rahul
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teenuskeskuse tulemuslikkusega, aga kuna ettevottel puudub hetkel korralikult toimiv
tulemuslikkuse juhtimise ning hindamise susteem, siis puuduvad ettevottel ka
objektiivsed naidikud, millele toetuda, et anda hinnanguid oma tegelikule
tulemuslikkusele.

,, Meil pole korralikult toimivat tulemuslikkuse susteemi, millele toetuda, et
tulemuslikkusele objektiivset hinnangut anda. Tulemuslikkus pdhineb hetkel tksikutel
I6ikudel. - kvaliteedijuht (tipptasand)

Slsteemi arendamisega on tihedamalt tegeletud viimasel aastal ning selle loomisesse on
kaasatud kogu organisatsioon. Uldises plaanis voib 6elda, et tegemist on veel viga
arengujargus siisteemiga, mille taiustamise ning parendamise mdte on omaseks saanud
just teenuskeskuse juhtgrupile (teenuskeskuse tipp, osakonna- ning meeskonna
juhtidele).

Uheks oluliseks tulemuslikkuse juhtimise stisteemi osaks on eesmiarkide seadmine.
Hetkel ollakse vaadeldavas teenuskeskuses keskendutud lihiajalistele eesmarkidele
ning pikaajalised eesmargid ning strateegiad on jad&nud pigem tahaplaanile, kuid
nendega loodetakse hakata tegelema l&hiajal. Lihiajalisteks eesmarkides ongi
tulemuslikkuse hindamiseks pustitatud erinevate eesmérkide taitmine — seda nii kogu
organisatsiooni, osakondade kui ka individuaalsel tasandil. Tulemuslikkuse hindamist
ning modtmist viiakse organisatsioonis labi kaks korda aastas ning ka kasutatavd

naidikud vaadatakse sellise perioodilisusega ettevottes le.

Teooria kohaselt ollakse teenuskeskusena suurel maaral s6ltuvad emaettevdttest ning
seda ka naitajate valikul —see tuleneb teenuse kvaliteedi lepingust ehk SLA-st. Uldiselt
vOib Oelda, et SLA-st tulenevad mdddikud, mida hakatakse kogu ettevotte kui terviku
kohta mddtma, millest omakorda kujunevad vélja ka individuaalsed mdodikud. Ehk
teisisdnu, teenuskeskuse poolt valitud mdddikud peavad omavahel kokku minema
teenuse kvaliteedi lepingus vélja toodud tulemuslikkuse valdkondadega. Naitajaid
kasutatakse ettevottes nii uledldiselt kogu organisatsiooni kohta,
osakondade/meeskondade kui ka individuaalsel tasandil (vt. joonis 16). Naitajaid

vaadeldakse nii igakuiselt, kvartaliphiselt kui ka aasta l6ikes. Kill aga pole see k&ik
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veel vdga regulaarseks kujunenud ning p8hjuseks on siinkohal see, et tulemuslikkuse

stisteem on veel alles valja toGtamisel.

EMAETTEVOTTE TASAND ;
Kulud (nende efektiivsus), kasvumaar (uute to6l6ikude toomine !
ettevottesse), juhtimine, pakutavate teenuste kvaliteet :

' TEENUSKESKUSE TASAND :

. TEENUSKESKUSE TASANC -

Tippjuhtkond

Uleiildine efektiivsuse
maédr, Klientide rahulolu ¥
(tootajate kompetents,
téhtaegadest kinnipidamine jms),
koolitusaeg kokku, t66lt lahkujate arv,
kulud (palk, rent, IT), tédtajate rahulolu

Meeskondade/osakondade efektiivsusmaar,

kvaliteedimaar (tehtud vigade arv), kulu ihe thiku kohta Osakondade/
(erinevad rahalised suhtarvud vastavalt osakondades meeskondade juhid
tehtava t66 iseloomule), arendusprojektide arv

Kvaliteet/tapsus (tehtud vigade arv), efektiivsus ehk | Individuaalne tasand

produktiivsus (naiteks kéideldud arvete arv)

Joonis 16. Vaadeldavas teenuskeskuses kasutatavad ndidikud tasandite ldikes ning
emaettevotte jaoks olulised tulemuslikkuse valdkonnad (autori koostatud sisemiste
dokumentide ning intervjuude p&hjal).

Osakondade ning meeskondade tasandi néidikute valimisel annavad osakondade ning
meeskondade juhid sisendi, mida hakatakse Uldse m&6tma. Tippjuhtkonna sénul on
nemad need, kes tunnevad oma osakonna/meeskonna t66d kdige paremini ning sellest
tulenevalt peaksid oskama ka kdige paremini néitajaid valida. T606tajate arvamusega aga
arvestatakse nende nditajate eesmargiliste numbrite paika panemisel (kas ja kuidas
oleksid nende t661digud tehtavad). Lisaks peavad valitavad naidikud olema kooskdlas
ka ettevotte strateegiliste eesmarkidega, mis oleksid omakorda kooskdlas emaettevdtte
soovidega. Emaettevotte jaoks on olulisemateks naidikute valdkondadeks kulud (nende
efektiivsus), kasvumaar (uute td6l6ikude toomine ettevottesse), juhtimine ning
pakutavate teenuste kvaliteet. Naidikutest saadavad tulemused peaksidki teenuskeskuse
juhtkonna arvates naitama seda, kuidas oma strateegilisi eesmérke tdidetakse. Paraku
pole ettevodttel strateegia ning pika-ajalised eesmargid veel péris paigas ning sellest
tulenevalt nadidikuid ei valita. Kuid nagu teoorias selgus, on mdd6dikute puudulik

kooskdlastamine strateegia ning eesmarkidega ks peamisi vigu, mida tulemuslikkuse
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juhtimise ning hindamise susteemi juures tehakse (Ittner, Larcker 2003: 90-91). Sellest
tulenevalt pole vaadeldavas ettevottes strateegiaga omavahel Gihendatud ka osakondade,

meeskondade ega ka t6otajate individuaalseid eesmargid.

Uheks oluliseks tulemuslikkuse juhtimise stisteemi osaks on ettevottes ka tulemustasude
slisteem, mis peab teooria kohaselt olema kooskdlas tulemuslikkuse juhtimise ning
hindamise sisteemiga. Vaadeldavas ettevottes ndeb tulemustasude susteem ette igale
tootajale tulemuskaardi koostamist, mis hdlmab endas erinevate eesmarkide seadmist
(vt. tabel 6). Eesmargid jagunevad isiklikeks, meeskondlikeks ning ettevotte Ulesteks
eesmaérkideks, mida hinnatakse kdiki kaks korda aastas ning vastavalt sellise sagedusega
makstakse ka preemiaid. Nii eesmargid ise kui ka nende osakaalud vdivad tulenevalt

toode iseloomust osakonniti/meeskonniti ka erineda.

Tabel 6. To6tajate tulemustasu kujunemise Gldine jaotus.

Ettevdtte ldine efektiivsus
Ettevotte llesed eesmargid
2 Teostatavate projektide edukus
[+
iz Osakonna/meeskonnapdhised eesmargid | Projektides osalemine
E I - -
2 2 Tapsus ehk ajalisus
= g Isiklikud eesmargid Efektiivsus
S .3,
2 2 Kvaliteet

Allikas: Autori koostatud sisedokumentidele tuginedes.

Kokkuvotvalt voib 0Oelda, et kogu tulemustasude siisteem on dles ehitatud
kvantitatiivsetele néitajatele. Tootajate tulemuskaartidel on ka ettevotte eesmérkide osa,
mida ise td6taja otseselt mdjutada ei saa. Isiklike mdddikute puhul on jaotus jargnev —
tulemustasu komponendid moodustavad t60 ajalisus ehk tépsus, efektiivusus ehk
produktiivsus ning kvaliteet. Osakondades ning meeskondades toimub tdotajate
omavaheline vBrdlemine erinevalt — nimelt, mGnes vorreldakse to6tajaid rohkem, mdnes
vahem ning osades ei vorrelda tootajaid Gldse ning kogu hindamine toimub
meeskonnapdhiselt. Ehk siinkohal mangivad olulist rolli ka konkreetsed meeskonnad
ning nendes tehtavad todulesanded. Moningaid tooulesandeid pole vdimalik vorrelda

ning sellest tulenevalt tootajaid ei vOrreldagi. Teisalt, mdnes meeskonnas tehakse mitme
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t06taja poolt samu téoulesandeid ning seetdttu on neid vdimalik ka omavahel vorrelda.
Uks osakonna juht toi vélja, et vdga palju mdju avaldavad inimeste iseloomuomadused
— mdned on juba loomult kiiremad ja suudavad suurt pilti lihtsamini ndha, teised jalle

aeglasemad ning teevad sama t60d sellest tulenevalt vaevalisemalt.

Antud alapunktis kirjeldati vaadeldavat teenuskeskust ning selle tulemuslikkuse
hindamise ja juhtimise slisteemi mdnevorra lahemalt. Jargnevalt anallisitakse aga

eraldi iga tasandi vaadet tulemuslikkuse juhtimise ning hindamise siisteemile.

2.2.3. Erinevate tasandite vaade tulemuslikkuse juhtimise ning hindamise

slUsteemile

Tulemuslikkuse hindamist peetakse ettevottes oluliseks — see selgus nii erinevate
tasemete juhtide intervjuu vastustes kui ka kdigi tootajate seas labi viidud Kkusitluse
tulemusena. Jargnevalt analiitisib autor aga iga tasandi hinnangut tulemuslikkuse
juhtimise ning hindamise susteemile I&hemalt. Analusitavateks tasanditeks on:

e tippjuhtkonna tasand;

e o0sakondade ja meeskondade tasand;

e individuaalne ehk tootajate tasand.

