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SISSEJUHATUS

Ellujdamiseks ja konkurentsis piisimiseks on ettevotted olukorras, kus tuleb leida
vOimalusi teistest eristumiseks. Sellest tulenevalt on muutunud ettevotete
tulemuslikkuse juhtimine esmatéihtsaks tegevuseks. Kuna seistakse silmitsi pidevalt
muutuva keskkonnaga, on oluline teada majandusest tulenevaid ndudmisi ja hinnata

ettevotte pakkumiste voimalusi.

Viikese ja keskmise suurusega ettevotted (edaspidi VKE) moodustavad 99% koigist
Euroopa Liidu liitkmesriikide ettevotetest, mistottu peavad autorid oluliseks uurida
nendes ettevotetes voimalusi tulemuslikkuse juhtimise siisteemi rakendamiseks ja leida
voimalikud kitsaskohad (Euroopa Komisjon 2003). Eesti Statistikaameti andmetel oli
2018. aastal Eestis 131 650 ettevotet, millest 123 744 on alla 10 tootajaga ettevotted.
VKEde osakaal moodustab enamuse kogu Eesti ettevotlusest ning sellest tulenevalt on
oluline késitleda tulemuslikkuse juhtimise siisteemi, et erineda teistest ja olla
jatkusuutlik. OU Strikken kuulub kunst, meelelahutus ja vaba aeg tegevusvaldkonda,
kuhu kuulus Eesti Statistikaameti andmetel 2018. aastal ettevotteid 4721, millest 4637

on alla 10 tootajaga ettevotted. (Eesti Statistikaameti andmebaas)

Kidesoleva magistritdd uurimisprobleemiks on tulemuslikkuse juhtimise siisteemi
sobivus vastavalt ettevOtte eripdradele ja mojuteguritele. Ettevdtte soov on teha
teadlikke juhtimisotsuseid, tuginedes vajadustele ja eripdradele loodud tulemuslikkuse

juhtimise siisteemile, mis tagab jatkusuutlikkuse tulevikus.

Konkurentsis piisimiseks on vaja uuendusi ja innovaatilisi lahendusi ja selle juures tuleb
arvestada ka tOotajate ja nende motiveeritusega, kelle tegevus avaldab suurt mdju
ettevotte tulemuslikkusele. Teadaolevalt ei ole varasemalt tulemuslikkuse juhtimise
stisteemi uuringuid tehtud valgus-, lava- ja helitehnika rendi- ja paigaldusteenust
pakkuvate ettevotete seas, kisitledes VKEde ja teenindusettevotete eripdrasid ja

mojutegureid tulemuslikkuse juhtimisel.



Magistritdd eesmirgiks on tdiustada tulemuslikkuse juhtimise siisteemi, et tagada
juhtimisotsusteks vajalik informatsioon OU-s Strikken. Alljirgnevalt on magistritdd
autorid vilja toonud peamised uurimisiilesanded:
e anda teoreetiline iilevaade tulemuslikkuse juhtimise siisteemi olemusest kui
ettevotte juhtimisotsuseid toetavast siisteemist;
e anda tllevaade tulemuslikkuse juhtimise siisteemist véikese ja keskmise
suurusega ettevotetes;
e kisitleda teenindusettevotte tulemuslikkuse juhtimise siisteemi eripérasid ja
mojutegureid;
e anda iilevaade ja analiiiisida OU-s Strikken kasutusel olevat tulemuslikkuse
juhtimise siisteemi;
e teha ettepanekuid teenindusettevotte tulemuslikkuse juhtimise —siisteemi

tdiendamiseks.

Magistritod teoreetiline osa koosneb kolmest peatiikist, kus esimeses osas antakse
iilevaade tulemuslikkuse juhtimise teoreetilisest késitlusest, millest ldhtutakse ettevotte
tulemuslikkuse juhtimise siisteemi tdiustamisel. Teoreetilise osa teises peatiikis
kisitletakse tulemuslikkuse juhtimise silisteemi viikese ja keskmise suurusega
ettevotetes. Autorid kisitlevad ja vordlevad tulemuslikkuse juhtimise meetodeid, sisulisi
erinevusi ning tugevusi ja ndrkusi juhtimisel. Ettevottes on tulemuslikkuse juhtimiseks
voimalik rakendada erinevaid meetodeid, millest igaliks pakub selle késitlemiseks
erinevaid aspekte. Teoreetilise osa kolmandas peatiikis toovad autorid vilja
teenindusettevotte eripdrad ja mojutegurid, millega tuleb arvestada tulemuslikkuse

juhtimise siisteemi rakendamisel.

Magistritdd empiiriline osa kisitleb OU Strikken tulemuslikkuse juhtimise siisteemi
analliiisi, jédreldusi ja ettepanekute tegemist tulemuslikkuse juhtimise siisteemi
tdiustamiseks, toetudes teooriale ja tehtud uuringu analiiiisile. Ettevottes kasutatava
tulemuslikkuse juhtimise slisteemi parema iilevaate saamiseks tehti juhtumiuuring.
Juhtumiuuringu teostamisel on oluline probleemi terviklik késitlemine, milleks autorid
analiiisivad ettevottesisest dokumentatsiooni, tegid osavaatluse, fookusgrupi ja

poolstruktureeritud intervjuud. Aritegevuse vaatluse eesmirgiks on tundma Oppida



ettevotte tookultuuri ja -korraldust. Selle kdigus nihakse todtajate motivatsiooni ja

tegelikku suhtumist ettevottesse.

Intervjuud vodimaldavad tipsustada, millised on tegevusvaldkonna tulemuslikkuse
juhtimise eripdrad ja mojutegurid ning teooriale tuginedes tehakse ettepanekud, et
tdiendada tulemuslikkuse juhtimise siisteemi. Fookusgrupi intervjuu vdimaldab
tdpsustada konteksti ja voOimalikke aspekte, mis on dokumentatsioonis ebaselgelt
formuleeritud vOi formuleerimata jddnud. Intervjuud tehakse analiiiisitava ettevotte
juhtivtootajatega ja OU  Strikken 2018. aastal koostodd teinud ettevdtete
juhtivtootajatega. Poolstruktureeritud intervjuude eesmérgiks on analiilisida uuritava
ettevotte sarnasusi ja erinevusi tulemuslikkuse juhtimise seisukohalt vorreldes teiste
ettevotetega. Autorid otsivad kinnitust VKEde tulemuslikkuse juhtimise siisteemi
eripdrade ja mojutegurite teoreetilistele véidetele. Magistritdd dokumendianaliiiisi
eesmirgiks on mdista ettevotte olemasolevat juhtimise siisteemi. Selgitatakse, kas ja
kuidas ettevottes kujundatakse ja juurutatakse strateegiat ning kuidas toimub ettevottes

tulemuslikkuse juhtimine.

Analiiiisi kdigus saadud iilevaade loob voimaluse paigutada ettevotte senised praktilised
kogemused teoreetilisse raamistikku eesmérgiga tuvastada olemasoleva tulemuslikkuse
juhtimise siisteemi  vOimalikud arenguvdoimalused ja -vajadused. Vordleva
andmeanaliilisi eesmérgiks on uuringu kdigus kogutud andmete kriitiline asjakohane
hindamine, ldhtudes ettevotte strateegilistest suundadest, samuti hinnata nende vastavust
teoreetilisest kontseptsioonist ldhtuvatele suunistele. Teoreetilisel késitlusel ja
empiirilisel uuringul tugineva kriitilise analiiiisi eesmérgiks on vdimaldada autorite
ettepanekute tegemist ettevottes olemasoleva tulemuslikkuse juhtimise silisteemi

tdiustamiseks, téites sellega magistritodle pilistitatud eesmérgi.

Magistritod on suunatud viikeettevottele, et anda neile iilevaade tulemuslikkuse
juhtimise siisteemist ja selle vajadusest. Viikeettevotte ja teenindusettevotte
mojutegurite ja eripdrade kaudu antakse vidikese ja keskmise suurusega
teenindusettevotetele teadmisi, millega peab tulemuslikkuse siisteemi rakendamisel

arvestama.



Magistritod autorid soovivad tdnada juhendajat Kertu Lidtse ja retsensent Toomas
Haldmat konstruktiivsete nouannete ja ettepancekute eest, mis olid suureks abiks
magistritdod  kirjutamisel. Autorid avaldavad suurt tdnu intervjuudes osalenud

ettevotetele ja OU-le Strikken, kelle niitel magistritod valmis.

Magistritdd olulisemateks méarksonadeks on tulemuslikkus, tulemuslikkuse juhtimise

slisteem, teenindusettevote, véikese ja keskmise suurusega ettevotted (VKE).



1. TULEMUSLIKKUSE JUHTIMISE SUSTEEMI
TEOREETILISED ALUSED

1.1. Tulemuslikkuse juhtimise siisteem kui ettevotte

juhtimisotsuseid toetav susteem

Tulemuslikkuse juhtimise siisteemil on oma kindel eesmérk, mis peaks tagama
ettevotetele tulemuslikkuse, rakendades seda digesti ja efektiivselt. Latham et al. (2007:
365) toid vilja, et enne kui hakata seadma eesméirke, on tingimuseks sOnastada
tulemuslikkus, mis annab asjakohast tagasisidet tulevikus. Alljargnev tabel 1 vdtab

kokku erinevate autorite definitsioonid tulemuslikkusest.

Tabel 1. Tulemuslikkuse definitsioonid ja médratlus

Autor Definitsioon Miiratlus

Campbell 1990 “Tulemused vdivad olla m&jutatud plaanitud kéditumine
viidatud Armstrong tegevustest ja seetdttu tuleks tulemuslikkust kui
2015: 31 vahendusel | kditumist eristada 10pptulemusest.”

Bernadin et al. 1995 “Tulemuslikkus on kui t66 16pptulemus, sest t60 1opptulemus
viidatud Armstrong see annab tugevama seose organisatsiooni
2015: 31 vahendusel | strateegiliste eesmérkidega, klientide rahulolu
ja majandusliku panusega.”

Kane (1996: 124) “Tulemuslikkus on miski, mis figureerib eraldi | eesmairgist eristuv
eesmérgist ja mille inimesed endast maha
jatavad.”

Laitinen (2002: 66) “Tulemuslikkus on kellegi v3i millegi potentsiaal toota
potentsiaal toota tulemusi.” tulemusi

Aguinis (2005: 88) “Tulemuslikkus kui kditumine ei ole seotud kéitumine

tootulemuste voi tootmisega, vaid todtajate
enda tegevuse, suhtumise ja kditumisega.”

Armstrong (2015: 51) | “Tulemuslikkus on oma olemuselt mitmekesise | muutuv néhtus
iilesehitusega, mille moStmine soltub




erinevatest faktoritest ning millest saab
jéareldada, et tegemist on muutuva ndhtusega.”

Bititci (2015: 72) “Tulemuslikkus néitab protsessi tohusust ja nditab tohusust ja
efektiivsust.” efektiivsust

Allikas: autorite koostatud.

Tabelist on néha, et teoreetilised kisitlused erinevad tulemuslikkusest. Magistritdos on
tulemuslikkuse sisuks Bernadin (et al. 1995 viidatud Armstrong 2015: 31 vahendusel))
kasitlus tulemuslikkusest kui t66 10pptulemus, kuna see aitab siduda ettevotte
eesmirgid, kliendi rahulolu ja finantsnditajad. Eeltoodust saavad autorid jédreldada, et
tulemuslikkuse tdhendus on muutuv ja sellest tulenevalt on paljud autorid lisaks

kisitlenud tulemuslikkuse mojutegureid.

Tulemuslikkuse juures on oluline panna paika modtmise eesmérk - kas hinnata tulemusi
voi kditumist (Bates, Holton 1995: 267). Campbell et al. (1993 viidatud Armstrong
2015: 52 vahendusel) olid seisukohal, et tulemuslikkus on mitmekesise iilesehitusega ja
selle erinevate osade iihiseks tunnuseks on analoogne talitlus voi kditumine. Nad tdid
vélja tegurid, millest koosnevad tulemuslikkuse komponendid (Campell et al. 1993
viidatud Armstrong 2015: 52 vahendusel):

e iilesannete tditmine ldhtuvalt t60 eripérast;

e iilesanded, mis ei ole seotud igapdevaste todiilesannetega,;

e professionaalne suhtlusoskus nii kirjas kui kdnes;

e lisapingutuste tunnistamine;

e isiklik korra hoidmine;

e kaasaaitamine meeskonna tulemuslikkusele;

e kontroll/initsiatiiv, juhtimine/haldamine.

Autorid on seisukohal, et tulemuslikkus on midagi, mille tdhenduse saab luua soltuvalt
olukorrast ja vajadusest. Tulemuslikkuse tdhendus peaks olema piistitatud vastavalt
eesmargile ja vastama kiisimusele, kuhu me tahame jouda. Selle selge defineerimine
loob aluse tulemuslikkuse juhtimise siisteemi edukaks toimimiseks. Tulemuslikkuse
juhtimise siisteemi tuleks kisitleda kui otsuste juhtimist ning peamiseks eesméirgiks ei
ole strateegia koostamine, vaid elluviimine. Tulemuslikkuse juhtimise peamiseks

eesmargiks on aidata juhtidel mdista, kuidas reageerida tegevusest tulenevale survele



ning millised on diged ja vajalikud meetmed. (Cokins 2009: 27-28) Soltumata ettevotte
tiilibist, asukohast ja suurusest, on tulemuslikkuse juhtimise silisteem ettevottele iilimalt
oluline ja peamiselt sdltuv tootajate tulemuslikkusest (Aguinis 2005: 2-3). Seega on
magistritod autorid seisukohal, et tulemuslikkuse juhtimisel on suurim ja olulisim roll

tootajatel, kelle teadmistest, oskustest ja motivatsioonist sdltub ettevotte tulemuslikkus.

Oluliseks vahendiks, et muuta todtajate motivatsioon ja oskused ettevotte arilisteks
tugevusteks, peetakse tulemuslikkuse juhtimise silisteemi. Teada on, et vaid monel
ettevottel on oskus kasutada tulemuslikkuse juhtimise siisteemi vastavalt selle tdielikule
voimalikule kasule. (Aguinis 2005: 3) Ettevotte produktiivsuse tostmiseks on
tulemuslikkuse juhtimise siisteem maéadrava tdhtsusega (Buchner 2007: 60). Tangen
(2005: 48-49) seisukohalt peab tulemuslikkuse juhtimise siisteemis hallatav teave olema
tipne, asjakohane, ajakohane ja ligipddsetav Tulemuslikkuse juhtimine on vahend
ettevotte  arendusprotsessi  tdiustamiseks.  Tulemuslikkuse juhtimisest saadav
informatsioon tugineb Kkonkreetsel teabel ja eesmérgil. (Amaratunga, Baldry 2002:
2018)

Tulemuste modtmine ehk nende tegurite kindlaks tegemine, jdlgimine ja edastamine on
tulemuslikkuse juhtimise osaprotsess”. Tulemuslikkuse juhtimise toimingud pohinevad
ainult tulemuste hindamise teel saadud andmetel ja tulemuslikkuse modtmine tagab
tulemuslikkuse hindamise. Uldiselt jaguneb ettevdttes tulemuslikkuse juhtimine
kolmeks: strateegiline, operatiivne ja individuaalne tulemuslikkuse juhtimine.
Ténapdeva ettevOtetes toimub integreerumine individuaalsel tasandil, kus tdotajate
eesmargid seotakse ettevotte eesmidrkidega, mis suurendab tdendosust strateegia
elluviimiseks. Operatiivtasandil on fookuses meeskondade eesmérgid, mis on seotud
ettevotte strateegiaga, kuid see toimib funktsionaalsemalt. Strateegilisel tasandil on
keskpunktis tegevused, mis avaldavad konkreetset moju ettevotte rahavoogudele.

(Brudan 2010: 111-115)
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Suured ja korgtasemelised ettevitted soovivad tohusat tulemuslikkuse juhtimise

siisteemi, et (Amaratunga, Baldry 2002: 219):

e anda ettevotte visioonile mdddikud, mis oleks selgelt modistetavad kogu
personalile ja vilistele osapooltele;

e luua vahendid teenuste ja seadmete juhtimiseks, mootmiseks ja tdiustamiseks;

e juurutada tulevikku vaatavat strateegilisele partnerlusele pdhinevat kontrolli;

e lisada erinevaid moddikuid tagamaks siisteemi iiksikasjalikkust ja tulemuste
prognoositavust;

e tagada jérjekindlus.

Kuigi eeltoodud loetelu pdhjendab suurettevotete tohusa tulemuslikkuse juhtimise
siisteemi vajadust on magistritod autorid arvamusel, et véikeettevitete vajadused selles
osas ei erine. Waal (2002: 9) seisukohalt koosneb tulemuslikkuse juhtimise siisteem
strateegia arendamisest, millele jargnevad jérjepidevad ja korduvad protsessid:
eelarve/eesmirkide seadmine, tulemuslikkuse mddtmine, tulemuste ililevaatamine ning
arendus- ja parendustegevused. Tulemuslikkuse juhtimise siisteemi suurimaks
viljakutseks on seejuures lihtsate protsesside loomine, et tagada &ritegevuse ldbipaistvus
ja stabiilsus. Siiski on ta veendumusel, et traditsioonilised tulemuslikkuse juhtimise
meetodid on puudulikud ja ebapiisavad, et séilitada konkurentsivoime infoajastul. (Waal
2002: 9) Alljargnevas tabelis 2 on autorid védlja toonud erinevad definitsioonid

tulemuslikkuse juhtimise siisteemist.

Tabel 2. Tulemuslikkuse juhtimise siisteemi definitsioon ja maératlus

Autor Definitsioon Miiratlus
Waal (2002: | “Tulemuslikkuse juhtimise slisteemi vib méératleda kui | erinevaid
9) protsessi, mis vdimaldab organisatsioonil anda tegevusi holmav
prognoositavat panust piisivasse vadrtuse loomisse.” protsess
Aguinis “Ettevotte tulemuslikkuse juhtimise siisteem on seob tdotajate
(2005: 2) tulemuslikkuse md6tmise ja arengu pidev protsess, eesmargid
sidudes endaga tulemuslikkuse ja too6tajate isiklikud ettevotte
eesmargid ettevotte lildise missiooni ja eesmérgiga.” missiooni ja
eesmarkidega
Cokins (2009: | Tulemuslikkuse juhtimise siisteem on palju enamat, kui eesmargiks on
27-28) mootmistulemused ja infotehnoloogiliste siisteemide strateegia
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sidumine. Oluline on mdista tulemuslikkuse juhtimist kui | elluviimine
otsuste juhtimist ning peamiseks eesmérgiks ei ole
strateegia koostamine, vaid elluviimine. Siisteemi
peamiseks eesmérgiks on aidata juhtidel moista, kuidas
reageerida ettevotte tegevusest tulenevale survele ja
millised on diged ja vajalikud meetmed.
Brudan “Tulemuslikkuse juhtimise siisteem on kdikehdlmav erinevaid
(2010: 111) protsess, mis kisitleb ettevotte tulemuslikkust ning annab | tegevusi hdlmav
iilevaate individuaalselt tulemuslikkuse arusaamast. protsess
Stisteem holmab endas strateegia defineerimist
(planeerimist/ eesmérgistamist), strateegia elluviimist,
koolitamist ja tulemuslikkuse modtmist.”
Armstrong “Tulemuslikkuse juhtimise siisteem, kui sooritusvoime eesmargiks on
(2015: 9) parandamise protsess, on seotud ettevotte strateegiliste sooritusvoime
eesmarkidega, tulemuslikkuse eesmarkide saavutamiseks, | parandamine
hinnates edusamme ning andes panust inimeste teadmiste,
oskuste ja voimete arendamiseks.”
Bititci (2015: | “Tulemuslikkuse juhtimise stisteem on tulemuste eesmérgiks on
29) madramise protsessi véljatodtamine, tulemusnditajate tulemusnéitajate
kogumi véljatodtamine, andmete kogumine, analiilisimine, | médramine ja
aruandlus, tdlgendamine, ldbivaatamine ja toimimine.” véljatootamine
Franceschini | “Tulemuslikkuse juhtimise siisteem kooskdlastab kdikide | seob erinevate
et al. (2019: erinevatel tasemetel tootajate iilesannetega seotud tasemete
11) moodikud. Moningate teenuste, toodete voi iilesannete tootajate
puhul eksisteerib mitu moddikut. Katsumuseks on eesmargid
koostada niitajatest raamistik, mis voimaldab kirjeldada
protsessi tulemuslikkust mitmest vaatenurgast.”

