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SISSEJUHATUS

Ehitusettevotte tulemuslikkuse juhtimist on vdimalik wuurida organisatsiooni,
ehitusobjekti ning indiviidi (t60taja) tasanditel. Magistritods keskendub autor
ehitusobjektide tulemuslikkuse juhtimisele, kus uurib finantsist soltuvaid ning
soltumatuid aspekte. Ehitusobjektide pohine tulemuslikkuse juhtimine on ettevotte

seisukohast oluline, sest sellest sdltub ehitusettevotte kui terviku tulemuslikkus.

Ehitusobjektide tulemuslikkuse juhtimise tdiustamise ettepanekud aitaksid ettevotte
juhtidel tagada maksimaalse tulemuse eelkdige finantskasumi nédol. Ehitusobjektide
tulemuslikkuse hindamine on seotud ennekdike finantsandmete analiiiisiga. Saadud
hindamisandmed on vajalikud ehitusjuhtidele juhtimisotsuste vastuvotmiseks.
Ehitusobjektide mittefinantstegurid on tulemuslikkuse juhtimise ja hindamise juures
tdhtsad, kuid autor arvab, et ainult mittefinantstegurite pohjal pole otstarbekas ettevotet

mojutavaid otsuseid vastu votta.

Ehitusettevotte tulemuslikkuse juhtimise eelduseks on esiteks tulemuslikkuse hindamine
ning vastavalt hindamistulemustele tegeleda vajadusel tulemuslikkuse juhtimise
tdiustamisega. Mones olukorras tdhendab see mitmekordset hindamise ning juhtimise
ahelat, mis tagab ettevOtte taotletava kasumi. Eristamaks omavahel tihedalt seotud
moisteid ,,tulemuslikkuse juhtimine* ja ,,tulemuslikkuse hindamine* on vajalik mdista
nende tdhendust. Goh (2012: 32) arvates on tulemuslikkuse juhtimine vahendiks,
millega otsitakse voimalusi soorituse parandamiseks. Tulemuslikkuse hindamine
keskendub mdddikutele, mida kasutatakse soorituse hindamiseks. Seega tulemuslikkuse
hindamine on vajalik ja véga oluline vahend tulemuslikkuse juhtimiseks. Kaplan (2010:
13) on mirkinud, et tulemuslikkuse hindamise meetodite ja kriteeriumide paljususe tottu

muutub oluliseks hindaja, kelle vdirtusi ja ootusi hinnang peegeldab. Tulemuslikkuse



hindamine annab iilevaate hetkeolukorrast, kuid oluline on vastavalt

hindamistulemustele tegeleda I6pptulemustele orienteeritud juhtimisega.

Majandussurutise perioodil pandi proovile ettevotete kohanemisvoime tekkinud
olukorraga. Seoses finantstulemuste langemisega, otsiti vOimalusi ressursside
timberstruktureerimisest. Ehitusettevotete tulemuslikkuse hindamise ja juhtimise
kriteeriumid olid kiill samad, kuid juhtidele tdhendas see peamiselt seda, et peale
hindamistulemuste analiiiisi polnud ettevdtte jaoks, lahtuvalt finantsaspektist, tulemuslik

tegeleda ehitustegevusega. Antud ajal oli ennekdike téihtis tagada tootajate toohoive.

Magistritoos kisitletakse ehitusobjektide tulemuslikkuse juhtimise eripdrasid ning
empiirilises osas teostatakse ehitusobjektide pohine analiiiis. Ehitusobjekt on
ehitusprojektiga médratletud todala. Ehitusprojekti moiste oma olemuselt on vastavalt
Eesti ehitusseadistikule (2002) ehitise voi selle osa ehitamiseks ja kasutamiseks vajalike
dokumentide kogum, mis koosneb tehnilistest joonistest, seletuskirjast,

hooldusjuhendist ja muudest asjakohastest dokumentidest.

To60 autor kajastab magistritods peatodvottu pakkuva AS Ehitusfirma Rand ja Tuulberg
poolt teostatud ehitusobjekte. Eesti iiks edukaim erakapitalil pohinev ehitusettevote AS
Ehitusfirma Rand ja Tuulberg on ehitusturul tegutsenud 1993-ndast aastast. Ettevote on
ehitanud ja rekonstrueerinud toostus- ja laohooneid, kaubandus- ja teenindushooneid,
sotsiaal- ja koolihooneid, hotelle, biiroo- ja haldushooneid, insener-tehnilisi rajatisi,
korter- ja ridaelamuid ning eramuid. Samuti on edukalt teostatud mitmete muinsuskaitse
all olevate hoonete ehituslikku restaureerimist. AS Ehitusfirma Rand ja Tuulberg on

Eesti Ehitusettevotjate Liidu liige alates 1995-ndast aastast.

AS Ehitusfirmas Rand ja Tuulberg kui terviksiisteemis on viimastel aastatel edukalt
rakendatud kuluarvestus- ja kvaliteedijuhtimissiisteemi, kuid tdiustamist vajaks
ehitusobjektide pohine tulemuslikkuse juhtimine. Tulemuslikkuse juhtimine aitab
olulisel miiral ettevotte kulusid paremini planeerida ja nende iile kontrolli pidada.
Nendest aspektidest on valitud ka magistritoé teema. Ehitusobjektide tulemuslikkuse

juhtimise olulisus AS Ehitusfirma Rand ja Tuulberg jaoks on seotud ennekdike ettevotte



poolt taotletava kasumiga. Ehitusobjektide tulemuslikkust mojutavateks kitsaskohtadeks
on allhankijatega seotud protsessid, ettevottesisene suhtlus, muudatustéode kasitlus,

omandatud kogemuste rakendus ja koost6d hoone tellijapoolsete esindajatega.

Magistritod eesmérgiks on teha ettepanekuid tulemuslikkuse juhtimise tdiustamiseks AS
Ehitusfirmale Rand ja Tuulberg. Eesmirgi saavutamiseks piistitas autor jidrgnevad
uurimisiilesanded:

e uurida tulemuslikkuse juhtimise meetodeid ja voimalusi;

e Kkisitleda kulude optimeerimist;

e Kkisitleda ehitusobjektide tulemuslikkuse juhtimise eripdrasid;

e teostada AS Ehitusfirma Rand ja Tuulberg ehitusobjektide tulemuslikkuse analiiiis;

e cttepanekute tegemine tulemuslikkuse juhtimise tdiustamiseks.

Lihtuvalt eesmérgist ning piistitatud uurimisiilesannetest on magistritdod koostatud
kaheosalisena- teoreetiline ning empiiriline. Teoreetiline osa koosneb kolmest
alapeatiikist. Esimeses alapeatiikis uuritakse ettevotte ning ehitusobjektide
tulemuslikkuse juhtimise meetodeid ja vdimalusi. Teises alapeatiikis késitletakse
ettevotte tulemuslikkust mojutavaid tegureid, kus tuuakse vilja finantsist sdltuvad ja
sOltumatud nditajad. Kolmandas alapeatiikis kisitletakse tulemuslikkuse juhtimise
eripdrasid ehitusobjektide pohjal. Magistritoo teoreetilise osa kirjutamisel tuginetakse
pohiliselt valdkonda puudutavatele raamatutele, teadusartiklitele ja varasematele
uuringutele. T60 autor ldhtub erinevatest teostest ning voOrdleb neid, lisades ka

omapoolseid hinnanguid.

Empiiriline osa koosneb kolmest alapeatiikist. Esimeses osas antakse iilevaade AS
Ehitusfirmast Rand ja Tuulberg ning teostatakse SWOT analiiiis. Peatiikis uuritakse AS
Ehitusfirma Rand ja Tuulberg {ildist arengut mdjutanud tegureid. Autori poolt
viljatoodud positiivsete ning negatiivsete tegurite pohjal tehakse jireldused, millistele
norkustele ning ohtudele peaks erilist tdhelepanu poorama tagamaks ettevotte
tulemuslikkus. Teises alapeatiikis kirjeldab autor empiirilises osas kasutatud
metoodikat, kus annab iilevaate kasutatavatest andmetest ning teostab finantstulemuste

pohise dokumendianaliiiisi. Valitud ehitusobjektid on ehituskeerukuselt erinevad,



millest iiks on tavapirase lahendusega korterelamu ning teine ebatraditsiooniliste
lahendustega biiroohoone. Kuna ehitusmeeskonnast vottis osa ka magistritod autor, siis
kisitletakse seda osaleva vaatlusena, millega seonduvalt avab ta omapoolseid
seisukohti. Samuti intervjueeritakse ehitusettevotete tippjuhte, kellest on esindatud ka
magistritoos analiilisitavate ehitusobjektide votmeisikud. Intervjuude eesmirk on vilja
selgitada ehitusettevotte tulemuslikkuse juhtimise pohimdtted ning voOimalikud
tdiustamisvoimalused AS Ehitusfirmas Rand ja Tuulberg. Intervjueerimisel kasutatakse
poolstruktureeritud kiisimustikku. Kolmandas alapeatiikis teeb autor ettepanekud AS

Ehitusfirma Rand ja Tuulberg ehitusobjektide tulemuslikkuse juhtimise tdiustamiseks.

Magistrito6  peamised maéarksonad on jargnevad: tulemuslikkus, tulemuslikkuse

hindamine ja tulemuslikkuse juhtimine.



1. EHITUSETTEVOTTE JA -OBJEKTIDE
TULEMUSLIKKUSE JUHTIMISE TEOREETILISED
ALUSED

1.1. Ettevotte tulemuslikkus, selle hindamine ja juhtimine

Enne 19-ndat sajandit toimusid kogu dritegevuse transaktsioonid ettevotja ning indiviidi
vahel. Ei eksisteerinud juhtimistasandeid ega olnud ka pikaajalisi palgatoolisi, oli ainult
tikkipalk. Kogu tegevus toimus lidbi turu, see tidhendab ettevotja eesmirk oli miiiia
toodang turul kallimalt, kui ta oli maksnud selle toodangu sisendite eest. Toodangu

sisenditeks olid eelkdige to6 ja materjal. (Johnson, Kaplan 1987: 269)

Tekkis vajadus uute arvestuspohimotete jédrele, kuna hakati sOlmima tootajatega
pikaajalisi toolepinguid ja tegema pikaajalisi kapitaliinvesteeringuid, tekkisid esimesed
hierarhilised ettevotluse vormid (Maskell 1991: 429). Aritegevuse protsesse, mida
varasemalt kaubeldi turul kujunenud hinnaga, hakati rakendama niiiid ettevotete siseselt.
Tekkis vajadus moddikute jirele, millega méérata nende sisemiste protsesside viljundi

hinda (Johnson, Kaplan 1987: 269).

Alates 1987-ndast aastast Johnsoni ja Kaplani poolt avaldatud raamatus ,,Relevance
Lost* on tulemuslikkuse juhtimise kontseptsioon arenenud oluliselt kolmes tihedalt
seotud suunas. Esiteks arusaamine, et koikide tasemete juhid peavad modistma oma
tegevuste ajendeid ning tulemusi. Teiseks oli vajadus moista omavahelisi seoseid
pohjuse ja tagajirje vahel. Kolmandaks oli téhtis, et tulemuslikkuse mdodikud peavad

toetama organisatsiooni strateegilisi eesmérke. (Johnston et al. 2002: 256-262)

Omavahel tihedalt seotud mdistete tulemuslikkus, tulemuslikkuse juhtimine ja

tulemuslikkuse hindamine eristamiseks on eelnevalt vajalik mdista iiheselt nende



tahendusi. Koige iildisemalt vOib tulemuslikkust mdista kui mingi t66 tegemist voi
kohustuse tditmist ehk piistitatud eesmirgini joudmist. Tulemuslikkus on millegi
saavutamine, sooritamine, toimimine vdi muu selline seisund, mis kindla ja eelnevalt
kokku lepitud ajaperioodi jdrel on tdenduslikult olemas (Armstrong 1999: 430-431).
Daft et al. (2010: 699) ndustuvad, et tulemuslikkus néitab organisatsiooni eesmérkide
saavutamise taset. Tulemuslikkuse tdhendus on laiem, vOttes arvesse nii
organisatsioonisiseseid kui ka —véliseid aspekte. Autori hinnangul on tulemuslikkus
toimivussiisteem, kus on saavutatud jitkusuutlikus. Kaplani (2010: 13) arvates
tulemuslikkuse hindamise meetodite ja kriteeriumite paljususe tottu muutub oluliseks
hindaja, kelle viirtusi ja ootusi hinnang peegeldab. Tulemuslikkuse hindamine annab
iilevaate hetkeolukorrast, kuid oluline on vastavalt hindamistulemustele tegeleda
16pptulemustele orienteeritud juhtimisega. Goh (2012: 32) arvates on tulemuslikkuse
juhtimine vahendiks, millega otsitakse vOimalusi soorituse parandamiseks.
Tulemuslikkuse hindamine keskendub moddikutele, mida kasutatakse soorituse
hindamiseks. Seega tulemuslikkuse hindamine on vajalik ja vidga oluline vahend

tulemuslikkuse juhtimiseks.

Tulemuslikkuse eesmirgi sonastamist vOib iildistatult samaselt kisitleda igasuguse

juhtimise valdkonna eesmirkide piistitamisega. Seda kirjeldab SMART-reegel, kus

akroniiiimi taga peituvaid madisteid voib tdlgendada jargmiselt (Armstrong 2006: 505-

506):

e tipsus (specific) — piistitatud eesmidrk on selge, iihemdtteline, otsejooneline ja
arusaadav;

e moddetavus (measureable) — eesmirk on mingis miiratluses (kogus, kvaliteet, aeg);

e saavutatavus (achievable) — eesmirk on seatud selline, et see on tditja poolt
saavutatav,

o realistlikkus (realistic) — eesmirk on reaalne, peegeldab nii tegelikke kui
organisatsiooni strateegilisi protsesse;

e ajaline eesmirgistatus (time framed) — eesmirk on seotud ajaperioodiga, millal

tulemus saavutada.



Tulemuslikkuse juhtimist saab lédbi viia siis, kui eelnevalt on teostatud tulemuslikkuse
hindamise/mddtmise siisteem (performance measurement). See on siisteem, mis tegeleb
tulemuslikkuse néitajate/indikaatorite valiku, arendamise ja pideva kasutamisega
(vaadeldav nii protsessi kui ka siisteemina) otsustusprotsessi tarvis, hindamaks arengut
piistitatud eesmirkide suunas (Kloot, Martin 2000: 231-251). Tulemuslikkuse
hindamine on moddikute komplekt, mille abil kvalifitseeritakse tegevuste tdhusus ja
efektiivsus. Efektiivsus viitab klientide ndudmistele vastamise ulatusega ning tohusus
on niitaja, mis iseloomustab, kui 6konoomselt kasutatakse ettevotte ressursse, tagades
teatud tasemel klientide rahulolu. Tegevus viib tulemuseni ning selle seose tdhusust ja
efektiivsust mojutavad nii ettevottesisesed kui ka —vilised tegurid. Tulemuslikkuse
moddikute abil on vdimalus suunata ettevotte tegevusi ja tulemusi vastavalt ettevotte
strateegiale. (Kaplan, Norton 2000: 167-176; Henri 2006: 529-558; Verbeeten, Boons
2009: 113-128) Autori hinnangul on tulemuslikkuse hindamine siisteem, mille puhul

tagatakse moddikute komplekt tulemuslikkuse juhtimiseks.

Tulemuslikkuse hindamise tdhtsus seisneb tema kasutamises juhtimise abivahendina.
Selle saavutamiseks Amaratunga ja Baldry (2002: 222-223) arvates peab hindamine
andma piisava informatsiooni, mis voimaldab otsustada ressursside iimbersuunamise ja
prioriteetide seadmise iile. Lisaks peab informeerima juhtkonda, kas jdtkata v6i muuta
kehtivat poliitikat eesmérkide saavutamiseks ning teatama edust nende eesmirkide
saavutamisel. Autori hinnangul on tulemuslikkuse hindamine oluline osa

organisatsiooni juhtimisest, mis aitab kajastada eesmérke ja tulemust.

Uha enam koondab hindamine enda alla palju tegevusi, mille 1ibi organisatsioon oma
tootajaid hindab, arendab ja edutab, suurendades sellega nii tootajate kui kogu
organisatsiooni tulemuslikkust ning jagades selle eest ka vastavaid tasusid. Too
hindamisel on oluline rakendada nii kvantitatiivseid kui kvalitatiivseid
hinnangukriteeriumeid ja -meetodeid, et vihendada hindajate subjektiivsust (Fletcher
2001: 473-487). Ka ehitusettevotte tulemuslikkuse hindamist on voimalik teostada
kvantitatiivsete ning  kvalitatiivsete  tulemusniitajate  pohjal.  Kvantitatiivsed
tulemusniitajad on need, mida saab fiiiisiliselt modta rahaiihikute, iiksuste voi

tootundide pohjal. Nagu erinevates sektorites, on ka ehitussektoris oluline teha otsuseid
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just nende niitajate pohjal, mis aitavad kaasa tulu suurendamisele. [lma moddetavate
niitajateta pole vOimalik juhtida tulemuslikkust. Kvantitatiivsed modtithikuid peaks
jaama lihtsateks, kergelt kogutavateks ja kergelt rakendatavateks. Robert et al. (2003:
143-144) poolt on tiheldatud jirgnevaid hindamiseks vajalikke kvantitatiivsed néitajaid:
e inimtootunni kohta teostatud to0,

e iihe t6010igu teostamiseks vajalik summa,

e chitusobjekti maksumus,

e chitusobjektide tdhtaegne 10petamine,

e chitusobjekti muudatustoode maksumus,

e to0de protsentuaalne teostus,

e teostatud inimtodtunnid,

e kaotatud todprotsesside menetlusaeg.

Kvalitatiivseid tulemusnéitajaid tavaliselt ei aktsepteerita, kuna nende usaldusvéirsus ja
tootlikkuse hindamisvahendid on raskesti modddetavad. Kbvalitatiivsed andmed
koosnevad iiksikasjalikest olukorra kirjeldustest, siindmustest, inimestest ja kditumisest.
Robert et al. (2003: 143-144) poolt on tidheldatud jargnevaid hindamiseks vajalikke
kvalitatiivsed nditajaid: ohutus, t66jou vahetuskulu, kaotatud inimt66tunnid ja
motivatsioon. Autor leiab, et kuna ehitussektoris teostatakse hindamine ennekoike
kvantitatiivsete nditajate pohjal, siis tdpsemalt kvalitatiivseid nditajaid kidesolevas to0s

ei kajastata.