Teenuskeskuse tippjuhtkonna tasand. Esmalt analulsib autor mdnevdrra
tippjuhtkonna arvamust info liikumise osas. Nii kvaliteedi- kui ka personali arendusjuhi
poolt toodi Vvélja, et alt Ules tasandeid pidi liigub informatsioon pigem hésti. Info
liilkumine on siisteemne ning korrapérane, kuna iga nadal toimub juhtkonna koosolek,
kus osalevad ka osakondade juhid ning kogu vajalik informatsioon juhtimiseks
saadakse selle kaudu nende hinnangul katte. Kill aga esineb vahepeal mdningaid
probleeme emaettevéttelt informatsiooni saamisega - toodi vélja, et informatsioon, mis
emaettevottelt saadakse, voiks olla selgem ning tdpsem. Nagu teoorias vélja toodud
esineb selline probleem sageli emaettevotte ning teenuskeskuse vahelise keelebarjaari
ning erineva arikultuuriruumi téttu, millest tulenevalt vdidakse Uksteist valesti mdista
(vt. Ik 20). Sellest tulenevalt peaks informatsiooni liikkumisele ning selle parendamisele

autori hinnangul suuremat téahelepanu péérama.
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Tulemuslikkuse hindamist organisatsioonides I&bi enamasti tiks vdi kaks korda aastas
(DeNisi, Pritchard 2006: 254) — vaadeldavas ettevottes tehakse seda kaks korda aastas.
Tippjuhtkonna intervjueeritavate arvates on see paraja vahemikuga perioodilisuses,
viimaks ellu seatud eesmérgid koigil tasanditel. Tippjuhtkonna hinnangul on oluline, et
tootajate isiklikud eesmargid peegeldaksid ettevotte kui terviku eesmérke. Ehk oluline
on strateegia Ule kandmine kdigile tootajatele. Kill aga ei ole ettevotte tippjuhtkond
kindel, kuivord jouab tulemuslikkuse siisteemi arendamise mdte kdigi tootajateni.
Tegelikkuses ndhakse selles nii tootajate kui ka kogu ettevdtte arengule véga olulist
rolli. Soovitakse, et tO6tajad teaksid, et kdik on selles osalised ning panustaksid selle
arengusse — moeldes kaasa ning tehes parendusettepanekuid. Juhtkond on teinud
tdhelepaneku, et ettepanekuid osatakse to6tajate poolt teha sageli alles siis, kui mingi asi
on juba ldbi viidud. ,,Péris nullist” ei osata sageli parendusi vilja pakkuda. Sellest
tulenevalt viiakse tulemuslikkuse juhtimise slsteemis muudatused sisse ning alles

seejarel saadakse tootajatelt tagasisidet selle kohta.

Osakondade juhtkonna tasand. Sarnaselt tippjuhtkonnaga tunnetatakse, et info
vahetamine emaettevGtte juhtkonnaga on hetkel teataval mééral lunklik. Samas
tunnetatakse sama probleemi ka teenuskeskuse tippjuhtkonnaga. Ehk sellest vdib valja
lugeda, et kui tippjuhtkonna jaoks on iganddalane koosolek osakonna juhtidega
piisavaks peamiseks info vahetamise kanaliks, siis osakonnajuhid tunnetavad, et osa
vajalikust informatsioonist jaab siiski saamata. Veel toodi intervjuudes valja, et
infokillukesi tuleb piisavalt, kuid need tulevad sageli koos konkreetsete juhisteta. Ehk

kokkuvotvalt vdiks delda, et madalama astme juhid sooviksid selgemaid juhiseid.

Osakonna juhtide hinnangul on tulemuslikkuse hindamise sagedus paraja vahemikuga
ning sellest tulenevalt on vbéimalik pistitada elluviidavaid eesmarke oma osakondadele.
Kl aga tunnetatakse seda, et mdneti on neid Uksi jaetud just sobivate nditajate valikul
seatud eesmarkide taitmise toetamiseks — nimelt, puuduvad tédpsemad juhised, kuidas
naitajaid peaks valima. Lisaks puudub tagasiside valitud naitajate kohta — kas need on
sobivad ning ettevotte eesmarkidega kooskOlas. Teisalt on osakonnajuhtide arvates
positiivne see, et ndidikute valimisel ning eesmarkide seadmisel arvestatakse nende

arvamusega olulisel maaral.
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,» Tulemuslikkuse ndidikute valimisel voetakse osakonna-ning tiimijuhtide arvamust
vaga palju kuulda, aga tundub, et seda ei osata vedada ja Uhtselt kokku panna. Kdik

meeskonna ja osakonna juhid on nagu omapdi. ” — osakonnajuht (kesktasand)

Osakonnajuhid tdid valja, et kuna hetkel pole ettevotte tlesed nditajad ning eesmargid
veel paigas, siis seetdttu on keeruline aru saada, mida soovitakse mddta ja mis tapselt
naitab tulemuslikkust. Teisalt tunnetatakse, et praegune stisteem annab osakonna to0st
uldjoontes lsna hea vaate. Seda suuresti seetfttu, et osakonnasiseselt pannakse néidikud
ise paika. Autori hinnangul vOib siin teooriast tulenevalt tekkida aga see oht, et
kasutatavad moddikud vOivad kaotada oma usaldusvaarsuse ning vorreldavuse (Ittner,
Larcker 2003: 92) — seda pdhjusel, et osakondade Idikes kasutatakse erinevaid
meetodeid mdddikute valimiseks ning hindamiseks. See probleem tuleneb autori
hinnangul sellest, et organisatsioonisiseselt puuduvad selleks (htsed alused ning
juhendid.

Kill aga tuntakse puudust koostdost tippjuhtkonnaga, et saada aimu, kuidas valitud
naidikud avaldavad mdju ettevottele kui tervikule. Ehk teisisdnu, puudu jaéb just sellest
aru saamisest, kas valitud néitajad on Uldiste eesmarkidega kooskblas. Samas
tunnetatakse, et kdik valitud naitajad pole ka piisavad, kuna need ei kata kdiki vajalikke
to6l0ike. Sellest tulenevalt soovitakse rohkem ndéuandeid, kuidas néitajaid peaks valima.
Lisaks soovitaks mdningatel juhtudel rakendada ka rohkem individuaalseid mdd6dikuid,
kuna tunnetatakse, et hetkel on tulemuslikkuse info liiga koondatud. Teooria kohaselt
on ka see (heks tulemuslikkuse juhtimise susteemi kasutamise puuduseks (Waal,
Kourtit 2013: 453, 455). Samas mdistetakse organisatsiooni siseselt, et hetkel kasutusel
olevate programmide ning majas tehtavate darmiselt erinevate tédulesannete tdttu vdib

naidikute individuaalsemaks muutmine olla liiga keeruline ning aegandudev.

Osakondade t66d on naitajate p8hjal vaga keeruline vorrelda, kuna tegeletakse vaga
erinevate tooulesannetega, kuid mingil maaral seda siiski pliutakse teha ning seda labi
efektiivsuse, tehtavate t6dde mahtude/mitmekesisuse ning arendusprojektide
vordlemise. Osakonnajuhtide poolt toodi valja, et selline vdrdlemine on tegelikult hea,
kuna see tekitab positiivset konkurentsi. Nahes, mida teised on saavutanud, plutakse ka
ise paremad olla. Hetkel on selliste edulugude kajastamine véhene ning seda vOiks

osakonna juhtide hinnangul rohkem olla. Teisalt toodi Vvélja, et kui keegi teeb midagi
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hasti, siis on vahetevahel tunda ka kadedust. See ldheb kokku ka teoorias valja
tooduga, mille kohaselt toob susteemi kasutamine kaasa organisatsioonisisese
konkurentsi suurenemise (Neely, Bourne 2000: 5; Waal, Kourtit 2013: 453). Sellest
tulenevalt peaks pliudma autori hinnangul organisatsioonis sellist suhtumist muuta,

kuna organisatsioonisiseselt peaks ennast tuntama siiski tervikuna.

Teenuskeskuse meeskondade juhtkonna tasand. Meeskondade juhid on dldjuhul
rahul saadava infoga, mis tuleneb otse osakonnajuhtidelt. Kull aga toodi vélja seda, et
vajalik info jduab nendeni sageli ringiga — ehk teiste kanalite kaudu kui osakonna juhilt.
Uldiselt vGib aga oelda, et autori hinnangul on meeskondade juhid k&rgematelt
tasanditelt saadava infoga rohkem rahul kui osakonnajuhid. Autori arvates séltub
rahulolu aga ka sellest, kes on osakonna juhiks ning kuidas saadavat infot allapoole
jagatakse. Samas toodi vélja, et olulist rolli méngib ka juhi iseloom ehk see, kui

sotsiaalne juht ise ,,maja peal on” (nditeks erinevates projektides osalemisega).

Uldises plaanis ollakse meeskonnajuhtide poolt tulemuslikkuse hindamise sagedusega
rahul, kuid vaid Uks meeskonna juht tdi valja, et hindamine vdiks toimuda vaiksema
sageduse tagant (nt. korra aastas). Seda pdhjusel, et eesmargid saavad sageli liiga hilja
paika. Lisaks oleks sellise intervalliga médtmist tehes voimalik paika panna suuremad
eesmargid ning tootajate seisukohalt oleks ka eesmarkide téitmine mdnevdrra tuntavam
ning margatavam. Osakondade juhtide poolt rGhutati aga seda, et iga meeskonna juht
peaks nditajaid jalgima ka tihedamalt, kui on hindamise periood. Seda p&hjusel, et aru

saada, kas oma tegevusega ollakse jarje peal ning eesmérgid suudetakse ikka taita.

Autor uuris ka kdigi tasemete (tippjuhtkonna, osakonna ning meeskonna)
intervjueeritavate kéest, missugused marksdnad seostuvad neil nende organisatsiooni
tulemuslikkuse slisteemiga(vt. joonis 17). Mida suurem on joonisel sGna, seda rohkem

seda intervjueeritavate poolt valja toodi.
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Infopuudus .., Labipaistev
Arengujargus
. . L - . = :
Ohinaphine ~“(yroanisatsioonist lahtuv

Susteemitu
e LOOtUStandev

Kaasav Paindlik Pdhjalik

Joonis 17. Teenuskeskuse tulemuslikkuse juhtimise susteemi kirjeldavad méarksdnad
(autori koostatud labiviidud intervjuude pdhjal).

Kdige enam kasutati stisteemi kirjeldamiseks marksdnu — stisteemitu, arengujdrgus ning
lootustandev. Ka sellest on niha, et siisteem on alles ,,lapsekingades” ning vajab veel
t00d, et saada kohaseks organisatsiooni vajadustega. Kokkuvdtlikult vdib 6elda, et
kdigil tasanditel praeguse tulemuslikkuse juhtimise ning hindamise slsteemile sarnane

hinnang, rohudes peamiselt selle stisteemitusele.

