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SISSEJUHATUS

Statistikaameti 2014.a andmete kohaselt on 90% Eesti ettevotetest mikroettevotted.
Mikroettevote kuulub vidike ja keskmise suurusega ettevotete hulka, olles selle
madalaim ldvend. Mikroettevotete piisimajdédmise protsent on vidga vidike paljudes
arenenud riikides. Ettevotluse arengust ja kasvust soltub suurel médéral riikide majandus.
Seetottu on Euroopa liidu iiheks eesmérgiks ka véike ja mikroettevotete piisimajddamise

osakaalu suurendamine.

Mikro- ja viikeettevotete ldbikukkumise tiiheks pohjuseks paljudest peetakse
organisatsiooni puudulukku juhtimist kas oskuste voi informatsiooni puudumise tottu.
Juhtimist toetavad erinevad juhtimissiisteemid - finants-, personali ja kvaliteedi
juhtimisiisteemid. Ki#esoleva uuringu probleemiks on Nex Data Systems OU
jatkusuutlikku juhtimist toetava juhtimissiisteemi puudumine. Uuritava organisatsiooni
peamine vara on todtajad, nende kompetentsid organisatsioon projektide kogemused..
Erinevate mudelite hindamise pdhjal sobis juhtimsiisteemiks tulemuste modtmise
siisteem nimega tasakaalus tulemuskaart mitterahaliste varade arendamise ja modtmise

vOimaluse tottu.

Tasakaalus tulemuskaarti nimetatakse ka strateegiliseks juhtimssiisteemiks Ja
kirjeldatakse organisatsiooni tasakaalustatult arendava ja tulevikku vaatava
juhtimismudelina. Sellise juhtimissiisteemi rakendamine on autori hinnangul aktuaalne
paljudele juhtidele kes soovivad jédlgida oma immateriaalsete varade arengut ja
mikroettevotte juhtidele, kes soovivad arendada oma ettevotet jatkusuutlikult ja

tasakaalustatult.

Eesmiirgiks kiiesolevas t66s on luua IT- teenuseid osutavale mikroettevdttele OU Nex
Data Systems tasakaalus tulemuskaart ja teha ettepanekuid selle rakendamiseks.

Eesmargist tulenevalt piistitatakse todle jargnevad iilesanded:



* anda iilevaade TTK arengust, pohiprintsiipidest ja seosest strateegilise juhtimisega;

* selgitada vilja TTK rakendamise peamised kitsaskohad viike- ja keskmise suurusega
ettevotetes, et teha jareldusi mikroettevottes TTK rakendamise kohta;

 teha kindlaks IT- teenuste ettevotte kriitilised edutegurid ja nende moddikud:

* teha jéreldusi tasakaalus tulemuskaardi rakendamise uuringutest véikeettevotetes ja
IT -teenuste organisatsiooni edu kriitilistest edutegritest.

* kirjeldada organisatsiooni, tegevusvaldkonda ja uuringu meetodit;

* analiiiisida organisatsiooni sise- ja viliskeskkonda

* luua IT- teenuste organisatsiooni strateegiakaart ja tasakaalus tulemuskaart;

* koostada ressurssidega ajakava tooga loodud tasakaalus tulemuskaardi
rakendamiseks;

« teha uuringu pohjal ettepanekuid Nex Data Systems OU- le tasakaalus tulemuskaardi

loomiseks ja rakendamiseks.

Uurimiskiisimus kdesolevale todle on sdnastatud jargnevalt: ,,Millised on IT- teenuseid

osutava mikroettevotte tasakaalus tulemuskaardi loomise ja rakendamise aspektid?”

Uuringu meetodite tabel ja kava on kdesoleva to6 Lisa 1.

Kéesoleva 10put6é on kvalitatiivse uuringu alalitk - tegevusuuring, kus
uurimismeetoditena kasutatakse poolstruktureeritud intervjuud ettevotte omanikuga, et
selgitada ettevotte strateegilised eesmédrgid, dokumendianaliiiisi hetkeolukorra
selgitamiseks, SWOT analiiiisi ettevotte strateegilise valiku voimaluste analiiiisimiseks
ja strateegiakaardi loomiseks, ning ,,catchball” meetodit fookusgrupiga tasakaalus

tulemuskaardi loomiseks seminari vormis.

Loput6d teoreetilises osas késitletakse strateegilise juhtimise ja tasakaalus
tulemuskaardi seoseid, mudeli olemust ja arengut, juhtimisiisteemi viikeetttevotetes
rakendamise uuringute tulemusi ja TTK spetsiifikana teenuse valdkonna kriitilisi

edutegureid ja nende mdodikuid.