Kombinatsioon finantsilistest ja mittefinantsilistest tegevusnditjatest on tulemuslikkuse
juhtimise siisteemi oluline osa, mis annab hea iilevaate organisatsiooni strateegilisest
tulemuslikkuse juhtimisest ja vdimaldab kajastada organisatsiooni erinevate
huvirithmade ootusi ja ndudeid. Karu (2008: 55-56) arvates tulemuslikkuse juhtimise
seisukohalt on oluline vaadelda finants- ja mittefinantsinfot omavahel seostatuna.
Joonisel 1.1 on toodud kokkuvotvalt peamised tulemuslikkuse finants- ning
mittefinantsniitajad. Liigne rohu asetamine finantsinfole voib viia kulude alandamiseni,
samaaegselt ignoreerides voi isegi halvendades kliendisuhteid ja kvaliteeti. Jarelikult
koosneb vajalik kulude juhtimise informatsioon nii finants- kui ka mittefinantsalasest

informatsioonist ja nii lithi- kui ka pikaajalisest informatsioonist, mis on vajalik

11



konkurentsieeliste saamiseks. Haldma ja Karu (1999: 176) hinnangul on oluliselt
rohkem hakatud poorama tdhelepanu mittefinantsnditajatele nagu kvaliteet, tsiikliaeg ja
tootluse osakaal. Neely et al. (2002) hinnangul on oluline tdhelepanu podrata
mittefinantsteguritele nagu klientide isedrasused, ettevottesisesed protsessid ning
majanduslik olukord. Kaplan ja Norton (2003) véidavad tulemuslikkuse niitajate
hindamise kohta, et kui neid ei saa modta, siis ei saa ka juhtida. Oleneb sellest, mida
moddetakse ning missugust metoodikat selleks rakendatakse. Tiirk et al. (2011: 14-15)
arvates hindamine ei asenda juhtimist ning vdimatu on koiki organisatsioonile olulisi
tulemusi ja tegevusi hinnata (ehk moodta), mistottu tuleb tulemuslikkuse juhtimise

rakendamisel tdhelepanu poorata organisatsioonikultuuri ja viddrtuspohise juhtimise

arendamisele.
TULEMUSLIKKUSE
NAITAJAD
FINANTSNAITAJAD J MITTEFINANTSNAITAJAD
Miitigitulu Klientide ja tootajate rahulolu
Puhaskasum Kvaliteet
Kuluefektiivsus Tsiikliaeg
Investeeringute rentaablus Klientide arv
Tehnoloogiline innovatsioon
Ettevottesiseste protsesside
pikkus

Joonis 1.1. Tulemuslikkuse peamised finants- ja mittefinantsnéitajad. Allikas: autori
koostatud Karu (2008: 55-56); Neely et al. (2002) pohjal.

Bititci et al. (1997: 522-535) arvates on tulemuslikkuse juhtimine (performance
management) protsess, mille abil organisatsioon integreerib oma tulemusnditajad
organisatsiooni strateegiate ja eesmirkidega ning seda voib vaadelda tulemusjuhtimise
(management by objectives- MBO) keskse rakendusena. Tulemusjuhtimine on kogu
organisatsiooni holmav protsess, mille eesmérkide saavutamine on seotud 1dbi tootaja
tulemuslikkuse tostmise (Antoni 2005: 175). Tulemuslikkuse juhtimine on i{ildmdiste,

mida kasutatakse erinevate juhtimismudelite kirjeldamiseks, nagu Druckeri
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eesmdrgipdrane juhtimine (managing by objectives), Christenseni, Legreidi ja Stigeni
eesmérgi- ja tulemuspirane juhtimine (managing by objectives and results), Swissi
tulemustel pohinev juhtimine (results based management) ja Moynihani juhtimine
tulemuste saavutamiseks (managing for results). Koiki neid mudeleid ithendab arusaam
juhtimisest kui tsiiklilisest protsessist, mis koosneb eesmirkide formuleerimisest,
tulemuslikkuse hindamisest ning hindamise kédigus saadud informatsiooni kasutamisest

eesmirkide kohandamiseks ja juhtimisotsuste langetamiseks. (Sepik 2014: 9)

Tulemuslikkuse juhtimise eesmidrk on parendada organisatsioonilist toimivust ning
muuta ettevOte koostoOpartnerite ootustele ja vajadustele paremini vastavaks,
suurendades 14dbi selle ka organisatsiooni edukust (Personalijuhtimise konverents 2005).
Hvidmani ning Anderseni (2013: 37-38) hinnangul on tulemuslikkuse juhtimise
eesmirk fokuseerida tdhelepanu tulemile, mitte sisendile ega protsessile. Karu (2008:
48) arvates on tulemuslikkuse juhtimise eesmirgiks tagada, et organisatsioon ja selle
koik allsiisteemid (protsessid, alliiksused, meeskonnad, to6tajad) saavutaksid koostoos
organisatsiooni piistitatud eesmargid. Tulemuslikkuse juhtimine on oluline nii kasumile
suunatud kui ka kasumile mittesuunatud organisatsioonides. Kasumi maksimeerimiseks

on vajalik tulude suurendamine ja/voi kulude vihendamine.

Tulemuslikkuse juhtimine keskendub kiisimusele: kuidas suurendada ldhtuvalt omaniku
piistitatud eesmérkidest lisandvairtust kliendile, maksimeerides kasumit, kasutades
efektiivsemalt ressursse ja hoides kulutused voimalikult viikesed (Karu 2012). ICF
(2011) andmetel tulemuslikkuse juhtimise faasis tuleb seada prioriteetsed valdkonnad,
arendada strateegilisi plaane, rakendada organisatsioonilist Oppimist ning kohendada

tulemuslikkuse hindamissiisteeme vastavalt vajadusele.

Tulemuslikkuse juhtimise seisukohalt on tidhtsad &riprotsesside tulemuse kvaliteeti
mdjutavad tegurid. Ariprotsesside parendamiseks kasutatakse korduvat neljaastmelist
juhtimise siisteeme rakendavat Demingi tsiikkel, mis on kujutatud joonisel 1.2. Tsiikkel
rohutab vajadust poorata pidevat tdhelepanu ja reageerida tulemuse kvaliteeti

mojutavatele teguritele. See koosneb jargmistest etappidest (Moen, Norman 2015: 6):
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e planeeri (plan) — miidratle eesmirgid ja protsessid, mis on vajalikud soovitud
tulemuste saavutamiseks;

e teosta (do) —rakenda eesmargid ja tegevused;

e Kkontrolli (check) — jdlgi ja mddda protsesse, nende vastavust tegutsemispohimotetele
ja eesmirkidele. Kogu fakte, et kindlaks teha, kas eesmirgid on saavutatud,
mittevastavuse korral selgita vilja pohjused. Tihtsal kohal on pidev aruandlus;

e korrigeeri (act) — ldhtudes analiiiisidest, algata tegevusi protsesside toimimise

parendamiseks, et takistada probleemide ja nende pShjustajate uut ilmnemist.

Voib tdheldada, et koik tsiikli etapid holmavad tulemuslikkuse juhtimise erinevaid
elemente. Bogt (2001: 621-643) mirgib, et planeeritud ja tegeliku tulemuslikkuse
informatsiooni integreeritud kasutamine aitab luua tShusat kontrollmehhanismi.
Lihtudes tulemusjuhtimise ldhenemisest, on Demingi tsiiklit voimalik kasutada
juhtimisvahendina, mida saab kasutada organisatsiooni pidevaks tdiustamiseks ja

oppimiseks (Moen, Norman 2015: 1-6).

P D
Plan Do
(Planeeri) | (Teosta)

A C
Act | Check
(Korri- | (Kon-

eeri) | trolli)

Joonis 1.2. Demingi tsiikkel. Allikas: autori koostatud (Moen, Norman 2015: 6) pdhjal.

OECD (2005) maddiratleb tulemuslikkuse juhtimist kui juhtimise tsiiklit, kajastades
sellega Demingi tsiikli motet. Eesmérgid ja iilesanded on kindlaks midratud, juhid on
paindlikud nende saavutamisel ning tegelik tulemuslikkus on hinnatud ja aruannetes
kajastatud. Autori hinnangul vdib Demingi tsiiklit ehitusettevottes vaadelda siisteemina,
mis hdlmab strateegilist planeerimist, eelarvestamist ja teostatud ehitusobjektide

tulemuslikkuse hindamist. Vastavalt hindamistulemustele on vdoimalus ehitusobjektide
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tulemuslikkuse juhtimise tdiustamine. Lisaks arvab autor, et tulemuslikkuse juhtimine

on siisteem, kus tuginetakse hindamistulemuste pohisele juhtimisele, jatkusuutilikkuse

nimel. Tabelis 1.1 kajastab autor eelneva kokkuvdtteks erinevate allikate poolseid

definitsioone tulemuslikkuse, tulemuslikkuse hindamise ja juhtimise osas.

Tabel 1.1. Tulemuslikkuse, tulemuslikkuse hindamise ja juhtimise definitsioonid

Nimetus Autor Definitsioon Autori arvamus
On saavutamine, millegi
sooritamine, toimimine vOi
muu selline seisund, mis
Armstrong 1999 kindla ja eelnevalt kokku toimi On“ )
Tulemuslikkus lepitud ajaperioodi jdrel on otmivussusteem,
~ . kus on saavutatud
toenduslikult olemas )
jatkusuutlikus
Organisatsiooni
Daft et al. 2010 eesmirkide saavutamise
tase
Siisteem, mis annab
Kaplan 2010 iilevaate hetkeolukorrast
Stisteem, mis tegeleb | Siisteem mille puhul
] . tulemuslikkuse niitajate tagatakse moodikute
Tulemuslikkuse Kloot, Martia 2000 valiku, arendamise ja komplekt,
hindamine pideva kasutamisega tulemuslikkuse
Maaodikute komplekt, mille Juhtimiseks
Verbeeten, Boons abil kvalifitseeritakse
2009 tegevuste tOhusus ja
efektiivsus
Goh 2012 Vahend soc?rltuse
parandamiseks
Protsess, mille abil Siisteem, kus
s integreeritakse tuginetakse
Tulemuslikkuse Bititei et al. 1997 tulemusnditajad strateegiat | hindamistulemuste
juhtimine ja eesmdrki jargides pOhisele juhtimisele,
— jitkusuutlikuse
Juhtimise tsiikkel, kus nimel
eesmirgid ja lilesanded on
OECD 2005 médratud (Demingi tsiikli
pohine)

Allikas: autori koostatud Armstrong (1999: 430-431); Daft et al. (2010: 699); Kaplan
(2013: 13); Goh (2012: 32); Kloot, Martin (2000: 231-251); Verbeeten, Boons (2009:
113-128); Bitici et al. (1997: 522-535); OECD (2005) pdhjal.

Autori hinnangul tulemuslikkuse juhtimise rakendamist organisatsioonis voib kisitleda

viga mitmekihilise protsessina. Uhest kiiljest on see osa strateegia protsessist, kus
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médratletakse organisatsiooni strateegilised eesmirgid. Teisalt voib seda késitleda ka
vaatenurgast, kuidas organisatsiooni strateegia viiakse koigi liksuste ja tootajateni nii, et
koigil on selge ootus nende tulemuslikkuse osas. Tulemuslikkuse juhtimist rakendatakse
organisatsioonides 1dbi kogu juhtimise protsessi. Tegemist ei ole iihekordse voi
umbmadirase tegevusega, mille kdigus midagi planeeritakse voi hinnatakse ning mis

viljendub eelkdige tdidetud tabelites.

Kokkuvdétvalt leiab autor, et tulemuslikkuse juhtimine ettevottes saab olla edukas, kui
organisatsioon vastab jargmistele kriteeriumitele:

e ettevote on tulemustele suunatud, millest ldhtuvalt peavad olema selged eesmirgid;

ettevote on avatud uuendustele;

eksisteerib pidev kommunikatsioon todtajaskonna vahel;

e toOprotsessid on mdddetavad;

ettevote oskab voimalikult tépselt prognoosida tulevasi protsesse.

Ettevotte tulemuslikkuse juhtimine on arengu ja pideva tdiustamise filosoofia. Ettevotte
juhtidel on oluline teadvustada tulemuslikkust mdjutavaid tegureid. Tulemuslikkuse
juhtimine motiveerib pidevalt otsima uusi vOimalusi, langetamaks Oigeid otsuseid,
loomaks erinevatele huvigruppidele (omanikud, kliendid, iihiskond, to6tajad) suuremat
viadrtust. Ehitusobjektide tulemuslikkuse juhtimine on meeskonnat6d. Juhtimisega
tegelevad tootajad on aktiivsed partnerid, kes osalevad otsuste vastuvotmisel kogu
vidrtusahelas, alates kliendivajaduste viljaselgitamisest. Eesmirgiks on tdiustada
tooteid ja teenuseid ning vidhendada kulusid. Lidbi kulude teadvustamise, luuakse
voimalused juhtimiseks, et tootaja saaks ise leida optimaalsemaid lahendusi ja lédbi selle

olla ka paremini motiveeritud ning tuua rohkem kasu organisatsioonile.

1.2. Ettevotte tulemuslikkust mojutavad tegurid

William Edwards Deming arvas, et juhtimise vead, mitte tooliste hoolimatus, on
tavaliselt toodangu madala kvaliteedi pOhjuseks. Tema seisukoht oli, et edukuse
votmeteguriteks on meeskonnatod, tootajate koolitus ja tippjuhtkonnapoolne
eestvedamine. Demingi meetodid leidsid USA-s tunnustamist alles 1980-ndate aastate

algul. (Alver, Reinberg 2002: 215)
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Kaplan ja Norton (2000: 167-176) tegid ettepaneku tasakaalustada neli erinevat aspekti.
Aspektid hdlmasid tulemusnditjate olemust (rahalised ja mitterahalised) kui ka nende
poolt kajastatavat ehitusobjekti. Ehitusobjekti aspektideks on sisemine (ettevotte
ariprotsessid, Oppimine, areng) ja vilimine (klientidele suunatud). See ldhenemine on
tuntud tasakaalus tulemuskaardina. Horvath et al. (2006) viidab, et arenenud
tulemuslikkuse juhtimise tavade kohaselt kaasatakse lai nditajate diapasoon, mis holmab

nii finantsnéitajaid, kui ka kliendi rahulolu ja personali arenguga seotud néitajaid.

Brudani (2010: 109-123) arvates on organisatsiooni tulemuslikkuse juhtimist vajalik
eristada kolmel tasandil (joonis 1.3): strateegilisel, operatsioonilisel ja individuaalsel
juhtimise tasandil. Uheks oluliseks suunaks on olnud strateegilise ja individuaalse
tulemuslikkuse juhtimise integratsioon. Organisatsiooni kui terviku eesmirkide
saavutamine on tihedalt seotud organisatsiooni litkmete (tdotajate) individuaalsete
eesmarkide saavutamisega. Oluline on tdsta koigi todtajate tulemusvastavust
organisatsiooni eesmérkide saavutamisel ning strateegia elluviimisel (Tiirk et al. 2011:
14-15). Strateegilisel tasandil on tulemuslikkuse juhtimine suunatud organisatsiooni
eesmirkide saavutamisele.  Strateegilise  tulemuslikkuse juhtimisega seotud
votmeprotsessideks on strateegia kujundamine ja elluviimine. Tulemuslikkuse juhtimine
operatsioonilisel tasandil on seotud tegevuste operatiivse ja taktikalise juhtimisega,
kuna selle keskmes on osakonna voi toorithma eesmérkide saavutamine. Bruda (2010:

109-123)

Tootajate individuaalsete, organisatsiooni operatiivsete ja strateegiliste eesmirkide
samaaegne tditmine eeldab organisatsioonile sobiva tddsoorituse hindamise ja
tootasustamise (sh tulemustasustamise) siisteemi viljatootamist. Tootaja t6od tuleks
tasustada vastavalt tema panusele organisatsiooni eesmérkide saavutamisele. See aga
eeldab omakorda usaldusvéirsete t66 hindamiskriteeriumite véljatodtamist ja valikut.

(Fletcher 2001: 473-487)
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Strateegiline tasand-
organisatsiooni eesméarkide
seadmine, teadvustamine ja

tditmine

Operatsiooniline Finantstulemuslikkus-

. ! . eesmirkide
tooks vajalik keskkond, tils?md- ?rgg HIS?I.t.SIO‘O - realiseerimiseks vajalike
pohieesmarkide tditmine,

tootajate  toetamine  ja o ressursside  tagamine,
motiveerimine, tellijate tegevusnditajate ressursside
rahulolu teadvustamine ja planeerimine, efektiivne
analiilisimine kasutamine

Keskkond- tulemuslikuks

Indiviidi tasand-
tulemuslikkuse
méidratlemine, hindamine ja
motiveerimine

Joonis 1.3. Strateegilise, operatsioonilise ja individuaalse tulemuslikkuse juhtimise
tasandid. Allikas: autori koostatud Bruda (2010), Fletcher (2001) pdhjal.

Organisatsioonisiseste tulemuslikkust mdjutavate teguritega seonduvalt koostas
Harrington (2005: 110) nimekirja viiest sambast, mida iiheaegselt juhtides ja
kombineerides saavutatakse tulemuslikkus. Need sambad on (Ibid.: 110):

e protsessi juhtimine,

e chitusobjekti juhtimine,

e muudatuste juhtimine,

e teadmuse juhtimine,

e ressursside juhtimine.
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Harringtoni hinnangul on oluline koigi viie aspekti juhtimine arvestades nende

vastastikkust soltuvust. Pheng ja Chuan (2005

tulemuslikkus iiheksast jargnevast tegurist:

selged ehitusobjekti eesmérgid,
toovotted (ettevotte tehniline voimekus),
ehitusnormatiivide regulatsioon,
kogukonna kaasamine,

ehituslikus ajagraafikus piisimine,
finantsaspekt,

juriidiline leping,

tekkinud probleemid,

tekkinud probleemide lahendamine.

: 24) hinnangul soltub ehitusettevotte

Autori hinnangul pole Harringtoni (2005) ning Pheng ja Chuani (2005) poolsetel

teguritel olulist sarnasust, kuid arvab, et koik nendepoolsed niitajad on tdhtsad

tulemuslikkuse juhtimiseks. Lisaks Harringtoni, Pheng ja Chuan poolsetele teguritele

leiab autor, et tulemuslikkust mojutavad veel lisaks eelnevatele mitmed tdhtsad

ettevottesisesed tegurid, nditeks tootajaskonna omavaheline konkurents, tooga hdivatus,

innovatsioon, motiveeritud tootajaskond ja ettevotte sisekorraeeskirjad.

Ettevottesisestest teguritest on personalitasandi tulemuslikkus seotud materiaalsete ning

mittemateriaalsete teguritega, mis on tdpsemalt kajastatud tabelis 1.2.
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Tabel 1.2. Tootajate tulemuslikkust mgjutavad ettevottesisesed tegurid.

