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SISSEJUHATUS

Jatkusuutlikkuse (i. ksustainability osatahtsus on tdusnud Uheks peamiseks
prioriteediks paljudes tegevusvaldkondades, segdisuka jaekaubanduses.
Veelgi enam - viimastel kimnenditel on jaekaubasdktor oluliselt
arenenud, mistdttu on ka tema poliitiline mdju kbisnas jarjest kasvanud
(Clapp, Fuchs 2009: 6). Jaekaubandusettevotetditakse jatkusuutlikkuse
vallas nii klientide kui ka koosttopartnerite poeibham tervislike toodete
valikut, jatkusuutlikumate ja efektiivsemate arigz@sside arendamist ning
klientidele motivatisooni pakkumist sédastlikumatiéiise poole pealt (Wiese
et al. 2015). Saastva Eesti Instituudi Tallinna andmetahriavad Eesti
jaekaubandusettevétted maha umbes 22 miljoni végstehk 12 tuhat tonni
toiduaineid aastas. Tekkinud jaadtmete peamistekbjupfieks tuuakse
uuringus valja tihedat konkurentsiolukorda jaekandusettevotete vahel ning
Eesti tarbijate hinnatundlikkust (Sdastva Ees018).

Jatkusuutlikkuse temaatika on joudnud ka ettevotatemuslikkuse
juhtimisse. Esmakordselt tutvustati jatkusuutlikkiudemuslikkuse juhtimise
votmes 1997.a. Antud lahenemise korral voetaksartuslikkuse juhtimisel
ja hindamisel fookusesse kolm aspekti: majandusk&skkonnalane ja
sotsiaalne (i. k.Triple Bottom Ling Samas pakub antud kontseptsioon
ettevOtetele suure valjakutse, kuna téahendab swatremstutust eelkdige
sotsiaalsete ja keskkonnaalaste tegevuste n&olb@fdb2009). Samuti on
jaekaubandusettevotetel oluline Uhendada strateegiltulemuslikkuse
juhtimise ja hindamise meetod — tasakaalus tuleaarsk(i. k. Balanced

Scorecarq, jatkusuutlikkuse printsiibiga. Integreerides kj#uutlikkuse



aspektid ettevotte tegevusse ja sidudes selgelt angtsiooni
konkurentsivéimelise strateegiaga, aitab jatkuskitidisakaalus tulemuskaart
(i. k. Sustainability Balanced Scorecardyua selgust jatkusuutlikkuse

tegurite ja sellest tuleneva kasumlikkuse vahell@Bet al. 2011).

Magistrito0 keskendub jaekaubandusettevottele Rimsti Food AS, kes
kasutab oma é&riiksuste — kaupluste, tulemuslikkingedamiseks ja
juhtimiseks Kaplani ja Nortoni poolt loodud tasakma tulemuskaarti.
Tulenevalt aga jaekaubanduses kasvavast jatkuskugk osatéhtusest,
soovib autor antud magistritoo raames selgitad@Vés ning mil méaral on
Eestis tegutsev jaekaubandusettevbte valmis irgegra jatkusuutlikkuse

oma tulemuslikkuse juhtimise ja hindamise meetadiss

Magistritod eesmark on teha Rimi Eesti Food ASitepanekud kaupluste
tasakaalus tulemuskaardi  arendamiseks, lahtudeskusiiittlikust

tulemuslikkuse juhtimisest.
Eesmargi saavutamiseks on autor pustitanud jargihoigemisitlesanded:

1) anda Ulevaade strateegilise tulemuslikkuse juh&miag jatkusuutliku

tulemuslikkuse juhtimise olemusest ning omavahedisseostest.

2) anda ulevaade strateegilise tulemuslikkuse juh&ins jatkusuutliku
tulemuslikkuse juhtimise lahenemistel kasutatavateseetoditest

jaekaubanduses.

3) analiisida Rimi Eesti Food AS-i kaupluste stratesyi
tulemuslikkuse juhtimise ja jatkusuutliku tulembklse juhtimise
protsessietappe ning kasutatavaid meetodeid.

4) tootada valja ettepanekud Rimi Eesti Food AS-lepkaate tasakaalus
tulemuskaardi arendamiseks, lahtudes jatkusuutlikuiemuslikkuse

juhtimisest.



Alapeatikk 1.1 sisaldab strateegilise tulemuslikkjightimise lahenemist ja
selle seoseid jatkusuutliku tulemuslikkuse juhtegis. Strateegilise
tulemuslikkuse juhtimise kasitluste juures on akesutanud (De Waal 2013;
Neely 2002; Melnyket al. 2014 jt.) toid. Jatkusuutliku tulemuslikkuse
juhtimise lahenemisest on autor kirjutanud (Figgeal. 2002; Schaltegger,
Wagner 2017 jt.) baasil.

Alapeatikis 1.2 kirjutab autor strateegilise jakyduutliku tulemuslikkuse
juhtimise ja hindamise meetoditest jaekaubandustmesi Strateegilise
tulemuslikkuse juhtimise meetodist, tasakaalusrtutekaardist, on kirjutatud
(Myerson 2014; Tjadeet al. 2014; Kaplan, Norton 2006) pdhjal. Eelkdige
protsesside parendamise eesmargil kasutatav tulikkuse juhtimise ja
hindamise meetod, Lean kontseptsioon, on kirjutdtwdkic 2012; Myerson
2014) pdhjal. Jatkusuutliku tulemuslikkuse juhtienig hindamise meetod,
jatkusuutlik tasakaalus tulemuskaart, tugineb (Yetial. 2017; Butleret al.
2011; Hansen, Schaltegger 2016) kasitlustele.

Magistritod keskendub jaekaubandusettevottele Raesti Food AS, kus
magistritdo autor analtiisib esmalt kaupluste stgplise juhtimise protsessi
etappe ning teises etapis seostab neid jatkusuutllemuslikkuse juhtimise
lahenemisega. Uurimistdd labiviimiseks on valitudalitatiivne l&henemine
ning metodoloogiaks intensiivne juhtumiuuring. Areten kogumise
meetoditeks on valitud dokumendianalliis ning paodtsareeritud
intervjuud. Eesmérk on tottada valja ettepanekudpksste tasakaalus
tulemuskaardi arendamiseks, lahtudes jatkusuutlikuslemuslikkuse

juhtimisest.

Jatkusuutlikkuse moiste on tanases Eesti Uhiskonmasl paljuski
reguleerimata. See tahendab, et hetkel omab elajdhandusettevotete kui
selle klientide jaoks jatkusuutlikkus Uldiselt pigeervislike toodete mutigi ja

prigi sorteerimise tdhendust. Lisaks ei leidu Egmtkaubanduses oleva



jatkusuutlikkuse  tulemuslikkuse juhtimise kohta Keét piisavalt
informatsiooni. Autori hinnangul pakub antud magigd materjali seni

vaheuuritud valdkonnas.

Magistritod0 marksonad: strateegiline tulemuslikkygsktimine, jatkusuutlik
tulemuslikkuse juhtimine, tasakaalus tulemuskagticusuutlik tasakaalus

tulemuskaart, jaekaubandus.



1. TULEMUSLIKKUS JATKUSUUTLIKKUSE
RAAMISTIKUS

1.1. Strateegilise tulemuslikkuse juhtimise
seosed jatkusuutliku tulemuslikkuse juhtimisega

Antud alapeatikis toob autor esmalt valja stratesegitulemuslikkuse
juhtimise definitsiooni ning tema alamprotsessidejdrel seob autor eelpool
nimetatud kasitluse jatkusuutliku tulemuslikkushtjomisega ning toob valja
jatkusuutliku tulemuslikkuse juhtimise definitsiaorantud magistritoo

kontekstis.

Strateegiline tulemuslikkuse juhtimine (i. kStrategic performance
management on organisatsiooni juhtimise protsess, mille kaig
defineeritakse missioon, strateegia, eesmargid dértwsed. Teadmaks
organisatsiooni tulemuslikkusest, maaratakse edsdedr hindamiseks
tulemusmoddikud (Bititciet al. 2016; Brudan 2010; De Waal 2013: 5).
Tulemusmdodikud (i. k. Key Performance Indicatoys keskenduvad
aspektidele, mis on organisatsioonis nii hetkelkautulevikus enim kriitilise
loomuga ning mida kasutatakse ettevotte tulemustikk maaramisel ja
hindamisel vastavalt ettevotte eesmarkidele (Paten&915: 118; Suseret
al. 2016). Lisaks vastavad tulemusmo60ddikud SMART kritemile. SMART
on luhend sdnadest asjakohane (isgecifig, moddetav (i. kmeasurablg
aktsepteeritud asjasse puutuvate osapoolte poddt dccepted, realistlik (i.

k. realistic) ja vBimalik tahtaega maarata (i. tme-bound. Uks peamisi
soovitud tulemuste alla jaamise pohjuseks on ggidga tulemusmaoddikute
mittevastavus. Seetdttu tagab efektiivne strateegj@ndamise protsess, et



tulemusmoodikud on vélja tdotatud, tuginedes stgitde (Taylor, Taylor

2014; Yaprak et al. 2011). Lisaks peab tulemusmdddikute raamistik
koosnema kolmest kategooriast:

e tulevikku vaatavad (i. k.leading indicatoj — siia kuuluvad
moddikud, mis annavad sisendi tulevikusiindmustele;

e minevikku vaatavad (i. k.lagging indicato) — siia kuuluvad
mdoddikud, mis naitavad minevikus toimunud stindnmiisigu kulu,
kvaliteet ja klienditeenindus.;

e diagnostiline (i. k.diagnosti¢ — siia kuuluvad moddikud, mis
naitavad ettevotte hetkeolukorda (Myerson, 2014)25

Strateegiline tulemuslikkuse juhtimine koosneb latuglamprotsessist (vt.
joonis 1).

Strateegia ja eesmarkide
arendamin

Eelarvestamine/Eesmarki-
de seadmine

Tulemustasus
tamine

Tulemuslikku
se teostamine

Tulemuslikku
se hindamine

Tulemuslikkuse
juhtimise tegevuste
korrigeermine

Joonis 1. Strateegilise tulemuslikkuse juhtimise alamprotses¢De Waal

2013: 6).

Esimese etapi, strateegia ja eesmarkide arendartiisek. Strategy

development eesmargiks on selge pikaajalise (3-5 aastat)tesigdise
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eesmargi ja tegevuskava vdlja to6tamine, et hinetsotte tulemuslikkust.
Eelarvestamise/Eesmarkide seadmise etapis (Buklgeting/target setting
seatakse strateegilisele tegevuskavale konkredtgedjalised (iks aasta)
finantsilised eesmargid. Tulemuslikkuse teostamisgapis (i. k.
Execution/forecastingteostatakse tegevusi vastavalt seatud tegevuskava
ning eesmarkidele (De Waal 2013: 6-7). Tulemusld&kinindamise (i. k.
Performance measuremégngtapis toimub moddikute seadmine vdi nende
arendamine, tulemuste analiils ning télgendus. éasiteesmark on muuta
andmed informatsiooniks ning hinnata tegevustetifskist (Melnyket al.
2014). Tulemuslikkuse hindamine on tasakaalustmutlinaamiline stisteem,
mis annab tervikliku Ulevaate, kasutades seejuerasvaid meetmeid ja
perspektiive, mis on omavahel seotud ning aitavgdrosatsioonil jalgida nii
sisemist kui ka valimist konteksti (Needy al. 2002). Uheks tulemuslikkuse
hindamise meetodiks on tasakaalus tulemuskaart,a nadtor kasitleb
lahemalt alapeatikis 1.2. Lisaks saab tulemusl&kusdamise kaudu luua
stiimuleid, mis aitavad saavutada individuaalseidsmedrke kooskdlas
organisatsiooni omadega, andes samal ajal tageisiseesmarkide
saavutamise kohta (Cavalluzzo, Ittner 2004). Tuldikkuse juhtimise
tegevuste korrigeerimine (i. Rerformance reviejvon protsess, mille korral
vaadatakse perioodiliste intervallidena ile reahlsgélemused ja seatud
eesmargid, et hoida ettevottet seatud kursil. \iiena etapp,
tulemustasustamine (i. kincentive compensatipn koondab ettevotte

tegevused koos seatud eesmarkidega tulemustassigtdittikasse Ipid.: 7).

Tulemuslikkus ise (i. kperformance)omab séltuvalt kontekstist erinevaid
tdhendusi. Jargnevalt toob autor vélja tulemusklekudefinitsioonid
organisatsiooni juhtimise votmes. Tulemuslikkus maddtmisobjekti vGime
genereerida valjundid, mille mdodtmisel vorreldaksendlaksmaaratud
omadusi eelnevalt maaratletud eesmarkidega (Laith®®8, viidatud Saunila
2016 vahendusel). Teine tulemuslikkuse definitsidteb, et tulemuslikkus

on seotud ettevotte reaalsete tulemuste, tegevistalemuste potentsiaaliga
10



(Lonnqvist 2004: 28). Tulemuslikkus on kdikide &atsesside koond, mis
aitab juhtidel teha asjakohaseid otsuseid ja tegeolevikus, saavutamaks
soovitud tulem tulevikus (Neely 2002: 67). Leba®998) iseloomustab
tulemuslikkust kui tulevikule keskenduv, iga orgeatsiooni eripara kajastav
mudel, mis sisaldab endas nii sisendeid kui kaundgid. Tulemuslikkuse
puhul on oluline mddtmine, kuna tulemuslikkuse aleneksisteerib pigem
inimeste motetes, mis omab mitmekesist tdlgendussaks sisaldab
tulemuslikkus sisendeid, véljundeid, tulemusi, ns@ju Samuti on seotud
majanduslikkuse ja efektiivsusega ning tugineb ladém tegurile:
tulemuslikkust tuleb analtiiisida seal, kus tegewusub, on seotud Uhe voi
mitme eesmargiga ning on tuntav ja asjakohane i(Fetial. 2007; Wholey
1996).

Strateegiline tulemuslikkuse juhtimise protsess etievottele olulise
tdhtsusega, kuna aitab saavutada organisatsiotkusiiutlikku arengut,
parandab uldist ettevottesisest tookeskkonda tt@étajahulolu n&ol ning
pakub ettevéttele arenguvimalusi tulemuslikkusdijise kultuuri osas (De
Waal 2013: 5). Hetkel on aktuaalseim ettevotete v&as mure
jatkusuutlikkuse vallas, sealjuures organisatsidenitegevuste moju
keskkonnale ning udhiskonnale. Samuti valjakutséddaiolla majanduslikus
mottes enam jatkusuutlik (Adaresal.2014).

Jatkusuutlikkuse mdistet defineeriti esimest kor@aundtlandi raportis”
Maailma Keskkonna- ja Arengukomisjoni (i. kMorld Commission on
Environment and Development, WOEDpoolt 1987.a. jargnevalt:
~Jatkusuutlik areng peab tagama sellise vajadulseldamise, et jatkuks ka
jareltulevatele pélvkondadele”. (Barkemewtral. 2014) Majanduskoost6o ja
Arengu Organisatsioon (i. lOrganisation for Economic Co-operation and
Development OECD) defineerib jatkusuutlikkust kui arengut, mis btsi
pikemas ja globaalses perspektiivis tasakaalu rdagike, sotsiaalsete ning
keskkonnaalaste dimensioonidega (OECD Sustainadlelbpment 2011).

11



Tanapaeval on varasem jatkusuutlikkuse mdiste oararmdl &rimaailmas
jatkusuutliku ettevotluse (i. BBusiness sustainabilifyahenduse. Jatkusuutlik
ettevOtlus on defineeritud kui integreeritud tulerkeskkonnaalaste,
sotsiaalsete ja majanduslike mddtmete koosluseds kokku nimetatakse ka
terminiga jriple bottom liné. Kontseptsiooni eriparaks on seotus mitte-
majanduslike naitajatega (Schaltegger, Wagner 20h@prewet al. 2018).
Lahtudes jatkusuutliku ettevotluse definitsioonidetmob autor jargnevalt

valja antud kontseptsiooni kolme aspekti definisiiol ja olemuse.

Aritegevuse kontekstis defineerib BusinessDictigné018) majanduslikku
jatkusuutlikkust jargnevalt: ,Ettevotte ressurssidéektiivne kasutamine,
eesmargiga tagada organisatsiooni toimimine ja rkaspikemas
perspektiivis.“ Aspekti peamiseks Ulesandeks onlitada ettevotte
konkurentsivdime. Peamised majandusmddtme elemenalid seotud
finantsalaste ndaitajatega nagu muik ja kasumlikkéaldkondadeks on
innovatsioon ja tehnoloogia juhtimine, koostdo0, dre&te ja protsesside
juhtimine ning jatkusuutlikkuse aruanded (Baumgartja Rauter 2017).
Keskkonnaalane mdédde on organisatsiooni tegevistelete ja teenuste,
tulem looduskeskkonna votmes. Naiteks CO2 tekkimimes omakorda
pdhjustab globaalset soojenemist (Benmtial. 2017). Sotsiaalset moddet
saab arikontekstis defineerida kui ettevOtete amsa enda maojust nii
inimestele kui ka dhiskonnale. Kolmest jatkusukilige aspektist on
sotsiaalset tegurit vbimalik kdige vahem ja samage keerulisem mdodta
(ADEC Innovations 2018). Tavaliselt sisaldab antisgekt t60, inimdiguste,
koolituse ja hariduse ning muid laiemaid kisimusis mojutavad to6tajaid,

tarbijaid ja teisi sidusriihmi (Simoes, Sebasti@ii7).

Keskkondlike, sotsiaalsete ja eetiliste teemadevdasosatahtsus on
suurendanud ka ettevotete huvi jatkusuutliku tulglikkiuse juhtimise ja
hindamise vastu (Wijethilake 2017; Hansen, Schgked@016). Siinkohal

toob autor vélja mdiste ja definitsiooni tulemuklise hindamise kohta

12



jatkusuutlikkuse vallas - organisatsiooni jatkudilut tulemuslikkuse
hindamise susteem (i. Korporate Sustainability Performance Measurement
System, SPMSSPMS on mdddikute slisteem, mis annab ettevditelect
luhi- ja pikaajalise juhtimise, kontrollimise, pkeerimise ja majanduslike,
keskkonnaalaste ning sotsiaalsete nditajate tulétkuse kohta (Searcy
2012). Eelpool nimetatud kolm néaitajat — majandysisotsiaalne ning
keskkonnaalane, on integreeritud ka ettevotte gitutlikkuse raportisse (i. k.
Sustainability Reporting Jatkusuutlikkuse raporti abil (vt. joonis 2) anad
organisatsioonid infot oma Kklientidele ja koostadperitele lisaks
majanduslikele néaitajatele ka ettevotte sotsiaalsgt keskkonnaalaste
tegevuste tulemuslikkuse kohta (Junairal. 2014). Lisaks sisaldab antud

raport ettevotte Uldjuhtimise ning eetika juhtimisgdkondi.

Jatkusuutlikkuse rapart

N

Majanduslik || Keskkonnaalane] | Sotsiaaine || Ettevotte || Eetika
juhtimine juhtimine
Majanduslik Keskkonnaalane Sotsiaalne
tulemuslikkus tulemuslikkus tulemuslikkus

Joonis 2. Ettevotte jatkusuutliku raporti valdkonnad (Elkiogt 2013,
viidatud Horvathet al. 2017: 5 vahendusel).