Uuringu empiirilise osa teemad on organisatsiooni, tema tegevusvaldkonna ja uuringu

meetodi kirjeldamine, keskkonna analiilisil pohineva strateegiakaardi, sellel pohineva



tasakaalus tulemuskaardi ja selle rakenduskava loomine. Empiiriline osa vdetakse
kokku teoreetilise ja empiirilise osa pohjal tehtud olulisemate jareldustega ja tehakse
uuringul pohinevad ettepanekud uuritavale organisatsioonile ning edasisteks

uuringuteks kdesoleva todga tekkinud kiisimuste pdhjal.



1. TASAKAALUS TULEMUSKAARDI OLEMUS JA
RAKENDAMINE

1.1. Tasakaalus tulemuskaardi olemus, areng ja seos

strateegilise juhtimisega

Tasakaalus tulemuskaart on eesti keeles kasutatav tdlge inglise keelsele nimetusele
Balanced Scorecard (lihendatult BSC). Kaiesolevas t06s on edaspidi iiheselt
moistetavad tasakaalus tulemuskaart, selle lilhend TTK ja tulemuskaart sest tegemist on
eelkdige tulemuste jdlgimise mudeliga (inglise keeles performance measurement

system).

Tasakaalus tulemuskaart on peamiselt tulemuste mddtmise siisteem aga seda tuntakse ka
kui strateegilise juhtimise siisteemi. Strateegilise juhtimise definitsioone on keerulisi ja
lihtsaid. Autor valis definitsiooniks Boxall ja Purcell sellekohased jargnevad sonad:
”Strateegiline juhtimine on parimal moel defineeritav kui protsess. See on protsess
strateegia loomisest, vormimisest ja ettevotte ellujddmisel ka oma strateegia
reformimisest aja jooksul”. (2003, lk 44) Autori definitsiooni valik pdhines ohu
kaasamisel defineeringusse, sest strateegilisele juhtimisele vaatamata vOib ettevote

10petada pankrotiga.

Tasakaalus tulemuskaardi seos strateegilise juhtimisega pohineb selle kasutuse
leidmises organisatsioonides strateegia juhtimise siisteemina. Liihiajaliste eesmaérkide
plistitamine ja tditmine TTK abil aitab kaasa pikaajaliste strateegiate ellu viimisele
(Kaplan & Norton, 1996, lk 75). Liihiajalise perspektiivi juhtimises on tavapiraselt
kolm kuni viis aastat (Kaplan & Norton, 2003, lk 14). Strateegilise juhtimise ja
tasakaalus tulemuskaardi seose ilmestamiseks kasutab autor Smith R. F driprotsesside

juhtimise ja TTK teemalise raamatu joonist (2007, lk 27), kus on kujutatud



organisatsiooni strateegia arendamist tasakaalus tulemuskaardi abil Alljargnev joonis 1

on liks paljudest strateegilise juhtimise joonistest:

Visioon ja Missioon ’

v

Strateegiline hindamine ]

v

Strateegiakaart ’

v v

Tasakaalus Tulemuskaart H Strateegilised algatused

v v

‘ Rakendamine ’

v

Monitoorimine ja kohandamine

Joonis 1. Strateegia arendamine TTK abil (allikas Smith, 2007, 1k 27)

Ulaltoodud joonis on strateegilise juhtimine viga iildistel alustel. Strateegilise
hindamine sisaldab muuhulgas strateegilisi valikuid, mis vodivad pohineda néiteks
strateegilise juhtimise teoreetiliste aluste loojana tuntud Ansoff vélja toétatud turu ja
toote maatriksil (1957, lk 114). Ansoffi originaalmaatriksil oli kujutatud turu ja toote
telgede vahel neli sektorit nummerdatult, mis tdhistasid strateegilisi valikuid vastavalt
telgedel asuvatele toote ja turu olemasolevale voi uuele osale. Riski kasvu tihistas nool
alt vasakult iiles paremale, kus uue toote ja uue turu valik on kdige suurema riskiga.
Autor tiiendas turu ja toote maatriksit vOoimalusega asendada toode teenusega, sest
samad strateegilised valikud kehtivad ka teenusele. Turul ja tootel pdhinevad
strateegilised valikud on joonisel selgitatud autori lisatud teksti abil. Ansoff turu ja toote

maatriks autori poolse tdiendusega on joonisel 2, 1k 9:
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Joonis 2. Strateegilised valikud Ansoff turu - toote maatriksi pdhjal (autori tdiendatud)

Autor ei eelda, et teenuse vOimaluse Ansoffi maatriksi lisamisse on uus lihenemine
maatriksile, kuigi ta sellist tdlgendust leida ei dnnestunud. Samas ei osanud autor niha
pOhjusi, mis iilaltoodudu maatriksi puhul takistaks strateegilise valiku tegemisel toote

asemel teenuse kasutamist.