Ettevottes tunnetatakse intervjuude pohjal puudust ka vordlusest teiste sarnaste
teenuskeskustega, kuna hetkel vorreldakse oma tulemusi vaid enda minevikus
saavutatud tulemustega. Teooria kohaselt on aga oluline enda teenuskeskuse
kdrvutamine teistega, saamaks aimu enda positsioonist. Mitmes intervjuus toodi vélja,
et selline vordlemine annaks palju infot ettevotte voimekusest ja vdimalustest — olles
naitajate poolest teistest parem, saab Oelda, et tehakse midagi paremini. Olles aga
teistest nditajate poolest kehvem, on vdimalus oma tegevust parendada. Hetkel selline
vordlusmoment aga téiesti puudub ning ei teata, kus oma tulemuslikkusega teiste seas
asetsetakse. Ettevottes loodetakse, et tulevikus pddratakse sellele ka rohkem téhelepanu

ning leitakse viise, kuidas end teistega tulemuslikkuse seisukohast varrelda.

Uhe olulisima tulemuslikkuse valdkonnana toodi intervjuudes enamasti valja inimesed,
kelle puhul on tahtis nende efektiivne rakendamine, et saavutada parim tulemuslikkus.

Sellest tulenevalt analiiisitaksegi moénevdrra lahemalt todtajate tasandit.

Individuaalne ehk ttotajate tasand. Autor uuris ka tootajate rahulolu kdrgematelt
juhtimistasanditelt saadava informatsiooni kvaliteedi ning Kiiruse osas. Todtajad on
kisitluse tulemusena mdnevdrra rohkem rahul info litkumise kiirusega (2,73-palli 4-st)

kui selle kvaliteediga (2,7-palli). Uldises plaanis voib siiski 6elda, et mdlemaga ollakse
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ule keskmiselt vordselt rahul. Teisalt toodi avatud vastuses vélja, et erinevate
juhtimistasandite vaheline info jouab kohale hilinemisega ning enne on see sageli
to6tajani joudnud muude kanalite kaudu kui otseselt juhilt. Seega vdib Oelda, et
sarnaselt meeskonnajuhtidele ei olda tldiselt rahul info litkumise kanalitega.

Tulemuslikkuse hindamise sagedusega ollakse (Gldises plaanis rahul — kisitluse
tulemusena on 71% tootajatest rahul tulemuslikkuse hindamise sagedusega, 20%
arvates toimub see liiga tihti ning 9% arvates liiga harva. Seega vGib 0elda, et erinevate
tasandite juhtide ning tootajate arvates on tulemuslikkuse hindamise perioodilisus kaks
korda aastas uldiselt hea sagedusega. Jooniselt 18 on néha, et tulemuslikkuse hindamist
peetakse tOdtajate poolt vaga oluliseks ning see véide on vdrreldes teiste vaidetega

oluliselt kdrgema keskmise hinnanguga.

Tulemuslikkuse hindamine on oluline. 3.56

Tunnen, et minu panus on oluline 324
organisatsiooni eesmarkide saavutamiseks. ﬁ '
Tunnen, et suudan oma tédga organisatsiooni 3.04
kui terviku tulemuslikkust mdjutada. + '
Tulemustasude stisteem on minu jaoks ) 88
arusaadav. _* &

Tulemuslikkuse hindamine aitab parandada 285
minU tddsooritUSt. * 4.

Praegune tulemuslikkuse suisteem on minu 582

jaoks arusaadav. _*
Tulemustasude stisteem on minu jaoks 531

motiveeriv. ﬁ .

1.00 2.00 3.00 4.00

Joonis 18. Tootajate keskmised hinnangud erinevatele tulemuslikkuse kohta kaivatele
véidetele 4-palli skaalal (autori koostatud kusitluse tulemuste pdhjal).

Kull aga ei saada todtajate poolt tulemuslikkuse juhtimise ning hindamise siisteemist
kisitluse pdhjal veel vaga hasti aru (vt. joonis 18). Nimelt véide tulemuslikkuse
juhtimise siisteemi arusaadavuse kohta on saanud suhteliselt madala hinnangu (2,82-
palli). Autori hinnangul nditab see seda, et to6tajate tasandil jadb puudu juhtide poolest
selgitustoost, millest tulenevalt ei saada sellest aru. Eelnevalt sai aga valja toodud, et
tippjuhtkonna jaoks on oluline kdigi panus tulemuslikkuse juhtimise ning hindamise

susteemi. Kuid siin tekib autori hinnangul mdningane vastuolu — nimelt kui t66tajad ei
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saa susteemist aru, siis on neil sellesse tegelikult ka keeruline panustada. Seetdttu on
oluline esmalt selgitada tootajatele tulemuslikkuse juhtimise stisteemi sisulist poolt ning
alles seejarel on tootajatel autori arvates voimalik omapoolseid arendusettepanekuid
vélja tuua. Lisaks on mdnevdrra vastuoluline ka see, et kui ettevdtte soovib motiveerida
oma t6otajaid olema Uha tulemuslikumad, siis praegune tulemustasude siisteem seda
tegelikult ei tee — nimelt on selle véite keskmine hinnang isegi alla keskmise (2,31-
palli). Jargnevalt on vélja toodud avatud kiisimuse vastus, mis peaks autori hinnangul

mdonevdrra selgitama viimase vaite madalamat keskmist hinnangut:

,, Tulemustasude siisteemi muutus pohjustas nordimust ja uue siisteemiga on palju
raskem tulemustasu teenida. Osad komponendid tasu madramisel ei so6ltu minust.”

Tulemustasude susteemi arusaadavus on saanud natuke kdrgema keskmise hinnangu kui
selle motiveerimise aspekt (2,88-palli). Autori arvates nditab aga selline hinnang seda,
et susteem on tOotajate jaoks keeruline. Moneti seletab seda ilmselt see, et uus
tulemustasude stisteem voeti just kasutusele ning tootajad pole sellega veel niivord
tuttavad. Lisaks selgus avatud kisimuste vastuste tulemusena, et ettevotte dleseid
mddodikuid pole tootajatele piisavalt selgitatud — vastustes toodi vélja, et ei saada aru,
kuidas ettevOtte Ulesed nditajad (nt. efektiivsusnditaja) vélja kujunevad. Lisaks ei
tunnetata autori hinnangul ettevdttes kasutatavate naitajate vahelisi seoseid. Ehk ei
saada aru, kuidas naitajad Uksteist mGjutavad, miks neid jélgitakse ning kuidas on neid
ise voimalik mdjutada. Jargneval joonisel 19 on valja toodud tdotajate keskmised

hinnangud nende tédsoorituse hindamiseks kasutavate ndidikute ning eesmarkide kohta.

Minule taitmiseks seatud tulemuslikkuse

eesmargid on minu jaoks elluviidavad. 3.00

Minu tésoorituse hindamiseks kasutatavad |

tulemuslikkuse méddikud on minu 2.12
hinnangul sobivad. |
Minu téosoorituse hindamiseks kasutatavate

tulemuslikkuse mdddikute valimisprotsessi 243
on ka mind kaasatud.

1.00 2.00 3.00 4.00

Joonis 19. Tootajate keskmised hinnangud nende tédsoorituse hindamiseks kasutatavate
tulemuslikkuse naidikute ning eesmarkide kohta kéivate véidete kohta 4-palli skaalal
(autori koostatud ksitluse tulemuste pdhjal).
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Too6tajad pigem ndustuvad véitega, et neile seatud tulemuslikkuse eesmargid on nende
jaoks elluviidavad (3-palli). Selline hinnang vdib tuleneda sellest, et tulemuskaart
sisaldab ka eesmarke, mille puhul tunnetatakse, et need pole t06tajast endast sdltuvad

(nt. ettevotte ulene efektiivsusnditaja) ning neid pole vdimalik ise otseselt mdjutada.

., Hetkel on meie tiimis personaalsetel tulemustel vaga véike kaal, rohk on ettevotte ja
meeskonna uldistel nditajatel. Seega ei valjendu kellegi suurem vdi vaiksem panus

’

tulemustasu suuruses.’

Pigem nQustutakse tOOtajate poolt sellega, et nende tddsoorituse hindamiseks
kasutatavad néitajad on sobivad (2,72-palli). Selline keskmine hinnang néitab autori
hinnangul seda, et arenguruumi on ning néitajate valikuga peaks veel tegelema. Naiteks
tunnetavad tootajad ka seda, et toosoorituse hindamiseks kasutatavate tulemuslikkuse
moddikute valimisse ning eesmarkide seadmisse pole neid viga kaasatud (2,43-palli).
Teooria kohaselt on tulemuslikkuse juhtimise ja hindamise kasutamise juures theks
probleemiks valede tulemuslikkuse eesmarkide seadmine (Ittner, Larcker 2003: 92).
Seatavad eesmargid peaksid olema arusaadavad ning elluviidavad, kuid antud need

autori hinnangul pole seda. Sellest tulenevalt pole need to6tajate jaoks ka motiveerivad.

Antud alapunktis analliusiti teenuskeskuse tulemuslikkuse juhtimise siisteem erinevate
tasandite vaatepunktist. Uldiselt vdib Gelda, et kdigi tasandite hinnangul on siisteem
veel arengujargus ning vajab t6dd, et saada kohaseks ettevotte vajadustega. Jargmises
alapunktis analiiiisitakse lahemalt aga tasakaalus tulemuskaardile toetutes teenuskeskuse
poolt kasutatavaid naitajaid ning Kirjeldatakse perspektiive uldiselt. Viimaks méaéaratleb

autor analtsi pohjal jargmise alapunkti 16pus uuritava teenuskeskuse arenguetapi.
2.2.4. Teenuskeskuses kasutatavate mdddikute ja arenguetapi anallis

Antud alapunktis analulsib autor organisatsiooni tulemuslikkuse juhtimise ning
hindamise stisteemi tasakaalus tulemuskaardi nelja perspektiivi 18ikes, keskendudes ka
selles kasutatavatele naidikutele. Autori hinnangul on oluline valja tuua see, et
tasakaalus tulemuskaardi kasitlust vaadeldavas organisatsioonis otseselt ei kasutata, kll
aga on koik selle perspektiivid rohkemal v6i vahemal méaédral mdodikutega kaetud.

Jargnevalt analisibki autor iga perspektiivi l&hemalt. Seejarel koondab autor
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teenuskeskuse poolt kasutatavad ndidikud joonisele 20 (vt. Ik 61), maaratledes nende
asukoha perspektiivide ning arenguetappide ldikes vastavalt autori poolt koostatud
joonistele 8 ja 9 (vt.Ik 32 ja 36) .