Tihti vOrdsustatakse nii kirjanduses kui ka erirtega jatkusuutlikkuse
raportites kaks mdistet - jatkusuutlik ettevotlasviastutustundlik ettevotlus
(Rezaee 2017). Seetbttu toob autor jargnevalt viéfavastutustundliku
ettevotluse definitsioonid. Vastutustundlik ettdusdt(i. k. Corporate Social
Responsibility, CSR on Euroopa Komisjoni poolt defineeritud Kkui
organisatsiooni vastutus Uhiskonna ees (Euroopaitfom2018). Maailma

saastva arengu ndukogu (i. kKhe World Business Council for Sustainable
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Developmenton omalt poolt defineerinud vastutustundlikkueedtlust kui
ariettevotete eetilist kaitumist, mis aitab kaasajamduslikule arengule.
Samal ajal aga parandab t66j0u, selle perekonmpkaigukonna elukvaliteeti

ja Uhiskonda kogutervikuna (Piasecki, GudowKkL7).

Tuginedes eelpool toodud jatkusuutliku ettevotluge jatkusuutliku
tulemuslikkuse hindamise madistetele, soovib autmald poolt defineerida
jatkusuutliku  tulemuslikkuse juhtimise mdiste kdesa magistritdo
kontekstis. Jatkusuutlik tulemuslikkuse juhtimirmretalemuslikkuse sidumine
majanduslike, sotsiaalsete ning keskkonnaalasteajatiga, saavutamaks
majanduslik edukus ning konkurentsivéime. Antud irdefioonist lahtub

autor edaspidi kogu oma t6o6s.

Jatkusuutliku tulemuslikkuse juhtimise integreenmi on iga ettevotte
vabatahtlik otsus. Autori hinnangul otsustavad piggtsioonid jatkusuutliku
tulemuslikkuse juhtimise kasuks eelkdige nende @@iddi koostoopartnerite
soovil. Kui ettevdte on otsustanud integreeridaygatiutliku tulemuslikkuse
juhtimise ja hindamise meetod oma igapéevategessrsiepeab ta esmalt
labima kolm protsessietappi (vt. joonis 3). Antutpessietapid tuginevad
jatkusuutliku tulemuslikkuse juhtimise ja hindamiseetodi, jatkusuutliku
tasakaalus tulemuskaardi (i. kSustainability Balanced Scorecard)
ettevalmistusetappidele.  Autor  kasitleb  jatkuslkiytli tasakaalus
tulemuskaarti l&hemalt alapeattkis 1.2. Esimesapietvalitakse ariliksus
ning veendutakse, et antud Uksusel on olemas jdikiilkuse strateegia.
Teises etapis tuvastatakse valitud arillksuselevadha strateegiast lahtuvad
keskkonnaalased ja sotsiaalsed strateegilised egisim&olmandas etapis
seotakse valitud keskkonnaalased ja sotsiaalsethatke strateegiliste

eesmarkide ning tulemusmadddikutega (Figgal.2002).
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1. Valitud aritiksusele jatkusuutliku
strateegia loomine.

!

2. Valitud aritiksusele sobivate strateegilist
keskkondlike ja sotsiaalsete eesmarkide
valimine.

3. Valitud aritikksuse keskkonna ja sotsiaalset
teemade sidumine strateegiliste eesmarkide njng
tulemusmdddikutega.

Joonis 3. Jatkusuutliku tasakaalus tulemuskaardi integresgmi
protsessietapid (Figget al.2002).

Toetudes strateegilise tulemuslikkuse juhtimisenglatsessidele (vt. joonis
1), jatkusuutliku tulemuslikkuse juhtimise defimitsnile ning joonisel 3
toodud integratsiooni etappidele, toob autor orpalblt valja jatkusuutliku
tulemuslikkuse juhtimise koos vastavate alamprsidega (vt. joonis 4).
Jatkusuutliku tulemuslikkuse juhtimise protsessamme erinevus vorreldes
strateegilise tulemuslikkuse juhtimisega on see, [gitkusuutliku
tulemuslikkuse juhtimise kdik protsessietapid teyiad kolmele aspektile —

majanduslik, keskkonnaalane ja sotsiaalne.
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Jatkusuutlikkuse
strateegia ja eesmarkide
arendamine

i i Keskkonnaalaste .
Majankd'L:jslllfe aspektide ia Sotsiaalsete
IaSpe tI”e J'a tulemﬁsmﬁﬁdjikute aspektide ja

tulemusmoodikute " . tulemusmaodi
maaratlemine maaratlemine

kute
maéaratlemine

Eelarvestamine/Eesmarkide
seadmine

Tulemuslikkuse

hindamine
Tulemustasus majanduslike, Tulemuslik
tamine keskkonnaalaste kuse

. : teostamine
ja sotsiaalsete

aspektide 10ikes

Tulemuslikkuse
juhtimise tegevuste
korrigeermine

Joonis 4. Jatkusuutliku tulemuslikkuse juhtimise alamprotgkg®e Waal
2013: 6; Figgeet al.2002), autori koostatud.
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Sotsiaalsed ja keskkonnaalased aspektid pakuvadodtle nii arilisi riske
kui ka vo@imalusi. Jatkusuutlik tulemuslikkuse juhine pakub kolmele
aspektile tuginevaid néaitajaid, mis aga koik erecbwma tehnikate poolest.
Suurim ebadnnestumise koht on standardite puudujaisellest tulenevalt
oskamatus integreerida antud néitajad tulemuslg&iisdamise ja juhtimise
meetodisse. See selgitab ka paljude ettevotete laiddgitkusuutlikkuse
tulemusi. Samuti on veel suhteliselt vahe vbimakliada andmeid jarelduste
ja tulemuste kohta, kes on otsustanud hakata ptklilkusega tegelema.
Uhtlasi ei ole kattesaadavad andmed alati usalduwsed ning korrektsed,
kuna pdhinevad ainult konkreetse ettevotte todagtusaamal, mitte aga
reaalsetel moéotmistulemustel (Nikolaou, Tsalis 20Bamuti vdib ettevotte
juhtkond olla huvitatud investeerimast jatkusuwlikkontseptsiooni, samas
aga puudub teadmine, kuidas reaalselt antud teknaia. See aga voib viia
hoopiski naiteks keskkonnakulude suurenemiseni nigendada klientide

rahulolu, kui ettevote ei vasta nende ootustelgdiiiake 2017).

Joonisel 5 on valja toodud seosed jatkusuutlikenwislikkuse juhtimise
aspektide, konkurentsivéime ja majandusliku edukesdeel. Arusaam antud
seostest aitab ettevottel saavutada edu igal tegaluSealhulgas omavad nii
sotsiaalne kui ka keskkonnaalane mddde olulist &obtganisatsiooni
majandusliku edukuse loomisel (Schaltegger, Wa@0ér7). Siinkohal toob
autor omalt poolt vélja majandusliku edukuse talbeedjatkusuutlikkuse
kontekstis: ettevbtte vOime leida tasakaal keskkalaste, sotsiaalsete,
arijjuhtimise ning véliste faktorite vahel. Sotsi@lning keskkonnaalane
aspekt on uldjuhul mitte-finantsilise olemusegagnseetbttu on keeruline
tuua vélja nende aspektide vaartust. Siinkohal saah naite spordifirma
Nike naol, kes kaotas oluliselt oma muugitulus, tui avalikkuse ette, et
ettevote kasutab lapstodjoudu Kambodzas asuvas setehaNaitaja
.lapstéojoud” on sotsiaalset laadi ning antud ngitdnul mojutab ettevotte
majanduslikku edukust labi véliste faktorite, nkstemeedia (Schaltegger

2010).
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Organisatsiooni Organisatsiooni

keskkonnaalane juhtimi sotsiaalne juhtimine
Organisatsiooni Organisatsiooni
keskkonnaalane tulenl sotsiaalne tule

!

Organisatsiooni sotsiaalse
vastutustundlikkuse tule

Majanduslik — Valised ja muud
Arijuhtimine —> Konkurent3|eells|< faktorid
Majanduslik
edukus

Joonis 5.Jatkusuutliku tulemuslikkuse juhtimise aspektidnkarentsieelise
ja majandusliku edukusega (Schaltegger, Wagner)2017

Kokkuvéttena soovib autor valja tuua, et jatkusiutl tulemuslikkuse
juhtimise integreerimine ettevotte strateegiliskerwslikkuse juhtimisse on
iga ettevotte vabatahtlik otsus. Autori hinnangulstavad ettevotted
jatkusuutlikkusega pigem oma Klientide ja koostdtipaite voi Uhiskonna
survel kogutervikuna. Vottes aga arvesse faktijadtusuutlikkuse teema
Uldiselt on veel reguleerimata, sealhulgas tuleetligendamine, peab iga
ettevote esmalt enda jaoks selgelt maaratlemagéthkliku tulemuslikkuse
juhtimise olemuse ning selleks kasutatavad aspektidemusmadddikud.
Antud magistrit66 keskendub jaekaubandusvaldkonmaike autori hinnangul
on kogu Uhiskonna poolt suure téhelepanu all gikusuutliku valdkonna
tegevusaladega. Alapeatikis 1.2 kirjutab autorugtlkitliku tulemuslikkuse
juhtimisest jaekaubanduse vOtmes. Lisaks toob autdya jatkusuutliku
tasakaalus tulemuskaardi koos jaekaubandust iselstanvate

tulemusmaoddikutega.
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1.2. Strateegilise ja jatkusuutliku tulemuslikkuse
juhtimise ja hindamise meetodid
jaekaubanduses

Alapeatlikis toob autor jaekaubanduse votmes esn@dja strateegilise
tulemuslikkuse juhtimise ja hindamise meetodid niagakaalus tulemuskaart
ning Lean kontseptsioon. Seejarel kirjutab autoekgaubanduse naitel
jatkusuutliku  tulemuslikkuse juhtimise ja hindamiseneetodist -
jatkusuutlikust tasakaalus tulemuskaardist koos tavase

tulemusmaoddikutega.

Jaekaubanduse tulemuslikkuse juhtimine  soltub jeditumise,
majanduslike, sotsiaalsete ning tehnoloogilisteutiég muutustest (Laffy,
Walters 1996: 3). Tulemuslikkuse hindamine jaekadbaes on valjundite ja
sisendite suhe. Valised naitajad on mudgitulu isgmiste faktorite naitajad
on kapital ja t60j6u tootlikkus (Dubelaat al. 2002). Seega saab 6elda, et
tulemuslikkuse juhtimine ja hindamine jaekaubanduse simbioos valistest

ning sisemistest naitajatest.

Uheks jaekaubanduses kasutusel olevaks strateegiisgemuslikkuse
juhtimise ning hindamise meetodiks on tasakaalugntuskaart (i. k.
Balanced ScorecardBSC). Tasakaalus tulemuskaardi abil on vdimalik
ettevOtte missioon ja strateegia tdlkida vastavateesmarkideks ning
tulemusmoddikuteks. Tulemusmoddikud esindavad tedaknii sisemiste ja
valiste tegurite kui ka mineviku ning tuleviku veatahel (Kaplan, Norton
1996: 10). Joonisel 6 on 1996. a. valja tootatughkaalus tulemuskaardi

raamistik koos nelja perspektiiviga.
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FINANTSPERSPEKTIIV

Strateegilised eesmargid

!

KLIENDIPERSPEK- ETTEVOTTE SISEMISTE
TV VISIOON JA PROTSESSIDE
- <] STRATEEGIA | . I  PERSPEKTIV
Strateegilised
eesmargid Strateegilised
$ eesmargid
OPPIMISE JA
ARENGU
PERSPEKTIIV

Strateegilised
eesmargid

Joonis 6.Strateegilise mddtmissusteemi raamigkiaplan, Norton, 1996:76).

Finantsperspektiivi kuuluv strateegia Kkirjeldab, idas organisatsioon
kavatseb luua jatkusuutlikku  kasvu (Kaplan, Nortor2004).
Finantsperspektiivi kuuluvad mdddikud, mis vaataveelkdige minevikku
ning aitavad hinnata ettevotte strateegia edukGsplan, Norton 2006: 69).
MOddik on maaratud vastavalt igale tegevusalaleekaabanduses ja
teeninduses on kasutusel kaupluse mutgitulu kaaalne vs. planeeritud),
kasumlikkus ja kasunilfid.: 69; Tjaderet al.2014; Myerson 2014: 260).

Kliendiperspektiiv aitab ettevottel defineerida sagpakkumise klientidele,
mis tagavad Gigete klientide valikul edu ka finamsmustes. Jaekaubanduses
on mo&odikud enamasti minevikku vaatavad ning needsmark on tuua
rahulolu ning lojaalsed kliendid labi iga ostukogesa (bid.).
Kliendiperspektiivis kasutatavad moddikud  jaekauhees on
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kliendirahulolu, kliendiarv, lojaalsete klientidevatoote/teenuse saadavus ja
hinnastabiilsus (Kaplan, Norton 2006: 69; Tjadeal.2014).

Sisemiste protsesside perspektiv méddab etteugdeosakonna tegevuse
standarditele vastavust, eesmargiga saavutadadklie@@rtuspakkumine.
Sisemiste protsesside perspektiivi moddikud ondegék tulevikku vaatavad
ning labi nende on ettevottel vdimalik parandada fmants- kui ka
kliendiperspektiivi tulemusi. Jaekaubandusele sateist moddikutest
kuuluvad siia klienditeeninduse kiirus, kaupluseseauditi tulemus,
toote/teenuse kvaliteet, erinevate kvaliteedistedittaarv ettevottes ja kadu,
kuhu on arvestatud kaupluse inventuuri- kui ka rkahdmise kulu 1pid.:
69; Ibid.; Myerson 2014: 260).

Oppimise ja arengu perspektiiv néaitab, kuidas isiete tehnoloogia ja
organisatsioon omavahel kombineerituna toetavay@&te strateegiat. Antud
perspektiivi mdddikud on enamasti tulevikku vaathvaing mojutavad
sisemiste protsesside, kliendi- ning finantsperspek(Kaplan, Norton
2004). Jaekaubanduses on oluline vélja tuua teaj@ddkes mojutavad enim
kliendi rahulolu ning saadud ostukogemubtd.: 69). Kasutatavad méddikud
on tootajate kompetents labitud koolituste arvulnti@tajate rahulolu ning
palgafondi osakaal mudgituludbd.; Ibid.: 260). Tabelis 1 toob autor valja
jaekaubanduse tasakaalus tulemuskaardi. Antud diesttaktuuri aluseks on
joonisel 6 olev méotmissisteemi raamistik ning mukemadddikud pbhinevad
eelpool valja toodud nelja perspektiivi juures todd ndidetele, mis
iseloomustavad jaekaubanduse tulemuslikkuse jutgimja hindamise
naitajaid. Autori hinnangul on finants- ja Gppimige arengu perspektiivid
iseloomulikud lisaks jaekaubandusele ka teisteldkemdadele. Kliendi- ja
sisemiste protsesside perspektiivi alla kuuluvadlenwsmdddikud
iseloomustavad kdige paremini jaekaubandusele adhaséitajaid nagu

naiteks klienditeenindusega seotud naitajad.
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Tabel 1.Jaekaubanduse tasakaalus tulemuskaart.

Perspektiiv Tulemusmdddik

FINANTSPERSPEKTIIV| = muugitulu kasv (reaalne mudgitulu vs planeeritud

tulu)
= kasumlikkus
= kasum

kliendirahulolu
lojaalsete klientide arv
kliendiarv
toote/teenuse saadavus
hinnastabiilsus

KLIENDIPERSPEKTIIV

SISEMISTE teeninduse kiirus
PROTSESSIDE kaupluse siseauditi tulemus
PERSPEKTIIV toote/teenuse kvaliteet

kvaliteedistandardite arv
kadu

OPPIMISE JA ARENGU = td6tajate labitud koolituste arv
PERSPEKTIIV * tOOtajate rahulolu
= palgafondi osakaal muugist

Allikas: autori koostatud (Myerson 2014: 260; Tjade al. 2014; Kaplan, Norton
2006: 69) pdhial.

Teine jaekaubanduses kasutusel olev tulemuslikjurgamise ja hindamise
meetod on Lean kontseptsioon, mis on alguparaselt potmissektorist.
Lean jaekaubanduses kujutab endast maksimaalsesugueidmist labi
raiskamise vahendamise. Selleks tuleb lihtsustédprotsesse, vahendades
aja-, materjali- ja t66joukulu. Lean’i abil on juthl véimalus vahendada
tegevuste arvu, mis ei loo vaartust, ennetada eeohd¢ ning parendada
globaalset tdovoogu (Lukic 2012). Myerson (2014:t@&)b valja, et Lean
jaekaubanduses on enamat kui materjali ja t60j0bendamine, see on
jatkusuutlik parendamine, mis aitab identifitsearittgevused, mis ei oo

lisandvaartust kliendi vaatepunktist. Raiskamisiébid jaekaubanduses on:
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liigne inventar, defektsed tooted, tarbetu liikkumiiileplaneeritud t66j6ud ja
aja raiskamine. Joonisel 7 on valja toodud jaekadbsele iseloomulik Lean
protsess, mille abil on vdimalik leida tekkinud #dl ning parendada

protsesside efektiivust ja saavutada ettevotterusdikkus.

Tooprotsesside Ule
vaatamine ja lihntsustaming.

Tdémbamise meetodi (i. k|
pull methodl kasutamine
kliendindudluse taitmisel.

l

Tarneahelas olevate
pudelikaelte
identifitseerimine ja
eemaldamin.

'

Raiskamist tekitavate
tegevuste eemaldamine

Joonis 7.Jaekaubanduse Lean protsess raiskamise vahendanglagkc
2012), autori koostatud.

Lean kontseptsioon tugineb oma tulemusmdddikuterati@énisel SMART
kriteeriumile ning kolmele kategooriale, mida aukdisitles alapeatikis 1.1.
Tabelis 2 toob autor valja vordluse tasakaalusntukkaardi ning Lean
kontseptsiooni meetodite Uldise olemuse ning ralksakh jackaubanduses.
Vordlusest selgub, et tasakaalus tulemuskaardi @bikttevottel véimalik
hinnata oma tulemuslikkust nii valiste (naiteks mitlilu) kui ka siseste
(naiteks t66jou tootlikkus) faktorite naol. Leannkseptsioon kuulub autori
hinnangul nii oma eesmargi kui ka rakendusala mmboleasakaalus
tulemuskaardil oleva sisemiste protsesside perisyieddia. Sellest tulenevalt

aitab antud kontseptsiooni kasutamine parendadaaydandusettevotte
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efektiivsusnaitajaid. Seetdttu peavad Lean konssemnis kasutatavad
tulemusmoddikud vastama eelkdige tasakaalus tulesandil olevatele
sisemiste protsesside perspektiivis olevatele tutsndddikutele. Siit
jareldub, et tasakaalus tulemuskaart on laiemaussdga kui Lean
kontseptsioon ning Lean taidab pigem tasakaalutemuskaardi
toetusfunktsiooni, vahendamaks protsessidest jalitéedist tulenevaid

kulusid.