Allikas: autorite koostatud.

Magistritod autorite hinnangul on eeltoodud tabelis teoreetikute kasitluse peamiseks

erinevuseks tulemuslikkuse juhtimise siisteemi eesmdrk, milleks on néitajate
koondamine, kindlat tiilipi protsess voi tegevus. Sellest tulenevalt on tulemuslikkuse
juhtimise siisteemi rakendamine vdimalik erinevatel eesmaérkidel ja seetdttu erineb see

ka ettevotetes.

Moullin (2007: 181) arvates nditab ettevotte tulemuslikkust juhtimise siisteem, kui
“hdsti on ettevote juhitud ning kui palju loob védrtust oma sidusrithmadele”.
Teaduslikult on juhtimisel tulemuslikkus seotud kahe vdtmeprotsessiga - tulemuslikkuse
juhtimine ja tulemuslikkuse modtmine. Neid kahte vOtmeprotsessi ei saa liksteisest
eraldada, kuna tulemuslikkuse modtmisele peab jargnema tulemuslikkuse juhtimine,

lahtudes mdotmisest saadud andmetest. (Brudan 2010: 111) Tulemuslikkuse mddtmist
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on peetud liheks tulemuslikkuse juhtimise alamtegevuseks (Lebas 1995: 23), samas on
arvamusi, et tulemuslikkuse juhtimine on tulemuslikkuse modtmise jérgne toiming
(Neely et al. 2002: xii). Tulemuslikkuse juhtimine toimib tulemuslikkuse mdotmisel
saadud andmetel ning seeldbi toimub ka tulemuslikkuse parandamine. Esialgsed
tulemused annavad ettevottele informatsiooni jargnevateks toiminguteks ja otsusteks.
(Liew 2007) Mootmistulemuste tootlemisel teabeks peab andmetel olema taust ja
olustikuline seos, mis loob tdhenduse. Seejiarel on voimalik teha juhtidel teadlikke
otsuseid vastavalt mootmistulemustele ja seejarel andmeid taastdodelda ning saada uut

teavet. (Liyanage et al. 2012: 13)

Immateriaalne vara ja ressursid, mida on raske voi isegi vOoimatu modta etendavad
olulist rolli ettevotte edukuse saavutamisel (Atkinson et al. 1997: 25). Nende arvates
toimib ettevottesisene juhtimine ja otsuste langetamine paremini, kui ei keskenduta
niivord rahalisele juhtimisele (Ibid.: 25). Samal seisukohal on Kaplan ja Norton (2004:
18), kes peavad tdnases majanduses immateriaalset vara viga oluliseks. Immateriaalne
vara moodustab 75% ettevOtte turuvéirtusest, mis tdhendab, et see on niilidisaegse
ettevotte olulisim vara. Sellest tulenevalt on esmatéhtis juhtida immateriaalset vara, mis
omakorda hoiab voi tostab ettevotte mainet. Selliseks varaks peetakse enamasti inimeste
teadmisi ja tehnoloogiat. Otsest moju voi selget seost ei saa leida immateriaalse vara ja
finantsnéditajate tulemuste vahel, vaid md&ju avaldub pdhjuste ja tagajargede seoste
kaudu. (Kaplan, Norton 2004: 18) Autorite arvates on tdnapdeva ettevotete iliheks
suurimaks viljakutseks ka tooOtajate arengusse panustamine ja nende motivatsiooni

hoidmine.

Behn (2003: 588) on andnud kirjanduse pohjal iilevaate kaheksast tulemuslikkuse
modtmise pdhjusest: “hindamine, kontrollimine, eelarvestamine, motiveerimine,
edutamine, tdhistamine, Oppimine, parendamine”. Lisaks tuleb tulemuslikkuse
modtmist hoolikalt planeerida, et kisitletud saaksid kodige olulisemad moddikud, mis
mojutavad ettevotte protsesside tulemuslikkust (Tangen 2005: 50). Teoreetilisele
kisitlusele tuginedes on mitmed autorid kritiseerinud paljusid ettevotteid, et nad ei ole
suutelised kasutama tulemuslikkuse mootmisest saadud informatsiooni ning seda

efektiivselt rakendama aritegevuses. Magistritod autorid védidavad eeltoodu pohjal, et
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oluline on mdjuteguritega arvestamine tulemuslikkuse mdddikute loomisel ja

tulemuslikkuse juhtimise siisteemi rakendamisel.

Teoreetilisele kisitlusele toetudes on teada, et ettevOtted saavad tulemuslikkuse
mootmisel kasutada mitmesuguseid erinevaid néitajaid, milleks voivad olla finants- ja
mittefinantsniitajad. Samal seisukohal on ka Li ja Wang (2010: 199), kes on
finantsiliste md&odikutena loetlenud  efektiivsusnditajad, investeeringutasuvust,
omakapitali tootlust, kasumi néitajaid (miiiigitulu ja puhaskasumi marginaal) ning
mittefinantsiliste moddikutena kliendi rahulolu ja turuosa. Ettevotte juhtimine ja
véljundite kontrollimine on peamiseks teguriks tulemuslikkuse juhtimisel. (Li, Wang
2010: 199)

Tulemuslikkuse juhtimise siisteemi loomiseks peavad VKEd ja suurettevotted
sOnastama missiooni, visiooni ja strateegilised eesmérgid (Leimann et al. 2003: 12-13).
Pikaajalise  jatkusuutlikkuse tagab selgelt maératletud strateegia ja targad
juhtimisotsused (Leimann et al. 2003: 12). Strateegiline juhtimine tugevdab
tulemuslikkuse juhtimise stisteemi, kus rakendatakse strateegiate sidumiseks SWOT
analiiiisi. SWOT-analiiiisi koostamine loob tugevama aluse efektiivse tulemuslikkuse
juhtimise siisteemi loomiseks. (Helms, Nixon 2010: 224-232) Selgelt sonastatud
strateegia peab Bernard (2006: 20-23) hinnangul sisaldama pdhiecesmérki (miks
ettevotte on loodud?), pohivadrtusi (millesse usume?) ning tuleviku vaatavat pilti (kuhu
tahame jouda?). Strateegilise juhtimise jarjepidev protsess hdlmab (Leimann et al. 2003:
11):

e cttevotte strateegilise eesmérgi, missiooni, visiooni ja drikeskkonna analiiiisi;

e strateegia juurutamist;

e tegevuskava loomist;

e strateegilistele eesmérkidele vastavuse kontrollimist ja hinnangu andmist.

Latham (2003: 311) hinnangul on peamine, et eesmirkide seadmisel ({ileliigne
muudetaks konkreetseks. Selle saavutamiseks tuleb hinnata, kas eesmirgid on
vastavuses SMART reeglistikuga (Conzemius et al. 2006):

e S (strategic and specific) — konkreetsed, iiheselt mdistetavad,

e M (measurable) — numbriliselt mdddetavad;
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e A (attainable) — saavutatavad;
e R (results-based) — tulemustele orienteeritud,;

e T (time-bound) — ajaliselt eesmargistatud.

Tulemuslikkuse juhtimise siisteemi osatdhtsus ettevdtte juhtimismeetodi arendamisel on
prioriteetne kuid teoreetiliselt vdhe késitletud (Garengo et al. 2005: 25). Enim tuntud
tulemuslikkuse juhtimise siisteemid on integreeritud, mis tdhendab, et siisteem sisaldab
endas pohjuslikult seotud finantsilisi ja mittefinantsilisi mdddikuid, mis hdlmavad endas
ka nii sisemisi kui véliseid tegureid (Laitinen 2002: 66). Teoreetiliselt on vihe mudeleid
ja meetmeid, mis on mdeldud VKEdele ning keskenduksid just nende spetsiifilistele
tunnustele (Garengo et al. 2005: 25). Otley (1999: 367) viitel, puudub universaalselt
iiks rakendatav tulemuslikkuse juhtimise siisteem, vaid sobivate meetodite valik sdltub
konkreetset ettevotet iimbritsevatest asjaoludest. Koige tdhtsamaks asjaoluks on
strateegia ja eesmargid, mille ettevite on omale loonud. Need on kaks suurimat tegurit,
mis avaldavad mdju tulemuslikkuse juhtimise moddikute koostamisele. (Otley 1999:

367)

Autorid on arvamusel, et tulemuslikkuse tdhendust ei ole voimalik iiheselt defineerida,
kuna see sdltub olukorrast ja eesmirgist, mida soovitakse saavutada. Tulemuslikkuse
juhtimise siisteemi peetakse todtajate motivatsiooni ja oskuste muutmist ettevotte
arilisteks tugevusteks, mille aluseks on missiooni, visiooni ja strateegiliste eesmirkide
sonastamine. Tulemuslikkuse juhtimise siisteemi tuleks késitleda kui otsuste juhtimist
ning peamiseks ei ole strateegia koostamine, vaid elluviimine. Tulemuslikkuse
juhtimine toimib tulemuslikkuse modtmisel saadud andmetel ning seelébi toimub ka
tulemuslikkuse parandamine. Immateriaalne vara ja ressursid, mida on raske voi isegi
voimatu moota etendavad olulist rolli ettevdtte edukuse saavutamisel. Autorid on
seisukohal, et tulemuslikkuse juhtimise slisteemi tdiustamisel on oluline &drikeskkonna
analiitis ehk SWOT analiilis ja hinnata olemasolevate eesmérkide vastavust SMART
reeglistikule, mis tagab mdddikute seose strateegiliste eesmirkidega. Ettevotete
suurusest ja tegevusharust tulenevalt on oluline kisitleda eripdrasid ja mojutegureid
tulemuslikkuse juhtimise siisteemi seisukohalt, et tagada lihtsate protsesside loomine,
mis toetab dritegevuse ldbipaistvust ja stabiilsust. Moned teoreetikud on veendumusel,

et traditsioonilised tulemuslikkuse juhtimise meetodid on puudulikud ja ebapiisavad, et
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sdilitada konkurentsivoime infoajastul. Autorid on seisukohal, et tulemuslikkuse
juhtimise stisteemi tuleks késitleda kui otsuste juhtimist ning pikaajalise

jatkusuutlikkuse tagab selgelt méaratletud strateegia ja targad juhtimisotsused.

1.2. Tulemuslikkuse juhtimise siisteem vaikese- ja keskmise

suurusega ettevotetes

Viikese- ja keskmise suurusega ettevotted (VKEd) moodustavad 99% kdigist Euroopa
Liidu litkmesriikide ettevotetest. Nende ettevotete médratlus on oluline rahastamisele
juurdepddsu ja konkreetselt neile suunatud Euroopa Liidu toetusprogrammide jaoks.
Ettevotteks loetakse majandustegevusega tegelevat iiksust, sdltumata selle diguslikust
vormist. See hdlmab eelkdige fiilisilisest isikust ettevotjaid, pereettevotteid ja
regulaarselt majandustegevusega tegelevaid partnerlusi voi ithendusi. (Euroopa
Komisjon 2003) VKEde kategoorias mééaratletakse eraldi mikroettevote, viikeettevote

ja keskmise suurusega ettevote (Raamatupidamise seadus § 3).

Raamatupidamise seadus § 3 kohaselt “keskmise suurusega ettevotja on Eestis
registreeritud driihing, kes ei ole viikeettevdte, kelle niitajatest voib aruandeaasta
bilansipdeval vaid iiks lletada jdrgmisi tingimusi: varad kokku 20 000 000 eurot,
miitigitulu 40 000 000 eurot ja keskmine toGtajate arv aruandeaasta jooksul 250 inimest.
Viikeettevotja on Eestis registreeritud driiihing, kes ei ole mikroettevdtja ja kelle
nditajatest vOib aruandeaasta bilansipdeval vaid iiks iiletada jargmisi tingimusi: varad
kokku 4 miljonit eurot, miiligitulu 8 miljonit eurot ja keskmine tOotajate arv
aruandeaasta jooksul 50 inimest. Mikroettevatja on osaiihing, kelle niitajad vastavad
aruandeaasta bilansipdeval koikidele jargmistele tingimustele: varad kokku kuni 175
000 eurot, kohustised ei ole suuremad kui omakapital, iiks osanik, kes on ka juhatuse

liige ja kelle miitigitulu on aruandeaastal kuni 50 000 eurot.*

VKEd moodustavad olulise osa majandusest ja panustavad selle kasvu (Nandan 2010:
69). Vastavalt OECD (2017:15) tehtud uuringule on teada, et VKEd loovad 65% ja
rohkem kogu t66hdivest ja majanduse lisandvadrtusest. VKEd on iildiselt paindlikumad
ja innovaatilisemad, kuid soltuvad rohkem piiratud ressurssidest, nt inimesed ja rahaline
voimekus. Juhtimisstiililt on VKEd pigem vabamad ja vdhem siisteemsed nii

juhtimiskontrollilt kui ka tulemuslikkuse juhtimiselt. Sellest joonistub vélja ka VKEde
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erinevus suurettevotetest. (Nandan 2010: 65-66) VKEsid ja suurettevotteid eristatakse

teineteisest iildiselt kolme tunnuse alusel: ebakindlus, innovatsioon ja areng. Suurte ja

viikeste ettevitete erinevus tuleneb viikeettevitete silmapaistvama ebakindluse poolest

véliskeskkonna ees, kuid omades tugevat sisemist motivatsiooni protsessides. (Garengo
et al. 2005: 26)

Teadaolevalt vdivad VKEde eripidrad pirssida tulemuslikkuse juhtimise siisteemi

rakendamist ja kasutamist. VKEde eripdrade kédsitlemine on oluline just selleks, et

motestada lahti ndrkused ja aidata leida parimad meetodid ettevotte tegevuse

toetamiseks (Cocca, Alberti 2010: 189). Tuginedes Garengo et al. (2005: 29-30)

artiklile, toovad autorid vilja VKEde eriparad:

Piiratud inimressurss - to6tajad on hdivatud pohit6d tegemisega ning puudub aeg
lisatoodeks, nt tulemuslikkuse juhtimine. (Barnes et al. 1998: 6). Ettevotte
strateegia ja tulemuslikkus on seotud nii sisemiste ressursside kui ka taust
muutujatega nagu suurus, seadmete voimsus, asukoht ja kompetents. Sisemise
padevuse ja tulemuslikkuse vahel on kinnitatud seost ning rohutatud, et VKEd
peavad tulemuslikkuse saavutamiseks kasutama nii véliseid ressursse kui ka
sisemist paddevust ning selle parendamiseks tuleb toetuda toGtajate arengule ja
olla avatud innovatsioonile. (Crema et al. 2014: 18)

Juhtimisoskus - OECD (2017: 84) tehtud uuringus on leitud, et juhtimisoskus
VKEdes sdltub ettevotte todtajatest ja nende dppimisvoimest. VKEde tootajad
on teadaolevalt sageli hoivatud korraga mitme ametipositsiooniga ja vastutavad
nii t60 protsessi korraldamise kui juhtimise eest, ja seetottu jaetakse ettevottes
tildiselt juhtimine tahaplaanile. Tihti puudub VKEdes ettevotte kultuur ning
juhtimisprotsessid ja -tehnikad ei ole tulusad. Ettevotete oskus tootajate enda
juurde meelitamiseks, hoidmiseks ja koolitamiseks on puudulik (Ibid.: 84).
Ainsateks votmetihtsusega teguriteks VKEde jaoks on toodete ja todprotsesside
tehniline tase. (Marchini 1995 viidatud Garengo et al. 2005: 29 vahendusel)
Rahaliste vahendite nappus - tulemuslikkuse juhtimise siisteemi kasutusele
votmisega kaasnevad kulud on VKEdes proportsionaalsemalt iile jou kéivad
vorreldes suurettevotetega. Ressursid on piiratud ja puudub eripdradele vastav

tulemuslikkuse juhtimise programmi rakendamise voimalus. (Barnes et al. 1998:

1)
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e Probleemide vidhene ennetamine - siisteem holmab endas minimaalselt
planeeritavat tegevuskava ja otsustusprotsessil puudub vorm. Ettevotte
tegevusele osutab vastassuunalist moju, kui kontrollprotsessis puuduvad
edasised plaanid ja meetmed. (Brouthers et al. 1998: 136-137) Magistrit6o
autorid on arvamusel, et sageli hakatakse probleemidega tegelema alles siis, kui
need on tekkinud, mitte ei teha ennetavaid kiike selleks, et neid dra hoida.

e Piiratud tihelepanu protsesside juhtimisele - juhtimissiisteemi ja protsesside
formaliseerituse puudulikkus on kriitilisemaid tegureid, mis tokestavad VKEdes
arengutegevusi. Kuna ettevotte sisestest oskustest ja teadmistest puudub
ilevaade, on keeruline saada tulemuslikkuse juhtimise siisteemi rakendamiseks
informatsiooni (Garengo et al. 2005: 30).

e Tulemuslikkuse modtmise valesti modistmine - VKEd ei moista sageli
tulemuslikkuse juhtimise siisteemi vOimalusi ja arvatakse, et see on ettevottes
biirokratiseerimiseks (McAdam 2000: 305). Mills et al. (2002: 5-6) on 6elnud, et
ettevote, kes mdistab tulemuslikkuse juhtimise silisteemi, saab seda rakendada ja

sellest ka kasu.