Arengu-ja kasvuperspektiiv. Uheks olulisimaks tulemusliku tegevuse alustalaks on
teenuskeskuse puhul inimesed - nii on ka uuritavas ettevottes. Just viimasel ajal on
hakatud rohkem tdhelepanu po6rama tootajate efektiivsusele ning tulemuslikkusele.
Sellest tulenevalt on vdetud kasutusele mitmeid erinevaid naidikuid, mis peaksid aitama
tootajate olukorda kaardistada, et leida vdimalikke kohti nende arendamiseks. Naiteks
md0odetakse hetkel koolitusaega. Koolitusi viiakse l&bi vastavalt tOotajate soovidele
ning ettevotte sisemistele vajadustele. Samas toodi intervjuudes valja, et koolitusaega
on kull lihntne mddta, kuid sellest saadavat otsest kasu pigem keeruline. Lisaks plutakse
lahiajal kaardistada ka tO6tajate nii-6elda ,hetkeseisu”, ehk kui suur on see osa
tOotajatest, kes vastavad ootustele ning kui paljudel j&&b puudu vajalikest
oskustest/voimekustest ja vajaksid seetdttu jarele aitamist. Lisaks on heks oluliseks
md0odetavaks naitajaks tootajate rahulolu. Tootajate rahulolu kisitlus koosneb sarnaselt
Klientide seas l&bi viidava kisitlusega mitmest osast. Kusitluse tulemusena puitakse
muuhulgas teada saada ka tootajate motivatsioonimédra ning hinnata nende
Uhtsustunnet, mida peetakse tiheks védga oluliseks organisatsiooni véértuseks. Samas on
oluline ka tootajate hoidmine — té6tajate lahkumise le peetakse arvestust ning uuritakse

lahkujate kdest ka lahkumise pdhjuseid, kuid otseselt saadud andmeid ei analulsita.

Sisemiste protsesside perspektiiv. Sisemiste protsesside perspektiivi naitajate
jalgimine on teenuskeskusele véga oluline. Nimelt hdlmab see endas valdavalt kaht
véaga olulist valdkonda — protsesse ning tehnoloogiat. K&ige esimesena v@iks antud
perspektiivi all vélja tuua organisatsiooni Uleuldise efektiivsuse méaéra, milles on
arvestatud kdikide meeskondade/osakondade efektiivsusmééraga ning sellest tulenevalt
on antud nditaja valja kalkuleeritud. Samas jéalgitakse ka iga meeskonna/osakonna
efektiivsust, tehes seda igakuiselt. Igale meeskonnale/osakonnale on paika pandud oma
efektiivsus- ning kvaliteedimaar, mida peab taitma. Samas vaadeldakse ka teatud maaral
tootajate efektiivust, kelle puhul seda teha saab (nditeks tootajate puhul, kes kasitlevad
arveid, mdddetakse toodeldavate arvete hulka teatud perioodi jooksul). Antud néitaja on

ettevottes kasutusel produktiivsuse nime all. Lisaks tehakse ka ,,spot-check’e” ehk
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pistelisi kontrolle, et tehtava t60 kvaliteeti hinnata. Uhe kvaliteedinditajana on kasutusel
ka kliendi tagasisidest saadavad kaebused, et teada saada konkreetselt klientidega

seotud tehtavate vigade arvu.

Teooria kohaselt ootab teenuskeskuseid ees tulevikus suur t60 automatiseerimine
(Bangemann 2016: 229). Vaadeldavas teenuskeskuses juba tegeletakse tha enam
protsesside ning t60l0ikude automatiseerimisega. Kill aga on see valdkond ettevottes
veel suhteliselt algsel tasemel ning selle jalgimiseks konkreetseid mdddikuid ei
rakendata. Kvaliteedijuhi sonul on ettevottes robootika peale m&tlemine saanud tha
suurema hoo sisse ning valitud on ka juba esimesed t6616igud, milles oleks vdimalik

midagi automatiseerida ning seeldbi t66d veelgi efektiivsemaks muuta.

Kliendiperspektiiv. Teoreetilises osas on valja toodud, et teenuskeskuse jaoks on uiheks
olulisimaks kliendiks emaettevotte voi klient, kellele teenust osutatakse . Tippjuhtkonna
poolt toodi intervjuudes aga valja, et lisaks emaettevottele on ka teised kliendid (gruppi
kuuluvad tutarettevotted), kellega igapdevaselt suheldakse, sama olulised. Varasemalt
viidi kliendirahulolu kisimustikke I&bi kaks korda aastas, aga kuna laekus tavaliselt
véhe vastuseid, otsustati kusimustikku hakata I1&bi viima Uks kord aastas. Kusitlus
koosneb mitmest osast — nditeks on teemadeks téhtaegadest kinnipidamine, tootajate
kompetentsus, rahulolu, kaebuste arv jms. Kaebuste arvu kasutatakse
kvaliteedinditajana ja seda vOiks kajastada autori hinnangul ka sisemiste protsesside all,

naidates seda, kui palju on té6tajad teinud oma t60s vigu.

Finantsperspektiiv. Teooria kohaselt on teenuskeskuse peamiseks eesmargiks
tugiteenuste pakkumine vdimalikult tdhusalt ning efektiivselt. Ka analisitavale
teenuskeskusele on kuluefektiivsus &armiselt oluline. Kolmeks kdige suuremaks
kuluallikaks on tddtajate palgakulu, kontoriruumi rendikulu ning IT-kulud. Lisaks
eeltoodud kuludele mdddetakse hetkel valdavalt keskmist kulu the Uhiku kohta —
thikuks v@ib olla naiteks nii valjastatud/sisestanud arve jms. Ehk kulu mdddetakse
vastavalt sellele, milliseid kulusid on oluline the Uhiku kohta mddta. Kuna
osakondade/meeskondade 18ikes on protsessid vaga erinevad, siis on kulu he Uhiku

kohta arvutada vdimalik védga erinevatel viisidel.
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TIPPKESKUSE

KLIENDI- ETAPP FINANTS-
PERSPEKTIIV | PERSPEKTIIV
LAIENEMISE
ETAPP

Klientide rahuolu Kulu tihe hiku kohta (nt.
tootajate KASVU- valjastatud arve, sisestatud arve =
kompentesusega ETAPP erinevad rahalised suhtarvud
vastavalt osakondades tehtava t00
o L iseloomule).
Klientide rahulolu  Klientide (s.h. STE@;EEP Palgakulu
tahtaegadest emaettevotte) Rendikulu
Kinnipidamisega rahulolu e IT-kulud
moddikud /
: Tootajate rahum S Kvaliteedimaar — tehtud
Koolitusaeg Ulelldine vigade arv koqu
(sealhulgas efektiivsuse maar Sl :
motivatsioonimaar) t6016igu kohta
. Tootajate efektiivsus
Talendikate Toolt Meeskondade/ gy produktiivsus
kaardistamine lahkujate osakondade
arv efektiivsuse maar
ARENGU- JA
KASVU- SISEMISTE
PERSPEKTIIV PROTSESSIDE

PERSPEKTIIV

Joonis 20. Teenuskeskuse poolt jalgitavate mdddikute jagunemine perspektiivide I18ikes (autori koostatud intervjuude ning sisemiste
dokumentide pdhjal).



Koik eeltoodud perspektiivides vélja toodud néidikud peavad olema omavahel seotud.
Seda nii perspektiivide kui ka eelmises alapunktis kirjeldatud juhtimistasandite l0ikes.
Seejuures peavad olema need kooskblas ka organisatsiooni strateegia ning
eesmérkidega, mida antud ettevottel paraku paika pandud ei ole. Teooria kohaselt on
oluline ettevottes tulemuslikkuse juhtimise ja hindamise siisteemi arendamisel mdelda
just pdhjus-tagajarg seostele (Ittner, Larcker 2003: 90-91). See on sageli viga, mida ka
naidikute valimisel tehakse. Ka antud ettevottes pole autori hinnangul seostele vdga
mdeldud, kuidas ks vOi teine nditaja omavahel seotud on. See selgus ka to0tajate seas
labi viidud kusitluses, et ndidikutest ning nende seotusest ei saada aru.

Autori hinnangul on vaadeldav teenuskeskus joudnud nii tldise kirjelduse pdhjal kui ka
selles kasutatavate néitajate poolest kasvuetappi. Kull aga tegeletakse tha enam ka
autori poolt koostatud mudeli pbhjal laienemise etappi kirjeldavate protsessidega -
naiteks automatiseerimisega. Sellest tulenevalt voib Gelda, et vaadeldav teenuskeskus on
oma tegevusega arengujargus ning liigub hetkel laienemise etapi suunas. Tippkeskuse
etappi joudmine on autori hinnangul voimalik alles kaugemas tulevikus, kuna sinnani

joudmine votab veel aega.

Autori hinnangul on antud sisteem veel véga arengujargus ning vajaks mitmeid
parendusi, et saada vastavaks teenuskeskuse vajadustega ning toetamaks selle arengut
jargmisesse etappi liikumiseks. Jargmises alapunktis anallilsitaksegi tehtud
dokumendianaltitsi, intervjuude ning kisitluse pdhjal ldhemalt praeguse tulemuslikkuse

juhtimise stisteemi puudusi ning tehakse ettepanekuid nende puuduste parendamiseks.

2.3. Ettepanekud teenuskeskuse tulemuslikkuse hindamise ja
juhtimise stisteemi tdiendamiseks

Teenuskeskused on pidevas arengus — sellest tulenevalt on vaja pidevalt tegeleda ka

tulemuslikkuse juhtimise stisteemi arendamisega. Oluline on selle pidev taiustamine, et

slisteem vastaks igas arengujargus teenuskeskuse vajadustele. Antud alapunktis tuuakse

vélja ettepanekud analllsitava teenuskeskuse tulemuslikkuse juhtimise ja hindamise

slisteemi toimimise parendamiseks, mida saab suures osas (Uldistada ka teistele

sarnastele teenuskeskustele.
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Jargnevalt tuuakse ettepanekud lihidalt loeteluna vélja:

e Info lilkkumise parendamine nii teenuskeskuses kui ka suhtluses emaettevottega.
o Operatiivsem informatsiooni jagamise viisi leidmine.
o Tagasisidesusteemi loomine.

e Juhendite ning Uhiste aluste loomine ndidikute valimiseks.

e Strateegia ning pikaajaliste eesmérkide maéaratlemine.

e Strateegiakaardi koostamine (s.h.m0ningate uute naitajate kasutuselevott).

e ToO0tajatele seatud eesmarkide Ule vaatamine.

e Olemasolevate andmete parem &ra kasutamine.

e Oma teenuskeskuse vordlemine teiste sarnaste teenuskeskustega.

e Ekspertide kaasamine.