Tabel 2. Tasakaalus tulemuskaardi ja Lean kontseptsioomilusr

Meetod Meetodi eesmérk | Kasutatav mudel ja Kasutusala
tulemusmdddikud | jaekaubanduses

Tasakaalus | Tolkida ettevotte Neljast perspektiivistl Saavutada
tulemuskaart| missioon ja strateegigkoosnev raamistik | tasakaal sisemiste
eesmarkideks ning | koos strateegiliste | ja véliste tegurite

tulemusmdoddikuteks| eesmarkide ning kui ka mineviku
tulemusmdddikutega. ning tuleviku
vaate vahel.
Lean Maksimaalse Tulemusmo@ddikud | Raiskamise
tbhususe leidmine | vastavad SMART vahendamine
labi raiskamise kriteeriumitele ning | kohtades nagu
vahendamise. kolmele liigne inventar,
kategooriale: defektsed tooted,

tulevikku vaatavad, | tarbetu liikumine,
minevikku vaatavad | Uleplaneeritud

ja diagnostilised. t66joud ja aja
raiskamine.

Allikas: autori koostatud (Lukic 2012; Suseabal. 2016; Myerson 2014: 6, 256;
Kaplan, Norton 1996: 76; Kaplan, Norton 2006: 16hjal.

Tasakaalus tulemuskaardi algupéarast kontseptsteora nelja perspektiiviga
on Kkritiseeritud mitmete autorite poolt. Peamiseduqused on ajalise
dimensiooni puudulikkus, nelja perspektiivi omavaeeseostatuse ebaselgus
ning moddikute mittesobivus (Perkiasal.2014). Niven (2002: 6) on toonud

valja finantsmdddikute olemuse, mis pigem annakevéttele sisendi
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minevikus toimunud sindmustele ning keskendumikiajélisele vaatele.
Neely @t al. 2004) kirjeldas uuringut, kus osalesid kaks
jaekaubandusettevotet. Uhele anti oma tulemusliluistimise hindamiseks
kasutada tasakaalus tulemuskaart ning teisele tdr@aiiline
finantsandmetele baseeruv tulemuslikkuse t66vahdpdrast 12 kuud
kasutamist selgus, et ettevote, kes kasutas tdsaka@alemuskaarti, ei
saavutanud mudgi- ega tulemuslikkuse kasvu. Uushgjreldati, et
pikajaaline andmete kogumine, mis keskendub pedmise
minevikustindmustele, ei aita ettevotte tulemuslg&kisaavutamisele kaasa.
Kasurinen  (2002)  kritiseerib  tasakaalus tulemuskaar vahest
fokusseerimisvbimekust muudatuste juhtimisele japl@menteerimisele,
mistdttu ei pruugi ettevote ette ndha voimalikkieidiausi. See vdib aga viia
organisatsiooni valesse suunda. Lisaks vdiks nabakfalus tulemuskaardi
perspektiivide seas ka sotsiaalseid ning keskkdaseia aspekte (Brignall
2002, viidatud Perkinst al. 2014 vahendusel).

Siit jareldub, et tasakaalus tulemuskaardi klagisikakontseptsioon ei vasta
enam tanapaeva darimaailma nduetele nagu paindlikk@isBne pakkuda
jatkusuutlikku arengut ning sisaldaks lisaks fisamdmetele ka sotsiaalseid
ning keskkonnaalaseid nditajaid. Alapeattkis 1.fjutas autor lahemalt
jatkusuutlikkusest kui ka jatkusuutlikust tulemkklse juhtimisest. Antud
lahenemine on joudnud ka jaekaubandusse. Jaekaug®mnd on
jatkusuutlikkuse teekonda vdimalik arendada lalgktarneahela, arendades
naiteks uusi tooteid ja planeerides jaotuslogistikdles otseses kontaktis nii
oma tootajate, Klientide kui koostb6partneritega,uudab see nii
jaekaubandusettevotete  strateegilised kui ka dpeed otsused
jatkusuutliku kontseptsiooni votmes eriti olulisg@moes, Sebastiani 2017).
Jaekaubanduse ulesanneteks on maarata standandieteie ja teenustele,
luua ja hoida suhteid oma klientidega ning pakksidandit tarbijakaitumise
kohta hankijatele (Youret al 2017). Antud vallas saab need tegevused

kokku votta mdistega jatkusuutlik jaekaubandus Ki. sustainability in
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retailing), mis katab &ra kogu tarneahela ulatuse, seakhusgodustab
saastvat tarbimist 1abi 6koloogiliste toodete pakige ning annab vdimaluse
suhelda klientidega nendel teemadel (Wieseal. 2015). Kirjanduses on
jaekaubanduse kohta tekkinud ka eraldi definitsioaagu roheline
jaekaubandus (i. lgreen retailing) mis uurib erinevaid aspekte ja probleeme
seoses tarbijakéitumise ja Ulelldiselt jaekaubasekierit puudutavaid
jatkusuutlikkuse teemasid (Petljakal.2018).

Jatkusuutliku tulemuslikkuse juhtimise ja hindamismeetodiks on
jatkusuutlik tasakaalus tulemuskaértk. Sustainability Balanced Scorecard
SBSQ, mille aluseks on tasakaalus tulemuskaart. Jatkliku tasakaalus
tulemuskaardi peamine erinevus tasakaalus tuleraudikh on see, et ta
sisaldab  jatkusuutlikkusega  seotud teemasid ning stavaid

tulemusmoddikuid (Hansen, Schaltegger 2016). Jatklisu tasakaalus
tulemuskaardi kaasabil on jaekaubandusettevotet@malik saavutada
tulemuslikkuse paranemine, labi jatkusuutlikkusengu, kolmes mddtmes:
majanduslik, sotsiaalne ja keskkonnaalane (GomesyaR 2018). Vélja saab
tuua kaks peamist pohjust, miks integreerida jatutlk tasakaalus

tulemuskaart strateegilisse juhtimisse:

1. vdimalik on méaarata korraga eesmargid kodigile kdémaspektile —
majanduslik, keskkonnaalane ja sotsiaalne;

2. antud meetod tUhendab kolm mdddet Uhte juhtimissiistéiggeet
al. 2002).

Samuti on mitmed uuringud naidanud, et enamik jabk&aduses
kasutatavaid tasakaalus tulemuskaarte putavad tegikaalu finantsiliste
pdhjus-tagajarg tulemusmdddikutega. Meetodi rakemde on aga suuresti
tingitud ettevotte suurusest, arenguvdimalusteshg nijuhtimisalasest
padevusest. Seetdttu on soovitav kasutada jaekdubeski era- ning avaliku
sektori teadmiste jagamisel sotsiaal-majanduslildamistikku (Sewelet al.

2017). Uhtlasi on teadustotd tdestanud, et antudtesgilise meetodi
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rakendanud jaekaubandusettevitete sotsiaalsedusigitajad nagu naiteks
tootajate pihendumine, tédkliima ja rahulolu, pasad (Calderon Molinat
al. 2016).

Alapeatikis 1.1 Kkasitles autor jatkusuutliku tulestikkuse juhtimise,
sealhulgas jatkusuutliku tasakaalus tulemuskaarmdiegreerimisetappe
ettevottesse. Antud etappide l&abimise ajal peav@te valima endale sobiva
jatkusuutliku tasakaalus tulemuskaardi struktudétkusuutliku tasakaalus
tulemuskaardi struktuuri loomise kohta on olemaskarinevat lahenemist:
esimese puhul luuakse taiendavad perspektiivid tersg lahenemise puhul
integreeritakse jatkusuutlikkuse aspektid olemasbtsse perspektiividesse
(Bieker et al. 2001; Figgeet al. 2002, viidatud Hansen, Schaltegger 2016
vahendusel). Kaplan, Norton (1996: 34) toovad vajasodltuvalt ettevotte
tegevusalast ning strateegiast, voib lisada tawadla perspektiivid
jatkusuutlikkuse tulemuslikkuse hindamiseks. Teisatab tulemuslikkuse
juhtimise ja hindamise susteemi tulemusele kaaex@te juhtide arusaam
perspektiivide omavahelistest pdhjustest ning ®sbstegevustele nagu
kliendivaartus, jatkusuutlikkus ja majanduslik edsKEpstein, Wisner 2001).
Joonisel 8 toob autor valja lahenemise, mille Kooa jatkusuutlikkuse
aspektid integreeritud olemasolevatesse perspeldige. Oppimise ja
arengu perspektiivis olev keskkonnaalane naitajagskkonnaalased
sertifikaadid, omab otsest mfju sisemiste protdespierspektiivis olevale
jdétmete vahenemisele. Jaatmete vahenemine kuuhdikaybanduses
mahakandmise kulu alla. Antud kulu on seostataenkliperspektiivi all
oleva brandi naitajaga eelkdige sotsiaalse poolealt.pe Kui
jaekaubandusettevote puhendab oma tegevuse jaatwiddienemisele,
mojutab see tema reputatsiooni meedias, mis pa@timdju korral viib nii
madgitulu kui ka kasumlikkuse kasvuni. Seetbttuadrvautor, et antud
lahenemine — integreerida jatkusuutliku ettevotingéajad olemasolevasse
raamistikku, annab parema Ulevaate kogu tulemusték juhtimise ja

hindamise slUsteemist ning perspektiivide vahelaikst seostest.
27



Finantsperspektiiv Kasumlikkus

N/

Mudgitulu

Kliendiperspektiiv

Kliendirahulolu Brand

ToO0j0u tootlikkus

Sisemiste protsessid JaAtmete

perspektiiv vahenemine

Oppimise ja arengu
PP J 9 Tootajate rahulolu
perspektiiv
Keskkonnaalased
sertifikaadid

Joonis 8. Tasakaalus tulemuskaardi perspektiivide seostaitisiguutliku
kontseptsiooni naitajatega (Epstein, Wisner 2001).

Autor tbi alapeatikis 1.1 valja, et tulemuslikkusidamine toimub |abi
mooddikute seadmise ning antud tulemuste analtusgitkusSuutliku
tulemuslikkuse hindamiseks oleva moddikute struktulwomiseks on
kasutusel peamiselt kaks erinevat tuipi lahenerkaisimene neist on Ulalt-
alla (i.k. top-down approach milles maaratlevad eksperdid ja teadlased
jatkusuutlikkuse raamistiku. Teine lahenemine onukds (i.k. bottom-up

approach) mille korral osalevad erinevad sidusrihmad, psalntarnijad ja
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jaemiitjad, raamistiku ja selleks vajalike mdodikuidja tootamisel. Ulalt-
alla lahenemisel pakuvad teadlased ja eksperdidl tkalduslikult digeid
lahendusi, kahjuks aga ei sisalda need kohalikkenkisi ega prioriteete.
Seevastu alt-lUles meetod kasitleb kohalikke kusimungy Uksikasju, samal
ajal aga nduab rohkem aega ja suuremaid kulutusaiakeelpool nimetatud
lahenemised omavad nii eeliseid kui puuduseid, peéds jatkusuutlikkuse
moddikute raamistik sisaldama mdlemaid lahenenssvii¥ ounet al. 2017).

Lisaks toob autor valja kriteeriumid jatkusuutlitwlemuslikkuse hindamisel

kasutatavate moddikute kohta:

e ettevotte to6tajate poolt kontrollitavad,

e koguseliselt m6ddetavad,;

¢ kombinatsioon ulalt-alla ja alt-Ules lahenemistest;

e moOdbdikule on seatud konkreetne eesmark;

e jatkusuutlikkuse moddikud on defineeritud ning ceslktusel Uhtse
arusaamana lle terve ettevatte;

e andmed moddikute tulemuste saamiseks on kattesaddaing
vorreldavad,;

e moodikud peavad olema kooskdlas ettevotte eesnegaid

e moddikusisteem peaks olema kombinatsioon nii tkikevikui ka
minevikku vaatavatest naitajatest;

e tulemusi saab vorrelda Ghe vOi mitme aasta omadegandarata
kindlaks areng (Butleet al.2011;lbid.).

Samas ei saa jatkusuutliku tulemuslikkuse hindamisskenduda ainult
sobivate moddikute leidmisele, vaid kindlasti pe&d pakkuma ka
tulevikupildi n&gemise voOimalust jatkusuutlikkusedtmes. Lisaks veel
raamistikku visiooni saavutamiseks, protsessideip#stvust, tdhusat
kommunikatsiooni, sidusrihmade aktiivset osavayédrjepidevust (Pinter
2018).

29



Jatkusuutliku tasakaalus tulemuskaardi struktuudgondisel on ka
jaekaubanduses kasutusel nii tlalt-alla kui kails [&henemised. Tabelis 3
toob autor valja kolme jaekaubandusettevotte naitelTesco, Walmart,
Carrefour, kasutusel olevatest jatkusuutliku tulshkiduse aspektide
valdkonnad ja tegevused. Antud raamistiku loomaselkdik kolm ettevotet
kasutanud alt-tles lahenemist, mille korral on peamsisendi andnud

ettevOtete koostoopartnerid ja kliendid.

Tabel 3.Jatkusuutliku tulemuslikkuse aspektid jackaubaetlegbtete naitel.

Majanduslik aspekt | Keskkonnaalane| Sotsiaalne aspekt
Ettevote aspekt
Jatkusuutlik Energia ja klima| To66kohtade loomine
Tesco ostujuhtimine

Efektiivhe Energia ja klima ToOotajate ja
Walmart ressursside kasutug kogukonna toetaminge

Logistika Energia tarbimine Inimressursside
Carrefour juhtimine

Allikas: autori koostatud (Youat al.2017) p&hjal.

Jaekaubandusettevotte majanduslikke nditajaid saatastada tUkskdik mis
teise valdkonna ettevbtte omadega. Seet6ttu vattdr aluseks alapeatikis
1.1 toodud Baumgartner ja Rauter (2017) kasitluselle korral on
majandusliku  aspekti peamiseks Ulesandeks sailitagdtevotte
konkurentsivbime. Peamised majandusmddtme elemenuiid seotud
finantsalaste naitajatega nagu muugitulu ja kastkud ning valdkondadeks
on innovatsioon, tehnoloogia juhtimine, koostodadimiste ja protsesside
juntimine ning jatkusuutlikkuse aruanded. Jargmisdsetelus on
jaekaubandusettevotetele iseloomulikud nditajad,s naitavad hinnata

tulemuslikkust majandusliku aspekti poole pealt:

e kaupluste arv (i. knumber of enterprises/stojes
e mauugitulu kaupluse kohta (i.kurnover per enterprise/stoye
e kasumlikkus (i. kGross Value Added, GYA

e t606jOu tootlikkus (i. klabour productivity (Yakovlevaet al. 2012).
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Autor tdi valja, et majandusliku aspekti naitajgaab samastada tkskoik mis
teise valdkonnaga. Kdige paremini ilmestavad ambedelus jaeckaubandust
kaupluste arv ja mudgitulu kaupluse kohta. Nii kakkkus kui ka t66jou
tootlikkus on kasutusel, hindamaks majanduslikkiypel, ka teistes
sektorites. Autori hinnangul kuuluvad kdik loetelhisvad tulemusmdddikud
tasakaalus tulemuskaardil finantsperspektiivi alla.

Jaekaubanduses mojutab keskkonna moddikut eninediaeh ja sealsed
logistilised protsessid. Samuti saavad jaekaubasithydtted omalt poolt
mojutada koostbopartnereid dkoloogilise jalajaljeirsise, kvaliteetse toidu
pakkumise ja taaskasutuse vallas (Leon-Brtval. 2017). Jargnevas loetelus

toob autor valja mdddikud keskkonnaalase aspektidmiseks:

e elektrienergia kulu kaupluse kohta (i.purchase of energy for own
consumption per enterprige

e vee kulu kaupluse kohta (i. gurchase of water for own consumption
per enterprisg

e reovee ja jaatmeveo kulu kaupluse kohta (icdst of sewage and
waste disposal per enterprise

e energiakulu, sh CO2 kogus kaupluse kohta (icést of energy,
including the amount of CO2 per enterpjise

e Okoloogiliste toodete arv (i. keco-labeled products, which are
produced through an eco-friendly prockséroun et al. 2017;
Yakovlevaet al.2012).

Tabelis 3 toodud Tesco, Walmarti ja Carrefour keskiaalase aspekti alla
kuuluvaid valdkondi nagu energia ja klima ning &g tarbimine, saab
hinnata jargmiste loetelus olevate tulemusmoddilkalié elektrienergia kulu
kaupluse kohta, vee kulu kaupluse kohta, reoveadmmeveo kulu kaupluse
kohta ja energiakulu, sh CO2 kogus kaupluse koKfik valja toodud

tulemusmo6ddikud  kuuluvad autori arvamusel sisemigbeotsesside
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perspektiivi, seevastu Okoloogiliste toodete aredtismendis saab liigitada

kliendiperspektiivi alla.

Sotsiaalse aspekti defineerimisel jaekaubandusembv@@utor aluseks
kasitluse, mille korral sisaldab antud aspekt tidimdiguste, koolituse ja
hariduse ning muid laiemaid kisimusi, mis mojutat@dtajaid, tarbijaid ja
teisi sidusriihmi (Simoes, Sebastiani 2017). Aspskibilikud mdddikud

jaekaubanduses on:

e tO0tajate arv kaupluse kohta (i.employee per enterprige

e keskmine tdotaja brutopalk (i. kverage gross wages per emplgyee

e mees-ja naistbttajate osakaal, kes tootavad taistgé (i. kmale vs.
female employment full time labQur

e tOoOtajate rahulolu (i. kemployee satisfactign(Youn et al. 2017;
Yakovlevaet al.2012).

Ka antud loetelus olevate mdddikute abil saab hartabelis 3 toodud
sotsiaalse aspekti valdkondade, t6okohtade loondigajate ja kogukonna

toetamine ning inimressursside juhtimine, tulenkksist.

Tabelis 4 toob autor kokkuvotlikult valja jatkuslikii tasakaalus
tulemuskaardi  raamistiku  koos  jaekaubandusettdedtte sobilike

tulemusmoddikutega.
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Tabel 4.Jaekaubanduse jatkusuutlik tasakaalus tulemuskaart.

Perspektiiv Tulemusmaddik

Majanduslik aspekt:

muugitulu kasv (reaalne vs. planeeritud)
kasumlikkus

kasum

t60j0u tootlikkus

FINANTSID

kliendirahulolu
lojaalsete klientide arv
kliendiarv

KLIENDID toote/teenuse saadavus

Keskkonnaalane aspekt:

= (koloogiliste toodete arv sortimendis

= toote/teenuse kvaliteet

= kadu

SISEMISED = teeninduse kiirus
PROTSESSID | = kaupluse siseauditi tulemus

Keskkonnaalane aspekt:

= kaupluse jaatmeveo kulu

= tootajate labitud koolituste arv
= palgafondi osakaal mudgist

OPPIMINE JA

ARENG Sotsiaalne aspekt:

= tootajate rahulolu

Allikas: autori koostatud (Youet al. 2017; Yakovlevaet al. 2012; Myerson 2014:
260; Tjaderet al.2014; Kaplan, Norton 2006: 69) pdhjal.