Olenemata VKEde spetsiifilisusest, on oluline panustada ettevotte ecesmérkide
saavutamisse ja véirtuse hoidmisesse ning parandada seeldbi ettevotte kultuuri ja
tulemuslikkust (Smith, M., Smith, D. 2007: 407). On leitud, et VKE finantsstabiilsust
mdjutab enim todtajate vaheline koost6d ja finantsaruannetest arusaamine (Mbatha,
Ngibe 2017: 15). Tulemuslikkuse juhtimise siisteem VKEdes peab olema loodud
toetama enesekindlust, toodete ja teenuste arendamist ning arengutegevuste
alalhoidmist. (Garengo et al. 2005: 26)

Hudson et al. (2001: 1105-1106) on toonud vilja, et VKEde strateegiline planeerimine
ei ole oskuslik ja arusaam olulistest eduteguritest on pigem puudulik. Tulemuslikkuse
juhtimise siisteemi kasutusele vOtmisega peavad ettevotted tegelema strateegilise
planeerimisega ja seoses sellega hakatakse mdistma vahet tulemustel ja eesmarkidel.
Antud tegevusele toetudes saavad ettevotted méidrata eesmérke ja teha parandusi oma
tegevuses. (Tenhunen et al. 2001 viidatud Garengo et al. 2005: 32 vahendusel)
Infotehnoloogia areng on loonud vdimaluse siduda tulemuslikkuse juhtimine ja

ettevottesisene infosiisteem, mis annab vdimaluse limber korraldada sisese ja vélise
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informatsioonivahetuse (Bititci et al. 2000: 695). Magistrit6d autorid on arvamusel, et
tehnoloogia areng vdhendab tulemuslikkuse juhtimise siisteemiga seotud kulusid, mis
on olulised VKEdele, kuna nende ressursid on piiratud. Tehnoloogilised siisteemid

voimaldavad ettevdttel kiiremini ja tdhusamalt analiilise koostada ja jareldusi teha.

Jargnevalt antakse iilevaade Garengo et al. (2005: 36) poolt vilja toodud kaheksast
VKEdele enim teoreetilist kédsitlust leidnud tulemuslikkuse juhtimise mudelist. Neist
kuues (tulemuslikkuse mootmise maatriks, tulemuslikkuse piiramiidi silisteem,
tulemuslikkuse modtmise siisteem teenuseid osutavatele ettevotetele, tasakaalustatud
tulemuskaart, integreeritud tulemuslikkuse mddtmise siisteem, tulemuslikkuse prisma)
ei ole arvestatud ettevotte suurusega ja lisaks késitletakse kahte mudelit
(organisatsiooniline tulemuslikkuse moddtmine ja integreeritud tulemuslikkuse
modtmine viikestele ettevotetele), mis on esialgselt spetsiaalselt VKEdele loodud.
Tuginedes tulemuslikkuse juhtimise meetodite teoreetilisele kisitlusele analiiiisitakse
autorite poolt meetodite tugevusi ja ndrkusi (vt lisa 4), millele toetudes valitakse OU

Strikken tulemuslikkuse juhtimise siisteemi meetod.

Tulemuslikkuse mo6tmise maatriks kasutab moddikuid erinevate sidusriihmade
vaheliste strateegiate tihtlustamisel pannes rohku selle arusaadavusele ja kasutatavusele
(Garengo et al. 2005: 36). Maatriks 2x2 kombineerib finantsilised ja mittefinantsilised
mdoodikud siseste ja viliste ettevotte perspektiividega (Neely et al. 2000: 1122). Kuna
tegemist on integreeritud mudeliga, hdlmab see endas moddikute jalgimist ja puuduste
tuvastamist ning seeldbi pooratakse tdiendavat tdhelepanu. See mudel aitab ettevottel
madratleda strateegilised eesmirgid ja tdolgendab need tulemuslikkuse mdotmiseks.
Mudeli tugevuseks peetakse strateegiliste eesmarkide struktureerimist ja integreerimist
tulemuslikkuse mdddikuteks, andes lilevaate kogu ettevotte tootlikkusest. (Felizardo et
al. 2017: 9-10) Neely et al. (2000: 1122) on seisukohal, et mudel oma lihtsusega ei ole
tdaiuslik, kuna ei seo erinevaid moddikuid, mis on olulised teistes tulemuslikkuse

juhtimise mudelites.

Tulemuslikkuse piiramiid on piiramiidikujuline ja koosneb neljast tasemest, mis
nditavad ettevOtte strateegia seost osakondade ja protsesside vahel. Strateegilised
eesmargid luuakse tuginedes ettevotte visioonile iilalt-alla protsesside pohjal. Mudeli

abil mdodetakse ettevotte tegevuse tulemuslikkust (tootlikkust, tditmisaega) ja siseste
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ning viliste rithmade seost (klientide rahulolu, kvaliteeti, tarnet) rahulolu pdhjal. Mudeli
rakendamine toetab moodikute omavahelist seost ning juhtimist. (Lynch, Cross 1995:
66) Ghalayini et al. (1997: 209) viidavad, et siisteemi peamiseks tugevuseks on
ettevotte eesmdrkide integreerimine teiste tasandite eesmdrkidega. Siisteemis puudub
mehhanism tuvastamaks votmenditajaid ja samuti ei hdlma see selgesonalist késitlust

pidevast tdiustamisest. (Ibid.: 209)

Tulemuslikkuse mootmise siisteem teenuseid osutavatele ettevotetele peamiseks
eesmargiks on seoste loomine tulemuste ja mdjutegurite vahel, sellest tulenevalt
nimetatakse mudelit ka tulemuste ja tegurite raamistikuks. Mudel on orienteeritud
kuuele mddtmele, jagunedes tulemusteks (konkurentsivdime, finantstulemuslikkus) ja
tulemuste teguriteks (teenuse kvaliteet, paindlikkus, ressursside kasutamine ja
innovatsioon). Eesmérgi saavutamiseks on oluline niitajate dige méératlemine, tuues
vilja olulise seose strateegia ja konkurentsivoime vahel. Algselt loodi see meetod
teenuseid pakkuvatele ettevotetele. Mudeli pdhjal jaotatakse teenusettevotted:
professionaalset teenust osutav ettevdte, teeninduskeskused ja massituruteenuseid
osutav ettevote. Igal ettevottel on spetsiifilised eripirad (tulemuslikkuse muutlikkus,
immateriaalsus, tootmine ja kontseptuaalne pakkumine), mis avaldavad mdju
tulemuslikkuse mootmisele. (Fitzgerald et al. 1991 viidatud Brignall, Ballantine 1996:
8-9 vahendusel).

Tasakaalus tulemuskaardi eesmidrk on vdimaldada ettevotetele tasakaalustatud
juhtimist, tuginedes neljale aspektile (finantsaspekt, kliendiaspekt, protsessiaspekt,
arengu- ja Oppimisaspekt). Ettevotete jaoks olulisim neist on finantsaspekt, mis
voimaldab teenida kasumit. Kliendiaspekti moddetakse kahel viisil (otsene ja kaudne
modtmine). Otsene modtmine hdlmab endast kliendi rahulolu uuringut moistmaks
nende kogemust ettevotte toodete ja teenustega. Kaudne mddtmine hdlmab endast
turuosa mootmist ja kliendi portfelli hindamist. Protsessiaspekt holmab endas
juhtimistegevust, mis on seotud konkurentsieelise saavutamisega. Arengu- ja
Oppimisaspekt holmab jirjepidevat vdoimet parendada ning viddrtuse kasvatamist ldbi
Oppimistegevuse. Koik neli aspekti on omavahel seotud ettevotte eesmérkide ja

tegevustega, mis toetavad arengut. (Kaplan, Norton 1996: 8-11)
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Tangen (2004: 730) on seisukohal, et nelja aspekti mddtmine annab hea iilevaate kogu
ettevotte tegevusest ning Hudson et al. (2001: 1096) hinnangul loob mudel tasakaalu
finantsiliste ja mittefinantsiliste nditajate vahel. Ghalayini et al. (1997: 209) arvates on
tegemist kontrollvahendiga mitte tdiustamisvahendiga, mis on tulemuslikkuse juhtimise
stisteemi eesmargiks. Neely et al. (2000: 1122) peab mudeli peamiseks tugevuseks selle
voimet luua seoseid ettevottesiseste valdkondade vahel. Tasakaalus tulemuskaart aitab
sonastada strateegiad ja on vahend struktureeritud tulemuste juhtimiseks, kuid
tdhtsaimaks sellest peetakse jérjepidevat strateegia elluviimist. Oluline on piistitada
eesmirgid ja leida vahendid, kuidas me saame hinnata kliente, majandustulemusi ja
ariprotsesse. Selle juures tuleb mdista, et eesmirgid peavad olema kooskdlas ettevotte

seisukohaga. (Griffin, Moorhead 2013: 160)

Integreeritud tulemuslikkuse m6dtmise siisteem voimaldab tulemuslikkuse juhtimisel
efektiivselt toimida. Mudel toetab ettevotte tegevuses: integratiivsust (ehk
struktureeritud tegevused), hdlmates endas voimet rakendada ja arendada driprotsesse,
mis sisaldab endas eesmérkide ja strateegiate kasutamist neljal tasemel. Neli tasandist
hdlmab endas: ettevdte, ariliksused, driprotsessid ja dritegevused ning igal neist
eksisteerib viis peamist tegurit (sidusriihmad, kontrollkriteeriumid, valis- ja
sisemeetmed ning arengueesmdrgid). Tasandid liigitatakse vastavalt nende
komplitseeritusele ja majanduskeskkonna ebakindlusele. (Bititci et al. 1997: 528)
Peamiseks mudeli puuduseks on toodud, et vastavalt teooriale ei ole praktikas tegemist
struktureeritud mudeliga, kus on loodud tulemuslikkuse saavutamiseks ja juurutamiseks
meetmed ja plaan (Hudson et al. 2001: 1104). Meetodi tugevuseks on Karu ja Zirnask
(2004: 101) vélja toonud kdoikide moddikute omavahelise seose, mis aitab mdota
korrapédraselt ettevotte tulemuslikkust ning siisteemi puuduseks on liigne keerukus,

mille tottu ei ole siisteem leidnud rohkelt kasutamist.

Tulemuslikkuse prisma koosneb kolmemddtmelisest mudelist, mis mdddab kogu
ettevotte tulemuslikkust. Tulemuslikkuse prisma iga kiilg vastab kindlale osale, kus
analiilisitakse: sidusriihmade rahulolu, strateegiat, protsessi, vdimeid ning nende panust.
(Neely et al. 2002: 160) Mudeli tugevuseks on olemasolevate strateegiatega
arvestamine mudeli protsessi kaasamiseks, mis tagab tugeva aluse kogu meetodile.

Samuti on oluliseks tugevuseks ka uute sidusriihmade (personal ja kliendid)
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arvestamine, mida tavaliselt tulemuslikkuse juhtimise meetodid ei arvesta. (Tangen
2004: 734) Neely et al. (2001: 11) on toonud peamiseks tugevuseks kohanemisvoime,
mis oma terviklikkusega voimaldab detailsemat ldhenemist tulemuslikkusele. Tangen
(2004: 734) on seisukohal, et mudeli rakendamine ei keskendu sellele, kuidas
olemasolevaid moodikuid rakendada, mistdttu ei ole mudel ldbimoeldult koostatud.
Neely et al. (2002: xii) vdidavad, et see annab tugeva ja kooskolastatud raamistiku,
mille kaudu kisitleda tegelikke kitsaskohti ja véljakutseid ettevotte eestvedamisel.
Nende arvates peaks tulemuslikkuse juhtimise siisteemi moddikud baseeruma
sidusrithmade vajadustel ja soovidel, mitte ettevdtte strateegial. Mudeli kohaselt on
olemas viis erinevat omavahel seotud tulemuslikkuse aspekti: sidusrithmade rahulolu,

strateegia, protsessid, ressursid ja sidusrithmadega koost66 (1bid.: 160).

Organisatsiooniline tulemuslikkuse médtmine on iiks mudelitest, mis on loodud
VKEdele. Mudel hdlmab endas kolme td0protsessi: tootajate eesmérkide ja ettevotte
strateegia kooskolastamist, protsesside kavandamist ning silisteemi praktilisust. Mudel
koosneb kahest osast: juhtimise tasand ja keskkonna tasand. Esimeses selgitatakse
kolme juhtimise meedet (strateegiline, taktikaline, operatiivne) ja teine selgitab ettevotte
keskkonda, kus pohirdhk on sisemiste ja véliste sidusriihmade tagasisidel. Strateegilisel
tasandil madratakse sidusriihmadega seotud meetmed, mis on seotud ettevotte
tulemuslikkusega. Taktikaline tasand voimaldab ettevottel tulemuslikkusega seonduvaid
planeerimis- ja juhtimistegevusi. Operatiivsel tasandil viiakse esialgu meetmed
kooskolla ettevotte eesmidrkidega, kus edaspidi toimub meetmete jilgimine ja
parandamine. (Chennell et al. 2000) Mudeli suurimaks eeliseks on vastavus VKEde
piiratud ressurssidele oma lihtsuse ja madala kuluga. Mudeli rakendamine loob
ettevottele vOimaluse saada tulemuslikkusega seonduvatele kiisimustele vastused

viikese ajakuluga. (Barnes et al. 1998: 7)

Integreeritud tulemuslikkuse mootmine viikestele ettevotetele jargib ressursside
kulusid tegevuste kaudu toodetele. Tegevuspohise kuluarvestusmeetodi peamine
eesmiark on modta ettevotte tegevuseks kasutatud ressursside (tootmistegurite)
maksumust ja seejdrel siduda tegevuse kulud viljunditega, nagu tooted, teenused,
kliendid ja projektid. Mudel on vilja tootatud just VKEdele ja tugineb seitsmele

omavahel seotud finantsilisele ja mittefinantsilisele moddikule. Mudel koosneb viiest
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sisemisest (tootmiskulud, tootmistegurid, tegevuskulud, tooted, toodete tulud/kulud) ja
kahest vélimisest (konkurentsivoime, finantstulemuslikkus) tegurist. (Laitinen 2002: 69;
77; 95) Mudel aitab rajada hasti arendatud suhtlusmeetodid ja -meetmed, kuna on
suunatud eesmérgi tditmisele (Amir et al. 2014: 49). Integreeritud tulemuslikkuse
modtmise siisteemi ndrkuseks on suutmatus tdlgenda tulemuslikkuse mdodikuid
eesmarkideks (Ferreira, Otley 2009: 266-267) ning kombineerida liihi- ja pikaajalisi
eesmirke (Norreklit 2000: 66).

Barnes et al. (1998: 5-6) on seisukohal, et VKEdes ei toimu tulemuslikkuse modtmine
teadlikult toetudes mingile Kkindlale mudelile ja ei ole seega struktureeritud.
Tulemuslikkuse mdotmist rakendatakse tekkinud probleemide lahendamiseks ning
tulemuslikkuse juhtimise silisteem lihtsalt kujuneb rakendamise kdigus ja see ei ole
loodud ettevottesse teadlikult. (Ibid.: 5-6) Seda liiki ettevotetes on suhteliselt nork
mootmise strateegia ja meetmete vaheline seos (Chennell et al. 2000). Nad on vilja
toonud, et “viikeettevotted loovad harva moddikuid inimressursi, té6keskkonna, teadus-
ja arendustegevuse, koolituse ning innovatsiooni modtmiseks, pigem keskendutakse
finants- ja dritegevuse tulemuslikkusele”(Ibid. 2000). Cocca ja Alberti (2010: 190) on
vilja toonud tunnused, mis toetavad ettevotte efektiivsete moddikute loomist:

e tuletatud strateegiast,

e protsessid ihendatud strateegiliste eesmérkidega,

e rakendamise ja kasutamise lihtsus,

e selgelt sonastatud eesmark,

e ajendab pidevat tdiustamist ja diget kditumist,

e asjakohane ja lihtne hallata,

e lihtne tiita,

e Kkiire ja tdpne tagasiside,

e varasemate tulemuste jilgimine,

e tuleviku planeeriv,

e integreeriv,

e vilja toodud valemid ja andmed.
Magistritoo autorid leiavad, et tunnused aitavad hinnata ettevottele loodud moddikute

efektiivsust. Sellest tulenevalt on magistritdd autorite hinnangul oluline, et mdodikute
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loomisel toetutakse iilal mainitud tunnustele. Tulemuslikkuse mddtmise peamine kasu
seisneb arusaamises, kuidas ettevottel tegelikult 1dheb vorreldes seatud eesmaérkidega.
Vordlus on vajalik, et teada, millised tegevused on vajalikud parendamaks
hetkenditajaid ja teha teadlikumaid otsuseid. (Perera, Baker 2007: 13) Tulemuslikkuse
juhtimise siisteemi rakendamine peaks toetama VKEdel otsustustegevust, parendama
juhtimistegevust ja kontrolli (Garengo et al. 2005: 26). Spetsiifilisem kasu VKEde jaoks
seisneb tulemuslikkuse juhtimise siisteemi rakendamisel kontrolli ja heaolu
suurendamises (Amir et al. 2014: 54). Kogu ettevotte tegevusele ja tulemuslikkusele
avaldavad mdju tulemuslikkuse juhtimise siisteemis tehtavad vead (Bernard 2006: 1):

e puudub terviklik lilevaade strateegilistest eesmérkidest,

e puudulik strateegiliste eesmérkide rakendamine,

e moodikud on méiratud valesti,

e tulemuste juhtimiseks kasutatakse valesid votteid.

Autorid on seisukohal, et tulemuslikkuse juhtimise siisteemis tehtavaid vigu aitab
véltida tehnoloogiliste lahenduste rakendamine, mis {ihtlasi vdib vdhendada
tegevuskulusid, mis on olulised véikeettevotetele. Autorite leivad, et tuleb arvestada
personali padevusega ja tdhelepanu poodrata sellele, millist tehnoloogilist siisteemi saab
ettevote endale voimaldada. To6tajate hindamine on vajalik autorite arvates selleks, et
nende teadmised oleksid piisavad siisteemi kasutamiseks ja ettevdtte investeering

siisteemi oleks kasumlik ja vastaks oodatavale tulemusele.

Teoreetilisele kasitluse alusel on teada, et VKEd on f{ildiselt paindlikumad ja
innovaatilisemad ning juhtimisstiililt pigem vabamad ja vidhem siisteemsed, kuid
soltuvad rohkem piiratud ressurssidest, nt inimesed ja rahaline vdimekus. Autorite
hinnangul pérsivad eripdarad tulemuslikkuse juhtimise siisteemi rakendamist ja
kasutamist ning seetdttu on oluline modista vajadust rakendada mdddikuid, mis on
eripdaradele ja mojuteguritele vastav. Eripdrad ja mdjutegurid ei ole tingitud ainult
ettevotte suurusest, vaid ka tegevusvaldkonnast ning oluline on késitleda ja arvestada ka
nende eripdradega tulemuslikkuse juhtimisel. Autorid andsid t60s iilevaate VKEdele
enim teoreetilist késitlust leidnud kaheksast tulemuslikkuse juhtimise siisteemi mudelist.
VKEde tulemuslikkuse juhtimise siisteem peaks toetama juhtimis- ja otsustustegevust

ning kontrolli. Teoreetilisele késitlusele tuginevalt on teada, et viikeettevotted loovad
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harva moodikuid inimressursi, tookeskkonna, teadus- ja arendustegevuse, koolituse ning
innovatsiooni ~ mdotmiseks, pigem keskendutakse finants- ja  dritegevuse
tulemuslikkusele. Uldiselt ei toimu VKEdes tulemuslikkuse mddtmine teadlikult
toetudes mingile kindlale mudelile vaid kujuneb rakendamise kdigus ning mdotmist
rakendatakse tekkinud probleemide lahendamiseks. Tulemuslikkuse juhtimise siisteemi
rakendamine saab olla ainult siis tulemuslik, kui on arvestatud koikide ettevotte
spetsiifiliste omadustega. Autorid on seisukohal, et tulemuslikkuse juhtimise siisteemi
peamine kasu seisneb kontrolli ja heaolu suurendamises ning arusaamises, kuidas

ettevottel tegelikult ldheb vorreldes seatud eesmérkidega.