Uldises plaanis voib info liilkumisega teenuskeskuses rahul olla, kuid puudujaake siiski
esineb — info liigub tasandite vahel ménevdrra linklikult (vt. ptk 2.2.3.). Seejuures on
problemaatiline info liikumine just tasandeid pidi tlevalt alla, kuna kdigi tasandite juhid
tunnetavad, et info vdiks Ulevalt alla paremini liikuda. Sellest tulenevalt soovitab autor
ettevottel kaardistada info liikumise teed ning analiilisida nende vastavust ettevotte
vajadustele. Lisaks oleks oluline ka erinevate tasandite juhtidega kogu protsess l&bi
arutada, et saavutada parim tulemus.Tasandite juhid oskavad kdige paremini 6elda,
missugust ning millise sagedusega infot nad oma t6dks vajavad. Lisaks oleks
tipptasandi juhtidel oluline kokku leppida info liikumise teedes ning sageduses ka
emaettevotte/kliendiga. Nagu juba eespool teenuskeskuse kontseptsiooni eripérast
tulenevalt jareldatud, on emaettevdtte ning teenuskeskuse vahel teatav keeleline ning
geograafiline barjaar, kuna tegutsetakse erinevates riikides. Info liigub teenuskeskuseni
sageli aeglaselt, tekitades ,,lJumepalli efekti”. Ehk kui teenuskeskuse juhtkonnani liigub
info hilinemisega, siis jduab see ka teiste tasandite to6tajateni hiljem. Kui tegemist on

igapaevaseks tooks vajaliku infoga, méjutab see todtajate tegevust ning efektiivsust.

Autori hinnangul vb6iks organisatsioonis Ules ehitada ka md@nevdrra operatiivsema
informatsiooni jagamise viisi — naiteks jagada infot ldbi koosolekute kokkuvotete
meilide teel ka meeskondade juhtidele. Kuna hetkel jduab info nendeni mdnevdrra
viivitusega ning samas ei olda kindlad, kas kogu vajalik info ka nendeni jduab. Teatavat

info sulgu tunnetatakse ka tootajate poolt. Naiteks toodi tOotajate kiisimustikus valja, et
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soovitaks jooksvat tagasisidet kogu organisatsiooni tulemuslikkuse hetkeseisust. Autori
hinnangul oleks ettevdtte tootajatele seda kohane meili teel teatud aja tagant jagada,
kuna nende tulemustasu on otseselt seotud ka ettevotte kui terviku tulemuslikkusega.

Uhe olulises kommunikatsioonisiisteemi arendamise osana naeb autor Kka
tagasisidestisteemi loomist. Nagu eelmises alapunktis sai vélja toodud, on vaadeldavas
teenuskeskuses osakonna-ning meeskonna juhtidel (lesandeks mé&érata enda
osakonnale/meeskonnale eesmérgid ning nende taitmist toetavad néidikud, kuid
tagasiside nende eesmarkide ning ndidikute valimise edukuse kohta -ettevotte
tippjuhtkonna poolt suuresti puudub.Teooriast tulenevalt peaks aga toimuma pidev
omavaheline kommunikatsioon ning info edasi-tagasi liikumine tasandite vahel (Bitici
et al 1997: 47). Enne osakondade/meeskondade eesmérkide paika panekut peaksid
osakondade ning meeskondade juhid tegema sellekohased plaanid, mis edastataks
seejarel tippjuhtkonnale esmaseks (le vaatamiseks. Tippjuhtkond peaks andma
tagasisidet, kuidas on valitud eesmargid ning neid toetavad nédidikud kooskdlas ettevotte
kui terviku eesmarkidega ning vajadusel tegema ettepanekud nende eesmarkide
parendamiseks ning muutmiseks. Seega toob autor soovitusena valja ka

tagasisidesiisteemi arendamise, et slisteem oleks seotum.

Tulemuslikkuse néidikute valimisel tunnetavad osakondade ning meeskondade juhid, et
nende arvamusega arvestatakse vaga. Kuid nagu eelnevalt sai valja toodud, tunnetatakse
seda, et neid on ndidikute valimise protsessis Uksi jaetud — valitakse kull mdodikud,
kuid samas ei olda kindlad, kas tehakse Gige valik. KGrgematelt tasanditelt antakse kask
mddadikud valida, kuid samas puuduvad selleks tdpsemad juhised — millised m&ddikud,
millistel alustel ning kuidas neid peaks valima. Hetkel tegutsevad meeskonnad ning
osakonnad eraldi ning puudub seotus ning terviklikkus, millest tulenevalt vdivad
naidikud kaotada oma usaldusvéérsuse (lttner, Larcker 2003: 92). Seega peaks autori
hinnangul enne tulemuslikkuse mdddikute valimist paika panema juhendid ning
osakondade juhtidega kooskdlas kokku leppima teatavad alused, mille p6hjal saab iga
meeskond omale néidikud valida. Siinkohal on loomulikult oluline ka tippjuhtkonna

poolne ndustamine ning juhendamine, et leitaks diged naidikud.

Teooriast tulenevalt on autori hinnangul tGheks probleemiks ka see, et ettevottel pole

paika pandud ettevotte Uleseid pika-ajalisi eesmarke (sealhulgas néiteks visiooni) ning
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nende taitmist toetavat strateegiat, millest tulenevalt toimub kogu protsess hetkel justkui
tasandeid pidi alt poolt Gles (Schneiderman 1999: 2-4; Kaplan, Norton 2007: 152).
Sellistest ettevotte Ulestest eesmarkidest tunnevad puudust kdik teenuskeskuse erinevate
tasemete juhid. Eesmarkide puudumise tottu kannatab aga koigi tasandite tegevus, kuna
el osata ,astuda iihte sammu”. Praegu ei olda kindlad, kuhu suunda ettevotte iildse
lilkuda plaanib ja millised nditajad peaksid seda toetama. Siinkohal olekski Uheks
oluliseks ettepanekuks organisatsiooni tippjuhtkonnale strateegia ning eesmarkide
madratlemine. Hetkel keskendutakse lihiajalistele eesmérkidele ning pikaajalised on
pigem tahaplaanile jddnud. Kui eesmirgid on paika pandud, saab neid hakata ,ile
kandma” madalamatele ettevitte tasemetele kuni tootajate tasemeni vilja. TOOtajate
eesmaérgid, mis on kdlas ettevotte pikaajaliste eesmarkidega, peaksid avalduma ka nende
tulemuskaartidel. Valitavad m006dikud peaksid toetama ettevotte strateegiat ning
soosima selle eesmérkide saavutamist. Seega oleks autori hinnangul ettevottel vaja
esmalt lles ehitada ka strateegiakaart, mis toetaks ning suunaks nende tegevust ning

seelabi ka mdddikute valimist.

Strateegia kaardi koostamine aitaks mdddikute tausta ja sisu péhjendada ka tootajatele.
Hetkel on tulemuslikkuse sisteem ning naidikud tootajatele veel mdnevdrra
arusaamatud ning nende sisu ning vajalikkus ja&b sageli mdistmatuks (vt. ptk 2.2.3.).
Tootajad ei mdista, kuidas on nédidikud omavahel seotud ning kuidas need Uksteist
mdjutavad. Sellest tulenevalt ei teata, missugune on see osa nende to0st, mida mdjutab
organisatsiooni tulemuslikkust tervikuna. Autori hinnangul néitab see seda, et
tulemuslikkuse stisteem hetkel organisatsioonis veel ei t66ta ning tippjuhtkonnal on
teadlikkuse tdstmiseks vaja teha nii valitud néitajate kui ka kogu tulemuslikkuse
slisteemi kohta selgitustodd, naidates ka seda kuidas saavad todtajad oma tegevusega

tulemuslikkust méjutada.

Autor koostas ka ise anallisitavale teenuskeskusele strateegiakaardi (vt. joonis 21),
sidumaks ettevotte erinevad ndidikud Uhtseks tervikuks. Jooniselt on nédha, et kdige
aluseks on tootajad ning tehnoloogia, sellest tulenevalt on véimalik kdigi teiste
perspektiivide eesmarke seada ning arendada. Viimaseks eesmargiks on hetkel
teenuskeskuse jaoks suurema kuluefektiivsuse saavutamine (tuleneb ka arenguetapist

(kasvuetapist)), milles hetkel ollakse. Naiteks tippkeskuse etapis oleks peamiseks
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eesmargiks kindlasti tulude kasv. Siinkohal on oluline vélja tuua, et teenuskeskuse
arenedes muutuvad ka eesmargid iga perspektiivi 16ikes — need muutuvad, asenduvad,
kaovad. Oluline on aga, et need oleksid kooskdlas ning omavahel seotud. Iga eesmargi
taitmist peavad toetama vastavad ndidikud/tegevused, mis on joonisel 21 iga eesmargi
all valja toodud. Teenuskeskuse poolt juba kasutatavaid ndidikuid on pikemalt

selgitatud alapunktis 2.2.4. ning autor nende juures selles alapunktis pikemalt ei peatu.
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1 1] !
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b HEAD «—> NOUETELE
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Joonis 21. Strateegiakaart - kaldkirjas on vélja toodud sellised nditajad, mida peaks
teenuskeskus tdiendavalt mo6tma eesmarkide saavutamiseks (autori koostatud).
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Jargnevalt selgitab autor lahemalt enda poolt valja pakutud ndidikuid, mis on joonisel
vélja toodud kaldkirjas. Uha enam tegeletakse organisatsioonis automatiseerimisega,
sellest tulenevalt oleks autori hinnangul vajadus hakata valja tootama ka
automatiseerimisega seotud ndidikuid. Pidevalt tegeletakse protsesside Uha
automaatsemaks viimisega, kuid mdodikuid selle arenguteks pole ettevottel veel péris
vélja tootatud. Ehk antud hetkel puudub tagasiside, kuidas automatiseerimisprotsess
ettevottes kulgeb. Automatiseerimisest ning teistest suurtest projektidest tulenevalt on
uha rohkem hakatud mdtlema ka uutele projektidele kuluvale aja mddtmisele. Véimalus
selleks on ettevottes olemas ning samas ka vajadus, et suurte projektide ajakulu
kaardistada. Lisaks on tOotaja leidmise protsess hetkel kaardistamata ning tundub
tippjuhtkonnale olevat pigem liiga ajakulukas. Sellest tulenevalt vdiks to6taja leidmise
protsessi mdnevorra sisukamalt analliisida, leides selleks sobivad ndidikuid, leidmaks
kiiremini sobivad inimesi vabadele ametikohtadele. Seda enam, et uute tO6tajate
otsimine on suhteliselt sage tegevus konkreetses ettevottes, kuna todtajad liiguvad
ametikohtadel tihti (nii majasiseselt kui ka majast valja). Teooriast tulenevalt on

teenuskeskuse to6tajate liilkumine sage just rutiinse to0 tdttu (Cecil 2000: 32-33).