Jatkusuutlikku tasakaalus tulemuskaarti on rakemdanulemuslikkuse
juhtimise ja hindamise meetodina mitmed jaekaubsetievotted, kes on
hinnanud meetodi voimalust leida tasakaal finajgssotsiaalmajanduslike

tulemustega. Viimase eesmark on edendada koguktesdikkust ning
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tarbijate lojaalsust, samuti saavutada ettevottékugdiutlikkus ning
majanduskasv. JaekaubandusettevOtted on oma tulgdddgutesse
integreerinud lisaks finantsnaitajatele ka mittefitsilised mdoddikud.
Naiteks Marks & Spencer’i tulemuskaart sisaldabteriinantsnaitajate all
jatkusuutlikku  ostutegevust ning  kasvuhoonegaasideeitkoguste
vahendamisega seotud mdddikuid (Sewell, Mason 200&§9co on loonud
ettevOtte siseselt tasakaalus tulemuskaardi kosisepile tuginedes oma
tobvahendi — steering wheel Mudel on loodud kdigile osakondadele eraldi.
Kauplused uuendavad tulemusmaddikuid iganadalasetipida diget suunda
kogu ettevottega. Steering wheel“koosneb viiest segmendist: Kliendid,
Kommunikatsioon, Protsessid, Inimesed ja Finantyegfigon 2014: 259).
Jatkusuutlik tulemuslikkuse hindamine pakub jaekadosettevottele
voimaluse mitte ainult mddta oma praegust seisunditl kindlaks teha aja
jooksul toimunud areng ja voOrrelda oma tulemussteeisamas valdkonnas
olevate andmetega (Alwa@t al. 2008). Autori hinnangul peab siinkohal
silmas pidama, et saadud andmed ei pruugi ollaetbesng nende alusel
jarelduste tegemine ei pruugi anda diget tulenatleSpdhjusel, kuna eelkdige
keskkonnaalased ja sotsiaalsed nditajad on igavOétike poolt erinevalt
tblgendatud ning esitatud. Samuti on uuringud mn@dida et osad
jaekaubandusettevotted, kes on esitlenud end kdkugéutliku ja
vastutustundlikuna, ei kaitu reaalsuses vastavlilson 2015). Autori
arvamusel on see tingitud jaekaubandusvaldkonmeadst konkurentsiturust,
samuti on jaekaubandusettevotetel taita vastutsrikoll nii oma

koostoopartnerite, klientide kui ka to6tajate ees.

Kokkuvéttena saab vaélja tuua, et nii nagu teisteddikondadeski, on
jaekaubanduses kasutusel tulemuslikkuse juhtimigekendamiseks levinud
meetod, tasakaalus tulemuskaart. Sisemiste prateestektiivistamiseks on
jaekaubandus tootmissektorist Ule v6tnud Lean lemissooni. Uhtlasi on
jaekaubandusvaldkond omandanud jatkusuutliku tusdikkuse juhtimise

lahenemise koos meetodi - jatkusuutliku tasakatllesnuskaardiga. Samas
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on ka jaekaubanduses duldiselt veel kullaltki valeads korrektseid ja
usaldusvaarseid andmeid tulemuste kohta, seda estaj@tkusuutlikkusega
tegelemine on iga ettevdtte vabatahtlik otsus. Hitipes peattkis uurib
autor Eestis tegutseva jaekaubandusettevotte Rasti Eood AS néitel, kas
ning kuidas antud ettevOte integreerib oma tuleikikiste juhtimisse

jatkusuutliku tulemuslikkuse juhtimise lahenemise.
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2. JATKUSUUTLIKU TULEMUSLIKKUSE
JUHTIMISE ANALUUS
JAEKAUBANDUSETTEVOTTES

2.1. Uurimisprotsessi ja Rimi Eesti Food AS

kirjeldus

Teoreetilises osas tdi autor valja strateegilisentuslikkuse juhtimise
lahenemise koos tulemuslikkuse juhtimise ja hindamimeetoditega
jaekaubandusvaldkonna votmes. Lisaks integreerisor alstrateegilise
tulemuslikkuse juhtimise protsessietapid jatkuskutl tulemuslikkuse
juhtimise ldhenemisega ning tdi valja antud |&dhaeem kasutatava
tulemuslikkuse juhtimise ja hindamise meetodi ky&uutliku tasakaalus

tulemuskaardi.

Antud magistritod eesmark on teha Rimi Eesti Foo8-lA ettepanekud
kaupluste tasakaalus tulemuskaardi arendamisekg diés jatkusuutlikust
tulemuslikkuse juhtimisest. Autor peab vajalikukskilsida ka strateegilise
ja jatkusuutliku tulemuslikkuse juhtimise protseesse kuuluvaid teisi
etappe, kuna nii tasakaalus tulemuskaart kui k&ugatutlik tasakaalus
tulemuskaart sisaldavad endas kokkuvétlikult nitngksureeritud kujul kogu

informatsiooni, mis on esindatud erinevates etagpidlates strateegia ja
eesmarkide arendamisest kuni tulemustasustamiSetlest tulenevalt jagas
autor empiirilise peattki analtiisi kaheks osaks:
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I.  Kaupluste strateegilise tulemuslikkuse juhtimisetgess ja selles
kasutatavad tulemuslikkuse juhtimise ja hindamisetodid.

II.  Jatkusuutliku tulemuslikkuse juhtimise protsessgdles kasutatava
tulemuslikkuse juhtimise ja hindamise meetodi inéegimine

kaupluste tasakaalus tulemuskaarti.

Uurimistod labiviimiseks on valitud kvalitativne alhenemine ning
metodoloogiaks intensiivne juhtumiuuring (i. kntensive case stullly
Kvalitativne lahenemine annab vlimaluse keskendudldgga seotud
keerukatele juhtumitele. Antud lahenemise Kkorraitatakse aru saada
andmete mustritest - kuidas tehakse mingit t60pssisvoi miks inimesed
kaituvad just nii (Eriksson, Kovalainen 2016: 4;yloa et al. 2015: 8).
Magistritod metodoloogiaks valitud juhtumiuuring odefineeritud kui
kaasaegne uurimismetodoloogia, mis koosneb reaaksegekstist, kuigi
piirid nahtuse ja konteksti vahel ei ole selgedermsiivne juhtumiuuring
keskendub Uhele juhtumile ning pudab leida arusaseestpoolt, pakkudes
terviklikku kirjeldust ja interpretatsioonillfid.: 133; Yin 2012:4). Antud
magistritod empiiriline peatikk keskendub Uhelee\dittele, seetdttu leiab
autor, et metodoloogiaks valitud intensiivne juhiwuming sobib

uurimisprotsessi labi viimiseks.

Andmete kogumise meetoditeks on dokumendianallp®gdstruktureeritud
intervjuud. Joonisel 9 toob autor vélja magistritéidmete kogumise

meetodid.
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Metodoloogia Intensiivne juhtumiuuring

/N

Andmed Esmased andmed Teisesed andmed

l l

Meetodid Poolstruktureeritud intervjuud:  Dokumendiarniesii

- Kolm poolstruktureeritud - Ettevotte koduleht

intervjuud - Ettevottesisesed dokumendid
Joonis 9.Andmete kogumise meetodid, autori koostatud.

Dokumendianaltisi kaigus tutvus autor jargnevatsétte siseste allikatega:

e Rimi Eesti Food AS koduleht,

e Tasakaalus tulemuskaart kauplustele 2018,

¢ Rimi Eesti Food AS Uldstrateegia 2018,

¢ Rimi Eesti Food AS Formaadiosakonna strateegiaki8,

e Kaupluse juhtkonna tulemustasu péhimdtted.

Poolstruktureeritud intervjuu eesmark on kindlakhat intervjueeritavate
kogemus antud uurimisteemaga (Mclintosh, Morse 20Abifor viis l&bi
kolm poolstruktureeritud intervjuud jargmiste Rinmktesti Food AS

formaadiosakonda (vt. joonis 10) kuuluvate t66&gat

e hiper- ja supermarketite formaadi direktor, keslkiikka Rimi Eesti
Food AS juhtkonda;
e hiupermarketite regioonijuht;

e hupermarketi kaupluse juhataja.
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Tabelis 5 toob autor valja teostatud intervjuudmtonisajad ning kestused.

Tabel 5. Teostatud intervjuud.

Intervjueeritav Intervjuu Intervjuu Intervjuu
toimumise aeg | toimumise kestus | teostamise

Vviis

Rimi hiper- ja 19.03.2018 1h 25 min Skype-

supermarketite intervjuu

formaadi direktor

Rimi hiipermarketite | 22.03.2018 1h 10 min Silmast-silma

regioonijuht intervjuu

Rimi hupermarketi 26.03.2018 58 min Silmast-silmag

kaupluse juhataja intervjuu

Allikas: autori koostatud.

Intervjuude eesmark on wuurida erinevatel juhtinsgtalitel to0tavate
inimeste kaest, kuidas nemad hindavad hetkel katelwstrateegilise
juhtimise protsessi ning selles kasutatavaid tuldikkuse juhtimise ja
hindamise meetodeid ning milliseid nodrkuseid ja etugsi naevad nad
jatkusuutliku tulemuslikkuse juhtimise integreers@st antud protsessi.
Intervjuu koosneb kolmeteistkiimnest kiisimusestl(ga 1), mis on jaotatud

kahe teemabloki vahel.

Strateegilise tulemuslikkuse juhtimise ja jatkusibut tulemuslikkuse
juhtimise kisimused tuginevad alapeatikis 1.1 kdsd teoreetilistele
kasitlustele. Strateegilises tulemuslikkuse juhgeniprotsessis kasutatavad
tulemuslikkuse juhtimise ja hindamise ja jatkusiutl tulemuslikkuse
juhtimise protsessis kasutatava tulemuslikkuse ijuké ja hindamise
meetodid tuginevad alapeatikis 1.2 Kkasitletud telehea Moistete,
strateegiline tulemuslikkuse juhtimine ja jatkudikut tulemuslikkuse

juhtimine, definitisoonid selgitas autor suuliseliervjuude kaigus.

Magistritod uuritav ettevdte on Rimi Eesti Food Afis kuulub Baltimaade
jaekaubandusettevdtte hulka. Rimi Eesti Food AS@manik on Rootsi ICA
Groupile kuuluv ICA Baltic AB. Kokku on Baltikumidmes riigis, Eestis,

Latis ja Leedus, lle 250 kaupluse. Eestis on tasaseiga 82 hiper-, super-
39



ja miniformaati kuuluvat kauplust. Ettevotte ant@bd tle 11 000 inimesele,
sealhulgas Eestis umbes 2700 inimesele. Ettevidteon: ,Aitame muuta
iga péeva pisut lihtsamaks.” Ettevotte missioon:ogime tuleviku
ostuelamusi. Juhindume tervislikest ja jatkusuaesikvalikutest, panustades
inimeste ellu ja Ghiskonda. Iga paev“ (Rimi Eestioff AS kodulehekiilg
2018).

Ettevotte siseselt kuulub kaupluste juhtimine foadiasakonna valdkonda,
mida juhivad kaks formaadijuhti, vastavalt hUipersppermarketite formaadi
direktor ja formaadijuht. Joonisel 10 on vélja taddRimi Eesti Food AS

formaadiosakonna struktuur.

Formaadi direktor Formaadijuht
Hupermarketite Supermarketite Minimarketite
regioonijuhid regioonijuhid regioonijuhid
Hupermarketid Supermarketid Minimarketid

Joonis 10.Rimi Eesti Food AS formaadiosakonna struktuur, almostatud.

Rimi Eesti Food AS on Eestis oma valdkonnas esenseas, kes edendab
Uhiskonnas ka jatkusuutlikkuse ning vastutustukdide teemasid. Aastal
2017 valiti ta oma tegevuste eest Aasta Vastutdiwks ettevotteks. Valja
on tootatud jatkusuutlikkuse poliitika, mis sisdddaendas kvaliteedi-,
keskkonna-, tervishoiu- ja sotsiaalseid teemasdjuti on reguleeritud hea

aritava pohimottedilgid.).

Alapeatikis 2.2 anallusib autor esmalt Rimi Eestiod= AS-i tédnast
strateegilise tulemuslikkuse juhtimise protses&isé&s osas analllsib autor

antud protsessi, lahtudes jatkusuutliku tulemusigikjuhtimise lahenemisest.
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2.2 Rimi Eesti Food AS kaupluste strateegilise
tulemuslikkuse juhtimise anallts
jatkusuutlikust tulemuslikkuse juhtimisest
l&htuvalt

Antud alapeatiki esimese etapi analtisimisel tigengtor alapeatikis 1.1
olevale strateegilise tulemuslikkuse juhtimise glamtsessidele (vt. joonis 1):
strateegia ja eesmarkide arendamine, eelarvestiragmarkide seadmine,
tulemuslikkuse teostamine, tulemuslikkuse hindaminelemuslikkuse

juhtimise tegevuste korrigeerimine ja tulemustemugte. Teises etapis
analliisib autor strateegilise tulemuslikkuse julsralamprotsesse lahtuvalt

jatkusuutlikust tulemuslikkuse juhtimisest.

Strateegia ja eesmarkide arendamise protsessi ggkmén selge pikaajalise
(3-5 aastat) strateegilise eesmargi ja tegevuskala tootamine, et hinnata
ettevotte tulemuslikkust (De Waal 2013: 6). Rims&€&ood AS Uldstrateegia
(vt. tabel 8) kujuneb jargnevalt: ,Strateegia pikdiae plaan tugineb
emaettevotte ICA Strateegiakavale, mis koostatdadmeks aastaks. Iga
aasta korrigeeritakse plaani vajadusel ning parepkska strateegiaplaanide
tegevuskava jargmiseks aastaks. Vastavalt -ettevditdstrateegiale
koostatakse igale osakonnale oma tegevuskava® (Rmmiper- ja
supermarketite formaadi direktor 2018). Tabeli:8sélja toodud Rimi Eesti

Food AS Formaadiosakonna strateegiakava, mis kkhtkauplustele.

Eelarvestamise/eesmarkide seadmise etapis seatassateegilisele
tegevuskavale konkreetsed luhiajalised (Uks adstaptsilised eesmargid
(Ibid.: 7). Antud etapi kdigus maaratakse strateegilsesimargid kaupluste
tasakaalus tulemuskaardile vastavalt Rimi Eestid=&8 Formaadiosakonna
strateegiakavas olevatele alateemadele. (Autoervjuud ettevbttega Rimi
Eesti Food AS 2018)
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Tulemuslikkuse teostamise etapis teostatakse tegevastavalt seatud
tegevuskavale ning eesmarkidele (De Waal 2013:) Eesti Food AS-is
toimuvad  tulemuslikkuse  teostamise etapi tegevusedhstvalt
eelarvestamise/eesmarkide seadmise etapis maaratndteeqgilistele

eesmarkidele. (Autori intervjuud ettevottega Rimsk Food AS 2018)

Tulemuslikkuse hindamine on tasakaalustatud ja aimlane stisteem, mis
annab tervikliku Ulevaate, kasutades seejuuresevaid meetmeid ja
perspektiive, mis on omavahel seotud ning aitavgdrasatsioonil jalgida nii
sisemist kui ka valimist konteksti (Neelet al. 2002). Kaupluste
tulemuslikkuse hindamise meetoditeks Rimi Eestid~8&-is on tasakaalus

tulemuskaart ning Lean kontseptsioon.

Tasakaalus tulemuskaardi abil on vdimalik ettevdtigsioon ja strateegia
tblkida vastavateks eesmarkideks ning moéddikuték8odikud esindavad
tasakaalu nii sisemiste ja valiste tegurite kunkaeviku ning tuleviku vaate
vahel (Kaplan, Norton 1996: 10). Kaupluste tasaka#@ilemuskaart (vt. tabel
7) tugineb alapeatikis 1.2 kirjeldatud Kaplani jartdni poolt loodud
moodtmissiusteemi  raamistikule (vt. joonis 6), mis okweb neljast
perspektiivist, kus igal perspektiivil on seatud aostrateegiline eesmark ja
selle saavutamiseks vastav tulemusmdodik. Meetodsreb kaheksast
tulemusmdddikust, mis toetuvad Rimi Eesti Food A&nkaadiosakonna

strateegiakavas (vt. tabel 8) olevatele stratextgié tegevustele.
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Tabel 7.Rimi Eesti Food AS tasakaalus tulemuskaart kaugleist

Perspektiiv Strateegiline Tulemusmaddik Uhik
eesmark
Kaibekasv Mudgitulu kasv %

FINANTSID Kasumlikkuse kasv Brutorentaabluse %

kasv
Kasumi kasv Jaaktulu kasv %

KLIENDID Kliendiarvu kasv Kaupluse kilastajate %
koguarvu kasv
Maha kantud kauba %
kulu osatahtsus
madgitulust

SISEMISED Efektiivsed protsessid

PROTSESSID
Inventeeritud kauba %
kulu osatahtsus
madgitulust
Mudgitulu to66tunni Absoluutarv
kohta (SPM)

OPPIMINE JA | Rahulolevad tootajad | Vabatahtliku t66j6U %

ARENG voolavuse osakaal

Allikas: Tasakaalus tulemuskaart kauplustele 2018.
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Finantsperspektiivi kuuluv strateegia kirjeldab, idas organisatsioon
kavatseb luua jatkusuutlikku kasvu. Perpspektituilkivad méddikud aitavad
hinnata ettevotte strateegia edukust (Kaplan, Mo&004; Kaplan, Norton
2006: 69). Jaekaubanduses ja teeninduses on freaspektiivi hindamiseks
kasutusel tulemusmoddikud nagu kaupluse muugitudsy k(reaalne vs.
planeeritud), kasumlikkus ja kasurbifl.: 69; Tjaderet al. 2014; Myerson

2014: 260). Rimi Eesti Food kasutab finantsperspekall kaupluste

tulemuslikkuse hindamisel jargmiseid tulemusmaditiku

= Mdadgitulu kasv (i. k.Sales Growth) thik % - Antud moddikuga
hinnatakse mudgikasvu, mida vorreldakse eelmisetaasaama
perioodiga.

» Brutorentaabluse kasv (i. ksross Margin Growth thik % — Antud
moddikuga hinnatakse kaupluse kasumlikkuse tulemusida
vorreldakse eelmise aasta sama perioodiga.

= Jaéktulu kasv (i. kStore Contribution Growth thik % - Antud
moddik naitab kaupluse uldtulemust, mida vorrelgakslmise aasta

sama perioodiga.

Moddikutest jareldub, et Rimi Eesti Food AS kasytskaubanduses levinud
finantsalaseid naitajaid. Tuginedes tabelis 8 tdodstrateegilistele
eesmarkidele, aitavad antud tulemusmo&ddikud hinpidteendikogemuse*

alateemat.