Tootajate tulemuslikkuse mojutustegurid
Mittemateriaalsed Materiaalsed
todohkkond palga ja preemiasiisteem
usaldus todtajate suhtes enesetunnet tdstvad lisavahendid
tagasiside andmine todtamist toetav keskkond
tunnustus moodsad toovahendid
karjadrivoimalus kingitused
delegeerimine kindlustused
ilesannete kombineerimine meditsiiniline teenindus
juhi inimlikkus
joukohane t66
t60 olulisus

Allikas: autori koostatud Saar (2013: 23) pohjal.

Lim ja Mohamed (1999: 243-248) viitsid, et ootused ehitusobjekti tulemuslikkusele
ning objekti edu voi ebaedu on koigi jaoks erinevad. Nad klassifitseerisid ehitusobjektid
onnestumise seisukohalt kahte kategooriasse: makro- ja mikrotasand. Makrotasand
holmab endas ehitusobjekti kui iildkontseptsiooni saavutamist. Mikrotasand hdlmab
ehitusobjekti viiksemate osaldikude tasemete saavutusi. Samuti Hayfield (1979: 7-37)
tdheldas kaht pohitegurit, mis méadravad ehitusobjekti tulemuslikkuse. On vajalik
motestatud tulemuslikkuse juhtimine makro- ja mikrotasanditel. Makrotegurite hulk on
realistlik ja poOhjalikult médratletud. Hayfield hinnangul on makrotasand iildtasand, kus
médratakse ehitusobjekti tulemuslikkuse seisukohalt tildarusaamad nagu tookeskkond.
Mikrotasandi tegurite hulgana on ehitusobjekti poliitika, organisatoorne pool,
ehitusobjekti votmeisikud, tohus ja diinaamiline juhtimine. Joonisel 1.4 on autor
kokkuvotvalt  viidanud, millised peamised tegurid mojutavad -ehitusettevotte

tulemuslikkust.
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Ehitusettevotte

/ tulemuslikkus

Ettev()tte\{éilised — Ettevottesisesed
tegurid tegurid
4 v
Uldine .
majanduskeskkond S(g[?;i%%glﬁs? Operatsioonilised Individuaalsed
tervik) (objektid, toorithm) (isikulised)
Ehituspoliitika | €— o AW
Kli.entide Makrotasand Mikrotasand
tellimused

Operatiivsed ning taktikalised eesmérgid- protsess,
muudatustodd, ressursside juhtimine, tekkinud
probleemide lahendused, ajagraafikutes pilisimine,
rahavoogude juhtimine

Materiaalsed ning
mittemateriaalsed tegurid

Joonis 1.4. Ehitusettevotte tulemuslikkust mdjutavad peamised tegurid. Allikas: autori
koostatud Brudani (2010: 109-123); Kaplan ja Norton (2000: 167-176); (Tiirk et al.
2011: 14-15); Bruda (2010: 109-123); Harrington (2005: 110); Pheng ja Chuan (2005:
24); Saar (2013: 23); (Karu, Zirnask 2004: 63-64); Lim ja Mohamed (1999: 243-248)
pohjal.

Autori hinnangul iiks oluline organisatsiooniline tegur, mis mojutab ettevotte
tulemuslikkust, on rahavoogude prognoosimine. Rahavoogude prognoosimise
eesmargiks on dra arvata tuleviku siindmuseid, olukordi, trende ja tulemusi ettevotte
tegevusvaldkonnas. Ehitussektoris on ehitusobjekti eelarve koostamine iiks olulisemaid
tegevusi rahavoogude prognoosimisel (Karu, Zirnask 2004: 63-64). Ettevotte
rahavoogude juhtimine on sujuva funktsioneerimise seisukohast ning samuti ldhtudes
ettevotte viidrtuse hindamise aspektist ddrmiselt oluline. Raha liikumist on
iseloomustatud, kui dritegevuse vereringet ning pikal perioodil jadb kestma vaid selline
ettevote, mis suudab genereerida piisavalt raha, et katta véljaminevaid rahavoogusid.

Tédpsemalt miidrab ettevotte viidrtuse rahakidibe osa, mis ettevotte majandustegevusest
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iile jddb ehk vaba rahavoog (Karu, Zirnask 2004: 13). Raudsepp (2000: 28) arvates on
investorit huvitav vaba rahavoog pirast seda, kui ettevote on teinud koik investeeringud
nii pohi- kui ka kidibevarasse, mis tagavad ettevottele normaalse majandusliku olukorra

ja arengu tulevikus.

Uldlevinud finantsjuhtimise seisukoha jirgi miirab tegutseva ettevotte viirtuse
rahavoo genereerimise voime pikema aja jooksul. Toimiva ettevotte viirtust kajastab
tema oodatavate tulevaste rahavoogude niiiidisvddrtus ehk tulevikus oodatavalt
genereeritavate rahavoogude suurus, ajastus ja riskitase (Moyer et al. 1995: 827).
Hermanson et al. (1992: 1050) hinnangul peab ettevotte juhtkond otsuste tegemisel
vahet tegema liihi- ja pikaajalistel otsustel. Liihiajalistel otsustel (pikkusega kuni aasta)
ollakse tavaliselt raamitud situatsiooni, mille jooksul planeeritavas perioodis juhid
tegelikult tulemusele moju avaldavaid néitajaid oluliselt muuta ei saa. Behn (2003: 586-
606) hinnangul on pdhjus, miks juhid planeerivad voOi teevad otsuseid, ressursside
timberjaotamine. Autori hinnangul protsesside iimberjaotamine 10pliku tulemuse nimel
voib olla mitmekordne protsess, kus parimat voimalikku piitides, voib halvata
olemasoleva siisteemi. Ehitussektoris ressursside timberjaotamisel oodatav tulemus ei

ole lithiajalises perspektiivis finantsaspektist vaadatuna tulemuslik.

Armstrong (1999: 439-458) hinnangul on vajalik tulemuslikkuse juhtimise rakendusel

miirata jargnevad ettevotte mojutegurid:

1. rollide maidratlemine organisatsioonis. Tegemist on ettevalmistava etapiga, kus
vaadatakse iile rollid, kas konkreetsete ametikohtade voi ka iiksuste 16ikes. Piititakse
voimalikult selgelt médratleda ametikoha eesmirk. Pannakse paika, mida oodatavate
viljundite ja tulemuste saavutamiseks on vaja;

2. tulemuskokkulepete solmimine. Tulemuskokkulepe on juhi ja tddtaja vaheline
kokkulepe sellest, milliseid tulemusi tootajalt antud ajaperioodil ndutakse. Monikord
lisatakse kokkuleppesse ka konkreetsemad juhised jdrgitavate véartuste voi mingite
muude nduete nidol, millega peab tootaja arvestama. Tulemuskokkuleppe puhul on
oluline rohutada, et tegemist on kokkuleppega ehk see eeldab vidhemalt kaht
osapoolt, kes esitavad omapoolsed ettepanekud ning jouavad kompromissini. Sellist

lahenemist on hea kasutada, kuna siis on t66taja andnud endapoolse panuse tulemuse
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sOnastusse ning vastutusse. Tulemuskokkulepe voib olla nii suuline kui kirjalik. See
vOib olla nii eraldi dokument kui ka osa niiteks arenguvestluse kokkuvottest;

3. isiklikud arenguplaanid. Tulemuskokkuleppest ldhtuv tuleb iilekanda igapidevasesse
toosse. Uks paremaid tooriistu selle jaoks on isikliku arenguplaani koostamine;

4. tulemuslikkuse hindamine. Tulemuslikkust vOib hinnata mitmeti. Kdige lihtsam on
seda teha eelnevalt mdiratletud ja kokkulepitud objektiivsete moddikute alusel.
Samas ei ole alati koigi tooprotsesse voimalik objektiivselt, ainult kvantitatiivsete
nditajate alusel moodta. Samuti ei peegelda need tootaja soorituse hindamisel alati
olulist konteksti. Nditeks tidideti lisaks tdiendavaid tooiilesandeid, mis
tulemuskokkuleppes ei ole méératletud;

5. tulemuslikkuse juhtimine. Eeldatakse, et kui eesmérgid on seatud ning kokkulepped
tehtud, siis igaiiks teab ise tdpselt, kuidas oma t66d parimal vdoimalikul moel selliselt
korraldada, et kokkulepped saavad tédhtaegselt tdidetud ning organisatsiooni
strateegilised eesmirgid sellega jirgitud. Juhtide iilesandeks on siiski pidevalt jdlgida
tootajate voi liksuste edenemist toOprotsessis, tagamaks tulemusteni joudmise. Pole
pohjust otsida pdohjendusi eesmirkide ebakorrektsest sonastusest voi ilmnenud
muudest mojuritest (nditeks viliskeskkond). Olulisem on koheselt sekkuda, kui
ilmneb moni uus tegur, puudujidk voi todtajapoolne alasooritus. Vajadusel tuleb

plaane ning kokkuleppeid muuta.

Ettevotte tulemuslikkust mdjutavate tegurite paljususe tdttu on oluline, seonduvalt
ettevotte valdkonnast, pdorata tdhelepanu tdhtsamatele. Autori hinnangul on tegurite
tdhtsus ajas muutuv ning seonduvalt olukorrale, tuleb olla valmis prioriteetide
muutmiseks. Lisaks arvab autor, et iiksiku ehitusettevotte seisukohalt on peamine

keskenduda sisemistele teguritele.

1.3. Ehitusobjektide tulemuslikkuse juhtimise eriparad

Ehitussektori kidekdiku mojutab kdige enam riigi majanduslik areng ning iildised
ehitussektori investeeringud. Ehitus kui mdiste haarab koiki ehituse elutsiikli etappe:

kavandamist, projekteerimist, ehitamist, ekspluateerimist ja lammutamist. (Sutt 1997: 5)
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Ehitus on muutumas iiha keerulisemaks, seega on vajalik ka keerukam ning
konkreetsele ehitusobjektile suunatud ldhenemisviis. Tulemuslikkuse juhtimise
seisukohalt on vajalik tegeleda ettepanekute algatamise, planeerimise, finantseerimise
ning projekteerimisega, tagamaks ehitusobjekti valmimine (Takim, Akintoye 2002:
545). Samamoodi autori arvates on iga ehitusobjekt unikaalne, kus on vajalik ehitise
iseloomust sdltuv ehitusviis. Lisaks arvab autor, et ehitusobjekti valmimise eelduseks
on osapoolte vaheline koost6d. Kogemuse pohjal viidab autor, et mida efektiivsemalt

toimub koostdo, seda tulemuslikum on ehitusobjekt ehitusettevotte jaoks.

Magistritoos késitletav ehitusettevote on ehituste peatodvotja, kes olemuselt on
teenusepakkuja. Konkurentsis piisimiseks on vajalik pidevalt efektiivsust suurendada ja
kulusid kokku hoida. See saab toimuda ldbi professionaalsema juhtimise, toode
korralduse ning uute efektiivsemate partnerite kaasamisega. Peatoovotjate omal joul
tehtavate toode osakaal on iildjuhul vidike. Enamjaolt kasutatakse erinevatele
tooloikudele pretendeerivaid ning konkureerivaid alltoovotjaid. Autori hinnangul
alltoovotjate koordineerimine ning tehtavate téode tulemuslikkuse juhtimine ehituses on
oma olemuselt meeskonnatod. Tulemuslikkuse hindamise ja juhtimisega tegelevad
ettevotte tootajad on aktiivsed partnerid, kes osalevad juhtimisotsuste vastuvotmisel
kogu viirtusahelas. Ehitusettevotte tulemuslikkus on seotud iiksikute ehitusobjektide

tulemuslikkusega, seega on tihtis teostada iga ehitusobjekt voimalikult kasumlikult.

Ehitussektori juhtimissiisteem koosneb juhtimissubjektist ja juhtimisobjektist.

Juhtimissubjekti ehk peatdovotja osategevused jaotatakse kolme rithma (Sutt 1997:

115):

e faasilised— eesmirgi piistitamine, prognoosimine, plaanime;

e organisatsioonilised— juhtimisstruktuuri loomine, inimeste jaotamine, diguste ja
kohustuste jaotamine;

e majanduslikud- eesmirgiks kasumlikkus 1dbi tootajate ning juhtkonna vastu voetud

otsuste.

Juhtimisobjektideks ehitusfirmas on ehitusobjektid ja ehitusettevotte ressursilised

allsiisteemid, mis on alljargnevad (Sutt 1997: 118):
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e chitusobjektide juhtimise allsiisteem- igal suuremal ehitusel on juht koos vastava
teenistusega (projektijuht, objektijuht);

e chitusfirma ressursside juhtimise allsiisteemid- nendeks on to0jouressursside
juhtimise allsiisteem (nditeks personalitalitus, tdienddpe, todohutus, tervisekaitse),
ehitusmaterjalide hankimine, ladustamine, kasutamine, ettevalmistamine ja
kohaletoimetamise allsiisteem. Ehitusmasinate ja inventari kasutamiskorralduse
allsiisteem koos garaazide, tookodade ja muu teenistustega. Finantsressursside
juhtimise allsiisteem, ehitusfirma hoonete ja rajatiste allsiisteem. Informatsiooni
juhtimise allsiisteem koos andembaaside, administraatori ja arvutivorguga;

e tootmismajanduslikku tegevust kui pikaajalise kasumi saamisele suunatud protsessi
kindlustavad allsiisteemid- nendeks on turu analiiiis ning ehitustehniline- ja

tehnoloogiline projekteerimine (tehnoloogilised kaardid, ehitusplatsi plaanid).

Ehitus koosneb iiksikutest erinevatest t6oldoikudest (protsessidest), mille tehnoloogiat ja
toode koordineerimist saab pidevalt tdiustada. Birkinshaw ja Craineri hinnangul (2004:
121), kui anda inimestele mdoddukalt vabadust protsesside ja otsuste ldbiviimisel, voib
peagi nédha, kui leidlikud to6tajad on. Juhtimise juures on oluline, et tootajatele kehtivad
selged ja piiritletud reeglid, kuid neile tuleb tagada voimalus meeskonnatooks ning ka

vabaduse iseseisvalt tegutseda.

Ehitusettevotte tulemuslikkuse juhtimise eelduseks on tulemuslikkuse hindamine ning
vastavalt tulemustele vajadusel tegeleda tulemuslikkuse juhtimise tdiustamisega. Mones
olukorras tidhendab see mitmekordset hindamise ning juhtimise ahelat, mis tagab

ettevotte taotletava kasumi.

Alapeatiikis 1.1. kisitles autor tdpsemalt kvantitatiivseid tulemusnéitajaid, mis on autori
hinnangul  ehitusobjektide  eelarvestamisel  tdhtsal  kohal.  Kvantitatiivsete
tulemusniitajate moju ehitusobjektide tulemuslikkusesse on reaalne ning arvestatav.
Kvalitatiivseid tulemusniitajad enamikel juhtudel paraku arvesse ei vdeta, mis
moningal juhul oleks tulemuslikkuse seisukohalt lisavéartust loovad. Ehitusobjektide
kululiikide summad arvutatakse eelarvestamise pohjal, kus t661dikude arvestuse aluseks

on kvantitatiivsed tulemusnditajad. Hoone voi rajatise tidpse ehitusmaksumuse teada
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saamiseks on vajalik teostada arvutusi, mida nimetatakse ehitusobjektide
eelarvestamiseks (Drokina et al. 1996: 61). Ehitusettevotted kasutavad eelarvestamisel
enamasti {ihikhinnete meetodit, mis toimib ehituskulude liigitamise pdhimattel.
Ehituskulu liikide peariihmadeks on tellija kulud, vilisrajatised, alused ja vundamendid,
kandetarindid, fassaadielemendid ja katused, ruumitarindid ja pinnakatted, sisustus,
tehnosiisteemid, ehitusplatsi korralduskulud ning ehitusplatsi iildkulud (EVS 885-2005:
7). Vastavalt eelarvestamisele kujuneb ehitusobjekti omahind, kuhu arvestatakse juurde
ettevotte kasumimarginaal, mis {ildjuhul olenevalt ehitusobjektist on 2-5%
eelarvestatavast omahinnast. Kui ehitise tellijale on eelarvestatud pakkumishind sobilik,
siis vormistatakse leping. Peale lepingu vormistamist méérab ehitusettevotte juhtkond
ehitusobjekti teostamise taotlushinna, mis on lepingulisest eelarvest 5-10% véaiksem.
Taotlushind on eesmirkmaksumus, millega soovitakse ehitusobjekt teostada. Tdpne
ehituse omahind selgub peatodvotja jaoks peale allhankijatega lepingu vormistamist.

(AS Ehitusfirma Rand ja Tuulberg 2015)

Ehitusobjektide ehituseelarvete koostamise positiivseks kiiljeks on, et ta (Riinkla 1997:
71):

e sunnib juhte ette motlema, ndudes kavatsuste selget formaliseeritud kirjapanekut;

e loob kindlad sihtmérgid, mida saab hilisema tegevuse hindamisel aluseks votta;

e vodimaldab nédha potentsiaalseid raskusi ja probleemkohti enne nende tekkimist;

e koordineerib terve organisatsiooni tegevust plaanide ja eesmirkide ithendamisega;

e vahendiks juhtkonna kavandite viimisel 1dbi kogu ettevotte.

Ehitusobjektide tulemuslikkust hinnatakse tavaliselt kulude, ehitusaja ning kvaliteedi
jargi (Ward et al. 1991: 343-354; Kagioglou et al. 2001: 85-95). Lisaks Ward et al.
viitsid, et muud tegurid nagu toOsuhete kvaliteet ja isikute paindlikkus, vdivad
mojutada kliendi rahulolu ja seeldbi mdjutada edu vdi ebaedu objekti suhtes. Nad
selgitavad, et oluline on meeles pidada peale ehitusobjekti valmimist ennekdike
mailestusi, harmooniat, kogetud viirtusi ja usaldust, kui rahalist edu vdi ennetdhtaegset
taitmist. Autori hinnangul on raske mitterahalisi védrtusi itheselt hinnata, sest iildjuhul

hindamisel tuginetakse vastaja subjektiivsetele hinnangutele. Oluliselt lihtsam on aga
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hinnata tehtud kulutusi, ehitustegevuseks kulunud aega voi ehitusobjektil teostatud

ehitustoode kvaliteeti.

Erinevad teadlased on pakkunud erinevaid mdotmise kriteeriumeid ehitusobjektide
tulemuslikkuse hindamisel. Joonis 1.5 kujutab konsolideeritud raamistikku edukuse
modtmiseks ehitusobjektidel. Joonis kajastab eduka ehitusobjekti objektiivseid ja

subjektiivseid néditajaid, mis on sobilikud nii ehitusettevottele kui tellijale.