Hetkel keskmist kulu tihe to6taja kohta finantsperspektiivi analulsides ei méddeta, kuid
vOrdluses teiste sarnaste teenuskeskustega oleks sellise néitaja kasutamine autori
hinnangul vaga informatiivne ning annaks efektiivsusest hea pildi. Kull aga viiakse
hetkel Uks kord aastas Klientide seas labi kusimustik, millele vastamise maar on
intervjuude pdhjal suhteliselt madal. Autori hinnangul peaks leidma viise kusitluse
vastamise mééra suurendamiseks, kuna oma tegevuses ollakse emaettevittest véga
sOltuvad. Teisalt on ka lisaks emaettevéttele palju teisi selliseid ettevétteid, kellega iga
osakonna tasandil suheldakse (naiteks emaettevotte tltarettevotted, tarnijad, kliendid
jms.) — seega oleks oluline, et ka teiste kdest saadaks jarjepidevalt tagasisidet oma
teenuskeskuse t60 kohta. Seeldbi saadaks rohkem aimu selle kohta, millised on need

ndrgad kohad, mida peaks kindlasti arendama.

Lisaks on (heks probleemiks see, et mitmed eesmérgid, mis on valitud tootajate
tulemustasusid mdjutavaks, pole hetkel todtaja enda poolt mdjutatavad. Seetbttu on
tootajad pettunud, et nende vastutusalast sdltumatult vastutavad nad ka teiste vigade.

Seega peaks ka antud tulemustasude susteemi kindlasti lle vaatama, et tdoOtajate
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motivatsiooni selles osas tOsta. Kuna motivatsiooni pidasid ka tippjuhtkonna to6tajad

véga oluliseks, puides seda ka todrahulolu kiisimustikega moota.

Veel Uhe tahelepanekuna tooks autor vélja selle, et hetkel on ettevdttel andmed kiill
paljuski olemas, kuid neid ei kasutata. Ehk teisisdnu, sisuline analliis selle kohta, mida
andmed nditavad, puudub (nditeks Oppimisaeg, tOGtajate lahkumise pdhjused jms).
Autori hinnangul annaks sellise informatsiooni &ra kasutamine ettevottele palju juurde,
kuna seda saaks é&ra kasutada ettevOtte t60 efektiivsemaks muutmiseks ning
teadlikumateks juhtimisotsuste tegemiseks. Rohkem peaks analliisi ka labi mdtlema
(erinevaid olukordi labi méangides), et siisteemi pidevalt uute arendustega ei muudetaks,
mis tegelikkuses pisima ei jad. Selline pidev muutmine vOib tekitada ka tootajates

teatavat drevust, kuna end tunnetatakse ,katsejanestena”.

Teooriast tulenevalt on oluline teenuskeskuse tulemuslikkuse vordlemine teiste sarnaste
teenuskeskustega (Bangemann 2016:86; 146). Hetkel tegutsetakse viga ,,omakeskis”
ning puudub reaalne vordlusmoment teiste sarnaste teenuskeskustega. Antud probleemi
lahendusena ndeb autor (he teenuskeskuste andmeid koguva veebilehekiilje kasutamist,
mis kogub dle maailma labi uuringu kokku erinevate teenuskeskuste andmed ning
koostab selle pdhjal raporti, mille alusel on oma teenuskeskust v@imalik erinevate
naitajate alusel teistega vorrelda (SSON Analytics ... 2018). Alustuseks oleks sellise
info kasutamine kindlasti kasulik ning annab enda positsioonist vdrdluses teistega
parema Ulevaate. Seelabi osatakse ka enda tegevust korrigeerida ning parendada, kui on

kindlam suund paigas, et mis valdkonna parendamisega peaks rohkem tegelema.

Uhe olulise soovitusena tooks autor vilja ka selle, et kuna tulemuslikkuse stisteemi
arendamine on hetkel toimunud I&bi majasisese ressursi, siis sellest tulenevalt on autori
hinnangul tunda ka ekspertide puudumist. Nagu teoorias valja toodi on iheks peamiseks
vigade tegemise pdhjuseks see, et inimesed, kes tulemuslikkusega tegelevad, pole sageli
selle ala eksperdid (Likierman 2009: 101). Seega oleks susteemi arendamisse oluline
leida ka majavalist ressurssi. Turul pakutakse selles vallas véaga palju erinevaid koolitusi
ning ndustamisi, mis aitaksid antud susteemi m@nevdrra paremini edasi viia. Oluline on
leida see aru saamine ning teoreetiline teadmine, millistele nGudmistele peaks slisteem
uldse vastama — tasakaalu leidmine on véga keeruline protsess, mida tuleb teha labi

selgete ning Iabi mdeldud otsuste.

68



Antud alapunktis tdi autor vélja ettepanekuid, mida vaadeldav teenuskeskus voiks oma
tulemuslikkuse juhtimise susteemi parendamiseks ette votta. Toodud ettepanekud on
suures osas Uldistavad ka teistele sarnastele ettevGtetele. Tulemuslikkuse juhtimise
stisteem on vaadeldavas teenuskeskuses veel vaga arengujargus — hetkel kirjeldab seda
suur susteemitus. Sellest tulenevalt peaks susteemi kindlasti edasi arendama ning
puidma leidma viise selle seotumaks muutmiseks, kuna tulemuslikkus pdhineb hetkel
veel 0ksikutel I6ikudel. Alles seejarel on autori hinnangul vdimalik oma arenguteel

jouda jargmisesse ehk laienemise etappi.
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KOKKUVOTE

Uha enam organisatsioone viib oma tugiteenused teenuskeskustesse. Teenuskeskus on
iseseisev organisatsioon, millesse on koondatud emaettevotte/kliendi  mitmete
osakondade tugifunktsioonid. Seejuures on selle peamiseks eesmérgiks teenuste
pakkumine vdimalikult efektiivselt, et saavutada madalamad kulud. Seega on
tulemuslikkuse teema teenuskeskustes véga oluline ning oma tegevuse toetamiseks
vajatakse tugevat tulemuslikkuse juhtimise ning hindamise siisteemi. Susteem peab
seejuures vastama organisatsiooni pidevalt muutuvatele vajadustele, kuna
teenuskeskused on pidevas arengus. Teooria kohaselt labivad teenuskeskused oma
arengus neli etappi — start up-, kasvu-, laienemise- ning viimaks joutakse tippkeskuse
etappi. Sellest tulenevalt muutuvad ka tulemuslikkuse juhtimise sisteemid ning

kasutatavad naidikud etapp etapilt Giha kompleksemaks ning paremaks.

Vastavalt t60 eesmargile analiilisis autor teenuskeskuse tulemuslikkuse hindamise ja
juhtimise susteemi ning analiisi pdhjal t6i valja ettepanekud teenuskeskuste
tulemuslikkuse juhtimise parendamiseks. Lisaks arutles autor t60s modnevdrra ka
informatsiooni lilkkumise ja kasutamise Ule erinevatel juhtimistasanditel. Magistritdo

koosneb kahest peatukist — teoreetilisest ja empiirilisest.

Antud magistritdd teoreetilises osas Kirjeldati esmalt teenuskeskuseid uldiselt — toodi
vélja nende olemus ning eripara. Seejarel kasitleti tulemuslikkuse hindamise ning
juhtimise olulisemaid teoreetilisi aluseid, sidudes neid teenuskeskuste tulemuslikkust
puudutavate varasemate artiklite ning té6dega. Viimaks Uhendati teenuskeskuste
arenguetapid ning tasakaalus tulemuskaardi kasitlus. Oma tegevuses s@ltutakse suuresti
emaettevotte/kliendi huvidest, seetbttu on sellega vaja arvestada ka tulemuslikkuse
juhtimisel ning hindamisel. Sellest tulenevalt on oluline ka hea info liikkumise tagamine
erinevate juhtimistasemete vahel, toetamaks teenuskeskuse arengut. Autori arvates
pudab iga teenuskeskus jouda oma arenguteel tippkeskuse/iseseisvuse etappi, ennast

pidevalt selles suunas arendades. Sellest tulenevalt peab tulemuslikkuse juhtimise ning
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hindamise sisteem koos kasutatavate moddikutega arenema koos organisatsiooni

muutuvate vajadustega.

T60 empiirilises osas tehti esmalt Ulevaade teenuskeskuste turul toimuvast — tapsemalt
analtdsiti nii nende levikut kui ka emaettevdtte/kliendi tegevusvaldkondasid. Seejarel
viidi l1abi juhtumianaluds, mille k&igus vaadeldi Uhe teenuskeskuse tulemuslikkuse
hindamise ning juhtimise slisteemi lahemalt. Analiiisi pdhjal tootati valja ettepanekud
teenuskeskuse tulemuslikkuse juhtimise parendamiseks. T6os ei keskendutud niivord
analliiisitava ettevotte konkreetsetele nditajatele, kuivord just kogu tulemuslikkuse
stisteemile tervikuna, et saadud tulemusi uldistada ka teistele sarnastele

teenuskeskustele.