Kliendiperspektiiv  aitab  ettevottel  defineerida  omaklientidele
vaartuspakkumise, mis tagab 0Oigete klientide valikedu ka
finantstulemustes. Jaekaubanduses on méddikuteddesnua rahulolu ning
lojaalsed kliendid labi iga ostukogemudeid. 2004). Kliendiperspektiivis
kasutatavad moddikud jaekaubanduses on kliendwlhul kliendiarv,

lojaalsete klientide arv, toote/teenuse saadavbsjaastabiilsuslpid.).
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Tabelist 7 selgub, et hetkel kuulub Rimi Eesti F@&l kaupluste tasakaalus
tulemuskaardis olevasse kliendiperspektiivi Ukeruismoodik:

» Kaupluse kilastajate koguarvu kasv (i.Gustomer Count Growjh
thik % - Moddikuga vorreldakse kaupluse kogu kliandu kasvu

eelmise aasta sama perioodiga.

Antud tulemusmdddiku juures toob Rimi hUpermarketiégioonijuht valja

omapoolse ettepaneku: “Kaupluse kullastajate koguarbiks asendada
lojaalsete klientide arvu mdodtmisega, et saaks npareilevaate meie
kliendiprofiilist* (Rimi hupermarketite regioonijuh2018). Rimi huper- ja

supermarketite formaadi direktor lisab omalt pogitetkel oleme ettevottes
teostanud kliendi rahulolu uuringut kaks aastat.rimgu tulemus peaks
tulevikus olema seotud kaupluste tasakaalus tulkaandiga“ (Rimi huper-

ja supermarketite formaadi direktor 2018). Kauplksilastajate koguarvu
kasv on kasutusel nii ,Kliendikogemuse® kui ka ,Bci ja lojaalsuse”

tegevuste hindamiseks. Autor arvab, et kogu kli@mndi kasvu hindamine
annab ettevottele sisendi eelkdige mutgitulu kaswutuste anallilisimiseks
ehk kliendiperspektiiv mdjutab otseselt ka finaetspektiivi. Samas vottes
arvesse strateegiakavas olevaid tegevusi ,Branidijgalsuse” all, aitavad ka
autori hinnangul formaadi direktori kui ka regiojhi poolsed taiendused

saavutada paremini seatud eesmargid.

Sisemiste protsesside perspektiv méddab etteugdeosakonna tegevuse
standarditele vastavust, eesmargiga saavutadadkle@artuspakkumine.
Sisemiste protsesside perspektiivi moddikud ondegék tulevikku vaatavad
ning labi nende on ettevottel vdimalik parandada fmants- kui ka
kliendiperspektiivi tulemusi. Jaekaubandusele sateist mooddikutest
kuuluvad siia klienditeeninduse kiirus, kaupluseseauditi tulemus,
toote/teenuse kvaliteet, erinevate kvaliteedistedittaarv ettevottes ja kadu,
kuhu on arvestatud nii inventuuri- kui ka mahakarsgmkulu (Kaplan,

Norton 2006: 69; Tjadest al.2014; Myerson 2014: 260).
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Rimi Eesti Food AS-i kaupluste tasakaalus tulemaska sisemiste

protsesside perspektiiv sisaldab jargmiseid moddiku

=  MduUgitulu té6tunni kohta ehk SPM. k. Sales per Man HourSPM),
Uhik absoluutarv - Antud moddik on t66jou tootlildas hindamiseks,
tulemuse saamiseks kasutatakse valemit:

(1) SPM = muugitulu/téétunnid kaupluses,
kusmiugitulu(eurot),
to6tunnid kaupluseg).

= Maha kantud kauba kulu osatahtus mutgitulust Vkte-off), tihik % -
Moodik sisaldab kulusid, mis on teostatud SAP tarkg vastavate
kulukontode all. Siia kuuluvad enamasti toodete uagge ja
kahjustumisega seotud kulud. Tulemuse saamisekdgdtakse jargmist
valemit:

(2) Maha kantud kauba kulu osatahtus midgitulust = keidmise
kulu/madgitulu x 100%,

kusmahakandmise kul{eurot),
madgitulu(eurot).

» Inventeeritud kauba kulu osatdhtsus mudgituludt. &tock count Ghik
% - M0OoOdiku alla kuuluvad kulud, mis on teostatuAPStarkvaras
vastavate kulukontode alla. Eelkdige tekitavad mwuarikulu
kauplusesse tulemata jaanud kaup, vargused ja usriphoarvestusse
valesti vastu voetud kogused. Tulemuse saamisekgdtakse valemit:

(3) Inventeeritud kauba kulu osatahtsus mudgitulust
inventuurikulu/mudgitulu x 100%,

kusinventuurikulu(eurot),
muaugitulu(eurot).

Teoreetilisest kasitlusest selgub, et ka siin kasuRimi Eesti Food AS
jaekaubanduses levinud tulemusmdddikuid. Antud pedtsv kuulub Rimi
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Eesti Food AS-i strateegiakavas oleva ,Lihtsusgétaiste alla, mis toetavad
ka Kkliendi- ja finantsperspektiivi. Tapsemalt kwaad inventuuri- ja
mahakandmise kulu kaupluse t66protsesside allamisgon oma olemuselt
otseselt seotud finantsperspektiivi kuuluva tulemd8dikuga - jaaktulu
kasv. Muugitulu té6tunni kohta ehk SPM saab uhtpigeostada
kliendiperspektiiviga, kuna ta annab sisendi, kuivGefektiivselt on
planeeritud t66j6ud, vottes arvesse kliendivoogupkases. Teisalt on ta
efektiivsusnditaja, mis on otseses seoses finasispitiivis olevate
tulemusmoddikutega. Seega saab Oelda, et eelpoahnetatud

tulemusmoodikud omavad moju nii finants- kui kaekldiperspektiivile.

Oppimise ja arengu perspektiiv néitab, kuidas isiete tehnoloogia ja
organisatsioon omavahel kombineerituna toetavay@&te strateegiat. Antud
perspektiivi mdéddikud on enamasti tulevikku vaathvaing mdjutavad
sisemiste protsesside, kliendi- ning finantsperspek(Kaplan, Norton

2004). Jaekaubanduses on oluline vélja tuua teapddkes mdjutavad enim
kliendi rahulolu ning saadud ostukogemust (Kaplalorton 2006: 69).
Kasutatavad moddikud on to6tajate kompetents ldditaolituste arvu néol,
tootajate rahulolu ning palgafondi osakaal muuggtl(Tjaderet al. 2014;

Myerson 2014: 260). Rimi Eesti Food AS kauplustesakaalus
tulemuskaardis olevasse Oppimise ja arengu peigpekéuulub Uks

tulemusmoodik:

= Vabatahtliku t60j6u voolavuse osakaal (i. Employee voluntary
turnovel, thik % - Antud moddik naitab omal soovil to6éhkujate
osakaalu. Tulemuse arvutamiseks on kasutusel jasgwalem:

(4) Vabatahtliku t66j0u voolavuse osakaal = Lahldinidotajate
arv/Keskmine tootajate arv x 100%,

kuslahkunud t66tajate arfabsoluutarv),

keskmine tootajate afabsoluutarv).
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Tulemusmodikut kritiseerivad nii  hupermarketitegio®mnijuht kui ka

kaupluse juhataja. Mdlemad toovad valja, et ta mnaaotsest sisendit
kaadrivoolavuse kui ka tdotajate rahulolu tulemukiedamiseks, kuna
tugineb keskmise pdhjal, samuti ei ole neile p&efye, millised tt6tajad
kuuluvad lahkunud t66tajate alla. (Autori interwlettevottega Rimi Eesti
Food AS 2018) Antud mdddik kuulub strateegiakavesmeste® alateema
alla, mis peaks andma sisendi tootajate rahulohtekoSiinkohal arvab ka
autor, et vabatahtliku t66jdou voolavuse modddik éitan piisavalt selgelt
reaalset t66jou olukorda ning olles ainus tulemu®iio Gppimise ja arengu

perspektiivis, ei kata ara strateegiakavas ,Iniefeall olevaid tegevusi.
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Tabel 8.Rimi Eesti Food AS Uld- ja Formaadiosakonna stgitd@va koos kaupluste tasakaalus tulemuskaardiga.

Rimi Eesti Food AS lldstrateegia

Rimi Eesti Food AS
Formaadiosakonna
strateegiakava

Kaupluste tasakaalus
tulemuskaardi strateegiline
eesmark

Tulemusmaodik

Kliendikogemus (i. k. Customer Experienge
arendada hinnakuvandit, tdsta kliendirahulo
uuringu tulemust, arendada digitaalseid
lahendusi kliendile, tugevdada kaupluste
vOrku.

Kliendikogemus: hoida

ufookuses sihtkategooriad (liha,
puu- ja juurvili ning
omatoodang), tagada toodete
saadavus.

Kaibekasv, Kasumlikkuse
kasv, Kasumi kasv,
Kliendiarvu kasv

Mudgitulu kasv, Brutorentaabluse
kasv, Jaaktulu kasv, Kaupluse
kilastajate koguarvu kasv

Brand ja lojaalsus (i. k. Brand and Loyalty.
arendada kliendisuhete lojaalsusprogrammi
ning suurendada digitaalset jalajalge
kommunikeerimiseks

Brand ja lojaalsus: luua
tegevusplaan, tuginedes
kliendirahulolu uuringule.

Kliendiarvu kasv

Kaupluse kllastajate koguarvu k

ASV

Lihtsus (i. k. Simplicity):

tOsta efektiivsust labi vaartusahela,
keskendudes logistika ja kaupluste
téoprotsesside parendamisele.

Lihtsus: implementeerida
LEAN kontseptsioon, arendada
valjapanekuid kauplustes, tostg
iseteeninduskassade
kasutamisprotsenti

|
A

Efektiivsed protsessid

Maha kantud kauba kulu dtsiés
mutgitulust , Inventeeritud kauba
kulu osatahtsus madgitulust,
Muugitulu té6tunni kohta (SPM)
kasv

Inimesec (i. k. Peopl§:
jatkata brandi arendamisega to6tajate seas,
vahendada vabatahtlikku t66j6uvoolavust.

Inimesec: anallldsida téotajate
gtihulolu tulemusi ning luua
tegevuskava, arendada ja
implementeerida tédprotsessid
koolitused.

¢}

Rahulolevad td6tajad

Vabatahtliku t66j6u voolavuse
osakaal

Jatkusuutlikkus (i. k. Sustainability:
toetada jatkusuutlikke kliendivalikuid.

Puudub

Puudub

Puudub

Allikas: autori koostatud (Rimi Eesti Food AS llddgeegia 2018; Rimi Eesti Food AS Formaadiosakatmsdeegiakava 2018; Tasakaalus

tulemuskaart kauplustele 2018), p&hjal.
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Tulemuslikkuse juhtimise tegevuste korrigeerimine K. Performance
review) on protsess, mille korral vaadatakse perioodilistervallidena ule
reaalsed tulemused ja seatud eesmargid, et haelgtet seatud kursil (De
Waal 2013: 7). Rimi Eesti Food AS-is saab kogurtwislikkuse hindamise ja
Ule vaatamise protsessi jagada viiele perioodéevpnadal, kuu, poolaasta ja
aasta.

lgapéevaselt saavad kaupluste juhid Glevaate ksepllemuste kohta raporti
(Store workbook naol. Antud raportis on valja toodud eelmise pé&eva
tulemused mauudgitulu, kliendiarvu, kasumlikkuse, al@ndmise ja
inventuurivahede kohta. Raportist saab kauplusat@jd esimese sisendi,

kuidas kaupluse eelpool nimetatud tulemusmaoddikiitlikad.

lganadalaseks hindamiseks kasutavad juhid majaanttusra SAP poolt
loodud BW Business Warehousemooduli raporteid. Saadud tulemused
vaadatakse labi koos kaupluse otsese juhi, regutoga, kes omakorda
annab Ulevaate iganadalaselt toimuval koosolekum&adi direktorile.
(Autori intervjuud ettevottega Rimi Eesti Food A818) Siinkohal saab tuua
paralleele alapeatikis 1.2 toodud Tesco tulemustigk hindamise
tobvahendiga — steering wheel” nditega. Antud mudeli abil vaatavad
kauplused oma tulemusmdddikuid igan&dalaselt @smérgiga hoida Oiget
suunda kogu ettevdttega (Myerson 2014: 259).

lgakuiselt saab kaupluse juht SAP B@®uginess Objecksraporti kogu
eelmise kuu tulemustega. Antud raportis on lisakdpaol toodud
tulemusmoddikutele olemas muuhulgas personaligusa) turundus- ja IT-
kulud. Raport annab koondtulemuse kaupluse Uldwséikkuse kohta, mida
ettevOttes nimetatakse kaupluse kasum/kahjum aekandFookuses on
naitajad nagu muudgitulu, mahakandmise- ja inveriulu, kasumlikkus,
madgitulu  t66tunni kohta (SPM) ja laop&devad. Antmaemuste Ule
vaatamiseks toimub igakuiselt koosolek regioonijizhkaupluse juhi vahel.

Kohtumise raames vaadatakse Ule eelpool nimetaiidjad ning pannakse
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paika jargmise perioodi tegevuskava. Poolaasta eaawmimuvad kaupluste
juhtkonnal koosolekud regioonijuhtidega, kus vaakis¢ Ule kogu
kuuekuuline periood ning pannakse paika edasinevtesikava. Aasta vaates
hinnatakse kogu perioodi tulemusi kokku erinevaterhusmdéddikute 16ikes.

(Autori intervjuud ettevottega Rimi Eesti Food AG18)

Tulemustasustamine (i. kincentive compensatipnkoondab ettevotte
tegevused koos seatud eesmaérkidega tulemustassgtditikasse (De Waal
2013: 7). Rimi Eesti Food AS-i kaupluste juhtkontdemustasustamine
tugineb kolmele tulemusmdddikule: mutgitulu kaswtbrentaabluse kasv ja
vabatahtliku t66jou voolavuse osakaal. Tulemustasuise aluseks on antud
tulemusmo&ddikute tulemus, voérrelduna eelarvestatemusega. Andmed
vaadatakse kahekuuliste intervallidena Ule formaatirektori ning

arikontrollingu  osakonna poolt. (Kaupluse juhtkonn&ulemustasu

pdhimotted)

Teine Rimi Eesti Food AS-is kasutatav tulemuslilkkpghtimise ja hindamise
meetod on Lean. Lean jaekaubanduses kujutab enddsimaalse tdhususe
leidmist labi raiskamise vahendamise. Selleks tlilgisustada t6dprotsesse,
vahendades aja-, materjali- ja t66joukulu. Learil @n juhtidel vbimalus
vahendada tegevuste arvu, mis ei loo vaartust, tadaeprobleeme ning
parendada globaalset t66voogu (Lukic 2012). RinstiEeood AS on Lean
kontseptsiooni implementeerimise raames votnud lerjdagmise eesmargi:
.Lean on valitud efektiivsusmoodiku (SPM) tdstmisgKisaks aitab ta
kontrolli all hoida kadude tulemusi ning naitab kpkus on vaja parandada
kaupluse tooprotsesse” (Rimi hiper- ja supermasketrmaadi direktor
2018). Nii hupermarketite regioonijuht kui ka kauge juhataja tdid valja, et
nende jaoks lihtsustab Lean kontseptsioon igapé&évaegemist, seda
eelkdige tanu standardiseeritud ning optimeerit@ptotsessidele. (Autori
intervjuud ettevottega Rimi Eesti Food AS) Siit gllub, et Lean

kontseptsioon on Rimi Eesti Food AS-i jaoks efekiiise saavutamise ning
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protsesside tdhususe meetod. Antud kontseptsio@mgseglt peavad
tulemusmoddikud ka jaekaubanduses vastama SMAR&ekiumile (Suseno
et al. 2016). Rimi Eesti Food AS on Lean kontseptsioomerwslikkuse
hindamise aluseks valinud kolm tulemusm6&ddikut: giiulu kasv,
madgitulu t66tunni kohta kasv ehk SPM ja mahakasdnkulu osakaal
madgitulust. Lean kuulub strateegiakavas ,Lihtsuddoki alla, mille
eesmark on efektiivistada protsesse. Seega arntab, @t eelpool nimetatud
tulemusmoddikud aitavad hinnata kontseptsioonileatusk eesmarki.
Teoreetilises peatukis tdi autor vélja, et Leantkeptsiooni Ulesandeks on
taita tasakaalus tulemuskaardi toetusfunktsioonili, rckuuludes oma
olemusega sisemiste protsesside perspektiivi allag nvahendada
protsessidest ja kvaliteedist tulenevaid kulusidinkbhal omab autori
hinnangul Lean kontseptsioon ka Rimi Eesti Foodif&®ks sama eesmarki,
mis teoreetilises kasitluses. Nii muugitulu to6tukohta kasv ehk SPM ja
mahakandmise kulu osakaal mudgitulust kuuluvad keste tasakaalus
tulemuskaardil sisemiste protsesside perspektila, dgamuti on madgitulu

kasv otseses seoses antud tulemusmdddikutega.

Tanase strateegilise tulemuslikkuse juhtimise psss ning selles
kasutatavate meetodite ndrkusteks t6i formaadikttire véalja jargmist:
.Probleemne on, kuidas teha kauplustele selgekssaapluste tasakaalus
tulemuskaardil olevad tulemusmdddikud on otsesediottel nende
tulemustega. Samuti on norkuseks pideva parendatagamine“ (Rimi
hiper- ja supermarketite formaadi direktor 2018)miRhupermarketite
regioonijuht naeb tulemuslikkuse juhtimise juuraargmat ndrkust tulemuste
analliiisioskusel kaupluse tootajate poolt (Rimi hinaeketite regioonijuht
2018). Tulenevalt teoreetilisest kasitlusest, lisator veel omalt poolt
puuduseks moodikute mittesobivuse strateegilisteméekidega, mis on
Uheks peamiseks soovitud tulemuste alla jaamis¢updks (Perkinset al.
2014; Taylor, Taylor 2014;Yapra&t al. 2011). Eelpool teostatud analldsi
kaigus selgus, et Oppimise ja arengu perspektiMeniusmoddik —
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vabatahtliku t66jou voolavuse osakaal, ei vastatetgilisele eesmargile.
Samuti ei anna kliendiperspektiivi alla kuuluv tmlesmoddik — kaupluse
kulastajate koguarv, diget sisendit ,Brandi ja &dgase” tegevuskavale, mille
Uldstrateegias  olevaks eesmargiks on  arendada didigmete

lojaalsusprogrammi, mis oma sisult on suunatudigjaalsetele klientidele.

Teises etapis analuisib autor Rimi Eesti Food A@tpluste strateegilist
tulemuslikkuse juhtimise protsessi ja selles kaaved meetodeid, lahtuvalt
jatkusuutlikust tulemuslikkuse juhtimisest. Antudagistritoé kontekstis
omab jatkusuutlik  tulemuslikkuse juhtimine jargmisttdhendust:
tulemuslikkuse sidumine majanduslike, sotsiaals@iteg keskkonnaalaste

naitajatega, saavutamaks majanduslik edukus ningukentsivéime.