1.3. Teenindusettevotte tulemuslikkuse juhtimise susteemi

eriparad ja mojutegurid

Tulemuslikkuse juhtimise siisteemi loomisel ei saa ldhtuda ainult ettevotte suurusest,
vaid ka sellest, millises valdkonnas ettevdte tegutseb. Uhiselt oluline koikide
tegevusvaldkondade ettevotetes on tootajate hoidmine, kellest sdltub Klientide rahulolu.
Autorid on arvamusel, et arvestama peab ka teiste mdjuteguritega ja sellest tulenevalt on
oluline kéisitleda teenindusettevotte eripdrasid ja mojutegureid, mis on olulised

tulemuslikkuse juhtimisel.

Drucker (1999b: 141) seisukohalt on teadmustdootajad tédnapédeva teenindusettevotete
peamised ressursid ja nende maksimaalne kasutamine on tema arvates 21. sajandi
suurim viljakutse. Ta viitis, et teadmustootajad olid iga arenenud riigi t66j0u iiheks
suurimaks rithmaks kahekiimne esimese sajandi alguses. Nad holmasid sajandi alguseks
juba kaks viiendikku USA t66j0ust ning natuke véiksemat osakaalu teiste arenenud
riikide t66j0ust. Nende tootlikkusest sdltub eelkdige arenenud riikide tulevane joukus ja
ellujaamine. (Ibid.: 141) Davenport (2005: 3) on seisukohal, et teadmustootajad on
majanduse kdimatdmbajad. Kui ettevote on vdrreldes varasemaga tulemuslikum, siis
jarelikult on teadmustddtajad teinud oma t66d efektiivselt ja nende véljatdootatud

strateegia mojub. (Ibid.: 3)

Tehnoloogia areng on vdimaldanud luua uusi teenuseid infotehnoloogia valdkonnas ja
pakkunud efektiivsemat teenindust toodete miilimisel. Ténu arengule on kasvanud

inimeste {ildine teadlikkus ja seetdttu on muutunud olulisemaks pakutav teenus. Tarbija
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ostuotsused on teadlikumad ja see on kaasa toonud kliendikogemuse olulisuse.
Ettevotted on hakanud teenindust hindama 1ébi aspekti, kuidas muuta tajutavat kvaliteeti
ja rahulolu paremaks. (Rust, Miu 2006: 51) Kdikide ettevitete eesmirk peab olema
pakutavate toodete ja teenuste kvaliteedi parandamine. Selleks viiakse 14bi
kliendirahulolu uuringuid ja ettevotte tulemusi vorreldakse konkurentidega. (Neely et
al. 2002: 98) Tootmisettevotte ja teenindusettevotte protsesside lihisosaks on etapp, kus
kliendid kogevad Iopptulemust. Kogu protsessi juures on oluline mdista kliendi

suhtumist protsessi. (Bititci 2015: 66)

Kliendile suunatud hoiak eeldab kohanemisvdimet, kuna igale kliendile tuleb 1dheneda
personaalselt, pakkudes teenust/toodet vastavalt vajadusele ja ndoudmistele. Teenused on
need, mis loovad ettevottele konkurentsieelise. (Rust, Miu 2006: 49-52) Kliendid ei saa
sageli enne oma teenindamise kvaliteedi ndudeid teada, kui neil on vordluspunkt ehk
eelnev kogemus. Teenuste protsessid koosnevad sageli nii sisemistest kui ka vilimistest
tegevustest, mis muudavad teenuse kvaliteedi kujunemise raskemaks. Sisemised
tegevused on peamiselt seotud tulemuslikkusega, samal ajal kui vilised tegevused on
seotud otsese kliendivastutusega ning nduavad efektiivsust. Viga sageli ei mdista
sisemistes protsessides osalevad to6tajad, kuidas nende tegevus mdjutab kliente, kellega
nad kokku ei puutu. Protsessi edu soltub siiski nii sisemistes kui vélimistes tegevustes

osalevatest tootajatest. (Evans, Lindsay 2005: 332-333)

Kuigi teenusettevottel ja tootmisettevdttel on iihiseid jooni, on nende juhtimisel siiski
erinevusi, millest tulenevalt on oluline kisitleda nende eripdrasid tulemuslikkuse
juhtimise seisukohalt. Tootmisettevottel voib eksisteerida mitmeid teenindusprotsesse,
mille kaudu informatsioon liigub. (Bititci 2015: 66) Protsessi koostamisel tuleks poorata
tahelepanu tootmis- ja teenindusprotsesside olulistele erinevustele. Esiteks ei ole
teenindusprotsesside véljundid nii hésti méératletud kui tootmisprotsessidel. Teiseks
hdlmab enamik teenindusprotsesse pidevat suhtlemist kliendiga, mis muudab sageli
klientide vajaduste ja ootuste tuvastamise kiiremaks ja kergemaks. (Evans, Lindsay
2005: 332-333)

Rust ja Miu (2006: 52) on seisukohal, et keskendumine tootmisele standardiseerib
ettevotted, kuna tootmisprotsess on korgema kvaliteedi ja suurema kvantiteediga. Et

pusida konkurentsis ja olla jitkusuutlik, peab ettevote keskenduma klientidele ja
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vihendama tootmisele suunatud hoiakut. Tootmisettevotetel on raskem kasumlikuks

jadada, kuna tooted muutuvad jirjest rohkem teenuse osaks. (Ibid.: 52) Ajaloos peeti

teenust lisandvaartuseks toote juures, tinu millele vdis suureneda ka toote véértus.

Niiiidisajal on tooted pigem teenuse osad ja seetdttu koosneb turg ennekdike teenusest

mitte fiilisilistest toodetest. Ettevotted on sunnitud oma tegutsemisviisi muutma tédnu

teeninduse olulisuse kasvule. (Ibid.: 49-50) Ettevotete jaoks on oluline jélgida toodete ja

teenuste toimimist ja tootlikkust, mis on seotud kliendi rahulolu, tuleviku otsuste ja

suhetega. Tootmise ja teenuse tulemuslikkuse juhtimise seisukohalt on oluline jilgida
(Evans, Lindsay et al. 2005: 383):

sisemist kvaliteeti,

tohusust,
praaktoodet/ebakvaliteetset teenust,
reageerimiskiirust,

kasutusmugavust.

Fitzgerald ja Moon (1996: 7) on Kkésitlenud nelja pohiaspekti, mis eristab

teenindusettevotet tootmisettevottest tulemuslikkuse moddikute loomise seisukohalt:

Lihtsus: teenuse tarbimine ja pakkumine/tootmine toimub samaaegselt. Teenust
ei saa ette toota, vaid pakkumiseks peab klient olema kohal, et seda koheselt
tarbida. Sellest tulenevalt ei ole voimalik enne teenuse pakkumist, seda moota ja
kontrollida.

Kaduvus: teenus ei ole salvestatav ega Kkorratav, mis on vdimalik
tootmisettevottel. Peamine norkus teenusettevottel on kvaliteedikontroll, mida
pole vdimalik enne teenuse osutamist teostada ning tavaliselt kvaliteet halveneb
kliendi kohalolekul.

Mitmekesisus: teenuse kvaliteet sOltub inimesest, millest tulenevalt on
teenusettevottel oluline inimeste jarjepidev koolitamine, et sdilitada teenuse
ithtlane kvaliteet. See teeb teenuse mitmekesiseks ning avaldab tdiendavat survet
modtmis- ja juhtimissiisteemidele.

Kokkusobimatus: teenus on oma olemuselt immateriaalne ja toode on

materiaalne vara.
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Tootmis- ja teenindusettevotetel on tegevusalast tulenevalt olulisi eripérasid ja
mojutegureid tulemuslikkuse juhtimisel. Tabelis 3 antakse iilevaade peamistest
madratlustest, mida on oluline arvestada ettevotte tulemuslikkuse juhtimise siisteemi

loomisel.

Tabel 3. Tootmis- ja teenindusettevdtte eriparad ja mojutegurid tulemuslikkuse
juhtimise siisteemi loomisel

Miaratlus Tootmisettevotte Teenusettevotte
Viljundid materiaalne immateriaalne
Suhtlus klientidega | enamasti kaudne otsene
Standardid lihtsam méératleda ja moota raske méddratleda ja moota
Eesmirk suunatud saavutamisele vastavalt mida kiirem, seda parem

standardile

Kvaliteedi ja standarditele ja teistele sarnastele eelnevatele kogemustele ja
véadrtuse madramine | toodetele kliendi arvamusele
Lopp-produkt voimalik ette toota ei ole voimalik ette toota
Lopp-produkt tihe partii tooted on homogeensed homogeensus puudub

Allikas: Autorite koostatud.

Suur osa kirjandusest on varasemalt tulemuslikkuse modtmise késitlemisel eiranud
teenuse lUlekaalu arenenud riikides ja teenuse vajalikkust tulemuslikkuse jélgimisel,
modtmisel ja hindamisel (Brignall, Ballantine 1996: 7). Tootmis- ja teenusettevdtte
juhtimise peamine erinevus seisneb tulemuslikkuse ja efektiivsuse moddikute loomises
(Bowen, Ford 2002: 450). Pawar et al. (2009: 476-477) seisukohalt on teenuste
tulemuslikkuse modotmine oluline teenuse osatdhtsuse kasvu tottu, kuid vorreldes
tootmise tulemuslikkuse modtmisega on see keerulisem. Tootmisettevotted méidravad
oma toote kvaliteedi ja véirtuse, tuginedes standarditele ja sarnastele toodetele.
Teenusettevote méédrab teenuse kvaliteedi ja viidrtuse, tuginedes eelnevatele
kogemustele ja kliendi arvamusele. (Bowen, Ford 2002: 450) Teenuse standardeid on
olemuslikult raskem maéédratleda ja modta kui tootmisstandardeid. Need nduavad
ulatuslikke uuringuid klientide vajaduste ja hoiakute kohta jarjepidevusele, tipsusele ja
teenindusele esitatavate nduete osas. Toodete valmistamine on suunatud standarditest

tulenevatele eesmérkide saavutamisele (nditeks toote suurus), samas teenuste eesmargid
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on piistitatud hoiakuga “mida kiirem, seda parem”. Ideaalne teeninduse standard peaks

olema null vigadega. (Evans, Lindsay 2005: 334)

Looy et al. (2003: 380-386) on delnud, et sdonastades tulemuslikkuse mddtmise slisteemi
teenuseid osutavale ettevottele, on peamine arvestada tOotajaid, kliente ja protsesse.
Tootajate rahulolu sidumine tulemuslikkuse siisteemiga on vajalik ja tdotajate hoidmise
jaoks on vdimalik nditajaid tuletada staazikate tooOtajate vaatlemisel. TodOtajate
kompetentsuse arendamisel tuleks kdik sellega seonduv  dokumenteerida.
Kompetentsuse parandamisse saab ettevote panustada tootajate kaasamise ja mojuvoimu
suurendamisega. Protsessi toimimiseks tuleb hinnata aega, tootlikkust ja kvaliteeti.
Konkurentsipositsioon soltub ajast, mida tuleb mdota, kuna see etendab olulist rolli
klientidele (Ibid.: 380-386):

e soovitakse teenindamist nende poolt mairatud ajal ja kohas,

e kohest ja kiiret teenuse pakkumist,

e ccldatakse pidevat kéttesaadavust.

Teenuse kvaliteedi ja kliendirahulolu peamiseks tulemuseks on véairtus. Tootlikkust
mdddetakse valjundi ja sisendi omavahelise suhte kaudu, kuid teenus on oma olemuselt
immateriaalne, mis raskendab oluliselt mdotmist. Mdningates teenindusvaldkondades
on voimalik méddrata teenuse kvaliteedi moddikuid, kuid seejuures on oluline mdista
erinevust kliendi ootusele vastavuse ja tegeliku pakutava teenuse kvaliteedi vahel.
(Ibid.: 380-386) Johnston (2005: 1304) on 6elnud, et teenuste tulemuslikkuse mddtmisel
on vaja fookust suurendada sisemiselt ehk tootja poolelt, et parendada teenuste

kvaliteeti.

Fitzgerald ja Moon (1996: 10-11) uurisid teenuste modtmist teenindusettevotetes. Nad
joudsid jareldusele, et tulemuslikkuse niitajad langesid kahe laiema kategooria alla:
1opptulemused  ja  moddikud/tegurid.  Lopptulemused  jaotati  tdiendavalt
konkurentsivoime ja finantsmdddikud. Moddikud/tegurid jagati nelja kategooriasse:
teenuse kvaliteet, paindlikkus, ressursside kasutamine, innovatsioon. Teenindusettevotte
tulemuslikkuse modtmine peaks arvesse votma rahulolu, kogemust ja véartust kliendi

poolelt (Eichentopf et al. 2011: 652). Peamised ressursid, mis voimaldavad ettevottel
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teenuseid osutada, on teadmised ja oskused (inimesed ja tehnoloogia) (Drucker 1999a:
93).

Teenuse kasumiahela pdhiidee on jargmine: tootajate rahulolu tdstab klientide rahulolu,
mis omakorda mojutab finantstulemusi (Looy et al. 2003: 374-375). Teenuste
kasumiahel hdlmab seoseid teenuse kisitluse ja ettevotte orientatsiooni vahel, mis
panustab tootajate rahulollu ja motiveeritusse. See omakorda mojutab nii tdotajate
voolavust kui ka teenuse tootlikkust ja kvaliteeti, mis mdjutab positiivselt kliendi
lojaalsust. Raamistik on tdstnud esile selle, millele tuleks tdhelepanu podrata
teenusettevottes lisaks tasuvusele. (Ibid.: 379) Mittefinantsilised nditajad, néiteks
tootajate rahulolu ja klientide rahulolu, ei anna ettevdttele ainult tdiendavat teavet, vaid
annavad ettevottele informatsiooni vdimalikust tulevasest finantsilisest langusest, mis
on pohjustatud rahulolematusest. (I1bid.: 374-375) MoGtmise juures on tdhtis médératleda
teenuste ja toodete probleemide olulisus ning pdorata erilist tdhelepanu kliendisuhetele.
Voti selle juures on kaardistamine, kus toimub koikide etappide kirjapanek pakkumise
protsessis, et saada tdielik iilevaade, kuidas vastata kliendi soovidele ja ndudmistele.
Modtmine aitab vastata kiisimustele “mis on kliendikogemus?” ja “kuidas sinna jouda”.

(Neely et al. 2002: 98)

Autorid on arvamusel, et tulemuslikkuse juhtimise siisteemi saab rakendada ettevottele
olenemata  tegevusalast, kuna enamus meetodeid sobivad tootmis- ja
teenindusettevotetele. Ettevotted peavad valima omale sobiva meetodi vastavalt nende
voimekusele ja ressurssidele, mis sOltuvad ettevotte suurusest. Kuna tulemuslikkuse
juhtimise siisteemid sobivad igat tiilipi ettevotetele, on nende rakendamisel oluline
arvestada just ettevotte spetsiifiliste eripdradega. Isedrasused VKEdes tulemuslikkuse
juhtimise siisteemi rakendamiseks on piiratud inimressurss, juhtimisoskus, rahalised
vahendid, juba tekkinud probleemile ldhenemine, piiratud tihelepanu protsesside
juhtimisele ja tulemuslikkuse modtmise valesti mdistmine. Peamiseks eripdraks
teenindusettevottes on teenus, mis on oma olemuselt immateriaalne, mida pole voimalik
ette toota ja millel puudub homogeensus. Lisaks saab vilja tuua erisusteks suhtluse
klientidega, standardid, eesmirgid ning kvaliteedi ja vdédrtuse méadramine. Autorid on
seisukohal, et kahes sama tegevusharu ettevottes identse tulemuslikkuse juhtimise

siisteemi rakendamine ei saa olla edukas ja ootustele vastav. Tulemuslikkuse juhtimise
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stisteem kui protsess, ettevitetes ei erine. Oluline erinevus autorite hinnangul
tulemuslikkuse juhtimise siisteemis seisneb mdddikute loomisel, kus tuleb arvestada
ettevotte tegevusharu, suuruse ja tegevusest tulenevate eripdrade ja mojuteguritega,

toetades paremate otsuste tegemist.
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2. OU STRIKKEN TULEMUSLIKKUSE JUHTIMISE
SUSTEEMI ANALUUS JA TAIUSTAMINE

2.1. Ulevaade uurimismetoodikast ja ettevottest

Kéesolevas peatiikis teevad autorid ettevottes rakendatud tulemuslikkuse juhtimise
siisteemi analiilisi ning vajadusel tehakse ettepanekud efektiivsema siisteemi loomiseks.
Taiustamaks ettevottes kasutusel olevat tulemuslikkuse juhtimise silisteemi, tuli
eelnevalt selgitada efektiivset slisteemi VKEdele ja teenindusettevotetele, mojutegureid
ja aspekte, millega arvestada. Teoreetilise pohja loomisel vdeti kokku erinevate autorite
kisitlus tulemuslikkusest, et selgitada, miks on vaja tulemuslikkuse juhtimise siisteemi.
Kirjeldati tulemuslikkuse juhtimise siisteemi ja selle rakendamisel esinevaid kitsaskohti
ja tegureid. Autorid késitlesid tulemuslikkuse juhtimise silisteemi VKEdes ja
teenindusettevotetes. Toodi vilja mudeleid, mida teoreetiliselt on kirjanduses kajastatud
ja voimalik rakendada VKEdele. Magistritdos vorreldi teenindus- ja tootmisettevotetega
seotud eripédrasid ning mojutegureid tulemuslikkuse juhtimise siisteemi rakendamiseks.
Toodi vélja VKEde eripdrad ja efektiivsete moddikute tunnused ning empiirilise osa

eesmadrgiks on tuvastada, kas autorite poolt analiilisitavas ettevottes on need olemas.

Ettevottes kasutatava tulemuslikkuse juhtimise silisteemi parema iilevaate saamiseks
tehakse juhtumiuuring, mille objektiks on iiksikjuhtum. Juhtumiuuringu teostamisel on
oluline probleemi terviklik analiiiisimine. Andmekogumismeetod soltub juhtumiuuringu
tegemise eesmérgist, kuid peamine on koguda vdimalikult palju andmeid. (Strompl

2014) Magistritdo eesmadrgi tditmiseks on uurimisprotsessi iilevaade esitatud joonisel 1.
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Joonis 1. Juhtumiuuringu protsessi skeem (autorite koostatud).