Vaadeldaval teenuskeskusel esineb info lilkkumisega seoses mitmeid probleeme. Autor
soovitas anallitisitaval teenuskeskusel informatsiooni liikumine kaardistada ning leida
erinevate tasandite infovajadus koost60s erinevate tasandite juhtidega. Kuna kdrgemad
tasandid vajavad oma t66ks tldisemat ning madalamad spetsiifilisemat informatsiooni,
siis on nemad ise need, kes oskavad kdige paremini vdlja tuua oma tdpsema
infovajaduse. Kui kommunatsioon ei ole paigas, on védga keeruline ules ehitada ka
tulemuslikkuse juhtimise stisteemi. Stisteem ei tohi olla kaootiline, vaid peab olema ules
ehitatud standardiseeritult, et kdik mdistaksid seda Uht moodi. Eelnevast tulenevalt on
autor hinnangul siisteemi Ules ehitamisse oluline panustada, kaasates sellesse piisavalt
ressurssi. Uhe tulemuslikkuse juhtimise ning hindamise siisteemi osana on
organisatsioonil vaja paika panna ka pika-ajalised eesmargid. Nendest tulenevalt on
voimalik paika panna madalamate tasemete eesmargid, mis oleks vdimalik le kanda
meeskondlikeks ning individuaalseteks moddikuteks. Oluline on slsteemi terviklikkus
ning seotus, et organisatsiooni kdik lilkkmed saaksid susteemist tht moodi aru. Samas on
tootajatele oluline ka erinevaid eesmarke ning néidikuid selgitada, kuna vastasel juhul ei
saada aru, miks ht vdi teist indikaatorit moddetakse. Sellest tulenevalt soovitas autor
analliisitaval teenuskeskusel enda jaoks ules ehitada strateegia kaart, mis aitaks
erinevatel tasanditel oma rolli ning seotust susteemiga paremini mdista ning

tippjuhtkonnal seda alumistele tasanditele kommunikeerida.
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Jargnevalt tuuakse lihidalt vélja olulisimad jareldused, mis vaadeldava teenuskeskuse
tulemuslikkuse juhtimise stisteemi analtitsi pohjal tehti:

e Hea kommunikatsioon erinevate tasemete vahel on &armiselt oluline - oluline on
leida tasakaal, kuidas ja milline informatsioon peaks tasandite vahel liikuma.
Seejuures kodrgemate tasemete juhid vajavad Uldisemat informatsiooni ning
madalamate tasemete juhid spetsiifilisemat informatsiooni.

o Uks oluline osa informatsiooni liikumisest on ka tagasisidesiisteem —
organisatsiooni erinevate tasemete vahel peab toimuma pidev
omavaheline kommunikatsioon ning info edasi-tagasi liikumine.

e Tulemuslikkuse juhtimise ststeemi Gheks olulisimaks osaks on organisatsiooni
uleste eesmarkide paika panemine. Nendest tulenevalt on véimalik paika panna
madalamate tasemete eesmargid, mis oleks vBimalik tle kanda meeskondlikeks
ning individuaalseteks méddikuteks.

e Teenuskeskuse arenguetapp on vaja paika panna seet6ttu, et sellest tulenevalt
oleks voimalik kaardistada oma olulisemad tegevused/eesmargid ning neist
tulenevalt vélja valida arengut soodustavad néidikud.

e Tulemuslikkuse ststeemi puhul on oluline selle terviklikkus ning seotus, et
organisatsiooni kdik liikmed saaksid sellest Uht moodi aru - sellest tulenevalt
peaks organisatsioon enda jaoks esmalt Ules ehitama enda arenguetapile ning
vajadustele vastava strateegia kaardi.

e Tulemuslikkuse juhtimise slsteemi on oluline panustada, kaasates sellesse

piisavalt ressurssi (aega, inimesi, teadmust jms).

Kéesolev magistritéd on abiks teenuskeskustele oma tulemuslikkuse juhtimise susteemi
parendamisel. TO6 teoreetilises osas valja toodud arenguetappide ning tasakaalus
tulemuskaardi (hendatud kasitlus aitab teenuskeskusel paika panna oma hetkeline
arenguetapp ning kaardistada oma tegevused ning kasutatavad ndidikud erinevate
perspektiivide 18ikes (kliendi-, finants-, sisemiste protsesside- ja arengu ja
kasvuperspektiivi). Mudelist lahtuvalt on teenuskeskusel v@imalik analiilisida oma
voimalusi, jdudmaks teenuskeskusega tippkeskuse etappi. Lisaks on empiirilises osas
valja toodud uldised ettepanekud, kuidas oma teenuskeskuse tulemuslikkuse ststeemi

ning informatsiooni liilkumist parendada, et muuta selle t66d efektiivsemaks.
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Viimaks tuuakse valja mdningaid vGimalusi t66 teema edasiarendusteks, mida on autori
arvates mitmeid. Naiteks vOiks l&bi viia sama ulesehitusega intervjuud ning kisimustiku
ka teistes teenuskeskustes, et saada teada, kas teistes teenuskeskustes esinevad sarnased
probleemid nagu antud t66 raames vaadeldud organisatsioonis. Lisaks oleks voimalik
analliisida autori poolt koostatud arenguetappide ning perspektiivide mudeli pdhjal
teenuskeskuste arengut ning selle pdhjal tuua vélja praegu kdige enam levinud etapid,
milles oma tegevusega ollakse. Seejuures vOiks eristada erinevates valdkondades ning
regioonides tegutsevaid teenuskeskused. Samas vOiks analulsida laiemalt ka
emaettevotte/kliendi rolli ning analiitsida tulemuslikkuse juhtimist selle vaatepunktist
vaadatuna. Seega oleks autori hinnangul antud teemat vdimalik vaga mitmel moel edasi

arendada.
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LISAD

Lisa 1. Intervjuu kisimused teenuskeskuse kvaliteedijuhile.

Osa 1: Uldised kiisimused:
1. Keda peate enda olulisemateks huvigruppideks (emaettevdtte juhtkonda,
kliente, investoreid, konkurente, t66tajaid ... )?
2. Kuivord ollakse teenuskeskuses rahul enda kui terviku tulemuslikkusega?
3. Kuivord ja kas vorreldaks end teiste sarnaste teenuskeskustega (s.h.
tulemuslikkuse seisukohalt)? Naiteks, kas analtitsitakse:
e Uledldist taset;
e to0Ostusharu keskmist;
e geograafilise asupaiga keskmist;
e teiste sarnaste/omataoliste organisatsioonide tulemuslikkuse taset.
4. Mis on Teie arvates Teie teenuskeskuse eesmargiks? Ehk teisisdnu, kuhu
tahaksite oma tegevusega tulevikus vélja jduda (naiteks tippkeskuse etappi)?
5. Kuidas olete rahul informatsiooni lilkumisega erinevate juhtimistasandite
vahel (emaettevote - teenuskeskuse juhtkond - osakondade juhid)?
6. Kuivord tegelete oma  organisatsioonis protsesside/to6ldikude

standardiseerimisega?

Osa 2: Kisimused, mis on seotud teenuslepinguga emaettevotte ning teenuskeskuse
vahel:
7. Kas teenuskeskuse ning emaettevotte vahel on sélmitud teenuse kvaliteedi
leping (ingl. Service level agreement)?Kui on, siis:

a. Millist liiki nditajad on teenuse kvaliteedi lepingus vélja toodud,

millele teenuskeskus peab téahelepanu poérama?
b. Kas teenuste kvaliteedi leping saavutatakse omavahelise koostdo
tulemusena ehk tootatakse koos valja vdi antakse see teenuskeskusele

emaettevotte poolt, lihtsalt ette”?
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c. Kuidas kantakse kokku lepitud nditajate jalgimine (le osakondadele

ning tootajatele?

Osa 3: Tulemuslikkuse juhtimine/hindamine (sh naitajate jalgimine):

8.

10.

11.
12.

13.
14.

15.

16.
17.

18.

19.

20.

Mis valdkonnad on teenuskeskuse jaoks tulemuslikkuse seisukohalt kdige
olulisemad (inimesed, protsessid, efektiivsus ... )?

Kas ettevote kasutab tasakaalus tulemuskaardi kasitlust? Kui jah, siis kuivord
pOoratakse tahelepanu selle neljale perspektiivile?

Millised perspektiivid on néitajatega kaetud? Nimetada mdningaid néitajaid iga
perspektiivi alla.

Millele poorate tulemuslikkuse mdddikute vélja tootamisel kdige enam téhelepanu?
Kuivord arvestate tulemuslikkuse moodikute vélja tootamisel
osakondade/meeskondade arvamusega ning kuivord iga to6taja arvamusega?

Kui tihti viite organisatsioonis labi tulemuslikkuse hindamist ning mddtmist?
Kuivord oluline on emaettevdtte/kliendi roll tulemuslikkuse juhtimise slisteemi
vélja todtamisel?

Kui tihti hinnatakse kasutatavat tulemuslikkuse juhtimise susteemi ning selle
sobivust teenuskeskuse arenguga?

Kui tihti viiakse tulemuslikkuse juhtimise stisteemis Iabi muudatusi?

Mida peate kdige olulisemateks kasuteguriteks tulemuslikkuse juhtimise slisteemi
kasutamise juures?

Kui peate iseloomustama oma organisatsiooni tulemuslikkuse juhtimise slsteemi
nelja marksdnaga, siis millised need oleksid?

Kuidas on tippjuhtkond rahul tulemuslikkuse juhtimise siisteemiga? Ehk kuivdrd
laheb Teie hinnangul tegelik tulemuslikkus kokku tulemuslikkuse juhtimise
slisteemist saadavate tulemustega/néitajatega?

Kuivlrd peegeldab tulemuslikkuse juhtimise stisteem ettevdtte (teenuskeskuse)
eesmarke ja kuivord vBimaldavad tdotajatele seatud tulemusnéitajad neid eesmarke

saavutada?

Lisa 2. Intervjuu kiisimused teenuskeskuse personali arendusjuhile.

1.

2.

Kuidas olete rahul informatsiooni liikumisega erinevate juhtimistasandite vahel
(emaettevote - teenuskeskuse juhtkond - osakondade juhid)?

Kuidas aitab organisatsioon kaasa oma tootajate arengule (nt. koolituste jms)?
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10.

Kuivord oluliseks peate tooOtajate arengu toetamise juures just toimivat
tulemuslikkuse juhtimise siisteemi?

Millist informatsiooni loodate saada enda t60 jaoks tulemuslikkuse juhtimise
slisteemist?

Tasakaalus tulemuskaardi tGheks perspektiiviks on dppimise- ja kasvuperspektiiv.
Milliseid nditajad oskate antud perspektiivi alla tuua, mida oma organisatsioonis
jalgite?