Strateegia ja eesmarkide arendamise protsessi kdamub strateegiliste
eesmarkide ning tegevuskava vdlja tdotamine, etnatin ettevotte
tulemuslikkust (De Waal 2013: 6). Teoreetilisesithdses t6i autor véalja, et
jatkusuutliku tulemuslikkuse juhtimise raames en deeskenduda ainult
sobivate moddikute leidmisele, vaid kindlasti pe&d pakkuma ka
tulevikupildi nédgemise v@imalust jatkusuutlikkusedtmes. Lisaks veel
raamistikku visiooni saavutamiseks, protsessideip#stvust, tdhusat
kommunikatsiooni, sidusrihmade aktiivset osavo#yédrjepidevust (Pinter
2018). Tabelis 8 olev Rimi Eesti Food AS Uuldstrgtaealla kuuluva
~Jatkusuutlikkuse* alateema sisaldab endas tegewdstjatkusuutlike
kliendivalikute toetamine. Samas ei kuulu antudeslma Rimi Eesti Food
AS Formaadiosakonna strateegiakavasse, mistottwleesita lisatud ka
kaupluste tasakaalus tulemuskaarti. Kisimusele ugailitliku alateema
integreerimisest kaupluste strateegiakavasse, sy&itai formaadi direktor
jargmiselt: ,Toetame ideed, aga kodigepealt peamdaejaoks valima
sobilikud méddikud kaupluste jatkusuutlikkuse himiseks* (Rimi hiper- ja

supermarketite formaadi direktor 2018).
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Eelarvestamise/eesmarkide seadmise etapis seatadsateegilisele
tegevuskavale konkreetsed luhiajalised (Uks adstaptsilised eesmargid
(De Waal 2013: 7). Antud etapi jatkusuutlikkuse teksti analtusimisel
votab autor aluseks tabeli 9, kus on vélja toodadipkuste tasakaalus
tulemuskaardi strateegilised eesmargid, millest, ttahulolevad tédtajad,
kuulub sotsiaalse aspekti alla. Ulejaanud eesmamid majandusliku
iseloomuga. Siinkohal saab tuua paralleele tedisetasitlusega, kus autor
tdi valja, et enamik jaekaubanduses kasutatavadk&alus tulemuskaarte
plutavad leida tasakaalu finantsiliste pdhjus-tagajlemusmdddikutega
(Sewellet al.2017).

Tulemuslikkuse teostamise etapis teostatakse tegevastavalt seatud
tegevuskavale ning eesmarkideltbid.: 6-7). Autori hinnangul on nii
eelarvestamine/eesmarkide seadmine kui ka tulekkusie teostamine
omavahel otseses seoses. Sellest tulenevalt demfitelduse, et antud etapis
toimuvad tegevused on Rimi Eesti Food AS kauplusteddavalt

majandusliku aspektiga seotud.

Tulemuslikkuse hindamine on mdddikute seadmine ndiide arendamine,
tulemuste analliis ning tdlgendus (Melngk al. 2014). Antud tegevuse
anallusimisel seob autor esimeses etapis valjautbdadlemusmoddikud

jatkusuutliku tulemuslikkuse juhtimise aspektideJ&oreetilises kasitluses
toodud majanduslik aspekt on ettevotte ressurssfdktiivne kasutamine,
eemargiga tagada organisatsiooni toimimine ja kapikemas perspektiivis
(BusinessDictionary 2018). Aspekti peamiseks Uldska on séilitada
ettevotte konkurentsivbime ning valdkondadeks omovatsioon ja

tehnoloogia juhtimine, koostdd, teadmiste ja preggde juhtimine ning

jatkusuutlikkuse aruanded (Baumgartner ja Rautd7R0Tuginedes aspekti
definitsioonile ja eesmargile, leiab autor, et teh8 olevatest strateegilistest
eesmarkidest ning tasakaalus tulemuskaardil olsvdtdemusmdddikutest

sobivad majandusliku aspekti alla ,Kliendikogemys@randi ja lojaalsuse”
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ning ,Lihtsuse” alateemad. Tapsemalt kuuluvad ,Kt&kogemuse* alla kdik
finantsperspektiivis olevad tulemusmoddikud, milleesmarkideks on
saavutada kasv maugitulu, kasumi ning kasumlikkisd. Autori hinnangul
vastavad antud eesmaérgid majandusliku aspekti egdend- tagada
organisatsiooni toimimine ja kasum pikemas perspekt Brandi ja
lojaalsuse” all olevat tulemusmdddikut anallUsisoa@simeses etapis ning
joudis jareldusele, et antud tulemusmdddik annsdvétiele sisendi eelkdige
madgitulu kasvu muutuste anallidsimiseks. Sellelnavalt liigitab autor
kliendiperspektiivi kuuluva tulemusmoddiku — kaugdikllastajate koguarvu,
majandusliku aspekti alla. ,Lihtsuse® alateemaadlvad tulemusmdddikud
inventuuri- ja mahakandmise kulude osakaal muugstul kuuluvad
finantsperspektiivi alla, tulenevalt esimeses eatapgostatud anallusist.
Muadgitulu tédtunni kohta ehk SPM on samuti otseselotud muugitulu
kasvu nditajaga, samuti vastab ta majanduslikukéispesmargile - ettevotte

ressursside efektiivne kasutamine.

Keskkonnaalane mddde on organisatsiooni tegevudtmdete ja teenuste
pakkumise tulem looduskeskkonna vftmes (Bennett al. 2017).

Kaubanduses mdjutab keskkonna mdoodikut enim taste@gh sealsed
logistilised protsessid (Leon-Bravet al. 2017). Tulemusmdddikud, mida
hetkel on vdimalik keskkonnaalase aspekti hindaksisgluseks votta, on
formaadi direktori soOnul: ,3. kategooria mahakansini méo6tmine
koguseliselt (t) ning kindlasti peaks lisama Okgjitiste toodete arvu
mootmise, kuna see mojutab meie kliendi rahulolentwst” (Rimi huper- ja
supermarketite formaadi direktor 2018). Rimi huparketite regioonijuht
lisab omalt poolt 3. kategooriasse kuuluvate ja#mleoguselise hulga
moodtmise. 3. kategooria jddtmete hulka kuuluvathaiija lihatooted, mida
hoitakse kaupluses eraldi vastavates stgavkulngkiRérast kauplusest
aravedu saadetakse antud jaatmed UmbertootlemBamuti lisab ta
Okoloogiliste toodete arvu hindamise sortimendisngni soovi naha

sisekommunikatsiooni poolt korraldatavate keskkiedkampaaniate arvu
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modtmist, kuna see on regioonijuhi hinnangul hetkatju jd&dnud (Rimi
hUpermarketite regioonijuht 2018). Kaupluse juletapovib samuti naha
tulemusmoddikut nagu Okoloogiliste toodete arvu kasdu sortimendis
keskkonnaalase aspekti hindamisel (Rimi hipermidek&bupluse juhataja
2018).

Sotsiaalset mdddet on defineeritud kui ettevotetssamma enda maojust nii
inimestele kui ka Uuhiskonnale. Tavaliselt sisaldahtud aspekt t66,
inimdiguste, koolituse ja hariduse ning muid lai@ma&isimusi, mis
mdojutavad tdotajaid, tarbijaid ja teisi sidusrihf8imoes, Sebastiani 2017).
Siinkohal sobib autori hinnangul sotsiaalset agpehkindama Rimi
strateegiakavas olev ,Inimeste* alateema alla kuwabatahtliku t66jou
voolavuse osakaalu tulemusmoddik. Samas toetabesssretapis teostatud
analliiisi tulemus teoreetilises peatikis olev kisitimille korral on
sotsiaalset tegurit kdige keerulisem moota (ADEGoirations 2018). Samulti
sobib autori hinnangul sotsiaalne aspekt tasakaalesiuskaardi dppimise ja
arengu perspektiivi alla, kuna nad mdlemad on sktiidtajate rahulolu ning
kompetentsiga. Sotsiaalse aspekti mddtmiseks Idakstervjueeritavad
kaupluste tasakaalus tulemuskaarti tO0tajate réhutong annetamisele
(Toidupank) mineva toodete koguse tulemusmdoddiKéditori intervjuud
ettevottega Rimi Eesti Food AS)

Esimeses etapis teostas autor Rimi Eesti Food #muslikkuse juhtimise
tegevuste korrigeerimise anallisi. Anallusist slgti antud protsess omab
kindlat struktuuri ning on omavahel seotud erinevaimetipositsioonide
vahel. Autori hinnangul sobib protsessi teostus kakusuutliku
tulemuslikkuse juhtimise kontekstiga, kuna tugirkehdlatele p&himdtetele

ning toimub regulaarselt 1abi erinevate juhtimiatadite.

Tulemustasustamise etapi analliisimisel jatkuskuisi& tulemuslikkuse
juhtimise vétmes, tugineb autor esimeses etapiga vébodud kolme

tulemusmoddiku - mudgitulu kasv, brutorentaabluse kasv ja vabatahtli
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t66jou voolavuse osakaal, liigitamisele vastavadbelis 9 olevatele
jatkusuutlikkuse aspektidele. Siit jareldub, et gtilu kasv ja
brutorentaabluse kasv kuuluvad majandusliku aspaktining vabatahtliku
t66jou voolavuse osakaal sotsiaalse aspekti alf#te¥ arvesse esimeses
etapis teostatud analltsi ning teoreetilises peatgkt. alapeatikk 1.2)
toodud jatkusuutliku tulemuslikkuse juhtimise keteime, mille korral
tulemusmoddikud peavad olema defineeritud ning asutusel Uhtse
arusaamana Uule terve ettevotte ning kooskdlas catéeveesmarkidega, ei
vasta antud sotsiaalse aspekti alla kuuluv tulenddsik eelpool nimetatud

kriteeriumitele.

Jatkusuutliku tulemuslikkuse juhtimise integreesenndrkuste koha pealt toi
formaadi direktor valja jargmist: ,Uldine risk oree kuidas saaks antud
kontseptsiooni siduda iga konkreetse kaupluse tudéega, mitte ettevotte
tulemustega® (Rimi hiper- ja supermarketite formadicektor 2018). Rimi
regioonijuht lisab omalt poolt: ,Keskendudes liiljséhele aspektile, voib
jddda moni teine sihtgrupp fookusest vélja. Sampe#b jalgima voimalikke
tekkivaid kulusid® (Rimi hipermarketite regioortfiju 2018). Kaupluse
juhataja lisab: ,Alati ei pruugi naiteks tootajat@hulolu viia majandusliku
edukuseni* (Rimi hupermarketi kaupluse juhataja808iinkohal saab tuua
seosed Rimi formaadi direktori poolt toodud ndrkusehta teoreetilises
peatikis kasitletud jatkusuutliku tulemuslikkuséntjmise puudustega, mis
tdid valja, et hetkel on suhteliselt vdhe voima&ada andmeid jarelduste ja
tulemuste kohta, kes on otsustanud hakata jatkildtugega tegelema.
Suurim ebadnnestumise koht on standardite puudujaisellest tulenevalt
oskamatus integreerida antud naitajad tulemuslikkdériista. Uhtlasi ei ole
kattesaadavad andmed alati usaldusvaarsed ningkksed, kuna pohinevad
ainult konkreetse ettevotte tootajate arusaamalftemaga reaalsetel
mootmistulemustel (Nikolaou, Tsalis 2013). Rimi icemijuhi poolsed
norkused saab siduda teoreetilises peatikis kasithegitega, kus ettevotte

juhtkond vBib kidll  olla huvitatud investeerimast tikjasuutlikkuse
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kontseptsiooni, samas aga puudub teadmine, kuedadselt antud teema ellu
viia. See aga voib viia hoopiski naiteks keskkonhatte suurenemiseni ning
vahendada Klientide rahulolu, kui ettevdote ei vastande ootustele
(Wijethilake 2017).

Eeliste poole pealt tdi Rimi formaadi direktor #lj,Jatkusuutlikkus vastab
kindlasti trendidele, mis on hetkel Ghiskonnas. &&mwn vaga oluline siduda
tootajate rahulolu kaupluse tulemusega“ (Rimi héipger supermarketite
formaadi direktor 2018). Nii hipermarketite regigoht kui ka kaupluse
juhataja ndevad samuti antud kontseptsiooni ingzgnesega uhiskonna
trendi jargimist ning eelkdige klientide soovidegaestamist. Nad arvavad,
et kui tulla klientide soovidele vastu, saavutalmRta majanduslikult parema
tulemuse (Autori intervjuud ettevottega Rimi EeBtbod AS). Siinkohal
toetab teoreetilises peatikis valja toodud vaideerwueeritavate Utlust
kontseptsiooni eelise kohta, kus sotsiaalne ningkk@nnaalane modde
omavad olulist kohta organisatsiooni majanduslikdukeise loomisel
(Schaltegger, Wagner 2017).

Tabelis 9 toob autor kokkuvdtlikult valja antud @atikis teostatud etappide
anallusi tulemused. Autor analliUsis strateegilidentuslikkuse juhtimise
protsesside etappe, l&htuvalt jatkusuutlikus tuldikkuse juhtimise
aspektidest. Tabelis 9 tuginevad strateegilise ntuldikkuse juhtimise
protsessi etappide teoreetilised kasitlused jatkiligu tulemuslikkuse
juhtimise aspektidesse integreeritud Rimi Eesti dcodS uld- ja
formaadistrateegia ning kaupluste tasakaalus tudkeardil olevatele

andmetele.
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Tabel 9. Strateegilise ja jatkusuutliku tulemuslikkuse jahise vordlus Rimi Eesti Food AS-i néitel.

Strateegiline tul

emuslikkuse juhtimine

Jatkusuutlik tulemuslikkuse juhtimine

Organisatsiooni juhtimise protsess, kus defineleséamissioon,
strateegia, eesmargid ja vaartused.

Tulemuslikkuse sidumine majanduslike, sotsiaalaétg keskkonnaalaste naitajatega,

saavutamaks majanduslik edukus ning konkurentsi@dim

Strateegilise
tulemuslikkuse
juhtimise protsessietapp

Majanduslik aspekt

Keskkonnaalane aspekt

Sotsiaalnaspekt

Strateegilise tulemuslikkuse
juhtimise protsessietapi
definitsioon

Ressursside efektiivne kasutamine,
tagamaks ettevétte toimimine ja
kasum pikemas perspektiivis.

Toodete ja teenuste pakkumi
tulem looduskeskkonna
votmes.

sé&ttevOtete arusaam
enda mdjust nii
inimestele kui ka

arendamine

valja téotamine, et hinnata ettevot
tulemuslikkust.

e, Kliendikogemus*; ,Brénd ja
lojaalsus*; ,Lihtsus".

Uhiskonnale.
Strateegia ja eesmarkide | Pikaajalise strateegilise eesmargi| Uld- ja formaadistrateegia: Uldstrateegia: Uld- ja

LJatkusuutlikkus®
Formaadistrateegia:Puudub

formaadistrateegia:
LInimesed"

Eelarvestamine/Eesmarkide
seadmine

> Lihiajaliste finantsiliste eesmarkid
seadmine.

eKaibekasv, Kasumlikkuse kasv,
Kasumi kasv, Kliendiarvu kasv;

kasv.

tulemustasustamispoliitikasse.

Tulemuslikkuse teostamine|  Tegevuste teostaminavalst Efektiivsed protsessid. Puudub Rahulolevad té6tajad
tegevuskavale ja eesmarkidele.
Tulemuslikkuse hindamine Md&ddikute seadmine, tulstau Muugitulu kasv, Brutorentaabluse | Puudub Vabatahtliku t66jou
anallilis ning télgendus. kasv, Jaaktulu kasv, Kaupluse voolavuse osakaal
Tulemuslikkuse juhtimise | Tulemuste Ule vaatamine kilastajate koguarvu kasv, Maha | Puudub Vabatahtliku t66j6u
tegevuste korrigeerimine perioodiliste intervallidena. kantud kauba kulu osatéhtsus voolavuse osakaal
madgitulust , Inventeeritud kauba
kulu osatéhtsus maugitulust, SPM
kasv.
Tulemustasustamine Ettevotte eesmarkide koondamin¥uugitulu kasv; Brutorentaabluse | Puudub Vabatahtliku t66jou

voolavuse osakaal

Allikas: autori koostatud (De Waal 2013: 5-7; Mdtrst al. 2014; BusinessDictionary 2018; Bennettal. 2017; Simoes, Sebastiani 2017; Biteti
al. 2016; Brudan 2010; Tasakaalus tulemuskaart kaighu2018; Rimi Eesti Food AS Uldstrateegia 201i8)iREesti Food AS Formaadiosakonna
strateegiakava 2018) pdhjal.
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Antud alapeatiikis teostas autor anallilsi kahesiset@simeses etapis
anallusis Rimi Eesti Food AS-i kaupluste stratésgyiltulemuslikkuse
juhtimise protsessi etappe uldiselt ning teisepigthhtuvalt jatkusuutlikust
tulemuslikkuse juhtimisest. Alapeatiikis 2.3 toobtoauvalja anallusist
tulenevalt peamised jareldused ning teeb ettepahé&lupluste tasakaalus
tulemuskaardi arendamiseks, lahtudes jatkusuutlikualemuslikkuse

juhtimisest.

2.3 Ettepanekud kaupluste tasakaalus
tulemuskaardi arendamiseks, lahtudes
jatkusuutlikust tulemuslikkuse juhtimisest

Antud alapeatikis toob autor valja omapoolsed giistd alapeattikis 2.2
teostatud anallitsist ning teeb omapoolsed ettepdriekni Eesti Food AS-
le kaupluste tasakaalus tulemuskaardi arendamit#itsides jatkusuutlikust

tulemuslikkuse juhtimisest.

Alapeatikis 2.2 anallilsis autor esimeses etapisi Riesti Food AS-i
kaupluste strateegilise tulemuslikkuse juhtimisetgessi etappe. Strateegia ja
eesmarkide arendamise etapis t6i autor valja RiestiBFFood AS strateegia
kujunemise Uldpdhimodtted. Eelarvestamise ja eesdgriseadmise ning
tulemuslikkuse teostamise etappides selgus, etdaptatsessid ja sealsed
tegevused tuginevad ettevittes otseselt esimedafslee — strateegia ja
eesmarkide arendamisele nii nagu on valja toodackétilises kasitluseski.
Kaupluste tulemuslikkuse hindamisel kasutatav taslkals tulemuskaart
koosneb kaheksast tulemusmdddikust, mis on jagakelgh perspektiivi
vahel. Autor anallusis perspektiivide seotust kaniREesti Food AS-i
strateegiakavadega (vt. tabel 8) ning joudis jarsdte, et finantsperspektiiv
kuulub ,Kliendikogemuse* alateema alla. Kliendigeektiiv kuulub ,Brandi
ja lojaalsuse”, sisemiste protsesside perspektiititsuse” ning Gppimise ja

arengu perspektiiv ,Inimeste” alateema juurde. Sanamalllsis autor
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tasakaalus tulemuskaardil olevaid tulemusmdddikindthg leidis, et
finantsperspektiivi ning sisemiste protsesside pek8ivi kuuluvad
tulemusmoddikud on jaekaubandussektoris levinug eittevottele sobivad,
taitmaks antud perspektiivi strateegilisi eesmakdendiperspektiivi kuuluv
tulemusmoddik — kaupluse kilastajate koguarvu kaswab ettevottele
sisendi eelkdige muugitulu kasvu muutuste analliggks, mis sobib
finantsperspektiivi alla. Samas ei ole hetkel kasf@ tasakaalus
tulemuskaardil Uhtegi tulemusmdddikut, mis aitaksnhta kliendi rahulolu
uuringut, mis on seatud ,Brandi ja lojaalsuse” edmha strateegiliseks
eesmargiks. Lisaks tuli analtusist valja, et dppenja arengu perspektiivi
kuuluv tulemusmdddik — vabatahtliku t66j6u voolaussakaal, ei néaita
piisavalt selgelt reaalset t66jou olukorda ningesllainus tulemusmaddik
Oppimise ja arengu perspektiivis, ei kata ara etgibkavas ,Inimeste” all
olevaid strateegilisi tegevusi. Tulemuslikkuse juhtimise tegevuste
korrigeerimise etapis selgus, et Rimi Eesti Foodka8pluste tulemuslikkuse
Ule vaatamine toimub jaotatuna viiele perioodiléey nadal, kuu, poolaasta
ja aasta. Tulemustasustamine pdhineb kauplustesekeltulemusmadddikule:
muudgitulu kasv, brutorentaabluse kasv ja vabatahtlit6jou voolavuse
osakaal. Tulemustasustamise aluseks on antud tulemusmo@diklemus
vorrelduna eelarvestatud tulemusega. Andmed vaeatkahekuuliste

intervallidena tle formaadi direktori ning arikooitmgu osakonna poolt.