Finantskasum

Kliend:
rahulolu

Ehituskvaliteet

Edukas
ehitusobjekt

Ehitusobjekti
maksumus

Osalejate
rahulolu

Joonis 1.5. Eduka ehitusobjekti objektiivsed ja subjektiivsed nditajad. Allikas: autori
koostatud Albert (2004: 203-221) pohjal.

Tulemuslikkuse juhtimise seisukohalt pole Wangi (1994: 3-7) arvates ehitussektoris
standardset olukorda. Varem teostatud ehitusobjektide pohjal vOib rakendada
viljatootatud juhtimise siisteemi, kuid vajalik on siiski objektipdhine ldhenemine.
Ettevottes saadakse kulude kaudu olulist informatsiooni, mida kasutatakse otsuste
tegemisel. Kulu ei teki organisatsioonis iildjuhul iseenesest. Jirjest rohkem kinnistub
arusaam, et kulud on konkreetsete juhtimisotsuste (tegevuste) tulemus. Tulemuslikkuse
juhtimist mojutavad erinevate partnerite subjektiivsed maailmavaated, juhitavate
ressursside  maht, ehitusobjekti keerukus ning asukoht. Mdtestatud ning
tulemuslikkusele suunatud kulude juhtimine tihendab ehitusobjektide mdistes igale
ehitisele personaalset ldhenemist. Autori arvates kulude juhtimine motiveerib pidavalt

otsima uusi vdimalusi, et aidata organisatsioonil langetada digeid otsuseid, loomaks
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erinevatele huvigruppidele (omanikud, arhitektid, kliendid, iihiskond, to6tajad)

suuremat viirtust madalamate kuludega.

Ehitusettevotteid iseloomustab sageli objektipohine unikaalsus, millega seonduvalt on
ehitusmeeskonnad objektidele mehitatud soltuvalt teadmistest ning kogemustest.
Peatoovotja objektipShine juhtimine on seotud kohalike alltodvotjate tundmisest ning

geograafilistest asukoha tingimustest. (Gidado 1996: 213-225)

Edu ja ebaedu tegurid voeti esimest korda kasutusele Rubini ja Seelingi (1967: 131-
134) poolt. Nad uurisid tdpsemalt projektijuhi isikuliste kogemuste moju edusse voi
ebaedusse ning leidsid, et projektijuhi varasemad kogemused on minimaalse mojuga
ehitusobjekti tulemuslikusesse. Avots (1969: 77-82) jdreldas, et -ehitusobjekti
ebadnnestumine on seotud vale projektijuhi valikuga, ebapiisavast ehitusplaneerimisest
ning mittetoetavast meeskonnast (juhtkonna tasandil). Hughes (1986: 14-18) jéreldas, et
ehitusobjekti ebaedu on seotud valedest ettevdtte juhtimisprintsiipidest. Kui
ehitusobjekti juhtimisel keskendutakse valedele juhtimispdhimotetele ning mida veel
ettevotte poolt premeeritakse, siis sellisel juhul on ettevotte seisukohalt tulevikus
jargnevaid tegevusi raske eesmirgistada. Magistritdd autor on samal arvamusel Avotsi
ning Hughesi jareldustega. Ehitusobjektide tulemuslikkus on seotud ennekdike inimlike
aspektidega ning leiab, et iilejddnud tegurid on pigem viiksema osakaaluga. Samas ei
iihti autori arvamus Rubini ja Seelingi jdreldusega, kus nad viitsid, et projektijuhi
kogemused on minimaalse mdjuga tulemuslikkusesse. Autor leiab, et projektijuhi
kogemus on tihtilugu alahinnatud niitaja, kuid on just oluline ehitusobjekti

tulemuslikkusele.

Ehitiste tellijatel on téhtis roll ehitusettevotete jatkusuutlikus eksisteerimises. Soltuvalt
telljjate tellimustest on mojutatud ka ehitusettevotjate tegevus. Tabelis 1.3 on erinevad
autorid tdheldanud tellija poolseid peamisi otsustuskriteeriumeid, mis on otsustavaks
ehitusettevotja valikul. Samade kriteeriumite alusel teostab allhankijate valiku ka
peatoovotja. Peatoovotja tulemuslikkuse taotlusel on miidraval kohal tabelis esitatud
kriteeriumid, mille pdhjal oskab peatodvotja prognoosida allhankija voimekust. Autor

on lisanud ka omapoolse arvamuse, milliste kriteeriumite alusel allhankijat valida.
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Tabel 1.3. Ehitise tellija peamised otsustuskriteeriumid ehitusettevotja valikul

Peamised Kkriteeriumid Topcu, Palaneeswaram ja Skitmore, | Holt et al., | Autori
toovotja valikul 2004 K“mazr(f‘(ff amy, | 1999 1995 | arvamus
Stabiilne finantssiisteem X X X

Ettevotte tagataust X X X X
Tehniline voimekus X X X
Pakkumishind X X X X X
Ettevotte tulemuslikkus X

Kvaliteedistandardid X X X
Tooohutuse ning -tervishoiu X X X X
voimekus

Piistitatud ajagraafiku tditmine X X X X X
Juhtimisvdimekus X X
Ebadnnestunud projektid X

To6de organiseerimine X

Tootajate olemasolu X X
Kaasaegsete toovotete

kasutamine X

Suhted klientidega X X

Suhted teiste t6ovotjatega X

Vaimalikud maksupettused X X
Konkurentsivdoime X

Allikas: autori koostatud Idrus et al. (2011: 135) pohjal.

Tabelist jareldub, et allhankijate valikukriteeriumid on olnud sdltuvuses ajaga. Holt et
al. (1995: 553-561) hinnangul olid allhankija valikukriteeriumiteks pakkumishind,
kvaliteedistandardid ning ajagraafikus piisimine. Topcu (2004: 469-481) hinnangul tuli
allhankija valikul ldhtuda 14-st kriteeriumist, kus olid esindatud ka Holt et al. (1995:
553-561) poolsed tegurid. Autori hinnangul ei ole otstarbekas allhankijate valikul
juhinduda liiga paljudest kriteeriumitest, sest sellisel juhul valiku mitmekesisus kahaneb
oluliselt. Voib tekkida olukord, kus pole kedagi valida. Autori arvates kolm peamist
tegurit, mille pohjal toovotja valikul ldhtuda on juhtimisvdimekus, piistitatud

ajagraafiku tditmine ning pakkumishind.
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Ehitusettevotja tulemuslikkuse juhtimine on seotud ehitise tellijast. Peatoovotja
klientideks on kas era voi riikliku sektori tellijad. Lahtuvalt autori kogemustest, puudub
ennekdike riikliku sektori tellijatel tihtilugu kujutlus projekteeritud ehitisest. Antud
olukord voib olla seotud tellijate vidhesest huvist. Enamikel tellijatel puudub iildjuhul
ehituslik taust ning seega usaldatakse projekteerijaid/jarelevalveid, mille tagajérjel voib
projekteeritud ehitis olla tihtilugu kasutajate seisukohalt ebapraktiline. Kahjuks ei
arvestata ka projekteerimiseks piisavalt aega. Puudub aeg projekti menetlusprotsessiks,
ekspertiisiks ning korrigeerimiseks. Uritatakse voimalikult Kiiresti alustada
ehitustdoodega, kuigi ehitusprojekt ei pruugi olla korrektne. Ehitusprotsessi lisa- ja/voi
muudatust6o on praktikas tavaliselt tellija jaoks oluliselt kulukam. Muudatust66 on t60,
millega muudetakse projektdokumentatsioonis viidatud lahendust. Lisat6o on t66, mida
pole projektdokumentatsioonis kajastatud ning mis tellitakse tdiendavalt. Autori
hinnangul on ehitusettevotjal otstarbekas kisitleda muudatust6od, kui tegemist on
kasumliku protsessiga. Vastavalt autori kogemustele, on tellija ndus maksma
ehitusettevottele voimaliku lisa- ja/voi muudatustdoo eest olulisemalt suuremat hinda,
kui seda on toovotulepingus. Tellija poolt vdimaliku muudatust6o kooskdlastamise
argumendiks on tavaliselt tasuvusaeg. Seega jdreldub, et ehitusettevotja tulemuslikkus

tuleneb lisa- ja/voi muudatustdode osakaalust.

Ehitusobjektide tulemuslikkuse juhtimise juures on tdhtsal kohal finantsplaneerimine,
kus eristatakse perioodilisi ja eesmaérkidest ldhtuvaid erinevaid etappe, milleks on
strateegiline, taktikaline ning operatiivne planeerimine:

e strateegiline planeerimine on vahendite, meetodite ja protsesside kirjeldus, et
identifitseerida organisatsiooni eesmérgid, mida soovitakse pikaajaliselt saavutada.
Strateegilise planeerimise kédigus madratletakse ettevotte driidee ja pikaajalised
eesmargid (Laanemaa 2007: 13-14). Autori hinnangul v&ib ehitussektorit pidada
pigem Kkiirelt arenevaks sektoriks, kus majanduskeskkonna muutused moneaastase
perioodi jooksul voivad muuta strateegilisi suundi kategooriliselt. Strateegiline
planeerimine algab aktsiondride ootuste selgitusest seoses ettevottega. Jargnevalt
teostatakse ettevotte SWOT analiiiis, mille kidigus selgitatakse vilja ettevotte
tugevused (strengths), norkused (weaknesses), voimalused (opportunities) ja ohud

(threats). Saadud tulemuste analiiiisist piitiab ettevotte juhtkond paika panna
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jargnevad tegutsemissuunad (milline turg ning valdkond valida, kasumi ootused).
(Atkinson et al. 1995: 444-445),

e taktikalise planeerimise eemirgiks on tagada ressursside efektiivne ja sddstlik
kasutamine, mida juhitakse detailse tegevusprogrammide koostamise ja jdrgimise
abil (Ilisson 2005: 310). Autori hinnangul on ehitusettevotte jaoks oluline efektiivne
ning saastlik ressursside kasutus, kuid olenevalt ehitusobjektidest, pole v&imalik
koostada detailset tegevusprogrammi. Probleemiks on ehitusobjektide ning
ehitusmeeskondade erinevused;

e operatiivne  planeerimine hdlmab paari aasta finantsprognoose, mille
ldhteinformatsiooniks on iildjuhul miitigikdibe prognoos. Tédhelepanu on suunatud
vorreldes taktikalise planeerimisega eriti rahavoogudel. Plaanid koosnevad
detailsetest eelarvetest ja tegevuskavadest, kus kirjeldatakse tdpselt, kes mida teeb,
kelle heaks ja millal. Nende abil delegeeritakse vastutus, jaotatakse iilesanded ning
midratakse konkreetsete toimingute ajakava (Ilisson 2005: 310). Autori hinnangul on
operatiivne planeerimine iihelt poolt ehitusettevotte lahtumatu osa, sest miiiigikdibe
prognoosist sdltuvad paljud investeeringud ning perspektiivsed otsused. Paraku
teisest vaatevinklist on ka operatiivse aspekti itheks miinuseks detailsus, mida

soltuvalt ehitusobjektide erinevusest on iilimalt keerukas prognoosida.

Ehitusettevotte tulemuslikkuse juhtimise seisukohalt on tidhtsal kohal tegevuspdhine
juhtimine (activity-based management- ABM), mis viitab tervele reale tegevustele, mida
vOib sooritada tuginedes paremale informatsioonilisele baasile. ABMi kasutav
organisatsioon saavutab 10pptulemuse viiksemate nduetega organisatsiooni
ressurssidele. See tidhendab, et organisatsioon vOib sama tulemuse (nditeks tulu)
saavutada viiksemate kogukuludega (Kaplan, Cooper 2002: 175). Tegevuspdhine
juhtimine on juhtimismeetod, mille kédigus (Karu 2008: 45):

e lisatakse kliendi poolt tunnetatud viirtused igale tegevusele,

e eristatakse vaartust lisavad ja vdirtust mittelisavad tegevused,

e suurendatakse vadrtust lisavaid tegevusi ja viahendatakse voi elimineeritakse vidrtust

mittelisavad tegevused.
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Ehitusettevotetes kasutatakse tegevuspohist juhtimist selleks, et (Kaplan, Cooper 2002:
178) arendada driprotsessi, miiratleda prioriteedid, pohjendada kulusid, jilgida eeliseid
ning moodta tegevustulemusi jiatkuva parandusprotsessi tarbeks. Autori hinnangul on
peatoovotja  seisukohalt ettevotte  tulemuslikkus  seotud  ennekdike  tulude
suurendamisega kui kulude optimeerimisega. PeatoovOtja on teenusepakkuja, kes

allhanke korras ostetava t60 ja materjali osas olulisi kulusid optimeerida ei saa.

Tulemuslikkusele suunatud tootajad, kes loovad iildjuhul suuremat lisandvéaartust
organisatsioonile, eelistavad enamasti selgeid ndudeid ja reegleid, mis médravad, kui
palju tohib kokkulepetest ja eelarvetest korvale kalduda (Karu 2008: 65). Autor on Karu
poolse aspektiga samal arvamusel. Suuremat lisandvéértust pakkuvad tootajad ootavad
ildjuhul juhtidelt selgeid noudeid ja reegleid. Samas tuleb tootajatele jétta piisavalt

otsustusruumi ning vastutust teostatavate tooldikude osas.

Eeltoodust jdreldub, et ehitusobjektide tulemuslikkuse juhtimise eripdarad on seotud

jargnevate teguritega:

e seonduvalt -ehitustehniliste lahenduste keerukusest, on vajalik spetsiifilisem
lahenemisviis;

e chitusettevotte tulemuslikkus on seotud iiksikute ehitusobjektide tulemuslikkusega,
seega on tihtis teostada iga objekt voimalikult kasumlikult;

e tootajatele kehtivad selged ja piiritletud reeglid, kuid neile tuleb tagada vdoimalus ka
iseseisvalt otsustada;

e chitusobjektide tulemuslikkuse hindamisel ei vdeta enamikel juhtudel arvesse
kvalitatiivseid tulemusniitajaid;

e chitussektoris pole standardseid olukordi. Vajalik on objektipdhine 1dhenemine;

e chitusobjektide meeskondade valikul ldhtutakse isikute teadmistest ning eelnevatest
kogemustest;

e chitusobjektide tulemuslikkus soltub tellija poolsest kompetentsist.
Kokkuvdtval teoreetilises osas uuriti ettevotte ning ehitusobjektide tulemuslikkuse
juhtimise meetodeid ja véimalusi. Késitleti ettevotte tulemuslikkust mojutavaid tegureid

ning uuriti tulemuslikkuse juhtimise eripérasid ehitusobjektide pohjal. T66 jargnevates
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osades uuritakse AS Ehitusfirma Rand ja Tuulberg iildist arengut mdjutanud tegureid,
teostatakse finantsandmete pohine dokumendianaliilis ning tehakse ettepanekud

ehitusobjektide tulemuslikkse juhtimise tdiustamiseks.
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2. AS EHITUSFIRMA RAND JA TUULBERG
EHITUSOBJEKTIDE TULEMUSLIKKUSE JUHTIMINE

2.1. Ulevaade AS Ehitusfirmast Rand ja Tuulberg

Kéesolevas magistritoos késitletakse ehitusobjektide tulemuslikkuse juhtimise toimivust
peatoovottu pakkuvas AS Ehitusfirmas Rand ja Tuulberg. Eesti erakapitalil pShinev AS
Ehitusfirma Rand ja Tuulberg on ehitusturul tegutsenud 1993-ndast aastast. AS
Ehitusfirma Rand ja Tuulberg kuulub AS Rand ja Tuulberg Grupi kontserni (joonis
2.1), mis moodustati 1996. aastal just AS Ehitusfirma Rand ja Tuulberg baasil. Olles
Eesti iiks suurimaid ehituse peatdovotjaid, valiti AS Ehitusfirma Rand ja Tuulberg
2007. aastal kolme parima Tartu ettevotte hulka. Alustanud tegevust Tartus ja peamiselt
Louna-Eestis, on ettevottel tinaseks kontor ka Tallinnas ning tegevuspiirkond hdlmab
Eestit ja ka naaberriike. Tanu korgele kvaliteedile, kindlatele garantiidele, alati
tulevikku suunatud arengule ja kokkulepitud tdhtaegadest kinnipidamisele, kuulub

ettevote Eesti kiilmne suurima ehitusfirma hulka.

Ettevotte poolt on ehitatud ja rekonstrueeritud toostus- ja laohooneid, kaubandus- ja
teenindushooneid, sotsiaal- ja koolihooneid, hotelle, biiroo- ja haldushooneid, insener-
tehnilisi rajatisi, korter- ja ridaelamuid ning eramuid, samuti on edukalt teostatud
mitmete muinsuskaitse all olevate hoonete ehituslikku restaureerimist. AS Ehitusfirma

Rand ja Tuulberg on Eesti Ehitusettevotjate Liidu liige alates 1995-ndast aastast.
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AS Columbia-Kivi AS RTE Torut6dd AS RTG Projektbiiroo

R T2

:> AS Muuga
AS Rand ja Tuulberg Grupp

Betoonelement

AS Ehitusfirma Rand ja Tuulberg J

U U

OU RTS Infra OU Savekate Haldus
- OY Savekate 4
OU RTS OU Savekate
Betonirakennus
Infraehitus

Joonis 2.1. AS Rand ja Tuulberg Grupiga seotud ettevotted. Allikas: autori koostatud
AS Ehitusfirma Rand ja Tuulberg (2015) pdhjal.

Saamaks ettekujutuse AS Ehitusfirma Rand ja Tuulberg ettevotte miitigitulust, lisab
autor tabelis 2.1 ettevotte majandusaasta aruannetes viidatud miiigitulu ning

kasumipdhised arvvéairtused.
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Tabel 2.1. AS Ehitusfirma Rand ja Tuulberg miiiigitulu ning selle muutus ajas

Miiiigitulu Muugitulu Ka~s V/langus Aruandeaasta

Aasta (mln, €) aastane kasv vorreldes kasum (min, €)
’ (%) 2009. a. (%) ’

2009 52,03 -30,87 - 7,45
2010 49,39 -5,07 -5,07 2,63
2011 41,60 -15,77 -20,05 0,96
2012 60,49 45,41 16,26 1,14
2013 86,11 42,35 65,50 1,71

Allikas: autori koostatud AS Ehitusfirma Rand ja Tuulberg aastaaruannete (2009-2013)
poOhjal.

Ettevotte arenedes on vilja tootatud juhtimissiisteem, mille kinnituseks on AS
Ehitusfirmal Rand ja Tuulberg ISO 9001 kvaliteedisertifikaat, samuti
keskkonnajuhtimissiisteemi ISO 14001: 2004 ning tootervishoiu ja tddohutuse

juhtimissiisteem OHSAS 18001: 2007 sertifikaadid.