Autorid  analiiiisisid  ettevottesisest dokumentatsiooni, tegid fookusgrupi ja
poolstruktureeritud intervjuud ajavahemikus 4.-19. aprill 2019 ning osavaatlus perioodil
01.10.2018-31.03.2019. Dokumentatsioonist analiiiisitakse ettevotte majandusaasta
aruannet ja sisemisi dokumente, mis koosnesid OU Strikken sisekorraeeskirjast ja
tegevusjuhendist. Tegevusjuhend on ettevotte toimimise aluseks, sisaldades endas
missiooni, visiooni, pohivairtusi, eesmirke, SWOT analiiiisi ja tulemuslikkuse
juhtimise siisteemi pohimotteid. Tegevusjuhend on koostatud ettevottesse eesmérgil
sonastada OU Strikken tegevuspdhimdtted ja koondada sellega seotud dokumendid,
kuid ei sisaldanud tdieliku {ilevaadet tegevuspdhimotetest, millest tulenevalt oli autorite

hinnangul kriitilise tdhtsusega teha osavaatlus.

Vaatluse kiigus jdlgiti ettevotte tegevust kuue kuu jooksul. Vaatluse eesmirgiks oli
tutvuda ettevotte igapdeva tookorraldusega ning seeldbi moista, millised on eripdrad ja
mojutegurid teenindusettevotte tegevuses. Samuti soovisid autorid saada iilevaadet
ettevotte juhtimisstiilist ja juhtimisest, mis on oluline tulemuslikkuse juhtimise
seisukohalt. Autorite hinnangul on oluline roll vaatlusel, kuna viikeettevottel on
dokumente vihesel midral, mille alusel teha olulisi jareldusi tulemuslikkuse juhtimisest.
Vaatluse kiligus kaardistati Strikken OU fookusgrupi intervjuu kiisimused (lisa 1), mille

eesmirgiks oli paremini mdista ettevotte tulemuslikkuse juhtimise siisteemi.

Fookusgrupi intervjuus osalesid tegevjuht ja kaks staazikamat to6tajat, mille kestvuseks
kujunes 2 tundi ja 37 minutit. Valim moodustati vaatluse kdigus saadud informatsiooni
pohjal ehk tegemist on sihipdrase valimiga. Intervjuu voimaldab tdpsustada konteksti ja

voimalikke aspekte, mis dokumentatsioonis on ebaselgelt formuleeritud voi {iildse
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formuleerimata jadnud. Magistriod autorite eesmairgiks oli fookusgrupi intervjuust
koguda uut informatsiooni, mida ei olnud vdimalik saada dokumentatsiooni analiiiisist
ja osavaatlusest. Fookusgrupi intervjuu tulemusi analiiiisitakse vastavalt teooriale ning
voetakse sisendiks ettevotte tulemuslikkuse juhtimise siisteemi tdiustamise
ettepanekutes. Analiiiisi kdigus saadud iilevaade loob eelduse paigutada ettevotte
senised tegevuspraktikad teoreetilisse raamistikku, eesmirgiga tuvastada olemasoleva
siisteemi arengu voimalused ja vajadused. Andmeid kasutatakse sisu analiilisiks ning

vordluse loomiseks teooria seisukohtadega.

Lisaks oli eesmirgiks teha poolstruktureeritud intervjuud 22 valgus-, lava- ja
helitehnika rendi- ja paigaldusteenust pakkuvate ettevotete juhtivtootajaga, kellega on
OU Strikken 2018. aastal koostddd teinud. Esialgne valim moodustati analiiiisitava
ettevotte raamatupidamisprogrammi alusel ja juhuslikul jirjestusel lepiti kokku ajad
intervjuudeks. Neljanda tehtud intervjuu jarel selgus, et autorid ei saa uudset
informatsiooni ja Idppvalimiks moodustus neli ettevotet, kellest igaithega tehti iiks

intervjuu, kestvusega 30-45 minutit.

Otsustati poolstruktureeritud intervjuu kasuks, kuna see annab vdimaluse kohendada
intervjuu kdigus esitatavaid kiisimusi ja nende jirjekorda ning saada tdiendavat
informatsiooni intervjueeritavalt. Intervjuu kiisimused (lisas 2) koostati autorite poolt
tuginedes teoreetilisele kisitlusele ja analiiiisitavas ettevottes tehtud dokumentatsiooni
analiiiisile ja osavaatluse tulemustele. Poolstruktureeritud intervjuude eesmairgiks oli
tulemuslikkuse juhtimise seisukohalt saada iilevaade, kuidas toimub tulemuslikkuse
juhtimine teistes valgus-, lava- ja helitehnika rendi- ja paigaldusteenust pakkuvates
ettevotetes. Selleks soovisid autorid teada, mis on tulemuslikkus, milliseid moddikuid

jalgitakse ja kuidas juhitakse tulemuslikkust ettevotetes.

Analiiiisitav ettevdte, OU Strikken on loodud 2000. aastal ja pdhitegevusalaks on
lavakunsti abitegevus, pakkudes peamiselt seadmete paigaldusteenust, see tdhendab, et
ettevotte peamiseks tegevuseks on erinevatele siindmustele tehniliste lahenduste
pakkumine. Tehnilise lahendustena pakutakse valgus-, lava- ja helitehnikat rentimiseks
ja paigaldamiseks. Tehnilisi lahendusi pakutakse festivalidele, kontsertidele,
firmaiiritustele, talve- ja suvepidevadele, tooteesitlustele, messidele, konverentsidele,

seminaridele, spordivoistlustele ja pulmadesse.
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Ettevotte kontor ja ladu asuvad Tallinnas, mis on hea ligipddsuga kliendile ja
koostddpartnerile. Uhes ruumis tegutsevad kolm sama tegevusvaldkonna ettevotet,
kellega on olnud eelnevalt aastatepikkune koostéokogemus. Ettevotte on asunud
koostdopartneritega samal pinnal alates OU Strikken loomisest. Oma tegevust alustati
valgustehnika rentimise ja paigaldusteenuse pakkumisega. Laienemise ja kliendi
ndudluse kasvamisega hakati pakkuma lava- ja helitehnika rendi- ja paigaldusteenust.
Ettevotte on palvinud viimaste tegevusaastate jooksul tunnustust hea é&ritegevuse
tulemuste eest Krediidiinfo AS-st. Sellest tulenevalt v3ib jareldada, et ettevotte

eesmargid ja strateegia on tulemuslikkusele orienteeritud.

Ettevottel on seitse todtajat: tegevjuht, raamatupidaja, kaks projektijuhti ja kolm
tehnikut. Ettevotte juhtimisstiil on pigem vaba ja struktuur lame. Tegevjuht tegeleb
igapdevaselt ettevotte driprotsesside vedamisega, klientidega suhtlemisega ning
miitigitodga. Projektijuhtide peamiseks tilesandeks on iirituste korraldamine ja tehnikute
suunamine. Tehnikud vastutavad seadmete paigaldamise ja korrasoleku eest. Autorite
hinnangul on ettevotte tootajad multifunktsionaalsed kuna tdidavad kdoiki tooiilesandeid
iirituste korraldamisel. Ka teoreetilise késitluse kohaselt tegelevad VKEde todtajad
mitmel ametipositsioonil korraga ja sellest tulenevalt jadb vdhem aega juhtimisega
tegelemiseks. Autorid on arvamusel, et ettevittes on juhtimine tdhtsal kohal, kuid
kliendi ootustele vastamine on olulisem tagamaks jitkusuutlikkus. Strikken OU
kvalifitseerub Raamatupidamise seadus §3 kohaselt oma néitajatega véikeettevotteks
ning vastavalt nendele tingimustele tdidetakse ka majandusaasta aruannet. Sellest
tulenevalt antakse iilevaade tabelis 4 ettevotte eelneva viie aasta finantsnditajatest, mis
selgitavad ettevotte liigituvust véikeettevotteks. Kuna varad kokku, miiigitulu ja

kohustised on suuremad kui eeltoodud néitajad, on tegemist véikeettevottega.
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Tabel 4. Majandusaasta aruande niitajad Strikken OU 2014-2018 (eurodes)

2014 2015 2016 2017 2018

Miitigitulu 190638 | 218296 | 225216 | 238655 | 389 104

Mitmesugused tegevuskulud | 109533 | 166 393 | 86929 | 221957 | 90028

Puhaskasum 28796 | -20120 | 22517 11 329 14 385
Materiaalne pohivara 101886 | 118677 | 141435 | 111997 | 82899
Varad kokku 155361 | 189705 | 217406 | 181791 | 151 406
Kohustised 83771 | 138235 | 143419 | 96475 51 705

Allikas: OU Strikken 2015-2018 majandusaasta aruanded, autorite koostatud.

Autorite hinnangul on OU Strikken tegevuse alustalaks todtajad ja klientidest ldhtuvalt
seatakse ettevotte toimimise pohimdtted, mille tagamiseks peab kindlustama klientide
rahulolu ning véirtustama ja analiilisima nendelt saadud tagasisidet. Klientide heaolu
tagamiseks on ettevotte tegevusjuhendis sdnastatud pohivéartused:

e usaldus - peetakse Kkinni lubadustest ning tunnistatakse eksimusi, ollakse
vastutustundlikud ja suhtlemisel avatud;

e hoolivus - véidrtustatakse kliente, partnereid ja to6tajaid, ollakse sdbralikud ning
abivalmid, véirtustatakse liksteise motteid ning ideid, tuntakse oma klientide
vajadusi;

o Kvaliteet - vidrtustatakse tOoOtajate arengut, leitakse lahendusi kliendi

probleemidele, pakutakse uudseid tooteid ja teenuseid.

Ettevottes oli koostatud analiiiis, mis toob vélja ettevotte tugevused, ndrkused,
voimalused ja ohud. SWOT analiiiisi (tabel 5) hindamine annab autoritele detailsema
iilevaate ettevottest ja tegevusega seotud spetsiifilisusest. SWOT analiiiisi tulemused
annavad aluse kriitiliste edutegurite véljatootamiseks ja valikute tegemiseks vastavalt
strateegilistele eesmadrkidele. Selleks, et analiilisida ettevottes kasutusel olevat
tulemuslikkuse juhtimise siisteemi ja teha ettepanekuid, on magistrit66 autorid

seisukohal, et eelnevalt tuleb hinnata ettevotte tugevusi, ndrkusi, voimalusi ja ohte.
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Tabel 5. SWOT analiiiis OU-s Strikken

Tugevused Norkused

teadlik juht (19. aastane kogemus); véike meeskond;

ptsikliendid; tehniliste lahenduste vdoimekus suurte
asetsemine rentnikuna sama tegevusala ettevotte | iirituste korral;

pinnal; tootajate padevus- saaksime ja voiksime
laopinna logistiline asukoht; rohkem.

tootajate spetsiifilised oskused ja teadmised.

Véimalused Ohud

laienemisvdimalus turul; suurenev konkurents;

tehnika uuendamise voimalus; klientide vdhesus;

oma laopinna soetamine/ehitamine; majandusolukord (majanduskriis);
liitumine teise sama tegevusvaldkonna t60joupuudus.

ettevottega;

tootajate koolitamine/arendamine.

Allikas: OU Strikken tegevusjuhend.

Jirgnevalt analiiiisivad autorid SWOT analiiiisis véljatoodud Strikken OU tugevusi,
ndrkusi, ohtusid ja voimalusi. Ettevote on tugevusteks hinnanud teadlikku juhti ja
pusikliente, kellega on aastatepikkune koostodkogemus. Juht omab teadmisi kogu
ettevottest alates seadmetest kuni nende paigaldamiseni ning tunneb enamasti igat
klienti, kellele teenust pakutakse. Autorite hinnangul véljendub teadliku juhi tugevus
pigem teenuse spetsiifilisuses, kui iildistes juhtimise, mis tuleb kasuks ettevotte
eestvedamisel. Autorite seisukohalt tuleb juhi pikaaegne kogemus kasuks Eestis
asuvates Urituste korraldamise paikades, mis annab ajalise kokkuhoiu ja sellest
tulenevalt eelise iirituste korraldamisel. Parema teeninduse ja tehniliste lahenduste
pakkumise tugevusena peetakse asetsemist rentnikuna sama tegevusvaldkonna
ettevottega lihisel rendipinnal, mis on hea ligipdédsetavusega. Meeskonna tugevuseks on
spetsiifilised oskused, mis tagavad ettevottele teenuse pakkumise jitkusuutlikkuse.
Ettevotte tugevused viljenduvad spetsiifilistes oskustes, kuid autorite hinnangul puudub
juhtimise tugevus, mis on oluline ettevotte tulemuslikkuse juhtimise silisteemi

seisukohalt.

Norkusteks peetakse viikest meeskonda, mis viljendub suurte iirituste korraldamisel voi
mitme irituse eestvedamisel lihel pdeval. Viikese meeskonnaga ei ole voimalik teha
iimberpaigutusi lrituste korraldamisel v0i1 kaastootaja haigestumisel, mis autorite on
hinnangul voib mojuda negatiivselt pakutava teenuse kvaliteedile. Ettevotte tegelikud

voimalused on oluliselt suuremad kuna tehnilisi lahendusi on turul palju, mida
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klientidele pakkuda. Fookusgrupi intervjuust selgus, et ettevotte pakutavate tehniliste
lahenduste voimalused on piiratud klientide hinnatundlikkuse tdttu. Autorid on
arvamusel, et kuna ettevotte seisab silmitsi Klientidest tuleneva hinnatundlikkusega,

seab see piirangu ettevotte arengu vdimalustele.

Ettevotte voimalusteks leiti laienemist turul, suurendades tehnika valikuvdimalust ning
koolitades todtajad tulema toime suuremate iirituste korraldamisega. Turul laienedes on
voimalus ettevottel soetada voi rentida uus laopind. Autorid on seisukohal, et seejuures
on kriitilise tdhtsusega uute klientide leidmine, et tegevuskulude kasvamisel ka ettevotte

tulusid kasvatada.

Ohtudeks peetakse konkurentsi ja klientide vidhesust, kuna sama tegevusvaldkonnaga
ettevotteid on turul palju ning sdltuvalt majandusolukorrast voib viheneda klientide arv.
Fookusgrupi intervjuust selgus, et eeclmainitud ettevdtteid ei peeta OU-s Strikken
konkurentideks, vaid pigem koostdoopartneriteks, kuid on arvestatud voimalusega, et iga
ettevote seisab siiski vaid enda eest. Fookusgrupi intervjuust selgus, et analiiiisitav
ettevote peab tegevusala ettevotete tugevuseks iiksteise toetamist iirituste korraldamisel
- tehnika ja tootajatega. Autorite hinnangul on ettevdtte tootajad spetsiifiliste oskustega
ja tootaja lahkumisel on raske leida inimest, kes oleks valmis té6tama graafiku alusel
vastavalt tellimusele. Samuti on autorite hinnangul uue t66taja koolitamine keeruline,
kuna ta peab omandama kogu tegevusest ja tehnikast tervikiilevaate, mis on acgandudev

protsess.

Teoreetilise kisitluse alusel on viikeettevotetele eriparadeks piiratud inimressursid,
vaba ja mitteformaalne juhtimisstiil, piiratud rahalised vahendid ning probleemidega
tegelemine alles selle ilmnemisel, mis on omapdrased ka analiilisitavale ettevottele.
SWOT analiiiisi tulemusena on autorid leidnud, et Strikken OU peamiseks eripéraks on
piiratud inimressurss, mis vdljendub nii juhtimises kui probleemide lahendamisel alles
nende tekkimisel. Viikeettevottele kohaselt on ka rahalised vahendid piiratud, millest
tulenevalt ei ole esmaseks lahenduseks tootajate juurde viarbamine, vaid olemasoleva
meeskonna teadmiste ja oskuste arendamine ning seeldbi juhtimise parandamine
ettevotte siseselt. Autorid joudsid jareldusele, et olulisteks ettevotte eriparadeks on ka
hinnatundlikud kliendid ja aegandudev tootajate koolitusprotsess, millega tuleb

arvestada tulemuslikkuse juhtimise stisteemi tdiustamisel. Autorid on seisukohal, et
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viikeettevotte eripdrade ja mdjuteguritega toimetuleku peamiseks vodimaluseks on
personali koolitamine probleemsetes valdkondades. Pikas perspektiivis on see

hiadavajalik investeering, et tagada véikeettevotte jatkusuutlikkus.
2.2 Tulemuslikkuse juhtimise susteemi analiius

Kéesolevas peatiikis tegid autorid ettevotte tulemuslikkuse juhtimise siisteemi analiiiisi.
Analiiisimisel kasutavad autorid andmeid ja informatsiooni, mis on kogutud
dokumendianaliiiisi kdigus, intervjuudest saadud vastustest ning vaatlusel ndhtu ja
kuuldu pdhjal. Ettevdte on kasutanud tulemuslikkuse juhtimiseks tasakaalus
tulemuskaarti, kuid seoses piiratud ressursside ja puudulike oskuste tdttu ei ole siisteemi
rakendatud tdielikult. Tulemuskaart eeldas strateegia defineerimist, eesmaérkide,
pOhivéirtuste ja juhiste kirjapanemist. Strateegia tdlgendamisel ldhtuti ettevotte

missioonist ja visioonist.

OU Striken missioon: “Parima siindmuskogemuse pakkumine kaasaegse tehnoloogia ja

plihendunud meeskonnaga”.
OU Strikken visioon: “Sure tehnopargiga personaalne teenindus igale kliendile”.

Autorite hinnangul onettevotte missiooniks pakkuda parimat teenust. Soovitakse
panustada oma tootajatesse ja seadmete uuendamisesse, mis on osa visioonist. Autorite
seisukohalt annab visioon ettevdttele ndgemuse sellest, kuhu tahetakse jouda tulevikus.
See on pikaajaline eesmirk, milles arvestatakse oma klientide vajadustega. Ettevotte
missiooni ja visiooni sOnastamine on osa strateegiast, mis on vélja toodud ka

teoreetilises kasitluses.