Teine meetod, Lean kontseptsioon, on Rimi EestidFa8-is kasutusel kui
kauba- ja infovoo ning protsesside efektiivistamjaekadude vahenemise
eesmargil. Kontseptsioon kuulub strateegiakavastslise” alateema alla
ning antud meetodi tulemuslikkuse hindamisel onukasel sisemiste
protsesside perspektiivi kuuluvad tulemusmdaddikudy rfinantsperspektiivi

kuulub maugitulu kasv.

Teises anallilisi etapis seostas autor Rimi Eestid FA8 strateegilise

tulemuslikkuse juhtimise protsessi etappe jatkdsaut tulemuslikkuse
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juhtimise ldhenemisega. Anallidsist selgus, et Fadgakonna
strateegiakava ei sisalda hetkel ,Jatkusuutlikkiel@teemat, seevastu Rimi
Eesti Food AS Uldstrateegias on antud alateemaasle8amuti jdudis autor
jarelduseni, et Rimi Eesti Food AS kaupluste tulsiikliuse hindamine
tugineb eelkdige majanduslikule aspektile, kuna pkaste tasakaalus
tulemuskaardil sisalduvatest tulemusmoddikutestsseomavad finantsilist
eesmarki. Sotsiaalse aspekti alla kuulub autorndmigul hetkel ainult Uks
tulemusmoddik — vabatahtliku t66jou voolavuse oahking keskkonnaalase
aspekti hindamiseks puuduvad hetkel tulemusmdoddiklidkusuutlikkuse
integreerimise puuduste koha pealt selgus, et hgikeduvad andmed
jarelduste tegemiseks ning vdib tekkida oht kuladerenemise naol. Eeliste
poole pealt t6id intervjueeritavad vdlja, et tegenon Uhiskonnas oleva
trendiga ning peamine sisend antud teemaga tega&mituleb kliendi

rahulolu uuringust.

Tuginedes antud magistritéd eesmargile: teha RimstiEFood AS-le

ettepanekud kaupluste tasakaalus tulemuskaardidamreseks, lahtudes
jatkusuutlikust tulemuslikkuse juhtimisest, votalia ettepanekute tegemise
aluseks alapeatikis 1.1 oleva joonise 3 koos kopma#sessietapiga (vt.
joonis 11).
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1. Rimi Eesti Food AS Formaadiosakonn
strateegiakavasse ,Jatkusuutlikkuse*”
alateema lisamine.

l

2. Keskkonnaalaste ja sotsiaalsete
strateegiliste eesmarkide valimine.

l

3. Keskkonnaalaste ja sotsiaalsete
tulemusmoddikute valimine.

Joonis 11 Rimi Eesti Food AS jatkusuutliku tulemuslikkusahfjimise
integreerimise tegevusetapid (Figggeal. 2002), autori koostatud.

Joonisel 11 oleva esimese etapi ettepaneku tedentiggneb autor
teoreetilises peatilkis olevale kasitlusele, kus M@lja, et keskkondlike,
sotsiaalsete ja eetiliste teemade kasvav osatahisusuurendanud ka
ettevotete huvi jatkusuutliku tulemuslikkuse juhBen ja hindamise vastu
(Wijethilake 2017; Hansen, Schaltegger 2016). Sarmdb autor valja
teoreetilisest peatikist joonise 5, kus on valjadta jatkusuutliku
tulemuslikkuse juhtimise aspektide, konkurentsivdinfa majandusliku
edukuse omavahelised seosed. Majanduslik eduku® am@d magistritoo
kontekstis jargmist tdhendust: ettevotte voimeddabakaal keskkonnaalaste,
sotsiaalsete, arijuhtimise ning valiste faktorighel. Veel t6i autor valja, et
jaekaubandussektor on otseses kontaktis nii omé#aj&ié, klientide kui
koostoOpartneritega, seetdttu on ettevotte strdissd) kui ka operatiivsed
otsused jatkusuutlikkuse votmes eriti olulised. akis on jaekaubanduse
Ulesanneteks maarata standardid toodetele ja tedmusiua ja hoida suhteid
oma Kklientidega ning pakkuda sisendit tarbijakaisemkohta hankijatele
(Simoes, Sebastiani 2017; Yoeh al 2017). Uhtlasi selgus alapeatiikis 2.2
teostatud anallilsist, et intervjueeritavad naevatkuguutlikkuse naol
kasvavat trendi, samuti on oma soovi avaldanud Riesti Food AS
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kliendid. Siit jareldub, et jatkusuutlikkuse alatege lisamine Rimi Eesti Food
AS kaupluste strateegiakavasse on eelkdige sedtiesdOtte llesandega

klientide kui ka Uhiskonna ees tervikuna.

Jargmiste ettepanekute tegemisel koondab autorsglahl teise ja kolmanda
protsessietapi kokku Uhte meetodisse — jatkuskutii& tasakaalus
tulemuskaarti. Tapsemalt on teine protsessietapplatud jatkusuutlikkuse
aspektide strateegiliste eesmarkidena ning kolntagpeantud lahenemise
tulemusmoddikutena jatkusuutlikul tasakaalus tulgkaardil. Tulenevalt
anallusi kaigus tehtud jareldustest, ei suuda h&kai Eesti Food AS-is
kasutusel olev kaupluste tasakaalus tulemuskadrtldada oma nelja
perspektiiviga Uhiskonna ning klientide poolt tuidgaid ndudeid sotsiaalsete
ning keskkonnaalaste aspektide poole pealt. Uhslasvib autor valja tuua
teoreetilisest kasitlusest oleva vaite, mis Utleb jatkusuutliku tasakaalus
tulemuskaardi kaasabil on vbimalik saavutada tuldikkuse paranemine,
labi jatkusuutlikkuse arengu, kolmes mddtmes: ndhjahk, sotsiaalne ja
keskkonnaalane (Gomes, Romao 2018). Jatkusuutlikasakaalus
tulemuskaardi raamistiku loomisel teeb autor ettega integreerida
jatkusuutliku ettevotluse aspektid olemasolevatgssespektiividesse, kuna
see annab autori hinnangul parema Ulevaate stratesty perspektiivide
omavahelistest seostest. Keskkonnaalaste ja dettiaaulemusmdoddikute
valimisel tugineb autor teoreetilises alapeatikid Hasitletud alt-tles ning
Ulevalt-alla lahenemistele. Alt-Ules l[ahenemisegjineb autor alapeatikis 2.2
saadud intervjueeritavate vastustele ning teostatumusmdddikute
analusile. Ulalt-alla lahenemise korral vGtab awttuseks alapeatikis 1.2

oleva tabeli 4.

Jargnevalt toob autor vélja ettepanekud Rimi EEsttd AS-le kaupluste
jatkusuutliku tasakaalus tulemuskaardi arendamisekseegiliste eesmarkide
ja tulemusmdddikute naol iga perspektiivi osasderdlerve Rimi Eesti Food

AS-i kaupluste jatkusuutlik tasakaalus tulemuskaarteitav Lisas 2.
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Tabelis 10 toob autor Rimi Eesti Food AS-i kauptugttkusuutliku
tasakaalus tulemuskaardi finantsperspektiivi osaoskostrateegiliste
eesmarkidega. Alapeatikis 2.2 teostatud analigmligtis, et antud mdddikud
on jaekaubanduses levinud finantsalaseid naitajdlasi tuginevad nad
strateegiakavas oleva ,Kliendikogemuse® alateemgevestele. Samulti
vastavad tulemusmoddikute strateegilised eesmargghndusliku aspekti
eesmargile - tagada organisatsiooni toimimine jasuka pikemas
perspektiivis. Autori hinnangul sobivad antud tulesm&6dikud hindama
Rimi Eesti Food AS-i kaupluste tulemuslikkust niraditsioonilise
finantsperspektiivi kui ka majandusliku aspekti &gealt.
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Tabel 10. Rimi Eesti Food AS jatkusuutliku kaupluste tasalaal
tulemuskaardi finantsperspektiiv.

Perspektiiv Strateegiline Tulemusmaooddik Uhik
eesmark

Majanduslik aspekt

Kaibekasv Mudgitulu kasv %
FINANTSID

Kasumlikkuse | Brutorentaabluse kasy %

kasv

Kasumi kasv Jaaktulu kasv %

Allikas: autori koostatud (Kaupluste tasakaalusruiskaart 2018) pohjal.

Tabelis 11 toob autor vélja Rimi Eesti Food AS-uphste jatkusuutliku

tasakaalus tulemuskaardi kliendiperspektiivi osaskeastavate strateegiliste
eesmarkidega. Alapeatikis 2.2 teostatud analUigsigus, et kliendiarvu
kasvu hindav kaupluse kilastajate koguarvu kasvtaela ,Brandi ja

lojaalsuse” alateemale seatud eesmarke nagu lgevusplaan, tuginedes
kliendirahulolu uuringule. Lisaks selgus alapeatiRi2 teostatud intervjuu
anallidsist, et kogu kliendiarvu asemel voiks madéjaalsete klientide arvu.
Tuginedes eelpool nimetatud ettepanekutele, tedbr aitepaneku moodta
kliendiperspektiivi all lojaalsete klientide arviadvu. Lojaalsed kliendid on
Rimi Eesti Food AS kontekstis need, kes omavad Rdiendikaarti. Nii

kliendirahulolu uuringu tulemuse kasv kui ka okajoiste toodete osakaal
sortimendis tuginevad samuti alapeatikis 2.2 téadtantervjuude anallusi
kaigus saadud tulemustele, lisaks teoreetiliselksess (vt. tabel 4) toodud

jaekaubandusele sobilike kliendiperspektiivi kualtele
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tulemusmoddikutele. Okoloogiliste toodete osakaattimendis kuulub
keskkonnaalase aspekti mdddikute hulka. Uhtladiat@al autori hinnangul
molemad eelpool nimetatud tulemusm&ddikud Rimi [Edsbod AS

strateegiakavas olevaid tegevusi.

Tabel 11. Rimi Eesti Food AS jatkusuutliku kaupluste tasakaalulemuskaardi
kliendiperspektiiv.

Perspektiiv Strateegiline Tulemusmoddik Uhik
eesmark
Kliendiarvu kasv Lojaalsete klientide aryu %
kasv
KLIENDID Tdsta kliendirahulolu Kliendirahulolu uuringu %
uuringu tulemust tulemuse kasv

Keskkonnaalane aspekt

Toetada Okoloogiliste toodete %
jatkusuutlikke osakaal sortimendis
kliendivalikuid

Allikas: autori koostatud (Kaupluste tasakaalugnuliskaart 2018; Kaplan, Norton
2006: 69; Tjadeet al.2014) pohjal.

Tabelis 12 toob autor vélja Rimi Eesti Food AS4kygsuutliku kaupluste
tasakaalus tulemuskaardi sisemiste protsessidepegdeiisi osa koos

strateegiliste eesmarkidega. Sisemiste protsessideemusmdddikute
ettepanekute tegemisel tugineb autor alapeatik?s t@ostatud analtusi
tulemustele ning leiab, et tabelis 12 olevad sis&mi protsesside
tulemusma&ddikud on sobilikud, hindamaks protsessifidtiivsust. Uhtlasi

on kaks tulemusm&dédikut- maha kantud kauba kuludbssus madgitulust
ning madgitulu té6tunni  kohta (SPM) kasv, Lean lsaptsiooni

tulemuslikkuse hindamise aluseks. Tulenevalt aldpea 2.2 teostatud
intervjuude analtusist, teeb autor ettepaneku dissdemiste protsesside

perspektiivi 3. kategooria jaatmete koguse tulenadiiku, mille Ghikuks on
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tonn (t). Autori hinnangul sobib antud tulemusmaéadkieskkonnaalase aspekti

alla.

Tabel 12. Rimi Eesti Food AS jatkusuutliku kaupluste tasakaal
tulemuskaardi sisemiste protsesside perspektiiv.

Perspektiiv Strateegiline Tulemusmoddik Uhik
eesmark

Maha kantud kauba kull %
osatahtsus mudgitulust

Inventeeritud kauba kulp %
Efektiivsed osatahtsus mudgitulust
protsessid
SISEMISED
PROTSESSID Mudgitulu tootunni
kohta (SPM) kasv Absoluutarv
Keskkonnaalane aspekt
Toetada 3. kategooria jaatmete t
jatkusuutlikke kogus
kliendivalikuid

Allikas: autori koostatud (Kaupluste tasakaalusrmwskaart 2018) p6&hjal.

Tabelis 13 toob autor vélja Rimi Eesti Food AS-uphste jatkusuutliku
tasakaalus tulemuskaardi Oppimise ja arengu petispekosa koos
strateegiliste ~ eesmarkidega. Oppimise ja  arengu sppé&tiivi
tulemusmoddikute ettepanekute osas tugineb audpeattkis 2.2 teostatud
analtiisi tulemusele, Rimi Eesti Food AS strateegiale ning alapeatikis
1.2 olevale tabelile 4. Kuna hetkel kasutusel oleabatahtliku t66j6u
voolavuse osakaalu hindav tulemusmdoddik ei annsaydilt selget sisendit

tootajate rahulolu kohta, arvab autor, et antudnuismdddik tuleks asendada
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tootajate rahulolu uuringu tulemuse kasvu hindav@adrkuga, mis kuulub
sotsiaalse aspekti alla. Uhtlasi teeb autor etifanasendada tdotajate
rahulolu uuringu tulemuse kasv vabatahtliku to6j@oolavuse osakaalu
tulemusmoddikuga  Kaupluse juhtkonna tulemustasu inpitetes.
Atesteeritud tootajate arvu kasv tugineb Rimi EEstid AS-i strateegiakavas
olevale ,Inimeste* alateema tegevusele — arendadamplementeerida
tooprotsesside koolitused ning on esindatud tab&l@ppimise ja arengu
perspektiivi all. Lisaks soovib autor sotsiaalspekdi integreerimiseks tuua
valja teoreetilisest kasitlusest oleva vaite, miseh) et jatkusuutlikku
tasakaalus tulemuskaarti rakendanud jaekaubandu8tdte sotsiaalsed
tulemusnaitajad nagu naiteks t66tajate puihenduntiiiliima ja rahulolu,
paranesid (Calderén Moliret al. 2016).

Tabel 13. Rimi Eesti Food AS jatkusuutliku kaupluste tasakaal
tulemuskaardi dppimise ja arengu perspektiiv.

Perspektiiv Strateegiline eesmark Tulemusmaoddik] Ulthi
Kompetentsed tdétajad Atesteeritud %

B tootajate arvu

OPPIMINE kasv

JA ARENG

Sotsiaalne aspekt

Rahulolevad td6tajad Tootajate rahulglu %
uuringu tulemuse

kasv

Allikas: autori koostatud (Kaupluste tasakaalusruliskaart 2018; Youetal. 2017;
Yakovlevaet al.2012; Tjadeet al.2014; Myerson 2014: 260) p&hjal.
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Jatkusuutliku  tulemuslikkuse juhtimise integreenmi strateegilisse
tulemuslikkuse juhtimisse ja antud meetodisse, etkdhl veel ettevotete
vabatahtlik soov. Samuti on vahe veel saadaval aidltulemuste kohta, kes
on otsustanud jatkusuutlikkuse oma juhtimisse.liR@hjuse vélja toomisel,
miks peaks Rimi Eesti Food AS alustama jatkusuutltalemuslikkuse

juhtimise lahenemisega, votab autor aluseks antadistitoé kontekstis
oleva jatkusuutliku tulemuslikkuse juhtimise defanoni: tulemuslikkuse
sidumine majanduslike, sotsiaalsete ning keskkdasta naitajatega,
saavutamaks majanduslik edukus ning konkurentsidimefinitsioonist

jareldub, et eelkdige tagab jatkusuutlikkus ettwlét pikemas perspektiivis
majandusliku edukuse ja konkurentsivdime. Kuna gablndussektor on
Eestis vaga konkurentsitine ning vottes arvessgitlaisuutlikkus tldiselt on
kasvav trend kogu Eesti Uhiskonnas, pakuks anthenkmine Rimi Eesti
Food AS-le olulise eelise konkurentide ees, mipkipkuvottena kajastuks

ka majandusliku eduna.
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KOKKUVOTE

Strateegiline tulemuslikkuse juhtimine on protsessgle korral arendatakse
strateegia, pannakse paika tegevuskava raamesuslikkuse juhtimiseks
ning hindamiseks olevad tegevused ning tulemusnk@ddiJaekaubanduse
kontekstis vOib Oelda, et tulemuslikkuse juhtimjaéhindamine on simbioos
valistest ning sisemistest teguritest. Valised telgwn naiteks kliendid,

konkurents ja tehnoloogilised muudatused ning Ssen tegurid on

tootlikkus, kadude ja inimressursi juhtimine. Eealpkirjeldatud tegurid saab
Umber kirjutada tulemusmdaddikuteks, mis aitavadavéua kriitilisi kohti

ning ettevotte seatud eesmarkide tulemuslikkuststdateegilised eesmargid
kui ka nende hindamiseks olevad tulemusmoddikudinbegreeritud thte
meetodisse — tasakaalus tulemuskaarti, mille lekgabn Kaplan ja Norton.
Antud meetod on kasutusel ka jaekaubandusettegdtiets soovivad mdota
ja hinnata oma tulemuslikkust. Meetodi traditsidioei raamistik koosneb
neljast perspektiivist: finantsperspektiiv, kliepdispektiiv, sisemiste

protsesside perspektiiv ja dppimise ja arengu @btsp.