AS Ehitusfirma Rand ja Tuulberg SWOT analiiiis voib aidata uuritava ettevotte kohta
leida need nditajad, mis aitaksid kaasa tulemuslikkuse juhtimise tdiustamisele. SWOT
analiiisi  kdigus selgitatakse vilja ettevotte tugevused (strengths), ndrkused
(weaknesses), voimalused (opportunities) ja ohud (threats) (Jackson 2003: 816-821).
SWOT analiiiis (joonis 2.2) on koostatud autori poolt, kes kuulub AS Ehitusfirma Rand

ja Tuulberg kollektiivi.

ABISTAVAD TEGURID KAHJULIKUD TEGURID

O )

Ettevotte

sisesed

-/
O )

TUGEVUSED NORKUSED

Ettevotte VOIMALUSED OHUD
vilised

-/

Joonis 2.2. Ettevotte SWOT analiiiisi pohimotteskeem. Allikas: autori koostatud
Jackson (2003: 816-821) pohjal.
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Ettevotte tugevused on jargmised:

ettevOte on tuntud;

suuteline pakkuma turul mitmekesiseid teenustepakette: ehitusjuhtimine, ehitamine,
projekteerimine,  elektritood, ekspertiiside tegemine, arhitektuurimélestiste
restaureerimine;

hea sisekliima;

ettevotte omab kvaliteedi, ehitusjuhtimise, keskkonnajuhtimise, tootervishoiu ja
tooohutuse juhtimissiisteemide sertifikaate: ISO 9001, ISO 14001, OHSAS 18001,
Lukas 001;

ettevotte omab pikaajalist ehitustegevusega seotud kogemust;

ettevote on ldbinud edukalt majandussurutised, mille tagajidrjel on ettevotte
muutunud tugevamaks;

maksejoulisus.

Ettevotte norkused on jirgmised:

ettevotte suurus ei ole piisav suuremahuliste tellimuste tditmiseks;

olemasolev motivatsioonisiisteem ei pruugi tulevikus tootajate suhtes enam piisavalt
toimida;

objektipohised tootajate iilekoormused;

osaliselt puudub tootajatel erialane haridus;

tootajate korge keskmine vanus;

osaliselt puudub tootajatel tahe areneda.

Ettevotte voimalused on jargmised:

Eestis territooriumil regionaalselt kaetud;
inseneride koolitus vastavalt Euroopa Liidu nduetele, kes oleksid teadmuselt
konkurentsivoimelised ka vilisturul;

hankijast soltuvalt piirangute kehtestamised, mis elimineeriks osaliselt konkurente.

Ettevotte ohud on jargmised:

klientide tellimuste vihenemine;

uute konkurentide turuletulek;
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e chitussektori hinnapakkumiste poliitika (alapakkumised);
e olemasolevate konkurentide hinnasurve pakutavatele objektidele;

e tegevuskulude kasv (niiteks personalikulud).

Tulenevalt ettevotte SWOT analiiiisist tuleks autori hinnangul podrata erilist tihelepanu
ndrkadele ning ohustavatele teguritele. Samas ei tohiks alahinnata ka tugevuste ning
voimaluste osakaalu, sest vihese tidhelepanu ning keskendumise tottu, voivad ettevotte
eelised muutuda ohustavateks teguriteks. Autori hinnangul on tulemuslikkuse juhtimise
seisukohalt iiheks suureks norkuseks teatud tootajatel erialase hariduse puudumine, mis
tulevikus muutub oluliseks teguriks. Erialase hariduse puudumisel pole voimalik antud
isikuid riikliku tellija ehitusobjektide juures rakendada. Eratellija haridustasemele
niipalju tdhelepanu ei poora ning iildjuhul seab kogemuslikud véartused erialasest
haridusest ettepoole. Kuna ettevotte seisukohalt antud isikuid pole voimalik rakendada
vastavalt vajaduspohisele toohdivele, vaid tuleb tihelepanu poorata ka tellijale (era voi
riiklik tellija), siis kokkuvdtval leiab autor, et antud isikud pole ettevotte jaoks pikemas

perspektiivis maksimaalselt tulemuslikud.

Tulenevalt SWOT analiiiisist, leiab autor, et iiheks suureks ohuks on klientide tellimuste
vihenemine. Antud oht on lahutamatu osa iileiildisest majandustegevusest, kuid voib
vdita, et ehitussektori t60 on vajalik igal ajal. Just majandussurutise ajal ongi méddravaks
tellimused, mis aitavad kaasa majandussurutisest mooduda. AS Ehitusfirma Rand ja
Tuulberg piitiab olla koostodaldis ning kvaliteedile orienteeritud igal ajal, mida ka
tellijad hindavad. Just tinu meeldivale koostdodle, poorduvad tellijad AS Ehitusfirma
Rand ja Tuulberg poole ka majandussurutise aegadel, mis tulemuslikkuse saavutamise

suhtes on viga oluline.

Peatoovotjana kasutab AS Ehitusfirma Rand ja Tuulberg (2015) ehitusobjektide
labiviimiseks allhankijate pohist juhtimist. Ehitusprotsessis esineb peamiselt nelja liiki
allhankijaid:

e projekteerijate, konstruktorite ning arhitektide osakaal on ligi 5%;

e iildehitustoid teostavate allhankijate osakaal on ligi 55%;

e tehnosiisteemide allhankijate osakaal on ligi 35%;
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e muude ehitustoodega mittesdltuvad allhankijate osakaal on ligi 5%.

AS Ehitusfirma Rand ja Tuulberg ettevotte juhtkond teostab tulemuslikkuse juhtimise
pohiprotsesside pidevat tdiustamist, tulenevalt ettevotte poolt piistitatud eesmairkidest.
Tulemuslikkuse juhtimise pohiprotsessid AS Ehitusfirma Rand ja Tuulberg jaoks on
seotud pakkumishinna eelarvestamisega, ehitusobjekti taotlushinna piistitusega ning
ehitusobjekti igakuise tulemuslikkuse kontrolliga. Ettevotte kui terviku tulemuslikkus
soltub iiksikute ehitusobjektide tulemuslikkustest. Autor ndeb, et ehitusobjektide
tulemuslikkuse juhtimist on vdimalik parendada ldbi otsustusprotsesside. Peamine
otsustusprotsess on seotud ehitusobjektide eelarvestamisega ning ehitise to6loikude
allhangetega. Eelarvestamise puhul on tdhtis kasumimarginaali suuruse miidramine.
Ehitusobjekti tellija ldhtub peatoovotja valikul ennekdike pakkumishinnast. Kui
pakkumishind on tellijale sobilik, siis peale lepingu vormistamist hakkab peatoovotja ja
allhankijate vahel sama protsess, kus erinevad allhankijad pretendeerivad samadele
tooldikudele. Uheks oluliseks allhankija valikukriteeriumiks on pakkumishind.
Peamiseks erinevuseks tellija peatodvotja ning peatoovotja allhankija hinnapakkumiste
juures on protsessi menetlus ning pakkumiste esitamine. Tellija ja peatoovotja vahelises
protsessis on vdimalus toovotjal pakkumine esitada ainult iiks kord. Peale pakkumise
esitamist puudub vOimalus korrigeerimiseks. Allhankijate ning peatddvotja vahel ei
16ppe aga protsess iildjuhul allhankija poolt iihe ning 16pliku pakkumise esitamisega.
Tavaliselt peetakse mitmeid ldbirddkimisi ning antakse korduvalt véimalus allhankijal
hinda korrigeerida. Kdesolevas magistritoos keskendub autor ennekdike ehitusprotsessis

korraldavatele allhangetele ning eeldab, et tellija poolne hankeperiood on edukalt Idbi.

Eelmises 1digus viitas autor, et peatoovotja ja allhankija vahel toimub pidev
menetlusprotsess, kus allhankijal on vdimalus esitatud pakkumist korduvalt
korrigeerida. Allhankijate poolne pakkumiste korrigeerimine on seotud ennekdike
toohdivega ning ettevotte kasumimarginaali muutmisega. Kui allhankija poolt on
vajalik tagada tootajatele perioodiline palk, siis on tdhtis, et ettevottel oleksid
kindlustatud piisivad rahavood. Moningal juhul on allhankija jdtnud kasumimarginaali
taotlemise sekundaarsele kohale ning oluliselt tdhtsamaks seadnud t66hdive
kindlustamise, mis tdhendab, et pakutakse moningal juhul isegi alla ehitusmaksumuse

omahinna. Antud teguviis on paraku oluliselt tulemuslikum peatodvotja jaoks, sest mida
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odavamalt ehitusobjekti t6010ik vélja miiiiakse, seda tulemuslikum on ka kokkuvdttes
ehitusobjekt. Tulenevalt eelolevast on seega peatdovotja jaoks oluliselt tulemuslikum

selline ehitusobjekt, mida suurem on allhankijate toohdive probleemid.

Ehitusobjektide tulemuslikkuse juhtimise tdiustamise pdhimomendid peaksid olema
suunatud jirgnevatele ehitusprotsessi etappidele:
e objektimeeskond ja toode organiseerimine (kooskdla, siinergia, austus);

e allhankija valik (kompetentsus, voimekus, tihtaegne toode teostamine, kvaliteet).

Kéesoleva magistritoo jiargnevas osas analiilisib autor finantsaspektist lidhtuvalt
ehitusobjektide tulemuslikkust kahe ehitusobjekti nditel. Analiiiisi tulemuste pohjal teeb
autor kolmandas alapunktis ettepanekud tulemuslikkuse juhtimise tdiustamiseks AS

Ehitusfirmale Rand ja Tuulberg.

2.2. Metoodika valik ning AS Ehitusfirma Rand ja Tuulberg
ehitusobjektide tulemuslikkuse juhtimise analuis

Lahtuvalt magistritdod esimeses osas viljatoodud tulemuslikkuse juhtimise teoreetilistest
alustest, teostatakse finantsaspektist ldhtuvalt dokumendianaliilis kahe teostatud
ehitusobjekti pohjal. Kuna to6s kisitletavate ehitusobjektide ehitusmeeskonnast vottis
osa ka magistritdo autor, siis saab seda kisitleda osaleva vaatlusena ja seoses sellega,
avab autor ka omapoolseid seisukohti teostatud ehitusobjektide niitel. Ehitusobjektide
lidhteandmetena on teada pakkumis-, taotlus- ning omahind. Eelnevalt loetletud
finantsandmete baasil on vOimalus teostada tulemuslikkuse hindamine. Tulenevalt
hindamistulemustest on vdimalus teha jareldused ning tdiustamisettepanekud
tulemuslikkuse juhtimiseks. Autor valis samast hinnaskaalast, kuid erineva
keerukusastemega ehitusobjektid. Uheks ehitusobjektiks valis autor keeruka
biiroohoone, kus lisa- ja/vdi muudatustoodest tulenevalt kulus tellijal ligi 10% rohkem
finantsressursse, vorreldes lepingulise maksumusega. Teiseks ehitusobjektiks valis
korterelamu, mille ehitusprotsess oli iildjuhul lihtne ning lisa- ja/vdi muudatustdid ei
olnud. Biiroohoone ning korterelamu peamised ehitustehnilised andmed on kujutatud

tabelis 2.2.
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Tabel 2.2. Biiroo ning korterelamu peamised tehnilised nditajad

Tehniline niitaja Uhik Biiroo Korterelamu
Ehitusalune pind m? 567 705
Hoone suletud netopind m? 1610 1349
Hoone kubatuur m3 6840 6408
Hoone pikkus m 45 44,6
Hoone laius m 13 22,8
Hoone korgus m 11 8,4

Allikas: autori koostatud AS Ehitusfirma Rand ja Tuulberg (2015) pohjal.

Autor kajastab ehitusettevotte poolt teostatud ehitusobjektide finantsandmeid
joongraafikuna, kus néitab ehitusobjekti taotlus ning tegeliku omahinna maksumused.
Vastavalt joongraafiku tulemustele analiilisib autor, kuidas on v&imalik tdiustada
ehitusobjektide tulemuslikkuse juhtimist. Lisaks finantsaspektist tulenevale analiiiisile,
viis autor ldbi seitse intervjuud ehitusettevotete ehitusjuhtidega selleks, et uurida
individuaalseid arvamusi tulemuslikkusest ning leida tdiendavaid lahendusi
tulemuslikkuse juhtimise tdiustamiseks. Intervjueerimisel kasutati poolstruktureeritud
kisimustikku, mille kiisimused on lisatud lisas nr 1. Kiisimused on koostatud autori
poolt, ldhtudes teostatud ehitusobjektide analiilisitulemustest ning magistritdo
teoreetilises osas késitletud alateemadest. Intervjuude eesmédrk on analiiiisida
ehitusobjektide votmeisikute arvamusi tulemuslikkuse hindamise ning —juhtimise
seisukohtadelt. Intervjueeritavate andmed on esitatud lisas nr 2 ning kokkuvotlikud

tulemused on esitatud lisas nr 3.

Jargnevalt késitleb autor 2014. aastal valminud biiroohoonet. Tegemist on
kahekorruselise hoonega, mis on ettendhtud toimima {iihe ettevotte peakontori ja
esindushoonena. Hoone pohikorrustel asuvad biirooruumid. Lisaks on hoonel
katusealune ning keldrikorrus. Katusealusesse alasse on paigutatud ennekdike
tildkasutuseks moeldud ruumid ning keldrikorruse enamiku pinnast hdivab garaaz.
Hoone on nii konstruktiivselt kui tehnosiisteemidelt tavapdrasest biiroost oluliselt
keerulisem. Kui tavapidrase biiroo kandekonstruktsioonide tiilipmaterjaliks on
raudbetoon vOi miiiiritis, siis vastava biiroohoone domineerivaks kandematerjaliks on
puit. Tehnosiisteemide valikul on tellijapoolne tdhelepanu suunatud ennekdike

ekspluatatsiooniperioodi 6konoomsusele ning tootajate heaolule.
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Tulenevalt ehitustoode taotlushinnast ning ehitustoode omahinnast, koostas autor
kokkuvotva joonise 2.3, kus on rithmitanud vastavalt t66l6ikude kaupa hoone
finantstulemused. Horisontaalteljel tdhistus 100% niitab peatoovotja ja tellija vahelist
toovotulepingulist maksumust. Tooldikude rithmitusel on autor tuginenud standardile
(EVS 885-2005: 7), kus kululiikide pdhjal on toonud vilja jirgnevad peariihmad:
vilisrajatised, alused ja vundamendid, kandetarindid, fassaadielemendid ja katused,
ruumitarindid ja pinnakatted, sisustus, tehnosiisteemid. Kokkuvotlikuma iildistuse
eesmargil on lisanud autor lisana nr 4 ehituskulude riihmitustabeli. Analiitisiks

kasutatud kokkuvatlikud biiroohoone finantsandmed on esitatud lisas nr 5.

Tehnosiisteemid

Sisustus

Ruumitarindid ja pinnakatted

Fassaadielemendid ja katused

Kandetarindid

Alused ja vundamendid

Il

Vilisrajatised
0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100
%
B Teostatud t6ode omahind lepingusummast OTaotlushind lepingusummast

Joonis 2.3. Teostatud biiroo ehitustoode finantstulemuslikkuse jaotus, %. Allikas: autori
koostatud AS Ehitusfirma Rand ja Tuulberg (2015) pohjal.

Nagu niha jooniselt 2.3 oli biiroohoone taotlushind 6% lepingu summast viiksem, mis
on kujunenud AS Ehitusfirma Rand ja Tuulberg juhtkonna poolse analiiiisi kdigus.
Taotlushind on ettevotte poolt eesméirkmaksumusena seatud ehitushind. Teostatud t66de
omahind kujuneb ehitustéode protsessis ning tidpsustub peale iga t661digu viljamiitimist
allhankijatele. Autor hindab ehitusobjekti tulemuslikkust omahinna vordluses
taotlushinnaga. Mida suurem on protsentuaalne véirtus taotlushinna ja omahinna vahel,

seda kasumlikum on ka vastav to06loik.
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Tulenevalt biiroohoone ehitustéodest on tidheldatav, et koige kasumlikumad t66d
ehitusettevotte jaoks olid vilisrajatiste, kandetarindite, fassaadielementide ja katuste,
ruumitarindite ja pinnakatete ning sisustuselementide ehitust6od. Nimetatud t661dikude
kasumimarginaal oli suurem kui 6% ehitusobjekti taotlushinnast, mille suur
kasumlikkus on autori hinnangul peamiselt mojutatud allhankijatega seotud
menetlusprotsessist ning muudatustoddest. Hoone tehnosiisteemide ning aluste ja
vundamentide ehitustodde kasumimarginaal oli vidiksem kui 6% taotlushinnast, seega

antud t60616igud olid vdhem kasumlikumad.