Kuivord arvestate tulemuslikkuse moodikute vélja tootamisel
osakondade/meeskondade arvamusega ning kuivord iga to6taja arvamusega?
Kuidas olete rahul tulemuslikkuse juhtimise slisteemiga? Ehk kuivord ldheb Teie
hinnangul tegelik tulemuslikkus kokku tulemuslikkuse juhtimise stisteemist
saadavate tulemustega/néitajatega?

Kui peate iseloomustama oma organisatsiooni tulemuslikkuse juhtimise siisteemi
nelja marksdnaga, siis millised need oleksid?

Mida peate kdige olulisemateks kasuteguriteks tulemuslikkuse juhtimise stisteemi
kasutamise juures?

Kuivlrd peegeldab tulemuslikkuse juhtimise siisteem ettevGtte (teenuskeskuse)
eesmaérke ja kuivord vBimaldavad tootajatele seatud tulemusnéitajad neid eesmarke

saavutada?

Lisa 3. Intervjuu kiisimused teenuskeskuse osakonna- ning meeskonna juhtidele.

1.

Kas ja kuidas olete rahul informatsiooni liikumisega erinevate juhtimistasandite
vahel (teenuskeskuse juhtkond - osakondade juhid/meeskondade juhid)?

Kuivbrd  tegelete  oma  osakonnas/meeskonnas protsesside/to6ldikude
standardiseerimisega?

Millised valdkonnad on tulemuslikkuse seisukohalt Teile kui osakonna/meeskonna
juhile kGige olulisemad (inimesed, protsessid ... )?

Kuivdrd ja kas v@rreldakse enda osakonda/meeskonda organisatsiooni siseselt teiste
osakondade/meeskondadega tulemuslikkuse seisukohalt?

Kuidas olete rahul tulemuslikkuse juhtimise ststeemiga? Ehk kuivord laheb Teie
hinnangul praegune osakonna/meeskonna tulemuslikkus kokku tulemuslikkuse

juhtimise siisteemist saadavate tulemustega/néitajatega?
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6. Kas praegune kasutatav tulemuslikkuse ststeem on Teile arusaadav? Kui ei, siis
mis on Teie arvates puudujaagiks.
7. Kuivord tunnetate, et tulemuslikkuse siisteemi loomisel/arendamisel arvestatakse
osakondade/meeskondade juhtide arvamusega?
8. Kuivord tunnetate, et tulemuslikkuse moddikute valimisel arvestatakse
osakondade/meeskondade juhtide arvamusega?
9. Kui peate iseloomustama oma organisatsiooni tulemuslikkuse juhtimise slsteemi
nelja marksdnaga, siis millised need oleksid?
10. Kas osakonna kui terviku toosoorituse hindamiseks kasutatavad tulemuslikkuse
mdddikud on Teie hinnangul sobivad? Kui ei, siis miks ei ole.
11. Kuivord ja kas vorreldakse enda osakonna/meeskonna liikmeid tulemuslikkuse
seisukohalt?
12. Kas Teie hinnangul toimub tulemuslikkuse hindamine:
e liiga tihti;
e piisava/paraja ajavahemiku tagant;
e liiga harva?
Lisa 4. Kusimustik teenuskeskuse to6tajatele.
1. Teie organisatsioonis hinnatakse tulemuslikkust:

e liiga harva;

e piisava/paraja ajavahemiku tagant;
e liiga tihti.

e Muu...

2. Palun markige, kuidas ndustuste jargmiste véidetega.

Ei Pigem Pigem Noustun Ei
ndustu ei ndustun | taielikult | oska
Uldse ndustu Oelda

Olen rahul informatsiooni liikumise
Kiirusega erinevate juhtimistasandite vahel.

Olen rahul kdrgematelt juhtimistasanditelt
saadava informatsiooni kvaliteediga.

Tunnen, et minu panus on oluline
organisatsiooni eesmarkide saavutamiseks.

Tunnen, et suudan oma tédga
organisatsiooni kui terviku tulemuslikkust
mdjutada.
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Lisa 4 jarg

Ei Pigem Pigem Ndustun Ei
ndustu ei ndustun | taielikult | oska
Uldse ndustu Oelda

Tulemuslikkuse hindamine on oluline.

Praegune tulemuslikkuse stisteem on minu
jaoks arusaadav.

Tulemuslikkuse hindamine aitab parandada
minu toosooritust.

Minu toosoorituse hindamiseks
kasutatavate tulemuslikkuse mdddikute
valimisprotsessi on ka mind kaasatud.

Minu toosoorituse hindamiseks kasutatavad
tulemuslikkuse méddikud on minu
hinnangul sobivad.

Minule taitmiseks seatud tulemuslikkuse
eesmargid on minu jaoks elluviidavad.

Tulemustasude stisteem on minu jaoks
arusaadav.

Tulemustasude stisteem on minu jaoks
motiveeriv.

Soovi korral vdite siin eeltoodud vaidet/véiteid pdhjendada:

3. Kui Teil on organisatsioonile valja tuua soovitusi, et parendada tulemuslikkuse

hindamise protsessi, siis vOite teha seda siin:
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SUMMARY

PERFORMANCE EVALUATION AND MANAGEMENT IN SHARED SERVICE
CENTRES

Kristina Varul

The shared service centre concept has become increasingly popular in recent years. The
shared service centre is a stand-alone organizational entity which consolidates different
administrative and supportive functions from several departments (for example human
resources, IT, finance etc.). The main objective of the establishment of service centres is
usually achieving a lower level of costs, so because of that its main goal is to provide
services as efficiently as possible. According to this, the performance topic is very
important for shared services as they are always trying to become more effective in
every possible way. Effective performance management must be supported by a
management performance system which meets the needs of every organization in its

individual developmental phase.

According to the theory, the service centres go through four stages in their development
- start-up, growth, expansion and the centre of excellence phase. The shared service
centre’s operations become more and more complex through the development. For the
final stage (the centre of excellence stage) the shared service centre has become an
independent organization who is offering highly professional, strategic and technical
services. In the author's opinion, each service centre tries to reach the centre of
excellence phase, constantly developing itself in this direction. It is very important that
the organization’s development is supported by a performance management system to

reach the centre of excellence phase.

The aim of this thesis is to offer suggestions how to improve performance management

in shared service centres. To reach the aim, the following research tasks were raised:
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e to explain the concept and the specificity of shared service centres;

e to provide an overview of performance evaluation and management in theory;

e to explain the specificity of performance management and evaluation in the
shared service centres, focusing on their developmental phases;

e to give an overview of the shared service centres market;

e to analyse the performance management and evaluation in shared service centre;

e to offer suggestions to shared service centres to enhance the performance
management based on the analyse.

In the theoretical part, the shared service centres are described first in general —
specifically their essence and specificity. After that, the focus will be on the theoretical
basis of performance evaluation and management. Lastly, the attention is given to the
performance of shared service centres, combining their development stages and the
balanced scorecard approach. The shared service centre depends on its operations
largely on its parent/customer interests, so it is also necessary to take it into account
when measuring the performance. Therefore, the smooth flow of information between
different levels of management is also important.In the shared service centre, the
parent/client level, which directs the service centre, may also be listed as one
management level. For the above mentioned levels, it is important to ensure good
communication, otherwise there may be problems with gaps in information since the
necessary information does not reach the right person on time. By ensuring smooth flow

of information, it is easier for an organization to implement its goals.

The empirical part of the thesis focuses firstly on shared service centres operating in the
world market. In particular, the distribution and the areas in which the concept of
service centres are established is brought out. Also, the situation on the Estonian market
is described — for example, why organizations could set up their shared service centre in
Estonia and which are the biggest problems in this area. After that, the case study based
on one shared service centre’s performance evaluation and management system is
conducted. Based on the analysis of the current situation, different suggestions to
develop a current performance management system are offered. The thesis does not

focus so much on the specific characteristics of the company being analysed rather than
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the performance evaluation system, so that the results obtained can be generalized to

other similar shared service centres.

The considered shared service centre is a medium-sized company that provides financial
and customer service services and whose main client is a parent company operating
outside of Estonia. This service centre has several problems with its information flow.
Firstly, the author recommends to map the information movement in the shared service
centre and to find the information needed in cooperation with the different level
managers.

As higher levels require more general and lower specific information for their work,
they themselves are the ones who can best outline their exact information needs. In
addition to information mapping, author suggests to create an interactive
communication environment in order to improve the information flow. At the same
time, it is important to build a feedback system that would support the work of
managers at all the management levels. It is also very difficult to build up a working

performance management system if the information movement is not in order.

The observable shared service centre needs to set up its long-term goals and strategies
as a part of its performance management system. As a result, it is possible to set goals
for lower levels that can be transferred to team and individual metrics. In the author’s
opinion it is important to create a strategy map through which all members of the
organization “can be on the same page”. In other words, the system must be complete
and the parts of it must be related to each other, so all of the employees could
understand it in the same way. At the same time, it is necessary for employees
understand different goals and indicators, otherwise they will not understand why
different indicators are measured and used — so it would cause a lot of misunderstanding
on each management level. For example, employees would not know how they could
influence company’s overall metrics. So it is important for observable shared service
centre to contribute to the construction of the performance management system by
including enough resources in it (people, time etc.). As all of the system is built up

based on internal resources, it is also important to involve external experts.

Subsequently, the most important conclusions which were made based on observable

shared service centre are brought out below:
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e The performance management system must meet the needs of shared service
centres’ development phase. Also, it means that it is important to take into account
the development stage of the shared service centre when creating and developing a
performance management system.

o Good communication within the company and between its management
levels is crucial — it is important to find the balance in how and what
information should move between different management levels. The
managers of higher levels need more centralized information and lower level
directors more specific information.

e An important part of the information flow is also the feedback system — there must
be continuous communication between the various levels of the organization and the
forward-back movement of the information.

e One of the most important part of the performance management system is the target
setting. The selected targets must be carried over to lower management levels and
thereby transferred to team and individual metrics.

e All of the companies’ employees must understand the main goals and use indicators
the same way.

e The performance management system must be complete and the parts of it must be
related to each other.

e It is crucial to invest in the performance management system (people, time, money

etc.).

The work done in this Master’s thesis is helpful for shared service centres to determine
their development phase according to its characteristics. It is important to take it into
account while developing or creating the performance management system, because the
system must meet the needs of every organization in its individual developmental phase.
Also, different suggestions are made to make the system better and some main problems

to which to pay attention to are also brought out.
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