Missioonist ja visioonist ldhtuvalt on ettevotte eesmérkideks sonastatud: innovaatiliste
lahenduste pakkuja, tootajate kvalifikatsiooni investeerimine, olemasolevate klientide
hoidmine ning ei taheta olla kdige soodsam ja odavam teenusepakkuja. Tuginedes
teoreetilise Kkésitlusele, on missioon ja visioon aluseks tulemuslikkuse juhtimise
stisteemi loomisel, millele tuginedes sOnastatakse ettevottes eesmirgid. Sellest
tulenevalt on oluline autorite poolt analiiiisida ettevotte poolt sonastatud eesmirke,

tuginedes teoorias kasitletud SMART reeglistikule.
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Eesmaérk: innovaatiliste lahenduste pakkuja

Autorid leiavad, et innovaatilistele lahendustele ei ole voimalik méaratleda otseseid
moddikuid ja hinnata kuivord eesmérk on tdidetud, seega ei ole voimalik méératleda ka
otsest eesmérgi poole liikumist. EttevOote on seadnud eesmirgi tditmiseks autorite
hinnangul kaudse moodiku - aastas investeeritakse uutele seadmetele % eelmise aasta
miiiigitulust. Eesmérk on seatud, et olla jatkusuutlik ja uuendusmeelsem, mis vdimaldab
tihedamat koosto0d partneritega ja pakkuda tehnikat suurematele tritustele. Autorite
poolt tehtud vaatlusest ja intervjuust selgus, et eelnevatel aastatel on investeeringute
tegemisel ldhtutud sarnasest strateegiast. Ettevottes on joutud seisukohale, et strateegia
on olnud tdhus ja viimastel aastatel on tehnikapark olulises mahus suurenenud.
Vaatlusest selgus, et ettevotte juht kuulab palju todtajate ndu tehnika soetamisel.
Intervjuus kinnitati, et kogu nende tegevus on {iles ehitatud kliendi rahulolule.
Ettevottes ollakse seisukohal, et kui klient ei ole rahul, ei teenita kasumit, kuigi saadav
rahaline kasu on ettevotte jaoks tdiendav boonus. Peamine on pakkuda kliendile
kvaliteetset teenust, et nad kasutaksid ka tulevikus ettevotte teenuseid, seejuures on
oluline ka olemasolevate klientide hoidmine. Selleks, et todtajad saaksid teenust
osutada, peab ettevottel olema seadmeid piisavas koguses, et vastata kliendi ootustele.
Omamaks iilevaadet olemasolevatest seadmetest, on ettevote loonud moodiku
organiseeritud ja korras laole. Selleks on ette ndhtud kord kuus kogu kollektiiviga
laoriiulite korrastamine ja koikide seadmete olemasolu, puhtuse ja kasutuskolblikkuse

kontrollimine.
Eesmiirk: tootajate kvalifikatsiooni investeerimine

Tootajate kvalifikatsiooni investeerimiseks on ettevote méadranud mdooddiku: igale
tootajale liks koolitus aastas, mis on autorite hinnangul konkreetne, realistlik ja ajaliselt
piiritletud. Fookusgrupi intervjuust selgus, et tootajad on tegevuse alustalaks, mis
tadhendab autorite seisukohalt, et nad on ettevotte tegu ja ndgu - visiitkaart. Kui tellija ei
ole rahul t66taja suhtumise, kompetentsuse ja teiste viliste niitajatega, siis autorite
hinnangul rohkem ei kasutata ettevotte teenust, vaid poordutakse teise ettevotte poole.
Sellest tulenevalt on autorid arvamusel, et tdotaja peab teadma, mida teha ja kuidas teha
(kompetentsus, puhtus, kvaliteet). Vaatlusest ja intervjuust selgus, et tootajatel on

voimalik igal ajal ettevotte seadmeid vabalt kasutada enesearenduse ja Oppimise
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eesmirgil. Arengut keegi ei keela ning seda just toetatakse. Intervjuust selgus, et
ettevote on alati ndus panustama todtajate koolitustesse, aga Eestis ei ole selle eriala

koolitused laialdaselt saadaval.

Ettevotte tegevusala on spetsiifiline ja oma tootajate arendamiseks tuleb tavaliselt juhil
oma teadmistega tootajaid koolitada. Harva on vdimalik poorduda sama tegevusala
inimeste poole, kes tunnevad seadmeid paremini ning saavad oma teadmisi jagada.
Autorid on seisukohal, et ettevotte toodete kasutatavuse hindamiseks on vaja
laoprogramm  I0plikult vélja arendada. Kasutatavate programmide arengule
planeeritakse kulutada % eelmise aasta miiigitulust. Ettevote on arendanud oma
vajadustele vastava internetipShise laoprogrammi, mis aitab hallata ettevotte poolt
pakutavaid teenuseid. Iga tellimus sisestatakse laoprogrammi, mis annab informatsiooni
iritusel kasutatavate seadmete ja pakutavate teenuste kohta. Samuti voimaldab
programm hallata iiritusega seonduvaid dokumente (ruumide joonised, ajakava, fotod).
Laoprogrammis hallatakse ettevdtte tehnikat, mis annab hea iilevaate kogu seadmete
kasutatavusest ja saadavusest. TooOtajate jaoks on laoprogramm aluseks toograafikule.
Autorite seisukohast on laoprogramm ettevotte jaoks médrava tdhtsusega, mistottu

loodud moddik programmide arendamiseks on asjakohane ja vajadustele vastav.
Eesmairk: ei taheta olla koige soodsam ja odavam teenusepakkuja

Magistritoo autorid leiavad, et eesmérgi saavutamiseks ei ole voimalik luua moddikut,
mis véljendaks saavutuse taset. Teenuse hinnale hinnangu andmine on subjektiivne ja
soltub kliendist. Fookusgrupi intervjuust selgus, et ettevdtte seisukoht on - hinnaga,
mida oma Kliendile pakutakse, tuleb tagada kvaliteetne teenus. Fookusgrupi
intervjueeritavad toid ndite toodete kohta, mis on ettevottes soetatud - odavam lagunes
kohe, kvaliteetne piisib siiani. See annab autorite hinnangul kinnituse sellele, miks ei
taheta olla soodsate lahenduste pakkuja. Ettevote on seadnud kaudsed moddikud, kus
jélgitakse kuist miiligitulu muutust, mistottu eesmérgi tditmiseks on oluline kulusid
optimeerida ning mille osakaal peaks pilisima alla seatud % miitigitulust. Intervjuust
selgus, et neile on oluline modta iihe toGtaja miitigitulu vorreldes kogu miitigituluga, mis
annab iilevaate sellest, kui kasumlik on {iks to6taja ettevottele. Autorid on seisukohal, et
seatud moodik ei anna vajadustele vastavat informatsiooni, kuna iihe to6taja osakaal

kogu miitigitulust ei panusta eesmérgi saavutamisse.
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Eesmirk: olemasolevate klientide hoidmine

Autorid on seisukohal, et eesmirk vastab SMART reeglistikule. Selle hindamiseks on
ettevote seadnud moddikud - usaldus ja suurklientide osakaal kogu klientuuris. Usaldust
moddetakse ettevotte poolt aastas véljastatud miiiigiarvete kogusega. Autorid on
arvamusel, et moddik ei vdljenda klientide usaldust kuna tellimust ei saa panna vorduma
kliendiga ning antud moddik ei panusta olemasolevate klientide hoidmise eesmérgi
saavutamisse. Suurklientide arvu méératakse aastase esitatud arvete kogusumma jérgi,
mis liletab méadratud piiri. Autorite hinnangul on ettevote selgelt méaratlenud, kes on
nende jaoks kliendid ning seega moddik panustab eesmérgi tiitmisse. Intervjuu kdigus
toodi vélja, et eesmirk ei ole saada endale juhuslikke kliente, vaid nende sihtgrupiks on
juba olemasolevad kliendid ja koostdopartnerid. Autorite sisukohast, peetakse ettevdottes
itheks suurimaks véirtuseks olemasolevaid kliente ja nende hoidmiseks vdetakse

arvesse kliendi vajadusi ning piiiitakse pakkuda ootustele vastavaid seadmeid ja teenust.

Magistritod autorid pidasid oluliseks analiilisida enim teoreetilist késitlust leidnud
tulemuslikkuse juhtimise meetodite rakendamise voimalusi VKEdes. Tasakaalus
tulemuskaardi tugevuseks on finantstulemuste kontrollime ja vdimalus jilgida
immateriaalset vara ja oskuste omandamist, mida vajatakse pikaajaliseks arenguks
ettevottes. Autorid ndustuvad Waal (2002: 9) seisukohaga, et olemasolevad
traditsioonilised meetodid on puudulikud ja ebapiisavad jatkusuutlikkuse séilitamiseks,
mis tdhendab, et autorite seisukohalt, ei ole oluline tulemuslikkuse juhtimise siisteemi
meetod vaid sellesse loodud mdddikud. Autorite hinnangul on tulemuslikkuse juhtimise
seisukohalt oluline, milliseid moddikuid rakendatakse vastavalt ettevotte eripdradele ja
mojuteguritele. Eelnevast tulenevalt, jdid autorid ettevdttesse loodud tulemuslikkuse
juhtimise meetodi juurde ning tegid ettepanekuid ja tdiustasid tasakaalus tulemuskaardis

loodud mdodikuid.

Jargnevalt analiilisivad autorid ettevotte koostatud tasakaalus tulemuskaarti (tabel 6).
Teooriale toetudes on ldhtutud tasakaalus tulemuskaardi moddikute —siisteemi
traditsioonilisest neljast perspektiivist: finants-, kliendi-, protsessi-, arengu- ja
oppimisaspekt. Tasakaalus tulemuskaardi loomise eesmargiks oli ettevotte jaoks tagada

parim jatkusuutlikkuse plaan.
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Tabel 6. Tasakaalus tulemuskaart OU-s Strikken

TTK aspektid Eesmirk Moodik Selgitus/valem
miiigitulu kasv kasvu % aastas
ei taheta olla kulude optimeerimine | vihendada % vorra eelmise
. . ta miiiigitulust
Finantsaspekt kdige soodsam | — aasta muugluu.us
ja odavam tihe tootaja miitigitulu | % kogu miiiigitulust aasta

suhe kogu
miiligitulusse

16ikes

olemasolevate

klientide usaldus

madratud miiligiarvete kogus
aastas

Kliendiaspekt klientide suurklientide osakaal | ettevdtete arv, kelle aastane
hoidmine esitatud arvete kogusumma
tiletab méératud piiri
. tootajate personali areng maédratud koolituste arv aastas
:Are.ngg- ja kvalifikatsiooni | programmide arendus | % arendusele/haldusele
Oppimisaspekt

investeerimine

miiligitulust aastas

Protsessiaspekt

innovaatiliste
lahenduste
pakkuja

uute seadmete

% miiligitulust seadmete

soetamine soetamisele aastas
organiseeritud ja médratud lao korrastuse
korras ladu péevade arv aastas

Allikas: OU Strikken tegevusjuhend.

Jargnevalt analiilisivad autorid tasakaalus tulemuskaardi aspekte, tuginedes teoreetilisele

kisitlusele ja tehtud intervjuude ning osavaatluse tulemustele.

Finantsaspekt
Finantseesmairkides on ldhtutud ettevotte vajadusest ja soovidest, ootustest tulevikule ja
praktikas laialt levinud moddikuist, mis on suunatud kdibe suurendamisele. Méératud
moddikud on:

e miiiigitulu - kasvu % aastas;

e kulude optimeerimine - vdhendada % vdrra eelmise aasta miitigitulust;

e iihe to6taja miiligitulu suhe kogu miitigitulusse - % kogu miitigitulust.

Autorid on seisukohal, et finantseesmérkide kirjeldamisel on ldhtutud pohilistest
eesmarkidest, millest sdltub ettevottes strateegiliste eesmérkide elluviimine. Eesmarkide
pustitamisel ldhtuti ettevotte ohtudest ja ndrkustest, et tulenevaid riske minimaliseerida.
Andmete kogumisel on oluline, et informatsioon oleks vorreldav. Autorid on
seisukohal, et iihe tootaja miiligitulu kogu miiligitulusse ei anna vajaminevat

informatsiooni eesmargi saavutamiseks ning tuleks vélja vahetada.

43




Kliendiaspekt
Eesmérkide seadmisel on ldhtutud ettevottes klientidega seotud kogemustest ja
mineviku andmetest. Ettevotte kliendi portfell jaotub piisi- ja suurklientideks. Sellest
lahtuvalt seati ka mdodikud:

e usaldus - médratud miiiigiarvete kogus;

e suurklient - ettevotete arv, kelle aastane esitatud arvete kogusumma iiletab

madratud piiri.

Autorite arvates holmab kliendiaspekt klientide usaldust ja lojaalsust ettevottesse.
Kliendiaspektide hindamiseks seatud mdddikud on autorite hinnangul klientide poolt
oluliselt mojutatavad ja tundlikud kuna teenust pakutakse kindlale sihtgrupile ja pigem
pikaajalistele klientidele. Fookusgrupi intervjuust selgus, et tulenevalt varasemast
kogemusest ei pakuta iildiselt teenust juhuslikele klientidele riskide maandamiseks.
Kliendiperspektiivis vaadeldakse, mis rahuldab kliendi vajadusi ja ootusi. Kliendi
usaldust mdodetakse miiligiarvete kogusega tulenevalt ettevotte seisukohast, et kdik
kliendid on piisikliendid. Ettevotte piisikliendid jaotuvad suur- ja viikeklientideks.
Tulenevalt sellest viljendub ettevotte jaoks kliendi usaldus tellimustes, mida ettevote
moddab miiligiarvete viljastamise kogusega. Mida rohkem kliendid poorduvad ettevotte
poole f{irituste korraldamiseks ja mida rohkem miitligiarveid klientidele véljastatakse,
seda suurem on kliendi usaldus ettevotte silmis. Magistritoo autorid on seisukohal, et
miiligiarvet ei saa panna vorduma tellimusega ega seeldbi modta klientide usaldust,

mistottu tuleb autorite hinnangul moddik vélja vahetada.
Protsessiaspekt

Autorid leiavad, et protsessiaspekti peamised modddikud hindavad ettevotte voimet
rahuldada klientide vajadusi 1dbi sisemiste protsesside toimivuse. Protsessiaspekti
mdoddikud ja tegevused on autorite hinnangul seotud enamalt finants- ja Kliendiaspektiga
ning peegeldavad olulisi puudusi sisemistes protsessides, mis kdige rohkem mdjuvad
kliendi rahulolule ja ettevotte finantseesmérkide saavutamisele. Sisemisi protsesse
vaadeldakse ettevottes toimuva pohitegevuse kaudu. Eesmérgid jagunevad kaheks:

e uute seadmete soetamine - miitigitulust % seadmete soctamisele aastas;

e organiseeritud ja korras ladu - méadratud lao korrastuse paevade arv aastas.
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Autorid on arvamusel, et protsessis keskendutakse reeglina efektiivsusele, kvaliteedile
ja ajakulule ning vastavatele mdodikutele. Ettevote on seisukohal, et pakkuda oma
klientidele kvaliteetset ndutavat teenust, peab olema piisavas koguses ja sortimendis
seadmeid. Samuti on oluline, et ladu ja seadmed oleksid kliendi silmis esinduslikud, mis
autorite hinnangul viljendab {iihtlasi ka ettevotte suhtumist oma tegevusse. Autorite
seisukohalt tagab peamiselt innovatsiooni, kui ettevote soetab uusi seadmeid ja koolitab

personali uudsete lahenduste pakkumiseks.
Arengu- ja oppimisaspekt

Arengu ja Oppimise seisukohalt jaotati moddiku eesmirgid kaheks valdkonnaks.
e personali areng - méératud koolituste arv aastas;

e programmide arendus - miitigitulust % arendusele/haldusele.

Arengu- ja Oppimisperspektiivina on seatud eesmdrkideks ettevotte ja tootajate
kompetentsuse ja motiveerituse saavutamine ldbi programmide arenduse ja personali
koolituse. Tootajatesse panustamine tdstab autorite hinnangul meeskonna kompetentsust

ja rahulolu ning seelébi tduseb ettevotte atraktiivsus todtajate ja klientide silmis.

Autorite hinnangul késitlevad ettevotte arengut kaudsed moddikud, mis on teoorias
kirjeldatud tootajate arengu, investeeringute ja innovatsiooni mdooddikud. Fookusgrupi
Intervjuu tulemusena selgus, et ettevottele on seatud lithiajaliseks eesmirgiks miitigitulu
kasv ning lisaks palgata kaks tootajat. Pikaajaliseks eesmargiks on ettevottel soetada
juurde seadmeid ja vajadusel vanu seadmeid vilja vahetada, olenevalt turu arengust.
Seda, kui suureks nende tehnikapark kasvab, ei ole veel teada ning seetdttu on
arvestatud vajadusega kolida uuele laopinnale, kuid selle juures esineb teatud takistusi.
Laopinna vahetuse takistusteks on ettevotte seisukohalt peamiselt Tallinnas vajadustele
vastavate laopindade véhesus ja kallidus. Kuid linnast vilja kolimisel puudub klientidel
logistiliselt hea kittesaadavus ning tootajatel suureneb aja- ja transpordikulu todle
joudmiseks. Autorite hinnangul annab ettevotte arengule positiivse touke tootajate
motivatsioon. Vaatluse kéigus selgus, et tootajad on motiveeritud t66l kdima, nad
tunnevad, et ettevOte on osa neist ja panustab nende tegevusse. Tehtud intervjuu ja
vaatluse tulemusena on autorid arvamusel, et meeskonnana antakse iiksteisele ndu ja

toetatakse urituste korraldamisel.
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OU Strikken tulemuslikkuse juhtimise siisteem toetub autorite hinnangul finantsilistele
ja mittefinantsilistele mdddikutele. Finantsilised mdddikud pdhinevad mineviku
andmetel, mistottu annavad tagasisidet toimunud tegevusele ja juhtimisotsustele. Kuna
ettevottele on seatud pikaajalised ja lithiajalised eesmargid, saavad autorid jareldada, et

ettevote tahab jitkata ja ei plaani tegevust 10petada.

Tulemuslikkuse juhtimiseks on kasutatud tasakaalus tulemuskaarti. Dokumentatsiooni
analliiisist selgus, et see oli neil eelnevalt juurutatud, kuid seda kasutati osaliselt, kuna
tdielikuks rakendamiseks ei olnud piisavalt aega ja oskust. Analiiiisi tulemusena selgus,
et ettevottes ei hinnatud kdiki mddtmistulemustest saadud andmeid, et sellest saadud
informatsiooni kasutada edasiste otsuste tegemiseks. Ettevote ei optimeerinud eelmisel
aastal oma kulusid sellepirast, et puudu jéi kvalifitseeritud todtajast, kes oleks ndinud
voimalusi, kus viljaminekuid piirata. Olemasolevate klientide hoidmisega ei tegeletud
ajapuuduse tottu. Selleks oleks pidanud vastavaid moddikuid jélgima kuude 1dikes ning
vordlema eelmise aasta sama perioodiga ja lisaks analiilisima klientidelt saadud
tagasisidet. Intervjuu kdigus selgus, et tootajad ei ole kergelt valmis astuma lisa sammu,
vastamaks kliendi tdiendavatele soovidele. Autorid on seisukohal, et see vidhendab
lisandvéairtuse tekkimist ja voib osutuda kliendi jaoks negatiivseks kogemuseks, mis

viahendab pakutava teenuse kvaliteeti.

Teoreetiliselt on teada, et VKEd ei loo tavaliselt moodikud inimressursi, tookeskkonna,
teadus- ja arengutegevuse, koolituse ning innovatsiooni mdotmiseks. Autorid leiavad, et
analiilisitav ettevote erineb teoreetilisest kdsitlusest ning eelnevalt mainitud mdddikud
on ettevottesse loodud. Sellest tulenevalt saavad autorid jareldada, et ettevote tegevuse
juures on tédhtis tootajate piddevus, innovaatilisus ja ajaga kaasas kdimine, et seelédbi
vastata kliendi ootustele. Teoreetilise kdsitluse alusel on vélja toodud teenindusettevdtte
moodikuteks konkurentsivoimeline tulemuslikkus, finantstulemuslikkus, teenuse
kvaliteet, paindlikkus, ressursside kasutamine ja innovatsioon. Analiilisist selgus, et
ettevottes ei ole mdddetud konkurentsi, paindlikkust ja ressursside kasutatavust ning
moned ettevottes loodud mdddikud ei ole otseselt seotud eesmirkidega. Sellest
tulenevalt peavad autorid oluliseks teha tulemuslikkuse juhtimise seisukohalt
ettepanekuid moodikute tdiustamiseks, arvestades VKEde ja teenindusettevotete

eriparade ja mojuteguritega ning teoreetiliselt vélja toodud moddikutega.
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2.3 Jareldused ja ettepanekud tulemuslikkuse juhtimise

susteemi taiustamiseks

Kiesolevas peatiikis antakse iilevaade OU Strikken ja intervjueeritavate valgus-, lava- ja
helitehnika rendi ja paigaldusteenust pakkuvate ettevitete erinevustest ja sarnasustest.
Lisaks tehakse ettepanekud analiiiisitavas ettevottes kasutusel oleva tulemuslikkuse

juhtimise meetodi tdiustamiseks.