Allhankijate Oigeaegne kaasamine hankeprotsessi on autori hinnangul tulemuslikkuse
juhtimise seisukohalt védga oluline. Mida pikem on menetlusaeg, seda pohjalikumalt
suudetakse optimeerida toOprotsesse ning genereerida vdimalikke ehitusprojekti
muudatusettepanekuid. Lisaks on menetlusprotsessi iitheks kasumlikuks teguriks
peatodvotja seisukohalt talvine periood, sest antud ajahetkel on ehitussektori eratellijate
tellimuste osakaal oluliselt vdiksem ning seoses sellega on vdimalus valida parima
hinna ja kvaliteediga allhankijate vahel. Autori hinnangul on tulemuslikum varuda
allhankijate menetlusprotsessiks piisavalt aega ning lisaboonusena vormistada siduvad
lepingud talvisel perioodil. Tulenevalt intervjueeritavate hinnangust on allhankija valik
mdistlik teostada keskmiselt kahe kuu jooksul. Uhe vastanu hinnangul kulub allhankija
valikuks kolm nédalat, mida autori hinnangul tulemuslikkuse seisukohalt on liiga vihe,
sest puudub piisav menetlusaeg. Intervjueeritavate hinnangul piisava menetlusaja
jooksul korrigeerivad allhankijad esmasest pakkumisest keskmiselt 15%. Uhe vastanu
hinnangul s0ltub allhankijate hinnakorrigeerimine hooajast ning allhankija
majanduslikust olukorrast. Kui alltoovotjal on piisavalt toéod, siis pole peatodvotja
seisukohalt vdoimalik madalat hinda kaubelda. Autori praktilise kogemuse pohjal voib
viita, et rohkem on ndus korrigeerima allhankijaid just sellised t6616ike, mis on seotud
ehitusobjektil teostavate ehitustoodega. Kui materjali osakaal moodustab t6616igust

peamise 0sa, siis pole piisavast menetlusajast kasu.
Ehitise lisa- ja/vdi muudatustdodd tuleb enne toodega alustamist eelnevalt tellijaga kokku

leppida. Biiroohoone ehitustoode kiigus esitas peatodvotja tellijale lisa- ja/voi

muudatustoddega seonduvalt 58 hinnapakkumist, millest kooskdlastati 49. Tabelis 2.3
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on autor lisanud peamised muudatus- ja lisatood, mis olid peatoovotjale koige
tulemuslikumad. Lisaks on esitatud kokkuvdtlik tabel lisas nr 6. Tépsustavalt lisab
autor, et kasumimarginaali suurus on seotud t66ldigu iildmaksumusega, turul
teostatavate iithikhindadega ja kindlasti jdrelevalve ning tellija poolse teadmusega.
Lisaks, tulenevalt autori kogemustest soltub muudatus- voi lisatoode kasumimarginaal
t66 libipaistvusest ning keerukusest. Uldjuhul on hoone tehnosiisteemide pdohised
ehitustood suurema kasumimarginaaliga, kuna tellijatel puudub ettekujutus tellitud
toode sisust ning teostatavate toode mahust. Intervjueeritavate arvates on ehitusobjekti
tulemuslikkust silmas pidades otstarbekas esitada lisa- ja/voi muudatustodode pakkumine
tellijale vahetult enne voOimaliku t6610igu teostamist. POhjenduseks toodi pika
menetlusperioodi eiramist ning mones mottes tellija ,,nurka surumist®, kus sisuliselt
oodatakse tellijalt kiiret otsust. Autori arvamus iihtib osaliselt intervjueeritavate
arvamusega, kuid leiab lisaks, et vdoimaliku lisa- ja/vdi muudatustdd esitamine peab
olema kaalutletud vdimalikust olukorrast. Kui peatoovotja on teadlik enne ehitust, et
projektdokumentatsioonis kajastuva jargi pole voimalik ehitustoid teostada, siis tuleb
sellest tellijat informeerida koheselt. Autor leiab, et ehitusobjekti tellija informeerimine
projektis viidatud lahendustest ning sellega kaasnevatest mdjudest on ehitusobjekti
pingelist ajagraafikut silmas pidades védga oluline. Ehitusobjektide tellijad ei ole
ildjuhul ehitusinsenerid. Kdrvaline isik ei pruugi aru saada ehitusprojektis viidatud
lahendustest. Sellega seonduvalt arvab autor, et peatoovotjal on otstarbekas tutvustada
ehitise tellijale tulevasi tooprotsesse arusaadavalt ning voimalikult informatiivselt, sest
tihtilugu teostavate iimberehitustoode teostamine on ajakulukas ning mones olukorras

vOimatu.

Ehitussektoris on lisa- ja/vdi muudatust6od traditsiooniliselt kallimad, vorreldes
pakkumisfaasis arvestatud ehitusobjekti kuludega. See on peamiselt seotud to616igu
teostamiseks vajalikest kuludest ning peatoovotja suuremast kasumimarginaalist. Autori
kogemuse pohjal jddb selliste toode kasumimarginaali suurus vahemikku 10-20%.
Tuginedes empiirilises  analiiiisis  biiroohoone  ehitusprojekti  lisa-  ja/voi
muudatustéodele, voib viita, et mida suurem on lisa- ja/vdoi muudatustoode osakaal,
seda tulemuslikum on kokkuvdttes ehitusobjekt. Lahtudes intervjuudest ehitussektori

juhtidega, siis nende hinnangul peaks muudatustodde kasumimarginaal olema vihemalt

44



10%, seega on see taotlushinnast veel 4% viiksem. Uhe vastanu hinnangul oleneb

kasumimarginaal ~ehitusobjekti taustsiisteemist. Uhe

intervjueeritava hinnangul

alapakutud eelarvet lisa- ja/vdoi muudatustoodega kasumlikuks ei muuda. Autori arvates

on see pigem seotud nende osakaaluga ning leiab, et pole lootusetuid olukordi.

Tabel 2.3. Biiroohoone peamised lisa- ja/vdi muudatustood, %

(1) (3)=(1)-(2)
PR 2) Kasumi-
Tellija ja
e e e veue veve mge Teostatava inaal
Jrk Lisa- ja/v6i muudatustoo peatoovotja (66 marginaat,
lepinguline . %
omahind, %
maksumus, %
1 Hoonealuseﬂpmnase vahetustoodega 100 78.3 21,7
seotud lisatoo
2 .I.Qaudbeto.on kOIl.Strl.lktSIOOIllde o 100 70,6 20.4
timberprojekteerimisest tulenev lisatéo
Evakuatsioonitrepikoja
3 | konstruktsioonilisest lahendusest tulenev 100 85,3 14,7
muudatustoo
4 Hoone Valg.%stlte asendusest tulenev 100 3.5 67.5
muudatustoo
5 Hoone pu1£p.arket1 asendusest tulenev 100 9.8 72
muudatustoo
6 Norkvoo.lusg.s:[eermde muudatustest 100 25.4 74.6
tulenev lisatoo
7 Talenda\{ate_ .s_1.seruum1de ehitustoodest 100 62.6 374
tulenev lisatoo
3 Ruum%d.e k'eskele. pal.g.aldatavate 100 80.0 20.0
elektripistikute lisatoo
9 Trepipiirde konstruktszoomlzsetv.t" 100 84.7 153
lahendusest tulenev muudatustoo
10 Parkla tuglrg}}}lrl piirde ehitustoddest 100 70,2 20.8
tulenev lisatoo
11 S.ade.\./fetraSSIde muutmisest tulenev 100 86.5 13.5
lisatood
Tehnosiisteemide esise umbosa
12 ehitustoodest tulenev lisatoo 100 49.8 50,2
13 Fuajee lqe p.L.t?.trlbzsnku lahendusega 100 79.8 202
tulenev lisatoo
14 Parkla tqlenfl.c.wa katte ehitustoodest 100 85.9 14.1
tulenev lisatoo
15 lflsa?qunud valgustitega seonduvad 100 80.6 19.4
lisatood

Allikas: autori koostatud AS Ehitusfirma Rand ja Tuulberg (2015) pohjal. Italic
kirjastiilina kajastatavate to6ldikude pakkumishind oli viiksem kui 5000 eurot.

Ulejiznud alaldikude maksumus oli suurem.
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Tuginedes tabeli 2.3 tulemustele leiab autor, et protsentuaalne arvviirtuste kajastamine
on jdrelduste tegemisel oluliselt kokkuvdotlikum ning lisab véirtust ka jargnevate
ehitusobjektide lisa- ja/vdi muudatustodode planeerimisel. Tédiendavalt suunab autor
tdhelepanu, et arvviirtuselt suurem protsent vordluses arvvéirtuselt véiksema
protsendiga voib olla miiligitulu suhtes oluliselt vdiksem. Seega on lisatud tabelile
tdiendav info, millised t66d on viiksema ning millised suuremad kui 5000 eurot,

tagamaks lugejale reaalsema ning selgema fookuse.

Tulenevalt biiroohoone lisa- ja/vdi muudatustoddest, on joonisel 2.4 kajastatud peamiste

muudatustdode kululiikide esinemissagedused.

Alused ja
vundmendid
Foumitarindid . 5%
ja pinnakatted !
26%

Kandetarindad
20%

Vilisrajatised
20%

Tehnosiisteemmd
26%

Joonis 2.4. Biiroohoone lisa- ja/vdi muudatustoode esinemissagedused kululiikde
kaupa, %. Allikas: autori koostatud AS Ehitusfirma Rand ja Tuulberg (2015) pohjal.

Joonise 2.4 pohjal jdreldub, et peamised lisa- ja/vdi muudatustood olid seotud
tehnosiisteemide ning ruumitarindite ja pinnakatetega, kus kumbki moodustab rohkem
kui 25%. Samas oli suur osa muudatustoodest seotud ka kandetarindite ning

vilisrajatistega.

Jargnevalt Kkésitleb autor 2013. aastal valminud korterelamut. Tegemist on
kahekorruselise hoonega, kus asuvad kahe- kuni neljatoalised korterid. Lisaks on hoonel

keldrikorrus, kus asuvad korterite panipaigad ning tehnoruumid. Hoonel on raudbetoon
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vundament, kandvad seinad on pistitatud viéikeplokkidest ning vahelaed
oonespaneelidest. Hoone tehnosiisteemid on lahendatud tavapiraselt, tagamaks projektis

noutud tingimused.

Tulenevalt ehitustoode taotlushinnast ning ehitustdode omahinnast, koostas autor
kokkuvGtva joonise 2.5, kus on rithmitanud vastavalt t66l6ikude kaupa hoone
finantstulemused. Analiiiisiks kasutatud korterelamu kokkuvdtlikud finantsandmed on
esitatud lisas nr 7. Tooldikude rithmitusel on autor kululiikide podhjal toonud vilja

jargnevad t60ldikude peartihmad.

Tehnosiisteemid

Sisustus

Ruumitarindid ja pinnakatted

Fassaadielemendid ja katused

I

Kandetarindid
Alused ja vundamendid
Vilisrajatised
0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100
%
B Teostatud toode omahind lepingusummast O Taotlushind lepingusummast

Joonis 2.5. Teostatud korterelamu ehitustoode finantstulemuslikkuse jaotus, %. Allikas:
autori koostatud AS Ehitusfirma Rand ja Tuulberg (2015) pdhjal.

Samamoodi nagu biiroohoonel oli ka korterelamu taotlushind 6% lepingu summast
viiksem. Taotlushind on méédratud AS Ehitusfirma Rand ja Tuulberg juhtkonna poolt,

mis on kujunenud analiiiisi kéigus.

Tulenevalt korterelamu ehitustdddest on tdheldatav, et koige kasumlikumad t66d
ehitusettevotte jaoks olid seotud aluste ja vundamentidega, kandetarinditega ning
ruumitarindite ja pinnakatetega. Nimetatud t6616ikude kasumimarginaal oli suurem kui
6% ehitusobjekti taotlushinnast, mille suur kasumlikkus on autori hinnangul peamiselt

mojutatud  allhankijatega  seotud  menetlusprotsessist. Hoone  vilisrajatiste,
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fassaadielementide ja katuste, sisustuselementide ning tehnosiisteemide ehitustéode
kasumimarginaal oli vidiksem kui 6% taotlushinnast, seega antud to616igud olid vihem

kasumlikumad.

Autori arvates korterelamu ehitustoode juures tagas tulemuslikkuse allhankijate
Oigeaegne kaasamine hankeprotsessi. Mida pikem on menetlusaeg, seda pohjalikumalt
suudetakse optimeerida tooprotsesse. Lisaks on menetlusprotsessi itheks kasumlikuks
teguriks peatoovotja seisukohalt talvine periood, sest antud ajahetkel on ehitussektori
eratellijate tellimuste osakaal oluliselt vdiksem ning seoses sellega on voimalus valida
parima hinna ja kvaliteediga allhanijate vahel. Nagu biiroohoone, siis ka korterelamu
allhankijate menetlus ning lepingute vormistusprotsess toimus talvisel perioodil. Seega
leiab autor, et ettevotte tulemuslikkus on seotud aastaajaga. Autori hinnangul on
tulemuslikum varuda allhankijate menetlusprotsessiks piisavalt aega ning lisaboonusena

vormistada siduvad lepingud talvisel perioodil.

Korterelamu ehitustoode protsessis ei teostatud iihtegi lisa- ja/vdi muudatustdod.
Projektdokumentatsioon oli terviklik ning ka peatodvotja vaatevinklist polnud
otstarbekas iihekski muudatuse ettepanekuks. Ehitusprojekt oli juba eelnevalt tellija ja
projekteerija poolt optimeeritud ning edasine optimeerimine ei oleks peatdovotjale

olnud otstarbekas.

Kokkuvdtvalt esitab autor korterelamu ning biiroohoone ehitustoode omahindade
vordlustabeli 2.4, vordlemaks keeruka ning lihtsa konstruktsiooniga hoonete
ehitustoode omahindasid. Autor suunab tdhelepanu, et vordlustulemused on sdltuvad

vastavate tooldikude mahust ja iseloomust.
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Tabel 2.4. Korterelamu ja biiroo ehitustodde omahindade vordlustabel, %

Korterelamu Biiroohoone
M Todemmens | s G| chitutiide Gl

summast, % summast, %

1 | Viilisrajatised 91 62

2 | Alused ja vundamendid 88 92

3 | Kandetarindid 86 90

4 | Fassaadielemendid ja katused 92 85

5 | Ruumitarindid ja pinnakatted 83 89

6 | Sisustus 94 85

7 | Tehnosiisteemid 91 94

Allikas: autori koostatud AS Ehitusfirma Rand ja Tuulberg (2015) pohjal.

Vastavalt tabelis 2.4 kajastatud t60ldikudele on kdige suurem protsentuaalne vahe
vilisrajatiste ehitustoode juures. Autori hinnangul on see seotud tdomahtude erinevusest

ning biiroohoone vélisrajatistega seotud lisatoode mahust.

Korterelamu iiks tulemuslikumaid t6616ike oli seotud ruumitarindite ja pinnakatetega,
mis on 6% suurem, kui biiroohoone vastav to6ldik. Autori hinnangul oli see seotud
lihtsast ruumitarindite ja pinnakatetega seotud konstruktsioonist, kus vorreldes
biiroohoonega, puudusid erilahendused. Seega vOib jédreldada, et hoone

sisearhitektuursete todde tulemuslikkus on mdjutatud t6ode keerukusest.

Peat6ovatja finantstulemuslikkus on osade intervjueeritavate hinnangul seotud kulude
optimeerimisega ning osade hinnangul tulude suurendamisega. Kulude optimeerimine
ehitusobjektide tasandil on voimalik kasutades t66d lihtsustavat tehnoloogiat voi tiritada
ehitada kiiremini. Uhe vastanu hinnangul on kulude optimeerimine ettevdtte tasandil
moeldamatu, sest peatoovotja vaatevinklist on sellisel juhul vajalik optimeerida
tootajate  tootasu. Tootasude vihendamisega, sisuliselt ettevotte  Odnestab
fundamentaalseid alustalasid, millega likvideerib tegelikud tulude tekitajad. Vastanu
hinnangul tuleks tulusid suurendada muu segmendi arvelt. Tuginedes magistritoo
teoreetilises osale viidatud Harrington (2005: 110) hinnangule, siis tema arvates sdltub
tulemuslikkus viiest tegurist, mida tiheaegselt juhtides ja kombineerides saavutatakse

tulemuslikkus. Harringtoni poolsed tegurid on jdrgnevad: protsessi, ehitusobjekti,
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muudatuste, teadmuse ja ressursside juhtimine. Vorreldes neid intervjueeritavate
vastustega, siis olid esindatud protsessi, teadmuse ja ressursside juhtimine. Autori
hinnang iihtib Harringtoni arvamusega ning leiab, et peat6ovotja finantstulemuslikkuse
juures ei saa alahinnata kulude optimeerimist ega tulude suurendamist ning neid tuleks

rakendada iiheaegselt.

Ehitusobjekti  eelarvestatud  pakkumishinna edastamisel ehitusjuhtidele  on
intervjueeritavate hinnangul positiivne, et neil on sihteesmirk. Eesmirgi pohjal on
vOimalus allhankijatega ldbirddkimisi alustada. Intervjueeritavate hinnangul aitab
eelarve ning omahindade (vormistatud allhankelepingud) igakuine tagasiside ettevotte
juhtidele prognoosida finantstulemustest. Korvutades intervjueeritavate arvamusi
Riinkla (1997: 71) poolsetega, siis voib tdheldada, et eelarve olemasolu positiivseks
teguriks peetakse kindlat sihteesmirki ning abivahendit ettevdtte juhtkonnale. Uks
vastanutest suunas tdhelepanu, et ehitusettevotte seisukohalt iildjuhul iile iihe aasta ei
soovita ette prognoosida, tuletades veel selgelt meelde majandussurutise aega. Autori
arvates on tihtis eelarvestusosakonna ja perspektiivse projektijuhi vahel teha tihedalt
koostood, viltimaks voimalike eelarvestusvigade tekkimisi. Lisaks leiab autor, et
teostatud pakkumiseelarvete pohjal on lihtne vorrelda saadud tulemusi varem teostatud

ehitusobjektide eelarvetega.

Peale tulemusliku ehitusobjekti 16petust on vajalik intervjueeritavate hinnangul meeles
pidada hidid milestusi koostoOpartneritest ning tellijast. Samas on oluline peale
saavutatud tulemuslikkuse ka ekspluatatsiooniperiood, kus vOimalike garantiitoode
osakaal on vidike. Magistritoo teoreetilises kisitluses mirkis Ward ef al. (1991: 343-
354), et peale finantstulemuslikkuse on tdhtsad ka muud tegurid. Oluline on
ehitusettevotja poolt meeles pidada peale ehitusobjekti valmimist ennekdike maélestusi,
harmooniat, kogetud véirtusi ja usaldust, kui rahalist edu vdi ennetihtaegset tditmist.

Nimetatud véitega on ndus nii intervjueeritavad kui ka autor.
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2.3. Ettepanekud AS Ehitusfirma Rand ja Tuulberg
ehitusobjektide tulemuslikkuse juhtimise taiustamiseks

Lahtuvalt analiiiisitulemuste jiareldustest on autori arvates AS Ehitusfirma Rand ja

Tuulberg ehitusobjektide tulemuslikkuse juhtimise tdiustamisel vaja tdhelepanu poorata

alljargnevatele teguritele:

e allhankijad tuleb kaasata hankeprotsessi digeaegselt,

e chitise lisa- ja/vdi muudatustoode esitamisel tuleb ldhtuda tellija poolsest
kompetentsist ja pakkumiste esitamise ajast,

e finantstulemuslikkuse suurendamisel peab optimeerima kulusid ning suurendama
tulusid tiheaegselt,

e chitusobjekti eelarvestamisel peavad tulevane projektijuht ning eelarvestaja tegema
koostood,

e echitise tellijat tuleb informeerida enne t6616igu teostamist projektlahendustest,

e peale finantstulemusliku ehitusobjekti tuleb meeles pidada ka mittefinantsilisi

tulemusnditajad.