Finantsperspektiivi abil on vdimalik hinnata steg@ edukust ja ettevotte
kasvu. Jaekaubandus kasutab ka teistes valdkonttadesd finantsalaseid
moddikuid nagu mudgitulu, kasumlikkus ja kasum.eKtliperspektiiv aitab
hinnata klientidele pakutava toote ja/vdi teenuédrtust ning omab otsest
moju finantsperspektiivile. Jaekaubanduses aitavdobndiperspektiivi
hinnata tulemusmdd6dikud nagu kliendirahulolu, Itgate klientide arv ning
toote/teenuse kattesaadavus. Sisemiste protsepsidpektiivi abil saab

moota ettevotte osakondade tegevuste vastavustdssandarditele. Antud
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perspektiiv annab otsese sisendi nii kliendi- ka f#inantsperspektiivile.
Jaekaubanduses saab sisemiste protsesside tuldmssli hinnata
tulemusmoddikute abil nagu toote/teenuse kvalitesdudest tekkivad kulud
ja tootlikkus. Oppimise ja arengu perspektiivi abdab hinnata tootajate
rahulolu ja kompetentsi ning kuidas need avaldavadju ettevotte
tulemuslikkusele. Oppimise ja arengu perspektiiv smotud kéigi kolme
eelpool nimetatud perspektiiviga. Jaekaubanduses otudisel kohal
klienditeenindajate roll, kes avaldavad otsest msisemiste protsesside
naitajatele teeninduse kvaliteedi ndol kui ka ldiperspektiivis olevale
klientide rahulolu naitajatele. Mdlemad perspekdiikokku omavad otsest
mdju finantsperspektiivis olevatele tulemusmdddikeit Oppimise ja arengu
perspektiivi kuuluvad jaekaubanduses tulemusmdo@diknagu tootajate
rahulolu ja tootajate labitud koolituste arv. Lisaksakaalus tulemuskaardile
k&sitles autor tulemuslikkuse juhtimise ja hindanismeetodina
jaekaubanduses Lean kontseptsiooni, mis algupérasel loodud
tootmissektorile. Lean kontseptsiooni abil on jadda@nduses voimalik
parandada ja efektiivistada protsesse ning vahendaskamist kohtades, mis
ei anna lisandvaartust klientidele. Vorreldes kameetodit, sobib Lean
kontseptsioon toetama tasakaalus tulemuskaardimmsit®e protsesside

perspektiivis olevaid tulemusmaddikuid.

Tulenevalt tédnase arimaailma ebastabiilsusest,  newest

konkurentsiolukorrast, ettevotete fokusseerimisasim keskkondlikele ja
sotsiaalsetele tegevustele, ei vasta klassikaliregeggiline juhtimine koos
tulemuslikkuse juhtimise ja hindamise meetoditegatisd nduetele. Seetdttu
on valja todtatud jatkusuutliku ettevotluse kontsemn, mis koosneb
majanduslikust, sotsiaalsest ja keskkonnaalasesekast. Majandusliku

aspekti eesmargiks on ressursside efektivhe kasoéa tagamaks
organisatsiooni jatkusuutlikkus ja kasum, mida sashmastada ka

finantsperspektiivi kuuluvate néaitajatega. Keskkamiane aspekt tugineb
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ettevotte toodete/teenuste ja tegevustega loodkisisale. Sotsiaalne

aspekt on seotud tootajate, klientide ning muudegnuppidega.

Toomaks vdlja strateegilise ja jatkusuutliku tulestikkuse juhtimise seotust,
defineeris autor omalt poolt antud magistritod ledstis jatkusuutliku

tulemuslikkuse juhtimise: tulemuslikkuse siduminajamduslike, sotsiaalsete
ning keskkonnaalaste néitajatega, saavutamaks gk edukus ning

konkurentsivdime. Peamine erinevus kahe lahenem&®el on see, et
jatkusuutliku tulemuslikkuse juhtimise protsessiety kolmele aspektile —
majanduslik, keskkonnaalane ja sotsiaalne. Jatklilswutulemuslikkuse

juhtimise ja hindamise meetodiks on jatkusuutlikateaalus tulemuskaart,
mille aluseks on tasakaalus tulemuskaardi raamidtikkusuutlik tasakaalus
tulemuskaart sisaldab endas jatkusuutlikkuse ko@mpekti: majanduslik,

keskkonnaalane ning sotsiaalne.

Jaekaubandus avaldab mo6ju oma tegevustega jatkkkusé vallas nii

klientidele, koostdopartneritele kui ka kogu Uhiskale. Jatkusuutlik
jaekaubandus hdlmab endas tegevusi kogu tarnealatase, sisemiste
protsesside ja toodete ning teenuste pakkumiseasvalDatkusuutliku
tasakaalus tulemuskaardi abil on jaeckaubanduséttev@dimalik saavutada
tulemuslikkuse  paranemine labi  jatkusuutlikkuse nik®l aspekti.

Jaekaubandusettevotte majanduslikke nditajaid saatastada tkskdik mis
teise valdkonna ettevbtte omadega. Siia sobivaddik6d nagu muugitulu,
kasumlikkus ja kasum. Keskkonnaalast aspekti sdbijgekaubanduses
hindama 6koloogiliste toodete arv ning haldusegausekulud nagu reovee
ja jaatmeveo kulud kaupluses. Sotsiaalset aspeldb shinnata tootajate

rahulolu ja labitud koolituste arvu hindavate njaitex abil.

Magistritoo uuritav ettevote on Rimi Eesti Food Afis kuulub Baltimaade
jaekaubandusettevotte hulka. Autor téi anallUspksiesmalt valja Rimi
Eesti Food AS-i tdnase kaupluste strateegilisenmugdikkuse juhtimise

protsessietapid. Kaupluste tulemuslikkuse juhtnshindamise meetoditest
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on Rimi Eesti Food AS-is kasutusel tasakaalus tutkmart, mis tugineb
traditsioonilisele neljast perspektiivist koosn@vataamistikule. Lisaks
implementeerib ettevfte kaupluste tegevustesse keatseptsiooni, mille
eesmark on tfsta efektiivsust ning hoida kaduddshévaid kulusid kontrolli
all.  Antud kontseptsiooni tulemusmdddikud  kuuluvadasakaalus
tulemuskaardi sisemiste protsesside ning finanspedtiivi alla. Teises
etapis anallisis autor kaupluste strateegilisenige etappe jatkusuutlikust

tulemuslikkuse juhtimisest lahtuvalt.
Saavutamaks magistritbole seatud eesmark, tegi gimgmised ettepanekud:

1. Kaupluste strateegiakavasse ,Jatkusuutlikkusefviise.
2. Keskkonnaalaste ja sotsiaalsete strateegiliste &&sgie valimine.

3. Keskkonnaalaste ja sotsiaalsete tulemusmdaddikiitaive.

Jatkusuutliku tulemuslikkuse juhtimiseks tuleb ldgpgalt integreerida antud
teema ka kaupluste strateegiakavasse. Vastavalteefiiakavas olevatele
tegevustele, tuleb jargmisena valida sobilikud keskaalased ja sotsiaalsed
strateegilised eesmargid jatkusuutlikule tasakaaliislemuskaardile.
Jatkusuutliku tasakaalus tulemuskaardi struktuwomisel tegi autor
ettepaneku integreerida jatkusuutliku tulemuslikkugihtimise aspektid
olemasolevatesse perspektiividesse, et saada pdemaade omavahelistest
seostest. Autor tegi ettepaneku lisada keskkonneaadespekt kliendi- ning
sisemiste protsesside perspektiivi, vottes aluseksi Eesti Food AS-i
Uldstrateegias oleva jatkusuutlikkuse strateegilisesmargi — toetada
jatkusuutlikke kliendivalikuid. Oppimise ja arengerspektiivi alla tegi autor
ettepaneku lisada sotsiaalne aspekt ning strassg@l eesmargiks —
rahulolevad t6o6tajad. Keskkonnaalaste ja sotsitmldalemusmoddikute
valimisel valis autor alt-tUles lahenemise, mille riab vottis aluseks
olemasoleva kaupluste tasakaalus tulemuskaardadléulemusmoddikud
kui ka analuisi kaigus saadud intervjueeritavatepanekud. Ulevalt-alla

lahenemise korral vottis autor aluseks teoreesilikésitluses vélja toodud
74



jaekaubandusele omased tulemusmdddikud, mis ofikkmbka Rimi Eesti
Food AS-le. Tulemusmdddikute osas tegi autor kokkws ettepanekut.
Kliendiperspektiivis olev senine kogu klientide arvindav méddik asendada
lojaalsete klientide arvu kasvuga, lisaks liita uaht perspektiiviga
kliendirahulolu uuringu tulemuse kasvu tulemusmé&bdkeskkonnaalast
aspekti aitab hinnata kliendiperspektiivis o6koldisge toodete osakaal
sortimendis. Sisemiste protsesside perspektiivi degor ettepaneku lisada
keskkonnalaast aspekti hindav tulemusmoddik nagkaBgooria jaatmete
kogus. Oppimise ja arengu perspektiivis tegi auttiepaneku asendada
senine tulemusmdoddik, vabatahtliku t66jou voolavusakaal, sotsiaalse
aspekti kuuluva tulemusmaoéddikuga tootajate rahulnltingu tulemuse kasv.
Lisaks tegi autor ettepaneku votta kasutusele jd@tétarahulolu uuringu
tulemuse kasv ka kaupluste juhtkonna tulemustasusth Uhe
tulemusmdddikuna. Veel tegi autor antud perspaktiettepaneku lisada
tulemusmododik atesteeritud tootajate arvu kasv, maisab hinnata

kompetentsete tbotajate strateegilist eesmarki.

Kuna antud magistrit66 tugineb juhtumiuuringu péhjbele ettevbttele, ei
saa tb60 kaigus saadud tulemusi Uldistada teisteaydmndusvaldkonnas
tegutsevate ettevotetega. Samas pakub antud tGErjatiaseni vaheuuritud
valdkonnas ning saadud tulemusi saab kasutada szistalaadsete uuringute

teostamisel.
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LISAD

Lisa 1. Intervjuu kisimustik

Teemaplokk Kisimused
a
S 1) Palun kirjelda strateegia kujunemist Rimi Eesti ¢Fé¢-is.
o _8 55'5 § 2) Palun kirjelda kaupluste strateegilise tulemuslgekjuhtimise
LEQZE etappe Rimi Eesti Food AS-is.
8% ﬁ £ 5| 3) Milliseid kaupluste tulemuslikkuse juhtimise ja damise
% o= -%'—g meetodeid kasutab ettevdte lisaks tasakaalus tskaardile?
2 § 3 2 o 4) Mis eesmargil antud meetod kasutusel on?
QX B, X g 5) Milliseid tulemusmdddikuid sisaldab kaupluste tasEks
2233 o tulemuskaart?
= g 1% 5 g 6) Kui tihti vaadatakse Ule tasakaalus tulemuskaaitditad
S5 82 8| tulemusmoddikud?
E 7) Millised tulemusmddikud on aluseks kaupluse juhtia
. tulemustasustamisele?
8) Milliseid ndrkuseid naete kaupluste tasakaalusriukkaardi
juures?
% 9) Mil moel toetab Formaadiosakonna strateegia jatkili&u
< tulemuslikkuse juhtimise integreerimist kauplustsakaalus
DO o tulemuskaarti?
g é ﬁ é 10) Milliseid sotsiaalse aspel_<ti moodikuid lisaksiteighuste
% S qa;% tasakaalus tulemuskaartl_? - _
S209 pn 11) Milliseid keskkonnaalaseid méodikuid lisaksite kaugpe
=FSow tasakaalus tulemuskaarti?
§ £ 3 << 12) Milliseid ndrkuseid néete sotsiaalse ning keskkaitaee
@ IR aspektide sidumisest kaupluste tasakaalus tuleratdiga?
= E %_ £ 13) Millist kasu néete sotsiaalsete ja keskkonsa@laspektide
S % _5435 % sidumisest kaupluste tasakaalus tulemuskaardiga?

Allikas: autori koostatud.
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Lisa 2. Rimi Eesti Food AS kaupluste jatkusuutlik
tasakaalus tulemuskaart

tulemuse kasv

Perspek | Strateegiline eesmark Tulemusmaodik Uhik
tiiv
Majanduslik aspekt
% Kaibekasv Maugitulu kasv %
|_
zZ
<Z': Kasumlikkuse kasv Brutorentaabluse kasv %
T
Kasumi kasv Jaaktulu kasv %
Kliendiarvu kasv Lojaalsete klientide arvu kasy %
g Tdsta kliendirahulolu Kliendirahulolu uuringu %
E uuringu tulemust tulemuse kasv
= Keskkonnaalka aspekt
¥
Toetada jatkusuutlikke| Okoloogiliste toodete osakaal %
kliendivalikuid sortimendis
Maha kantud kauba kulu %
osatahtsus muugitulust
a Efektiivsed protsessid
0% Inventeeritud kauba kulu %
h D osatéhtsus migitulust
S0 Muugitulu t66tunni kohta (SPM
% '6 kasv Absoluut
n arv
o Keskkonnaalane aspekt
Toetada jatkusuutlikke| 3. kategooria jaatmete kogus t
kliendivalikuid
S Kompetentsed tb6tajad  Atesteeritud to6tajate anav K %
w O
zz Sotsiaalne aspekt
2 m
=
Q < : : :
l% Rahulolevad to6tajad Tootajate rahulolu uuringd %

Allikas: autori koostatud (Kaupluste tasakaalusrulskaart 2018; Kaplan, Norton
2006: 69; Tjadeet al.2014; Younetal. 2017; Yakovlevat al.2012; Myerson
2014: 260) pohjal.
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SUMMARY

DEVELOPMENT OF SUSTAINABILITY PERFORMANCE
MANAGEMENT IN THE FRAMEWORK OF RETAILING BALANCED
SCORECARD

Liis Kuusik

The importance of sustainability has increased mnynareas, including
retailing. Because of the instability of the busisevorld, higher competition
and the growing importance of social and environtaertopics, the
traditional strategic management method, balancsmtesard with four

perspectives, doesn’t meet anymore to the requiresme

Based on the criterias of sustainability, there basn developed a new
conception, which includes following sustainabiligspects: economic,
environment and social, what together is called s&rm of the triple bottom
line. Economic sustainability involves using thesaerces of the company
efficiently, allowing the company to continue fuiocting profitability in long

term. The environmental aspect is the result ofcthrapany’s activities in the
field of the environment. The social aspect is lmgd with the employees,
customers and other stakeholder interests. Thie toittom line is integrated
in the sustainability performance management methodustainability

balanced scorecard. The sustainability balancedesaal is based on the
balanced scorecard. The main difference betweencumezepts is, that the
sustainability balanced scorecard contains sugdidityastrategic objectives

and key performance indicators.
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Retailing with its activities affects customers,operation partners and the
society. Sustainability in retailing includes mgs#ctivities in supply chain
management, providing service and products. Witk #ustainability
balanced scorecard, the retailing company has aoramity to improve its
performance trough the triple bottom line conceptonomic aspect in
retailing is the same as in other areas, for exarsgles revenue, profitability
and profit. Suitable key performance indicatorséovironment aspect are for
example eco-labeled products, cost of sewage arslewdisposal, cost of

energy. Social aspect can be measured trough eegatisfaction.

Master’s thesis focuses on the retailing companyiHiesti Food AS. Rimi
Eesti Food AS is using the balanced scorecardviaiuating the performance
of its stores. Due to the growing importance oftangbility in retailing, the
author wants to identify, is and how is Rimi EeBthod AS ready for
implementing the sustainability performance manag@nto its strategic

performance management method.

The purpose of the thesis is to make suggestiom&inm Eesti Food AS for
improving the balanced scorecard, based on thaisasility performance
management. To achieve the goal, the author hasdptse following
research tasks:

1. Give an overview of strategic performance managémand
sustainability performance management and the coterections
between two concept.

2. Give an overview of the methods, which are usedsirategic
performance management and sustainability perfocenamnagement
in the context of retailing.

3. Analyze strategic performance and sustainabilityrfgpmance
management and its methods in Rimi Eesti Food AS.

4. Present suggestions for improving the balancedeseaod, based on the

sustainability performance management.
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To identify the interconnection between strategecf@rmance management
and sustainability performance management, theoautéfined the concept
of sustainability performance management: linkihg fperformance with
economic, environment and social aspects, to aehieancial success and
competitiveness. The main difference between twaocepts is that the
sustainability performance management focuses@thtiee aspects.

In empirical chapter the author analyzed in firdtage the strategic
performance management and its methods in thesstdr&imi Eesti Food
AS. The author identified, that Rimi Eesti Food &Susing two methods, for
evaluating the performance of the stores: balamsemlecard and Lean
concept. The balanced scorecard has four perspeaivd includes eight key
performance indicators, which are based on the eoyip strategy goals.
The goal of Lean concept in Rimi Eesti Food ASoigmiprove efficiency and
to keep costs under the control in the stores. Leamcept supports the
perspective of internal processes in balanced saaoteln the second phase
the author analyzed the strategic performance neanegt, based on the
sustainability performance management. The autkentified, that the
strategy of Rimi Eesti Food AS stores, doesn’t udel the topic of
sustainability. Seven key performance indicatomnfrbalanced scorecared
are based on economic aspect, only one helps teureaocial aspect.
Environment aspect isn’t included to the perforneamoanagement and

evaluating system.

Based on the purpose of the master's thesis andhenconclusions of

analysis, the author made the following suggestions

1. Integrate “Sustainability” to the strategy of RiE®sti Food AS stores.
2. Identify environmental and social strategic goals.
3. Identify environmental and strategic key perfornamdicators.
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For integrating “Sustainability” to the strategierformance management,
Rimi Eesti Food AS has firstly to include it to thieategy of its stores. Based
on the strategy, in the next step has Rimi EestdFAS to identify the

environmental and social strategic goals for thetasnability balanced

scorecard. Creating the structure of sustainabbi#anced scorecard, the
author suggests to use the approach by integritengustainability aspects to
the excisting perspectives of balanced scorecdrdrefore has the company
better understanding of the interconnections batvi&e concept. The author
made a suggestion to integrate environment aspediig¢nt and internal

processes perspective with setting the strategit @®to support sustainable
customer choices. Author made also a suggestianteégrate social aspect to

learning perspective and set the strategic gosatisfied employees.

Identifying the environmental and strategic keyf@enance indicators, the
author suggests to use top-down and bottom-up appes. Top-down

approach includes the suggestions, which are basdde theoretical chapter
and which are suitable for Rimi Eesti Food AS. Bottup approach includes
the suggestions, which are already in usage anddbas the findings in

empirical chapter. The author made suggestion &amgh and/or include six
new key performance indicators to sustainabilityabeed scorecard. To
replace the excisting key performance indicatost@mmer count growth, in

client perspective with the growth of loyal custamand to include customer
satisfaction survey result. For helping to measm@ronmental aspect, the
author suggests to add the share of eco-labeledupi® in assortment in
client perspective and the amount of 3. categorgtevan internal processes
perspective. The author made suggestion to chahgeekcisting key

performance indicator, voluntary employee turnoverearning perspective
to employee satisfaction result, which belongs ursdeial aspect. Also the
author suggests to use employee satisfaction rasuitore Management

Team Bonus Policy as a one key performance indicktoal suggestion is to
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add the new key performance indicator, number diffes personnel, to the
learning perspective and set the strategic goabagetent employees.

Master’s thesis is based on the single case sthdy,is why the results of the
work can’t be generalized with the another retgilscompanies. At the same
time, the master’'s thesis offers a material, wheelm be used in the further

similar studies.
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