Poolstruktureeritud intervjuudest selgus, et sama tegevusalaga ettevotetes ei rakendata
tulemuslikkuse juhtimise siisteemi. On seatud mdddikud, mida jdlgitakse siisteemselt
vOi siis osaliselt. Kdik ettevotted toid vilja, et siisteemsete mdddikute jélgimise jaoks ei
ole piisavalt ajalist ressurssi ja samuti jddb puudu teadmistest. Peamiselt jélgitakse
finantsilisi moddikud. Klientidelt saadud tagasisidet kiill tunnustatakse ja see on tdhtsal
kohal, kuid ei ole miiratud mdddikut. Vaid mones ettevottes panustatakse jérjepidevalt
tootajate koolitamisesse, kuid teisi seotud moddikuid ei ole rakendatud. Autorid on
seisukohal, et tegevusala ettevotete peamiseks erinevuseks on ettevotte tulemuslikkuse
kasitlus. Ettevotete poolt defineeritud tulemuslikkus jaotus kaheks: tulemuslikkus kui
finantsniitajad ja kui tdotajate rahulolu. OU Strikken sarnasustest ja erinevustest

tegevusala ettevotetega, antakse iilevaade tabelis 7.

Ta_l.bel 7. Intervjueeritud ettevotete tulemuslikkuse juhtimise sarnasused ja erinevused
OU-ga Strikken

Uhised tunnused

Osaliselt iihised tunnused

Eripérad

konkurente peetakse
koostodpartneriteks

moddikute jalgimiseks
kasutatakse laoprogrammi
infosiisteemina

teadlik tulemuslikkuse
juhtimise siisteem puudub

klientide rahulolu on peamine

vilised erialased koolitused

enamik moddikuid on
finantsilised

ressursside puudus siisteemi
terviklikuks rakendamiseks

tulemuslikkus tuleneb
tootajatest

puudub teadlikkus
tulemuslikkuse juhtimisest

tootajad on ettevotte alus

Allikas: autorite koostatud.

OU Strikken erines teistest ettevotetest selle poolest, et nende jaoks ei olnud

tulemuslikkus seotud ainult finantstulemustega, mis tihendab, et tulemuslikkust néitab
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ka kliendi tagasiside, nii hea kui halb. Sarnasuseks kdigi nelja ettevotte vahel oli see, et
keegi ei pidanud sama tegevusala ettevotteid konkurentideks, vaid koostdopartneriteks.
Ettevotete iihiseks nidgemuseks peeti, et koige efektiivsem tdotajate koolitus on
praktiline kogemus t60 tegemisel ehk koige paremini Opitakse isetegemise teel.
Analiiiisist sai jareldada, et tulemuslikkuse juhtimise siisteemi rakendamiseks VKEdes
on vaja arvestada nende erisuste ja piirangutega, mis takistavad siisteemi rakendamist.
Poolstruktureeritud intervjuudes osalenud tegevusala ettevotetel eksisteerib eelnevalt
teoreetilises osas vilja toodud kuuest eripdra tunnusest kolm - piiratud inimressurss,
juhtimisoskus ja juba tekkinud probleemidele ldhenemine. Selleks, et autorid saaksid
anda hinnangu tulemuslikkuse mdotmise valesti mdistmisele, piiratud tidhelepanu
protsesside juhtimisele ja rahalistele vahenditele, tuleb teha asjakohane uuring iga
ettevotte pohiselt. Tehtud analiiiisi tulemusena teevad autorid OU Strikken tasakaalus
tulemuskaardi taiustamiseks ettepanekud (tabel 8), mida peaks tulemuslikkuse juhtimise

stisteemis rakendama, et tagada parimad juhtimisotsused.

Tabel 8. Tasakaalus tulemuskaardi mdddikud OU Strikken, autorite ettepanekud

Soovitatud moodikud

Aspekt Méodik Selgitus/valem
Finantsaspekt seadmete kasutatavuse | jélgida iga toote renditavust laoprogrammist
efektiivsus véljavGte
Finantsaspekt turuosa miiiigitulule hinnangu andmine vorreldes

teiste tegevusala ettevotetega

Finantsaspekt tootunni efektiivsus kuu miitigitulu/iihe kuu té66tunnid
Kliendiaspekt klientide usaldus aktiivsete klientide loendamise
Kliendiaspekt kliendi rahulolu aktiivselt kiisida klientide tagasisidet;
tagasiside tdotajatele koosolekutel (kaks korda
aastas)
Vahetada moodik
Kliendiaspekt klientide usaldus miiligiarvete kogus aastas
Finantsaspekt ihe to6taja miitigitulu | kogu miitigitulust % aasta 15ikes to6taja kohta

kogu miiiigitulusse

Allikas: autorite koostatud.
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Magistritdo autorid on seisukohal, et tulemuslikkus on seatud eesmérkide saavutamine
1abi mdodikute. Tehtud juhtumiuuringu tulemusest selgus, et ettevotte tulemuslikkuse
moiste samastub teoreetilises osas kisitletud Bernadin et al. (1995 viidatud Armstrong
2015: 31 vahendusel) arvamusega, et tulemuslikkus on kui t66 Iopptulemus. Sellest
tulenevalt peavad autorid oluliseks késitleda ettevotte tulemuslikkuse juhtimise slisteemi
vastavalt Armstrong (2015:9) kasitlusele, kui sooritusvdime parandamise protsessi, mis
autorite seisukohast on seotud ettevotte strateegiliste eesmarkidega tulemuslikkuse

saavutamiseks.

Teoreetilises osas on vilja toodud kuus tulemuslikkuse tegurit, mida teenindusettevote
peaks modtma saavutamaks tulemuslikkust: konkurents, finantstulemused, teeninduse
kvaliteet, paindlikkus, ressursside kasutamine ja innovaatilisus. Ettevdttes on loodud
eeltoodud tegurist kolmele mdddikud tulemuslikkuse saavutamiseks: finantstulemuste,

teeninduse kvaliteedi ja innovaatilisuse méodikud.

Paindlikkust ei ole ettevottes siiani mdddetud, kuna puudub véimalus paindlikkuse
modtmiseks. Ettevottes seostatakse paindlikkusega todaega, pakkumiste tegemist ja
tooiilesannete jaotamist. Soltuvalt ettevotte eriparadest ja tegevusvaldkonnast, puudub
voimalus seada moddikuid paindlikkuse hindamiseks. Ettevote on seadnud
tegevuspohimotted tootajatest ja klientidest ldhtuvalt, olles nende jaoks voimalikult
paindlik ja vastutulelik. Ressursside kasutamiseks mdoddikut ei ole rakendatud, kuna
hetkel puudub vdimalus moodikut luua. Mooddik on planeeritavas jargus vélja
arendamiseks laoprogrammis. Samuti puudub ettevottes konkurentsi mdoddik, kuna ei
ole peetud vajalikuks hinnata ja vorrelda end teiste ettevotetega. Turupositsiooni
tostmiseks ei ole seatud mdddikuid, kuna intervjuust selgus, et ettevote ndeb ennast
kogu Eesti turul esimese 10 hulgas. Analiiiisi tulemusena jouti jireldusele, et kaudselt
on konkurentsi mdddikuks personali kvalifikatsiooni investeerimine, uute seadmete
soetamine ja innovaatiliste lahenduste pakkumine. Teoreetilisele késitlusele tuginedes
on autorid seisukohal, et kuigi OU Strikken ei pea tegevusala teisi ettevdtteid oma

konkurentideks, on oluline, et ettevote hindaks oma osatdhtsust turul.

Autorid on seisukohal, et ettevdte peaks kasutama olemasoleva laoprogrammi voimalust
ja tegema statistikat olemasolevate seadmete kasutatavuse kohta eesmérgiga jélgida

seadmete tootlikkust. Esimeseks ettepanekuks on autoritel luua moddik, mis aitab teha
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otsuseid uute seadmete ostmiseks voi miiiimiseks. Moddik aitab vdhendada laopinna
otstarbetut kasutamist ja seadmete hoiustamist, millel puudub ettevotte jaoks vairtus
ehk nodudlus. Tulemuslikkuse juhtimise seisukohalt loob see ettevottele moddiku
seadmete kasutatavuse osas ja aitab teha tulevikus teadlikumaid otsuseid tehnikasse

investeerimiseks.

Tuginedes tehtud uuringu tulemustele, on autorid arvamusel, et ettevottele loodud
moddikud on sisemiste mineviku andmetega vorreldavad. Ettevotte voib olla siseselt
tugeva arenguga, tdita eesmirke ning olla tulemuslik. Kuid seejuures on oluline, et
ettevote ei vordleks end ainult siseste mineviku andmetega, vaid ka teiste tegevusala
ettevotetega. Autorid on seisukohal, et ettevite peaks hindama oma miitigitulu
osatdhtsust teiste tegevusala ettevotete miitigitulust, et tagada parim jatkusuutlikkuse
plaan. Turuosa tdhtsuse hindamine 14dbi selle muutuse annab ettevottele kaudselt
informatsiooni, kas véljatdotatud tegevuskava toimib tdites strateegilisi eesmérke. Eesti
Statistikaamet koostab ettevotete tulude, kulude ja kasumi statistikat tegevusvaldkonniti,
mille kaudu saab ettevote modta oma miiligitulu osakaalu kogu tegevusala
miiiigitulusse, saades seeldbi hinnangu oma osatihtsusest turul. Autorite hinnangul on
oluline hinnata turuosa, kuna see annab iilevaate, kui suure osa tdidab ettevite teenuse

noudlusest.

Autorid on arvamusel, et vilja tuleks vahetada moddik, mis nditab {lihe tootaja
miiiigitulu kogu miiiigitulusse aasta 1dikes. Autorite hinnangul seatud moddik ei anna
vajadustele vastavat informatsiooni, kuna {ihe to6taja osakaal kogu miiligitulust ei
panusta eesmérgi saavutamisse. Seetottu tuleks hinnata iihe kuu té6tunni miitigitulu, mis
annab iilevaate, kui efektiivselt on kasutatud ja jaotatud tootunde kuu Idikes. Mdodik
annab tilevaate, kui palju tulu on teeninud {iks t66tund ettevottele. Edaspidisel jalgimisel
on kasutatud todtundide efektiivsuse teave lihtsasti kittesaadav, mis aitab ka paremini

planeerida tootajate tooaega nende todiilesannete juures.

Ettevotte juurutatud kliendiaspekti moddik, klientide usaldus, mis on maédratud
miiligiarvete kogusega aastas, ei ndita autorite arvates usaldust ettevotte vastu. See
moodik médrab, mitu arvet vorreldes eelmise aastaga peab ettevOte aastas esitama.
Miiiigiarve on pandud ettevottes vorduma tellimusega, kuna enamasti ei esitata iihe

tellimuse kohta rohkem kui iiks arve. Autorid on arvamusel, et tegelikult ei saa tellimust
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panna vorduma kliendiga ja seetdttu ei saa hinnata klientide usaldust ka arvete kaudu.
Nditaja ei arvesta sellega, kui mdni klient on tellinud {ihe kuu jooksul mitu korda voi kui
koostoé mone kliendiga on loppenud. Autorid pakuvad vilja usalduse mootmiseks
aktiivsete klientide loendamise. Autorite hinnangul annab mododdik iilevaate klientide
arvu muutusest ning voimaldab seeldbi analiilisida ettevotte tegevust ja vajadusel teha

muudatusi.

Ettevottel puudub moddik tagasiside hindamiseks klientidelt. Viikesele meeskonnale
kohaselt jagatakse informatsiooni omavahel suusonaliselt ja seetdttu ei joua see sageli
koikide tootajateni. Autorid on seisukohal, et tagasiside klientidelt motiveerib ja seetdttu
oleks vajalik, et ettevottes korraldatakse koosolekuid vdhemalt 2 korda aastas, kus
rddgitakse eelmise hooaja tulemustest ning informeeritakse tulevikuplaanidest.
Teoreetilise késitluse alusel on teada, et vidikeettevotte juhtimisoskus on puudulik ja
toimub siistematiseerimata, mis selgus ka dokumentatsiooni analiiiisist, et OU Strikken
juhtimine on pigem struktureerimata ja osaliselt siistematiseerimata. Moddiku loomise
olulisus seisneb autorite hinnangul tulemuslikkuse juhtimise seisukohalt toetava

meetmena ettevotte juhtimise ja kultuuri parandamiseks.

Laoprogramm on ettevottes hetkel peamine infosiisteem. Sinna sisestatakse tellimused,
vajalikud tooted iiritustele ja selle alusel viljastatakse pakkumised ning kliendile arve.
Laoprogramm annab ettevottele asjakohast informatsiooni ja aitab teha edasisi otsuseid,
kuid hetkel on programmis puudusi ja mdningat vajalikku informatsiooni ei ole sealt
vdimalik saada. Autorid on arvamusel, et vastavalt OU Strikken eripiradele ja
mojuteguritele tuleks teha tulemuslikkuse juhtimise siisteemi tédielikuks rakendamiseks
juhtimiseks ettevottes laoprogrammi arendus selliselt, et madratud moddikutele oleks

voimalik saada sisendeid laoprogrammi kaudu.

Tehtud uuringu tulemusena on autorid tiiustanud OU Strikken tasakaalus tulemuskaarti,
millest antakse {ilevaade magistritdo lisa 3. Ettevote tulemuslikkuse juhtimise siisteemi
moddikud jagunevad finantsilisteks ja mittefinantsilisteks. Koik kasutatavad mdodikud
on seotud eesmarkidega, kuid moni neist kaudselt. Autorite seisukohalt oli oluline
tulemuslikkuse juhtimise siisteemi tdiustada mdddikutega, mis vastaksid ettevotte
vajadustele ja toetaksid ettevotte eesmérkide saavutamist. Mdodikute tdiustamisel

arvestasid magistritoo autorid, et ettevottes saab moota ainult seda, mis on moddetav.
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Selleks, et tulemuslikkuse juhtimise silisteem saaks olla ettevotte jaoks edukas, on
oluline, et loodud moodikud vastaksid efektiivsete moddikute tunnustele (Cocca,
Alberti 2010: 190). Tabelis 9 antakse iilevaade OU Strikken tulemuslikkuse mdddikute

(lisa 3) vastavusest ettendhtud tunnustele parast ettepanekute tegemist.

Tabel 9. Tulemuslikkuse juhtimise siisteemi moddikute vastavus efektiivsetele
tunnustele OU-s Strikken

Tunnused Vastab tiielikult Osaliselt
Tuletatud strateegiast (4
Protsessid iihendatud strateegiliste
eesmirkidega v
Rakendamise ja kasutamise lihtsus v
Selgelt sdnastatud eesmark 4
Ajendab pidevat tiiustamist ja diget kditumist v

Asjakohane ja lihtne hallata

Lihtne téita

Kiire ja tipne tagasiside
Varasemate tulemuste jélgimine
Tulevikku planeeriv

Vilja toodud valemid ja andmed

ANANAN

ANANAN

Allikas: Cocca, Alberti (2010: 190) kasitlus, autorite koostatud.

Autorid on seisukohal, et eeltoodud tabeli pohjal ei ole ettevdttes moodikuid, mis ei
vastaks efektiivsete moddikute tunnustele. Kiill aga on moddikuid, mis on autorite
hinnangul kéesoleval hetkel osaliselt vastavuses, kuna nende efektiivsus soltub
kasutamise praktikast ja muudatuste sisseviimisest. Tulenevalt sellest, et mdodikute
loomisel on arvestatud ettevotte eripdarade ja mdjuteguritega, on autorid seisukohal, et
sealt saadav teave on asjakohane ja vastab ettevotte vajadustele juhtimisohtuste
tegemisel. Otsustustegevuste toetamiseks ning juhtimistegevuste ja kontrolli
parendamiseks saab ettevote autorite hinnangul toetuda tdiustatud tulemuslikkuse

juhtimise siisteemile.

Magistritos tehtud uuringu tulemusena selgus, et tulemuslikkuse juhtimise siisteem on
eelnevalt ettevottes jadnud tdielikult rakendamata piiratud ressursside ning puudulike
teadmiste ja oskuste tottu. Autorid on seisukohal, et siisteemi juurutamisest ja
kasutamisest tdielikku kasu saada, peab ettevote leidma omale t66taja, kuna piiratud

ressursside puudusel ei ole siisteemi rakendatud tdielikult. Autorite hinnangul on see
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ettevotte seisukohalt pikas perspektiivis kasulik investeering, mis annab vdimaluse teha

teadlikke juhtimisotsuseid, et tagada parim jatkusuutlikkuse plaan.
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KOKKUVOTE

Viikese ja keskmise suurusega ettevotted moodustavad suurima osa tédnapdeva
ettevotetest lihiskonnas. Nende osakaal kogu Euroopa Liidu liitkmesriikidest moodustab
iile 99%, mistdttu on nad todandjatena olulisel kohal. Teoreetilise kisitluse alusel on
teada, et VKEdes rakendatakse tulemuslikkuse juhtimise siisteemi harva, kuna
puuduvad piisavad teadmised ja oskused selle kasutamiseks. Selleks, et ettevotted
saaksid efektiivselt ja edukalt toimida, on oluline mdista tulemuslikkuse juhtimise
vajalikkust, et tagada ettevottele parim jéitkusuutlikkuse plaan. Selleks, et
tulemuslikkuse juhtimise siisteemi rakendamine oleks ettevotte vajadustele vastav,
kasitleti tulemuslikkuse juhtimise siisteemi olemust. Siisteemi rakendamiseks on oluline
ettevottel motestada, mis on tulemuslikkus. Tulemuslikkuse juhtimisel saadakse seda,
mida mdddetakse, seega on oluline 14bi mdelda, mida tahetakse mdota ehk milline
informatsioon on vajalik. Kuna viikeettevotteid iseloomustavad piiratud ressursid, on
oluline arvestada viikeettevotte eripdrasid tulemuslikkuse juhtimise siisteemi

rakendamisel.