Allhankijate Oigeaegne kaasamine hankeprotsessi on tulemuslikkuse juhtimise
seisukohalt viga oluline. Mida pikem on menetlusaeg, seda pdhjalikumalt suudetakse
optimeerida tooprotsesse ning genereerida voimalikke ehitusprojekti
muudatusettepanekuid. Lisaks on menetlusprotsessi iitheks kasumlikuks teguriks
peatodvotja seisukohalt talvine periood, sest antud ajahetkel on ehitussektori eratellijate
tellimuste osakaal oluliselt vdiksem ning seoses sellega on vdimalus valida parima
hinna ja kvaliteediga allhankijate vahel. Tulenevalt analiiiisi tulemustest on allhankija
valik moistlik teostada keskmiselt kahe kuu jooksul. Menetlusaja jooksul korrigeerivad
allhankijad esmasest pakkumisest keskmiselt 15%. Antud informatsiooni pohjal saavad
ettevotte juhid arvestada asjaoluga, et ehitusprotsessi kdigus on vdimalik tdiendavalt
optimeerida allhankijate poolseid kulusid. Kui ettevotte jaoks on téhtis ehitushanke
voitmine, vOib eelarvestatud pakkumishinnast arvestada maha prognoositava kasumi.
Lisaks, pakkumishinna arvestusel tuleb ldhtuda asjaolust, millisel aastajal vormistatakse

lepingud allhankijatega.
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Tuginedes empiirilises analiilisis keeruka biiroohoone ehitusprojekti lisa- ja/voi
muudatustéodele jiareldub, et mida suurem on nende osakaal, seda tulemuslikum on
kokkuvottes ehitusobjekt. Esitatud lisa- ja/voi muudatustoode kasumimarginaal peab
olema vihemalt 10%. Tulenevalt biiroohoone analiilisitulemustest on muudatustddde
kasumimarginaal koige suurem tehnosiisteemidega seotud ehitustoddel, mis autori
hinnangul on seotud ehitise tellija ning jdrelevalve poolsest ebakompetentsusest, sest
neil puudub ettekujutus tellitud toode sisust ning teostatavate toode mahust.
Peat6ovatja poolt esitatud lisa- ja/voi muudatustoode kasumimarginaali médramisel,
tuleb ldhtuda tellija osapoolsest kompetentsist. Mida ebakompetentsem on tellija

osapool, seda kasumlikum on ehitusobjekt peatodvotja jaoks.

Ehitise lisa- ja/vdi muudatustoode pakkumiste esitamine peab olema ajastatud
Oigeaegselt. Pakkumine tuleks esitada vahetult enne voimaliku t6610igu teostamist, et
viltida pikka menetlusperioodi. Lisaks pakkumise esitamisajale on tdhtis vajadusel
eelnevalt otsida voimaliku muudatustoode ettepaneku suhtes liitlasi (jdrelevalve,
projekteerija), sest sellisel juhul on oluliselt suurem tdendosus ettepaneku

kooskolastamine tellija poolt.

Tulenevalt analiiiisis késitletud ehitusobjektidest on tdheldatav, et iihed kasumlikumad
t6od ehitusettevotte jaoks on seotud kandetarinditega, ruumitarindite ja pinnakatetega.
Lisa- ja/vdi muudatustoode seisukohalt on kasumlikud tehnosiisteemidega seotud t66d.
Nimetatud t6616ikude kasumimarginaali taotlusel tuleks ldhtuda sellest, et antud t66d on
teistest kasumlikumad ning nende td6ldikude pohjal pole otstarbekas ehitusobjekti

prognoostulemit médrata.

Kulude optimeerimine ehitusobjektide tasandil on vdimalik kasutades t60d lihtsustavat
tehnoloogiat vOi optimaalse ehituskiiruse saavutamine. Ehituskiiruse tdstmise juures on
tihtis ehitusprotsesside labimdeldud korraldus ning efektiivsete toovotete kasutus.
Autor suunab ettevotte juhtkonna tdhelepanu, et peatoovotja finantstulemuslikkuse
suurendamine ei tdhenda ainult kulude optimeerimist, vaid ka tulude suurendamist ning

neid tuleks voimalusel rakendada iiheaegselt.
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Ehitusobjektide koostatud eelarve positiivseks kiiljeks on see, et ehitusjuhtidel on
sihteesmérk, mille jdargi on vOimalus allhankijatega ldbirddkimisi alustada.
Ehitusperioodil pidev eelarve jdlgimine ning ettevotte juhtidele ajakohase info
edastamine annab tervikliku nigemuse ehitusobjekti finantstulemustest. Autori arvates
on téhtis eelarvestusosakonna ja perspektiivse projektijuhi vahel teha tihedalt koost6od
ka enne pakkumiseelarve esitamist (enne peatodvotja ja tellija vahelise lepingu
s0lmimist), tagamaks voimalike eelarvestusvigade viltimise. Lisaks leiab autor, et
teostatud pakkumiseelarvete pohjal on lihtne ettevotte juhtkonnal vorrelda saadud
tulemusi varem teostatud ehitusobjektide eelarvetega ning vastavalt vordlustulemustele

on juhtkonnal voimalik otsustada voimalike strateegiliste suundade iile.

Ehitise tellija informeerimine aegsasti projekteeritud lahendustest ning sellega
kaasnevatest mojudest on ehitusobjekti pingelist ajagraafikut silmas pidades viga
oluline. Korvaline isik ei pruugi aru saada projektdokumentatsioonis viidatud
lahendustest. Sellega seonduvalt on peatoovotjal otstarbekas enne jargneva tooldoigu
algust tutvustada ehitise tellijale tulevasi tooprotsesse arusaadavalt ning voimalikult
informatiivselt, sest tihtilugu teostavate timberehitustdodde teostamine on ajakulukas

ning mones olukorras voimatu.

Peale finantstulemusliku ehitusobjekti 10petust on vajalik meeles pidada hidid mélestusi
koostoopartneritest ning tellijast. Samamoodi oskab hidid milestusi viadrtustada ka
ehitise tellijja, millega seonduvalt on tulevikus oluliselt suurem tdendosus tdiendavalt
koostood teha. Seega ettepanekuna ettevotte juhtkonnale, tuleks véirtustada ka peale

saavutatud finantstulu ka mittefinantsniitajaid.
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KOKKUVOTE

Ettevotetel tuleb kohaneda vastavalt vilistele ning sisemistele teguritele, mis tihendab
siistematiseeritud ning soOltuvalt strateegiast ldhtuvat tegutsemisviisi. Eesmédrk on

suunatud tulemile, mille saavutamisel otsitakse pidevalt uusi voimalusi.

Magistritoé teemaks on ehitusobjektide tulemuslikkuse juhtimise tdiustamine AS
Ehitusfirma Rand ja Tuulberg nditel. To0 fookus on suunatud tulemuslikkuse
juhtimisega seotud teemadele, kuid terviklikkuse huvides on autor kisitlenud ka
ettevotte tulemuslikkuse ja tulemuslikkuse hindamisega seotud aspekte. Tulemuslikkuse
juhtimisega seonduvalt teostati t00 empiirilises osas ehitusobjektide pohine
dokumendianaliiiis. Kuna ehitusmeeskonnast vottis osa ka magistritdd autor, siis
kisitleti seda osaleva vaatlusena, millega seonduvalt avas autor omapoolseid seisukohti.

Lisaks teostati intervjuud ehitusjuhtidega.

Seonduvalt teoreetilisest ja empiirilisest osast, on ehitusobjektide tulemuslikkuse
juhtimise tdiustamisel vajalik erilist tdhelepanu pddrata jirgnevatele kriteeriumitele:

e allhankijad tuleb kaasata hankeprotsessi digeaegselt;

ehitise lisa- ja/vdi muudatustoode kasumimarginaali méadramisel, tuleb ldhtuda

tellija poolsest kompetentsusest;

e chitusettevotte finantstulemuslikkuse suurendamisel peab optimeerima kulusid ning
suurendama tulusid tiheaegselt;

e chitusobjekti eelarvestamisel peavad tulevane projektijuht ning eelarvestaja tegema
koostdod;

e chitise tellijat tuleb informeerida enne t6616igu teostamist projektlahendustest;

e peale finantstulemusliku ehitusobjekti tuleb meeles pidada ka mittefinantsilisi

tulemusnéitajad.
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Allhankijate Oigeaegne kaasamine hankeprotsessi on tulemuslikkuse juhtimise
seisukohalt viga oluline. Mida pikem on menetlusaeg, seda pohjalikumalt suudetakse
optimeerida tooprotsesse ning genereerida voimalikke ehitusprojekti
muudatusettepanekuid. Lisaks on menetlusprotsessi iiheks kasumlikuks teguriks
peatodvotja seisukohalt talvine periood, sest antud ajahetkel on ehitussektori eratellijate
tellimuste osakaal oluliselt vdiksem ning seoses sellega on vOimalus valida parima

hinna ja kvaliteediga allhankijate vahel.

Peatoovotja poolt esitatud lisa- ja/voi muudatustoode kasumimarginaali middramisel
tuleb ldhtuda tellija poolsest kompetentsusest. Mida ebakompetentsem on tellija, seda
kasumlikum on ehitusobjekt peatoovotja jaoks. Ehitise lisa- ja/vdi muudatustdoode
pakkumiste esitamine peab olema ajastatud Oigeaegselt. Autori hinnangul tuleks
pakkumine esitada vahetult enne voimaliku to6l6igu teostamist, et viltida pikka
menetlusperioodi. Esitatud lisa- ja/vdoi muudatustoode kasumimarginaal peab olema
vihemalt 10%. Lisaks mida suurem on nende osakaal, seda tulemuslikum on

ehitusobjekt.

Kulude optimeerimine ehitusobjektide tasandil on vdimalik kasutades t66d lihtsustavat
tehnoloogiat ning tOstetakse ehituskiirust. Autor juhib tdhelepanu, et ehituskiiruse
tostmise juures on tdhtis ehitusprotsesside libimdeldud korraldus ning efektiivsete
toovotete kasutus. Peatoovotja finantstulemuslikkuse suurendamine ei tihenda ainult
kulude optimeerimist, vaid ka tulude suurendamist ning neid tuleks voimalusel

rakendada iiheaegselt.

Eelarvestusosakonna ja perspektiivse projektijuhi  vaheline koostoo tulevase
ehitusobjekti  eelarvestamisel  aitab  viltida  eelarvestusvigu. Koostatud
pakkumiseelarvete ihikhindade médramisel, tuleks ettevotte juhtkonnal vorrelda saadud

tulemusi toosolevate ehitusobjektide eelarvetega.
Ehitise tellija informeerimine aegsasti projekteeritust ning sellega kaasnevatest

mojudest on ehitusobjekti pingelist ajagraafikut silmas pidades vidga oluline. Kdrvaline

isik ei pruugi aru saada projektdokumentatsioonis viidatud lahendustest. Sellega
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seonduvalt on peatoovotjal otstarbekas enne jiargneva t60ldigu algust tutvustada ehitise
tellijale tulevasi toOprotsesse arusaadavalt ning voimalikult informatiivselt, sest
tihtilugu teostavate iimberehitustoode teostamine on ajakulukas ning mones olukorras

vOimatu.

Peale finantstulemusliku ehitusobjekti 1opetust on vajalik meeles pidada hédid mélestusi
koostoopartneritest ning tellijast. Samamoodi oskab hidid milestusi viaartustada ka
ehitise tellija, millega seonduvalt on tulevikus oluliselt suurem tdendosus tdiendavalt
koostood teha. Seega ettepanekuna ettevotte juhtkonnale, tuleks véirtustada ka peale

saavutatud finantstulu ka mittefinantsnéitajaid.

Kokkuvatvalt voib 6elda, et nimetatud tulemuslikkuse juhtimise tdiustamisettepanekud
on aja jooksul juurutatavad. Sellega seonduvalt on voimalus AS Ehitusfirmal Rand ja
Tuulberg suurendada finantstulemuslikkust ning poorata ka rohkem tidhelepanu

mittefinantsilistele tulemusnditajatele.
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LISAD

Lisa 1. Intervjuu kiisimused

SN oA~ W

10.
11.

12.

13.
14.

15.
16.

17.
18.

. Mis on Teie jaoks ehitusettevotte tulemuslikkus?

Millest finantstulemuslikkus Teie arvates soltub? Kas kulude (vdhendamises)
optimeerimises voi tulude suurendamises?

Millised on Teie arvates tulemusjuhtimise tiiiipprobleemid?

Kuidas dpite varem teostatud tulemuslikkuse juhtimise vigadest?

Millised on ettevotte eelarvestamise juures positiivsed kiiljed?

Kas peale tulemusliku ehitusobjekti 1opetust on Teie arvates vajalik meeles pidada
ka muid tegureid (milliseid)?

Milliste kriteeriumite alusel vOiks Teie arvates tellija valida ehitusettevotet?

Milliste kriteeriumite pohjal méératakse ehituseelarve prognoostulem (taotlushind)?
Millised on ettevotte taktikalised eesmirgid ressursside efektiivseks kasutamiseks?
Mis teeb kulude juhtimise ehitussektoris raskeks?

Millised on abindud tagamaks ehitusobjekti piistitatud eesmérgid? Kas arendatakse
ka strateegilisi plaane?

Kas leiate, et on otstarbekas tutvustada hoonete tellijale enne to6ldigu teostamist
projektdokumentatsioonis viidatuid lahendusi- pdhjendage vastust?

Kas on tihtis muudatustodde ettepaneku esitamise aeg- pohjendage vastust?

Kas otsite muudatustodde ettepaneku ldbisurumiseks ka liitlasi (nt projekteerija,
jarelevalve)- pohjenda vastust?

Kui suureks hindate muudatustéode kasumimarginaali?

Millal on dige aeg teostada allhankija valik ning millised on valikul peamised
kriteeriumid?

Kas ja kui palju mojutab ehitusobjekti tulemuslikkust allhankijatega menetlusaeg?

Kuidas toimub suhtlus eelarvestajate ning objektimeeskonna vahel?
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19. Kas ja kui tihti kasutatakse ettevotte siseselt objektimeeskondade vahelist
kogemuste jagamist? Kas kasutatakse organisatsioonilist Oppimist?

20. Kas leiate, et kogemus on suurema kaaluga kui normatiivid- pohjendage vastust?
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Lisa 2. Ehitusettevotete intervjueeritavad ehitusjuhid

Intervjueeritav

Amet

Ettevote

Intervjuu
tiiiip

Intervjueerimise
kestvus

Kiisimuste
tiilip

Andrus Vilt

Projektijuht

AS
Ehitusfirma
Rand ja
Tuulberg

Indrek Muhhin

Projektijuht

AS
Ehitusfirma
Rand ja
Tuulberg

Taivo Taht

Juhatuse
liige

AS
Ehitusfirma
Rand ja
Tuulberg

Jaano Tootsi

Projektijuht

AS LE
Ehitustrust

Priit Vakmann

Juhatuse
liige

AS
Ehitusfirma
Rand ja
Tuulberg

Eke Kurg

Projektijuht

AS
Ehitusfirma
Rand ja
Tuulberg

Alar Jogi

Juhatuse
liige

AS LE
Ehitustrust

Kiisimused
edastatud
enne
kohtumist-
intervjuu
tekst
refereeritud

Uks tund

Uks tund

Uks tund

Uks tund

Uks tund ja 30
minutit

Uks tund

Uks tund

Avatud

Allikas: intervjueeritavate koondtabel, autori koostatud.
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Lisa 3. Intervjueeritavate vastuste kokkuvote

1.

Mis on Teie jaoks ehitusettevotte tulemuslikkus?

Vastanu 1- finantstulemuslikkus, kuid ei tohiks jitta kvaliteeti sekundaarsele kohale.
Vastanu 2- ainult rahaline tulemuslikkuse ei ole peamine.

Vastanu 3- head tellijad, meeskond.

Vastanu 4- ettevote motiveeritud, meeskonna tahe t66d teha. Tellija rahulolu.
Vastanu 5- finantstulemuslikkus, tellija rahulolu.

Vastanu 6- rahaline tulemuslikkus ning samas on téhtis ka tellija rahulolu.

Vastanu 7- tulemuslikkus vordub jitkusuutlikkuse ja arenguga.

. Millest finantstulemuslikkus Teie arvates soltub? Kas kulude (vdhendamises)

optimeerimises vOi tulude suurendamises?

Vastanu 1- kulude vihendamisega- tehnoloogia kasutus.

Vastanu 2- kulude optimeerimine (tdhtis on ehituskiirus).

Vastanu 3- tulude suurendaminesega (erinevad brigaadid).

Vastanu 4- kulude optimeerimisega vOib kaotada tulude tekitaja. Tulude
suurendamisega teise segmendi arvelt.

Vastanu 5- tulude suurendamine.

Vastanu 6- pigem kulude optimeerimine, mis on sdltuv eelnevast eeltoost.

Vastanu 7- tulude suurendamine ning kulude juhtimine peavad olema tasakaalus.

. Millised on Teie arvates tulemusjuhtimise tiitipprobleemid?

Vastanu 1- juhtide vdhene sekkumine probleemkohtadesse (alluvatel vajalik vahel
ndu pidada).

Vastanu 2- kasumi maksimeerimine jdatab muu olulise info tagaplaanile.

Vastanu 3- juhtide kogenematus.

Vastanu 4- ebapddevad juhid.

Vastanu 5- tegeldakse korvaliste probleemidega.

Vastanu 6- mittemotiveeritud meeskond, halb juhtimine.

Vastanu 7- ei Opita, ega osata Oigel ajal suunata tdhelepanu negatiivsetele

alateemadele.
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4. Kuidas dpite varem teostatud tulemuslikkuse juhtimise vigadest?
Vastanu 1- iiritada probleeme ennetada.
Vastanu 2- tuleb probleemist rddkida. Jagada kogemust.
Vastanu 3- enda ja teiste ndidete varal.
Vastanu 4- iiritada probleeme ennetada.
Vastanu 5- iiritatakse Oppust votta minevikus teostatud vigadest.
Vastanu 6- suheldakse eelarveridade pohised summad tdpsemalt 1dbi.

Vastanu 7- varem teostatud ehitusobjekti nditel.

5. Millised on ettevotte eelarvestamise juures positiivsed kiiljed?
Vastanu 1- tagab kondikava (ei hakata nullist pihta).
Vastanu 2- tekib terviklik arusaam.
Vastanu 3- tekib tervikliku arusaama ning indikaatori.
Vastanu 4- terviklik iilevaade (iile 1 aasta ei oska ette prognoosida).
Vastanu 5- indikatsioon on ees.
Vastanu 6- eelarvestaja on kiisinud juba eelnevalt mitmeid pakkumisi, et oleks
voimalikult vihe nn. ,,ennustatud* vigu. Platsi meeskonnal pddevam kondikava.
Vastanu 7- ilma eelarveta ei saa iildse ehitada, mida pohjalikum eelarve on, seda

asjalikumat infot sealt saadakse.

6. Kas peale tulemusliku ehitusobjekti 16petust on Teie arvates vajalik meeles pidada
ka muid tegureid (milliseid)?
Vastanu 1- memo (kokkuvdte)- mis ldks histi, mis halvasti. Dialoog ettevotte
juhtidega.
Vastanu 2- hea mirk ettevottest heade milestuste néol.
Vastanu 3- tuleb meeles pidada héid koostdopartnereid.
Vastanu 4- tellija rahulolu, tihtaegadest kinnipeetus, vihene garantii.
Vastanu 5- koostoOpartnerite ning meeskonna meeles pidamine.
Vastanu 6- tellija rahulolu tagab edasiste ehitusobjektide hanke.

Vastanu 7- tdhtis on, kuidas tellija meenutab protsessi.
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7. Milliste kriteeriumite alusel voiks Teie arvates tellija valida ehitusettevotet?
Vastanu 1- ettevote maine, eelnevalt hea kogemus, kompromissialtid.
Vastanu 2- maine ja kontaktid.
Vastanu 3- 16puks taandub koik hinnale.
Vastanu 4- EV valib ainult hinna pdhjal. Ettevotte tagataust, pakkumishind,
tooohutus, ajagraafik,  juhtimisvOimekus, organiseerimisvoime, suhted,
finantsvéimekus.
Vastanu 5- 16puks on miiraval kohal inimeste mitte ettevotte valik.
Vastanu 6- hind ning t66votja voimekus on kindlasti tdhtsad.

Vastanu 7- hind on kdige médravam.

8. Milliste kriteeriumite pohjal médratakse ehituseelarve prognoostulem (taotlushind)?
Vastanu 1- turu situatsioon, vorrelda ehitusliku ruutmeetri ithikhindu.
Vastanu 2- mineviku pdhine analiiiis, ildkulu protsent, kasum.
Vastanu 3- oleneb tellijast. Voimalikud eelnevad kokkulepped.
Vastanu 4- turu majandusliku olukorra pohjal.
Vastanu 5- omakulud kaetud, kate méaratakse ,,Jambist®.
Vastanu 6- kindlalt paigas, mis on 6,2%.
Vastanu 7- soltub tellijast, lepingu vormist, ehitusettevotte rentaabluse médrast ja

mooddunud ehitusobjektide kogemusest.

9. Millised on ettevotte taktikalised eesmirgid ressursside efektiivseks kasutamiseks?
Vastanu 1- tdnapievase tehnoloogia kasutus.
Vastanu 2- vihema t66jouga peab saama rohkem teha.
Vastanu 3- meeskonna valik, eelnev kogemus antud t6616igus.
Vastanu 4- ehitusobjektide juhtimine elab oma elu (jélgitakse ehitusjuhtide valikut
ehitusobjektidele).
Vastanu 5- jélgitakse pakutavate ehitusobjektide portfelli.
Vastanu 6- suund votta IT sektori parandustele, nt kulujuhtimise programm.

Vastanu 7- efektiivselt kasutada inimressursse.
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10. Mis teeb kulude juhtimise ehitussektoris raskeks?

11

12.

13.

Vastanu 1- muutujaid liiga palju.

Vastanu 2- muutujaid liiga palju.

Vastanu 3- middramatus erinevate tooldikude juures.

Vastanu 4- peatoovotja poolt on vihe faktoreid, mida saab mojutada.
Vastanu 5- liiga palju méddramatust.

Vastanu 6- to0de madramatus, mis tuleneb turu olukorrast.

Vastanu 7- kui muutujaid on liiga palju, siis vorrandit ei saa lahendad iihe vastusega.

. Millised on abindud tagamaks ehitusobjekti piistitatud eesmérgid? Kas arendatakse

ka strateegilisi plaane?

Vastanu 1- ei rakendata.

Vastanu 2- aeg ja raha on peamised liikuma panevad joud.
Vastanu 3- prognoostabeli igakuine kisitlus.

Vastanu 4- juhtkonna poolne monitooring.

Vastanu 5- ehitusgraafik ning eelarve on hadavajalik.
Vastanu 6- tuleb kulusid prognoosida.

Vastanu 7- eesmirk on tagada ettevottel piisav portfelli struktuur.

Kas leiate, et on otstarbekas tutvustada hoonete tellijale enne to6ldigu teostamist
projektdokumentatsioonis viidatuid lahendusi- pdhjendage vastust?

Vastanu 1- ei ole vajalik.

Vastanu 2- oleneb tellija pddevusest, teda tuleb kaitsta tema enda rumaluse eest.
Vastanu 3- kui sellest siinnib tulu, siis jah.

Vastanu 4- soltub tellijast. Kui pérast iimber peab tegema, siis jah.

Vastanu 5- on tihtis, kas tellija usaldab projekteerijat vOi ehitajat.

Vastanu 6- on oluline tellijale digeaegselt anda teada.

Vastanu 7- vajalik tutvustada aegsasti.
Kas on tihtis muudatustodde ettepaneku esitamise aeg- pohjendage vastust?

Vastanu 1- soltub olukorrast, pigem ennetavalt.

Vastanu 2- tuleks reageerida koheselt.
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14.

15.

16.

Vastanu 3- mida varem, seda parem.

Vastanu 4- ettepanek soltub tellijast.

Vastanu 5- oleneb muudatustodode kogusest ning projektis.
Vastanu 6- nii vara kui voimalik.

Vastanu 7- asjakohane esitada voimalike probleemkohtade pdhjal aegsasti.

Kas otsite muudatustodde ettepaneku ldbisurumiseks ka liitlasi (nt projekteerija,
jarelevalve)- pohjenda vastust?

Vastanu 1- jirelevalve poolelt liitlast otsida.

Vastanu 2- suhelda otse tellijaga, nt iihistel koosolekutel vastava mottega harjutada.
Vastanu 3- eelnevalt otsida liitlast jarelevalve poolt.

Vastanu 4- liitlane voiks olla esiteks jarelevalve ning siis projekteerija.

Vastanu 5- I6puks on vajalik siiski otsustajaga (tellijaga) ridkida.

Vastanu 6- kdigepealt suhtleks tellijaga.

Vastanu 7- iiksinda lahingut ei pea. On vajalik.

Kui suureks hindate muudatustodde kasumimarginaali?

Vastanu 1- muudatustd6 kasumimarginaal 10%.

Vastanu 2- oleneb muudatustoode suurusest. Muudatustoodega ei  pidsta
ehitusobjekti ebaedu.

Vastanu 3- oleneb kui palju on ,,sogast vett*- marginaal v3iks olla 8%.

Vastanu 4- alla 10% pole iildse motet.

Vastanu 5- 15% voiks olla muudatustdode marginaal.

Vastanu 6- voiks olla vihemalt 15-20%.

Vastanu 7- ettevotte kate peaks olema keskmiselt 15-20%.

Millal on dige aeg teostada allhankija valik ning millised on valikul peamised
kriteeriumid?

Vastanu 1- 1,5 kuud.

Vastanu 2- 3 nidalat.

Vastanu 3- optimaalne menetlusaeg on 2-4 kuud.
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17

18.

19.

Vastanu 4- optimaalne 2 kuud. Soéltuvalt hooajast ning majanduslikust seisukohast.
Kui alltoovotjal on piisavalt t60d, siis pole voimalik head hinda kaubelda.

Vastanu 5- optimaalne 1-3 kuud.

Vastanu 6- jadks mugav puhver t60votjaga menetlemiseks.

Vastanu 7- optimaalne 2-3 kuud.

. Kas ja kui palju mdjutab ehitusobjekti tulemuslikkust allhankijatega menetlusaeg?

Vastanu 1- piisava menetlusaja jooksul kui 15%.
Vastanu 2- 10%, kuid kuskil on piir.

Vastanu 3- 10%.

Vastanu 4- 10%.

Vastanu 5- 20%.

Vastanu 6- vahemikus 20-25%.

Vastanu 7- vahemikus 5-7%.

Kuidas toimub suhtlus eelarvestajate ning objektimeeskonna vahel?
Vastanu 1- suhtlus puudub.

Vastanu 2- toimub pidev suhtlus.

Vastanu 3- suhtlus puudub.

Vastanu 4- suhtlus kiib juhataja kaudu (info selekteerimine).
Vastanu 5- suhtlus puudub.

Vastanu 6- suhtlus toimub. Ehitusobjekti alguses on suhtlus tithedam.

Vastanu 7- see on puudulik. Erinevaid veregruppe kokku panna pole véimalik.

Kas ja kui tihti kasutatakse ettevotte siseselt objektimeeskondade vahelist
kogemuste jagamist? Kas kasutatakse organisatsioonilist Oppimist?

Vastanu 1- hetkel puudulik. Vdiks dppida teiste ehitusobjektide arvelt.

Vastanu 2- infot jagatakse koosolekutel.

Vastanu 3- kord nidalas toimuvad koosolekud.

Vastanu 4- kogemuste jagamine ettevotte koosolekutel.

Vastanu 5- iganiddalased koosolekud voiksid olla efektiivsemad.

Vastanu 6- infotundide pohine suhtlus ning ringkdigud teistel ehitusobjektidel.
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20.

Vastanu 7- iganiddalane koosolek.

Kas leiate, et kogemus on suurema kaaluga kui normatiivid- pohjendage vastust?
Vastanu 1- nad tdiendavad tiksteist.

Vastanu 2- kogemus on suurema kaaluga.

Vastanu 3- kogemus on suurema kaaluga.

Vastanu 4- normatiiv on tdhtsam.

Vastanu 5- kogemus on suurema kaaluga.

Vastanu 6- normatiiv on suurema osakaaluga, kuid kogemus on pigem abistav.

Vastanu 7- tihti tehakse otsuseid kogemuse pohjal. Normatiivi osatihtsus kasvab.
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Lisa 4. Ehituskulude liigitus

Kood Nimetus
1 |VALISRAJATISED
11 | Ettevalmistus ja lammutus
12 | Hoonealune siivend
13 |Lohkamine
14 | Hoonevilised ehitised
15 | Vilisvorgud
16 | Kaeved maa-alal
17 | Maa-ala pinnakatted
18 | Viikeehitised maa-alal
2 | ALUSED JA VUNDAMENDID
21 |Rostvirgid ja taldmikud
22 | Vundamendid
23 | Aluspdrandad
24 | Vaiad ja tugevdustarindid
27 | Eritarindid
3 | KANDETARINDID
31 |Metalltarindid
32 |Kandvad ja vilisseinad
33 | Vahe- ja katuslaed
34 | Trepielemendid
38 | Ruumelemendid
4 |FASSAADIELEMENDID JA KATUSED
41 |Klaasfassaadid, vitriinid ja eriaknad
42 | Aknad
43 | Vilisuksed ja vdravad
46 |Rodud ja terrassid
47 | Piirded ja kdiguteed
48 | Katusetarindid
5 |RUUMITARINDID JA PINNAKATTED
51 | Vaheseinad
52 | Siseuksed
53 | Seinte pinnakatted
54 |Lagede pinnakatted
55 | Treppide pinnakatted
56 |Pdrandad ja porandakatted
57 | Eriruumide pinnakatted
6 |SISUSTUS, INVENTAR, SEADMED
61 | Sisustus ja modbel
62 |Inventar
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63 |Seadmed ja masinad

64 |Eriseadmete komplektid

65 |Jaotus- ja erivaheseinad

66 |Tost- ja teisaldusseadmed

68 |Loorid, korstnad ja kiittekolded

7 | TEHNOSUSTEEMID
71 | Veevarustus ja kanalisatsioon
72 | Kiite, ventilatsioon ja jahutus
73 | Tuletdrjevarustus
74 | Tugevvoolupaigaldis
75 |Norkvoolupaigaldis ja automaatika
8 |EHITUSPLATSI KORRALDUSKULUD
81 | Ajutised ehitised ehitusplatsil

82 | Ajutised tehnosiisteemid

83 | Masinad ja seadmed

84 | Tooriistad ja instrumendid

85 | Abimaterjal

86 |Energiakulu

87 |Veod

9 |EHITUSPLATSI ULDKULUD
91 |Juhtimiskulud
92 | Kulud abistavatele tegevustele
93 | Erikulud seoses tegevusega vilisriikides
94 | Talvised lisakulud
96 |Lepingu erikulud

Allikas: EVS 885-2005: 7 pdhjal autori koostatud.
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Lisa 5. Buroo todloikude pohised lepingulised maksumused, %

Taotlushind T?OStE!F.l.ld
Lepinguline| lepingu ehitustoode
Jrk. Toode nimetus omahind
eelarve, % | summast, .
lepingu
%
summast, %
1 | Vilisrajatised 100 94 62
2 | Alused ja vundamendid 100 94 92
3 | Kandetarindid 100 94 90
4 | Fassaadielemendid ja katused 100 94 85
5 | Ruumitarindid ja pinnakatted 100 94 89
6 |Sisustus 100 94 85
7 | Tehnosiisteemid 100 94 94

Allikas: AS Ehitusfirma Rand ja Tuulberg, 2015.
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Lisa 6. Blroo todloikude pohine kasumimarginaal, %

lisatood

Tellija poolt | Teostatava .
~ veue Kasumi-
Jrk. Lisa- ja/voi muudatustoo kooskolastatud too marginaal
pakkumishind, | omahind, o ’
% % ¢

1 Hoonea!use. pinnase vahetustoodega 100 78.3 21,7
seotud lisatoo

2 {{audbetogn kon.strl.lktsmomde o 100 70.6 20.4
imberprojekteerimisest tulenev lisatdo
Evakuatsiooni trepikoja

3 | konstruktsioonilisest lahendusest tulenev 100 85,3 14,7
muudatustoo

4 Hoone Valgl.l.stlte asendusest tulenev 100 325 67.5
muudatustoo

5 Hoone pulegrketl asendusest tulenev 100 9.8 72
muudatustoo

6 Norkvoo.luSI'J.s"teemlde muudatustest 100 25.4 74.6
tulenev lisatoo

7 Talenda\(ate“s.l.seruunude ehitustoodest 100 62.6 374
tulenev lisatoo
Ruumide keskele paigaldatavate

8 elektripistikute lisatood 100 80,0 200
Trepipiirde konstruktsioonilisest

? lahendusest tulenev muudatustoo 100 84,7 153

10 Parkla tu.glm.u“url piirde ehitustdodest 100 70,2 20.8
tulenev lisatoo

1 S.adei\ieetrasmde muutmisest tulenev 100 86.5 13,5
lisatood

12 Tehnosu.stee“n.).lde esise sirmi ehitustoodest 100 49.8 50,2
tulenev lisatoo

13 Fuajee la.e pl}lﬂtl'lblstlku lahendusega 100 79.8 20.2
tulenev lisatoo

14 Parkla ta.lenc.l.z.l.va katte ehitustoodest 100 85.9 14.1
tulenev lisatoo

15 Lisandunud valgustitega seonduvad 100 80.6 19.4

Allikas: AS Ehitusfirma Rand ja Tuulberg, 2015.
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Lisa 7. Korterelamu t66loikude pohised lepingulised
maksumused, %

Teostatud
Levineuline Taotlushind ehitustoode
Jrk. Toode nimetus ping lepingu omahind
eelarve, % .
summast, % lepingu
summast, %
1 | Vilisrajatised 100 94 91
2 | Alused ja vundamendid 100 94 88
3 | Kandetarindid 100 94 86
4 | Fassaadielemendid ja katused 100 94 92
5 | Ruumitarindid ja pinnakatted 100 94 83
6 | Sisustus 100 94 94
7 | Tehnosiisteemid 100 94 91

Allikas: AS Ehitusfirma Rand ja Tuulberg, 2015.
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SUMMARY

Improving the Effectiveness of Management on Construction Sites of Ehitusfirma Rand

ja Tuulberg Ltd

Tambet Tasuja

Investigation of the construction performance management is possible on the
organizational, building site and individual levels. The author examines the
effectiveness of the management on construction sites, depending on the financial and
non-financial aspects. Performance management is extremely important, as it
determines the effectiveness of a whole construction company. Improvement of

performance management activities can provide bigger profit.

Performance management assumes the constant evaluation of management activities
and according to these results, if necessary, to improve them. In some situations, it
means that you have many times to repeat and measure these activities and management

processes, which finally guarantees the target profit to the company.

The aim of master thesis is to make proposals to the construction company Ehitusfirma
Rand ja Tuulberg Ltd to improve the effectiveness of the management. To achieve this
aim the author set the following research tasks:

* examine the effectiveness of management methods and activities;

* consider the cost optimization;

* explore the speciality of management performance activities on the construction site;

* make management performance analysis of construction sites;

* make proposals to improve the management performance.
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Part of the empirical analysis emanate from the financial aspect, compared two
construction sites. As the author also participated in building, this part is regarded as
participator’s observation, where author presents his points of view. In addition to the
financial aspect non-financial aspects are taken into account, as the author made
interviews with object managers to analyse their opinions about management

performance usefulness.

Construction companies must adapt to external- and internal factors, which means a
systematic operation depending on the strategy of the company. The aim is result-

oriented, constantly seeking new ways to achieve improvement.

Originating from theoretical and empirical parts, to improve the effectiveness of the
management on sites it’s necessary to turn special attention to the following criteria:

* subcontractors should be involved in the procurement process in time;

* changes in the building structure and/or extra works should be based on the client's
competence;

* during cost estimating process a future project manager and a cost estimator should
work together;

* building’s subscriber should be informed about project solutions before the work
begins;

* one should take into consideration that building is not only financial object, but it’s

always important to keep in mind non-financial performance indicators.

The best time to organise construction work is winter. During wintertime the orders in
building sector are decreasing and due to this it is possible to choose the best quality-
price ratio. Changes in project and proposals for additional works should be done
timely. Changes in the building and the submission of bids for additional work needs to

be scheduled in a timely. Additional work must be expensive at least 10%.
Cost optimization on construction site level is possible using technology to simplify

work or achieving optimal construction speed. To achieve the optimal construction

speed it is important to use effective working and thought through organisation of work.
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The author points out that for the contractor the increasing of speed of construction
engineering processes isn’t the only important factor for financial effectiveness
management. The same relevancy has the increasing of profit and both of them should

be implemented simultaneously.

Cooperation between budgeting department and the future site manager helps to prevent
mistakes in estimation of cost. The prices in the given offer should be compared to the

prices of the previous projects.

To inform the building subscriber about the project and the followed influences, is
important if taking into account the tight time schedule of construction. Incompetent
persons may not understand the solutions presented in design documentation. In relation
to this fact the contractor should inform the subscriber about future work process as
informatively and clearly as possible before every next working stage because the
change of project is in some cases either time-consuming or in some situations

impossible.

After finishing the profitable construction it is polite to make acknowledgements to
partners and to offers. As well as the building subscriber could appreciate good
memories and the future cooperation possibilities are increasing due to this. Thus, a
proposal to the management of the enterprise: the non-financial remarking may be as

good as profit indicators.
Conclusion is that the proposals done to achieve better results in management

performance are possible to take into use and due to it to increase the profitability of the

construction company Ehitusfirma Rand ja Tuulberg Ltd.
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