Teoreetilise kasitluse alusel on teada, et VKEd on iildiselt paindlikumad ja
innovaatilisemad, kuid sdltuvad rohkem piiratud ressurssidest, nt inimesed ja rahaline
voimekus ning juhtimisstiililt on pigem vabamad ja vdhem siisteemsed. Eripdrad
mojutavad tulemuslikkuse juhtimise siisteemi rakendamist ja takistavad edukat
toimimist. Autorid andsid iilevaade kaheksast enim teoreetilist késitlust leidnud
tulemuslikkuse juhtimise siisteemi meetodist, mis on sobilikud VKEdele. Meetod tuleks
valida ldhtuvalt ettevotte strateegilistest eesmarkidest, kuid kui meetodit ei ole voimalik
strateegiliste eesmirkidega vastavusesse viia, on voOimalik meetodeid omavahel
kombineerida. Selleks on oluline, et silisteemi rakendamisel arvestatakse koikide
ettevotte spetsiifiliste eripdradega. Olulised eripdrad lisaks ettevitte suurusele

viljenduvad ka ettevotte tegevuses. Seetdttu anti iilevaade teenindusettevotte eripdradest
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ja  mojuteguritest  vorreldes neid tulemuslikkuse  juhtimise  seisukohalt
tootmisettevottega. Peamiseks eripdraks teenindusettevottes on teenus, mis on oma
olemuselt immateriaalne, mida pole véimalik ette toota ja millel puudub homogeensus.
Lisaks saab vilja tuua erisusteks suhtluse klientidega, standardid, eesmérgid ning
kvaliteedi ja védrtuse méddramine. Autorid on seisukohal, et tulemuslikkuse juhtimise
siisteemi rakendamine ei saa olla edukas, kui ettevdttel puudub terviklik iilevaade
strateegilistest eesmarkidest, maidratakse moodikud valesti ja  kasutatakse

tulemuslikkuse juhtimiseks valesid votteid.

Magistritdd keskseks osaks oli kriitiliselt analiiiisida OU Strikken tulemuslikkuse
juhtimise siisteemi ja selle sobivust vastavalt ettevotte eripdaradele. Tulemuslikkuse
juhtimise siisteem VKEdes peab olema loodud toetama enesekindlust, toodete ja
teenuste arendamist ning arengutegevuste alalhoidmist. Ariregistri alusel on OU
Strikken tegevusalaks lavakunsti abitegevus, pakkudes peamiselt valgus-, lava- ja
helitehnika rendi- ja paigaldusteenust. Parema iilevaate saamiseks ettevottes kasutusel
olevast tulemuslikkuse juhtimise siisteemist tegid autorid juhtumiuuringu. Peamiseks
eesmirgiks oli probleemi terviklik késitlus, milleks autorid analiilisisid ettevotte
dokumentatsiooni, tegid osavaatluse ning fookusgrupi intervjuu OU-s Strikken ja
poolstruktureeritud intervjuud neljas valgus-, lava- ja helitehnika rendi- ja
paigaldusteenust pakkuvates ettevotetes. Poolstruktureeritud intervjuude eesmérgiks oli
saada tdiendavat informatsiooni tulemuslikkuse juhtimise seisukohalt VKEdes. Autorite
jaoks oli uuringus oluline roll osavaatlusel, kuna viikeettevdtetele omaselt on OU-s
Strikken dokumentatsiooni vdhe, mis vdimaldas saada vaatluse kéigus tdiendavat

informatsiooni ettevotte tegevuse kohta.

Ettevotte tulemuslikkuse juhtimiseks kasutatakse tasakaalus tulemuskaarti, et tagada
parim jatkusuutlikkuse plaan. Seoses puudulike teadmiste ja piiratud ressurssidega ei
rakendatud siisteemi tdielikult, mis tdhendab, et koiki moddikuid ei rakendatud
juhtimisotsuste tegemiseks. Tasakaalus tulemuskaardi tugevuseks on finantstulemuste
kontrollime ja vdimalus jilgida immateriaalset vara ja oskuste omandamist, mida
vajatakse pikaajaliseks arenguks ettevottes. Autorid ndustusid Waal (2002: 9)
seisukohaga, et olemasolevad traditsioonilised meetodid on puudulikud ja ebapiisavad

jatkusuutlikkuse sdilitamiseks, mis tdhendab, et autorite seisukohalt, ei ole oluline
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tulemuslikkuse juhtimise silisteemi meetod vaid sellesse loodud moddikud. Autorite
hinnangul on tulemuslikkuse juhtimise seisukohalt oluline, milliseid mdddikuid
rakendatakse vastavalt ettevotte eriparadele ja mojuteguritele. Eelnevast tulenevalt, jaid
autorid ettevottesse loodud tulemuslikkuse juhtimise meetodi juurde ning tegid

ettepanekuid ja tdiustasid tasakaalus tulemuskaardis loodud mdddikuid.

Analiiiisitavas  ettevottes on loodud VKEde eripdrasid arvestavad mdddikud
inimressursi, tookeskkonna, teaduse- ja arengutegevuse, koolituse ning innovaatilisuse
modtmiseks. Teenindusettevotte mdodikuteks on vilja toodud konkurentsivdoimeline
tulemuslikkus, finantstulemuslikkus, teenuse kvaliteet, paindlikkus, ressursside
kasutamine ja innovaatilisus. Ettevottes ei olnud eelnevalt moddetud konkurentsi,
paindlikkust ja ressursside kasutatavust ning moned ettevottes loodud mdddikud ei
olnud otseselt seotud eesmirkidega. Autorite seisukohalt tuli vilja vahetada kaks
moddikut, kuna need ei olnud vastavuses ettevotte tegelike vajadustega eesmaérkide

saavutamiseks.

Magistritoo eesmirgi saavutamiseks tegid autorid ettepanekud tasakaalus tulemuskaardi
mdoddikute tdiustamiseks arvestades, et finants-, Kliendi-, protsessi ning arengu- ja
oppimisaspektid omaksid omavahelisi seoseid. Vastavalt autorite poolt tehtud
ettepanekutele ja tdiendustele loodi OU Strikken uus tasakaalus tulemuskaardi
kontseptsioon. Autorid joudsid jdreldusele, et uuritava ettevotte eesmaérkide
saavutamiseks eduka tulemuslikkuse juhtimise seisukohalt on vaja rakendada 12

moddikut, mis vastavad teoreetilise kisitluse alusel efektiivsete tunnustega moddikutele.

Valgus-, lava- ja helitechnika rendi ja paigaldusteenust pakkuvatel ettevotetel on
tulemuslikkuse juhtimise seisukohast erinevusi ja sarnasusi, nagu tootmis- ja
teenindusettevotetel, vdike- ja suurettevotetel. Autorid on seisukohal, et ettevotted ei saa
rakendada identset tulemuslikkuse juhtimise siisteemi kuna selle kasutusele vdtmisel on
oluline arvestada moddikute vastavust ettevotte spetsiifilistele eriparadele ja
mojuteguritele. VKEde tulemuslikkuse juhtimise siisteemi meetod peab toetama
otsustustegevust, parendama juhtimistegevust ja kontrolli. Autorite seisukohalt
véljendub tulemuslikkuse juhtimise siisteemi peamine kasu kontrolli ja heaolu
suurendamises ning arusaamises, kuidas ettevottel tegelikult ldheb vorreldes seatud

eesméarkidega. Tehtud uurigu tulemusena joudsid autorid jareldusele, et siisteemist
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saadav teave vastaks tulemuslikkuse juhtimise rakendamise eesmairgile ja oleks
asjakohane, on soltumata ettevotte tegevusharust ja suurusest, oluline moddikute
loomisel arvestada ettevotte eripdarade ja mojuteguritega ning toetuda efektiivsete

mododikute tunnustele.

Autorid nievad, et antud t60 pohjal on mitmeid edasiarenduse vdimalusi. Esmalt voiks
uurida, milliseid digitaliseeritud vdimalusi kasutatakse VKEdes tulemuslikkuse
siisteemi juhtimiseks. Kuna VKEdes on piiratud ressursid, teadmised ja oskused, pakuks
digitaliseeritud lahendus ettevotetele lihtsamat tulemuslikkuse juhtimise vdimalust.
Teiseks edasiarenduseks peavad autorid vajalikuks uurida Eesti ettevotete teadlikkust

tulemuslikkuse juhtimise siisteemist ja selle kasutatavusest.
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LISAD

Lisa 1. Fookusgrupi intervjuu kiisimused OU Strikken

© 0 N o g bk~ wbhPE

N o e T e e~ o o e
N B O © 0 N O Ol A W N B O

Mis on Teie ettevotte missioon?

Mis on Teie ettevotte visioon?

Milline on Teie ettevotte strateegia (strateegilised eesmérgid)?
Millised on ettevotte pohivaartused?

Kirjeldage palun ettevotte lithiajalisi ja pikaajalisi eesmirke.
Millises arengufaasis on ettevote tdna?

Kes on teie jaoks kliendid?

Milliseid kitsaskohti niete tina ettevotte tegevuses?

Kas tootajad teavad eesmarke ja kuidas neid ellu viia?

. Kuidas hindate to6tajate padevust?

. Kuidas motiveeritakse tootajaid?

. Milliseid arenemisvdimalusi pakutakse tootajatele?

. Konkurents voi koost66?

. Mis on teie arvates ettevotte peamine konkurentsieelis teiste ees?
. Milline on ettevote reputatsioon turul?

. Milline on teie hinnangul ettevotte teenuse kvaliteet tdna?

. Kas ettevotte infosiisteemid toetavad ettevotte tegevust?

. Kas olete rahul informatsiooni litkumisega ettevottes?

. Mis on aidanud parandada infoliikumist viimasel 2 aastal?

. Milline oleks tulemuslikkuse definitsioon Teie jaoks?

. Kuidas te moddate ettevotte tulemuslikkust?

. Mis on ettevdtte tulemuslikkuse seisukohalt kdige olulisem?

23.

Milliseid kitsaskohti ndete tulemuslikkuse juhtimise rakendamises?

Intervjuu tulemused on kéttesaadavad ja loetavad magistritoo autorite iileskirjutusena.
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Lisa 2. Poolstruktureeritud intervjuu kiisimused valgus-, lava- ja helitehnika rendi ja
paigaldusteenust pakkuvatele ettevotetele

Millisesse kategooriasse kuulub Teie ettevote - mikro, véike, voi keskmine?
Mitu tootajat on Teie ettevottes?

Mis on tulemuslikkus Teie ettevotte jaoks?

Kas teate mis on Tasakaalus tulemuskaart?

Milliseid tegureid jilgitakse Teie ettevotte tulemuslikkuse juhtimisel?

6. Kuidas juhitakse tulemuslikkust Teie ettevottes?

arwdNE

Intervjuu tulemused on kéttesaadavad ja loetavad magistritdo autorite iileskirjutusena.
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Lisa 3. Taiustatud tasakaalus tulemuskaart OU Strikken

TTK aspektid Eesmirk Moaodik Selgitus/valem Modtmissagedus
Finantsaspekt ei taheta olla miiiigitulu kasvu % kuine
koige soodsam | kasv
ja odavam kulude vihendada % vorra | aastane
optimeerimine | eelmise aasta
miiligitulust
t6otunni kuu miitigitulu/iihe kuine
efektiivsus kuu t66tunnid
Kliendiaspekt olemasolevate klientide aktiivsete klientide aastane
klientide usaldus loendamine
hoidmine Kliendi aktiivselt kiisida aastane
rahulolu klientide tagasisidet;
tagasiside tootajatele
koosolekutel (kaks
korda aastas)
suurklientide ettevotete arv, kelle | aastane
osakaal aastane esitatud
arvete kogusumma
iiletab maératud piiri
turuosa miitigitulule aastane
hinnangu andmine
vorreldes teiste
tegevusala
ettevotetega
Arengu- ja tootajate personali médratud koolituste | aastane
oppimisaspekt | kvalifikatsiooni | areng arv aastas, aastane
Investeerimine ' programmide | % aastane
arendus arendusele/haldusele
miitigitulust aastas
Protsessiaspekt | innovaatiliste uute seadmete | % miitigitulust aastane
lahenduste soetamine seadmete
pakkuja soetamisele aastas
seadmete jélgida iga toote kuine
kasutatavuse renditavust,
efektiivsus laoprogrammist
viljavote
organiseeritud | méératud lao aastane

ja korras ladu

korrastuspéevade arv
aastas
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Lisa 4. Tulemuslikkuse juhtimise meetodite tugevused ja ndrkused

Meetod

Tugevused

Norkused

Tulemuslikkuse
mooOtmise maatriks

uhtlustab sidusrithmade
vahelised strateegiad;

rakendamise arusaadavus ja
lihtsus.

puudub selge seos kogu
dritegevusse kuuluvate
moddikute vahel.

Tulemuslikkuse
piliramiidi siisteem

integreerib ettevotte eesmérgid
teiste tasandite eesmarkidega,
arvestab sidusriihmadega.

puudub mehhanism tuvastamaks
vOtmenditajaid,

puudub pidev tidiustumine.

Tulemuslikkuse
moGtmise siisteem
teenuseid osutavatele
ettevOotetele

loob seoseid tulemuste ja
tegurite vahel;

keeruline rakendada;

arvestab konkurentsivoimet.

praktikas vdhe kasutatud.

Tasakaalustatud
tulemuskaart

selge strateegia ja visioon;

ei arvesta konkurentsi;

strateegilised eesmargid;

keeruline rakendada;

terviklik tilevaade ettevotte
tegevu stest;

viljatootamine ajamahukas.

tasakaal finantsiliste ja
mittefinantsiliste néitajate
vahel.

Integreeritud
tulemuslikkuse
modtmise siisteem

fokuseeritud sidusriihmadele;

puudub selge struktuur;

moddikute omavaheline seotus.

keeruline juurutada.

Tulemuslikkuse prisma

avatud uutele sidusrithmadele/
kohanemisvoime;

strateegiate iihildamine
erinevate sidusrithmade vahel
keeruline;

eesmark sidusrithmad;

ajamahukas (igal sidusriithmal
oma strateegia).

detailne 1dhenemine.

Organisatsiooniline
tulemuslikkuse
modtmine

fokuseeritud sidusrithmadele;
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Integreeritud
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ei tdlgenda tulemuslikkuse
moodikuid eesmérkideks;

ei kombineeri lithi- ja pikaajalisi
eesmérke.
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SUMMARY

PERFORMANCE MANAGEMENT SYSTEM IMPROVEMENT IN STRIKKEN OU
Jane Ilm and Sandra Raamat

In order to survive and stay competitive, companies have to find ways to differentiate
themselves from others. As a result, business performance management has become a
priority. Because of constantly changing environment, it is important to know demands

of the economy and to evaluate the opportunities of company's offers.

Small and medium-sized enterprises (hereinafter referred to as SMEs) make up 99% of
all companies in the EU Member States, so the authors consider it important to explore
the potential of these companies to implement performance management system and
identify potential bottlenecks (European Commission 2003). According to Statistics
Estonia, in 2018 there were 131,650 companies in Estonia, of which 123,744 are
companies with less than 10 employees. The proportion of SMEs constitutes the
majority of Estonian companies, and as a result, it is important to address performance
management system to stand out and be sustainable. OU Strikken belongs to the field of
art, entertainment and leisure, which, according to Statistics Estonia, included 4721
companies in 2018, of which 4637 are companies with less than 10 employees.

The research problem of this Master's thesis is the suitability of the performance
management system according to the specifics and factors of the company. Company's
desire is to make informed decisions based on performance management system

designed to meet future needs and specificities.

To stay competitive, innovations and innovative solutions are needed, and this must also
take into account employees and their motivation, whose actions have a major impact
on company’s performance. Previously, performance management system studies have
not been conducted among lighting, stage and audio equipment rental and installation
companies, addressing the specificities and drivers of performance in SMEs and service

companies.
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The aim of the Master's thesis is to improve performance management system to
provide information necessary for management decisions in OU Strikken. To achieve
this goal, the authors of the Master's thesis has set the following research tasks:
e provide a theoretical overview of the performance management system’s nature
as a system to support company management decisions;
e provide an overview of performance management system in small and medium-
sized enterprises;
e address the peculiarities and drivers of the performance management system of a
service company;
e provide an overview and analysis of performance management system used by
OU Strikken;
e make suggestions for improving performance management system of the service

company.

Theoretically, performance management system are rarely implemented in SMEs
because of lack of knowledge and skills to use it. In order for companies to function
effectively and successfully, it is important to understand the need for performance
management to provide the company with the best sustainability plan. In order for
performance management system to be implemented to meet company’s needs, the
nature of performance management system was addressed. For the system’s
implementation, it is important for the company to understand what is efficiency.
Performance management provides what is measured, so it is important to think about
what you want to measure or what information is needed. As small businesses are
characterized by limited resources, it is important to take into account the specificities

of a small business when implementing performance management system.

Based on the theoretical approach, it is known that SMEs are generally more flexible
and innovative, but are more dependent on limited resources, such as people and
financial capacity, and management style is more free and less systemic. Special
features affect the implementation of the performance management system and prevent
successful operation. Authors gave an overview of the eight most theoretical approaches
to performance management systems that are suitable for SMEs. The method should be
selected based on the company's strategic goals.
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If a method cannot be brought into line with strategic goals, it is possible to combine
methods. For this, it is important that all specific features of the company are taken into
account when implementing the system. Peculiarities in addition to company’s size are
also company's operations. Therefore, an overview of service company’s characteristics
and the factors influencing them was given to them in terms of performance
management with the manufacturing company. The main feature of a service company
is a service that is inherently intangible and cannot be produced and has no
homogeneity. In addition, you can highlight the differences in communication with
customers, standards, goals, quality and value determination. Authors opinion is that
implementation of efficiency management system cannot be successful if the company
does not have a comprehensive overview of strategic goals, wrongly determine the

metrics and use the wrong techniques to manage performance.

The central part of the Master's thesis was to critically analyze the Strikken performance
management system and its suitability according to the company’s specifics. The
performance management system in SMEs must be designed to support self-confidence,
products and services development, and the maintenance of development activities.
Based on the Business Register, OU Strikken is engaged in performing arts, mainly
providing rental and installation services for lighting, stage and audio equipment. To
provide a better overview of the company's performance management system, authors

conducted a case study.

The main goal was a comprehensive approach to the issue, for which the authors
analyzed the company's documentation, conducted a partial survey and a focus group
interview in OU Strikken and a semi-structured interview in four companies providing
rental and installation services for lighting, stage and audio equipment. The purpose of
the semi-structured interviews was to obtain additional information on performance
management in SMEs. For the authors, survey played an important role, as in the small
companies, documentation of OU Strikken is scarce, which allowed to obtain additional

information on the company's activities during the survey.

In order to achieve Master's thesis goal, authors made suggestions for the improvement
of balanced scorecard, considering that the financial, customer, process and
development and learning aspects would interrelate. According to suggestions and
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additions made by the authors, new balanced scorecard concept was created for OU
Strikken. The authors came to the conclusion that there are 12 metrics to be used to
measure company’s success in order to achieve successful performance, which are

based on theoretical approach to metrics with effective characteristics.

Companies that provide lighting, stage and audio equipment rental and installation
services have differences and similarities in performance management, such as
manufacturing and service companies, small and large companies. The authors consider
that companies cannot implement an identical performance management system as it is
important to take into account the compliance of metrics with the specific characteristics
and influence factors of the company upon its introduction. The SME performance
management system method must support decision-making, improve management and
control. From the authors' point of view, the main benefit of a performance management
system is to increase control and well-being and to understand how the company

actually goes compared the set goals.

Subject terms: performance, performance management system, service company, small

and medium-sized enterprises (SMES)
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