Strateegiline hindamine sisaldab ka keskkonna hindamist. Keskkonna hindamise
lihtsaim meetod on SWOT, millega maidratletakse tegurid organisatsiooni
sisekeskkonnast (tugevused, ndrkused) ja viliskeskonnast (vOimalused ja ohud),
seejdrel analiilisides, milliste tegurite kasutmine aitab kaasa soovitud eesmaérgi
saavutamisele ja milliste teguritega tuleb tegeleda, et vdhendada nendest tulenevaid
takistusi ja ohte (Singh, 2010, 1k 16). Tagasi tulles joonis 1 juurde, lk 9 vdib eeltoodu
pohjal Gelda, et strateegilise juhtimise joonis sellel on véga iildistel alustel, kuid tdidab

autori eesmérki ndidata tasakaalus tulemuskaardi positsiooni strateegilises juhtimises.

Jargmiseks kirjeldab autor tasakaalus tulemuskaardi olemust. Tasakaalus tulemuskaarti
on vorreldud strateegilise juhtimise protsessiga. Shahin ja Zairi strateegilise juhtimise,
TTK ja benchmarking integreerimise teemalises artiklis jireldasid, et strateegilises
juhtimises aitab tasakaalus tulemuskaart visiooni tdita vertikaalselt, visioonile vastavaid

tegevusplaane luues ja ellu viies (Shahin & Zairi,2000, lk 7). Tasakaalus tulemuskaardi



autorite kohaselt on strateegia juhtimine TTK abil kirjeldatav nelja etapina nagu on niha

alloleval joonisel 3 (Kaplan & Norton, 1996, 1k 77):

Visiooni ja
strateegia
tapsustamine

Strateegiline
tagasiside
ja oppimine

Tasakaalus
tulemuskaart

Kommunikeerimine,
seostamine

Planeerimine,
sihtide
maaratlemine

Joonis 3. Strateegia juhtimine 4 etappi (allikas Kaplan & Norton, 1996, 1k 77 )

Mudeli autorid selgitavad joonist, et visiooni ja strateegia tdpsustamisega luuakse
organisatsioonis lihtne arusaam strateegiast, kommunikeerimise ja seostamisega
teavitatakse strateegiast koiki tasandeid ja lithiajaliste finantseesmirkide saavutamine
seotakse stiimulitega. Planeerimine ja sihtide médratlemisega luuakse finantsplaanid
liihiajaliste &riplaanide eesmirkide pdohjal ja strateegiline tagasiside ja Oppimisega

hinnatakse kas eesmirgid on saavutatud. (Kaplan, Norton, 1996, lk 75-77)

Eeltoodu votab autor kokku jéreldusega, et kuigi tasakaalus tulemuskaarti nimetatakse
strateegiliseks juhtimissiisteemiks, on ta kasutatav strateegilist juhtimist toetava
juhtimissiisteemina liihiajaliste plaanide tditmisel. Peamine tasakaalus tulemuskaardi

erinevus strateegilisest juhtimisest on keskkonna analiiiisi puudumine.

Jargnevalt kirjeldatakse tasakaalus tulemuskaardi olemust ja arengut, mis t00

kirjutamise hetkeks on autori teadmiste kohaselt 1dbinud vdhemalt kolm arenguetappi.



Tasakaalus tulemuskaart on tulemuste modtmise raamistik, mis tootati vilja Kaplani ja
Nortoni poolt 1992 a uuringu pohjal, milles késitleti tulemuste mootmist ettevotetes,

kelle lisandvéértuse loomine pdhines peamiselt mittemateriaalsetel varadel (Kaplan,

2010, Ik 2).

Tasakaalus tulemuskaardi esimese generatsiooni mudel on nelja perspektiivi tulemusi
jélgiv tulemuste modtmise siisteem, kus igal perspektiivil on kuni kuus peamist
moddikut. (Hammes, 2009, lk 1). Juhtimismudeli kohaselt piistitatakse 3-5 aastased
eemargid. ja prognoositakse igale moddikule teetdhis jargmiseks perioodiks ja nende

alusel hinnatakse tulemusi.(Kaplan & Norton 2003 lk 14)

Tasakaalus tulemuskaardiga moddetakse moddikuid jédrgnevast ldhtudes (Kaplan,
Norton 1992; 1996; 2010):

» finantsperspektiiv (Milline finantsiline edu rahuldab omanikke?);

* kliendiperspektiiv (Saavutamaks visiooni, kuidas peaksime tunduma kliendile?);

» sisemiste protsesside perspektiiv (Millistes protsessides peame olema edukad, et
rahuldada oma osanikke ja kliente?);

* Oppimise ja kasvu perspektiiv (Kuidas jitkuvalt muutuda paremaks saavutamaks
visiooni?).

Tasakaalus tulemuskaardi erinevate perspektiivide moddikute hindamine aitab saada
organisatsiooni sooritusest terviklikuma pildi. Sisemised driprotsesside ja dppimise ja
kasvu moddikud on sisemised nditajad, mille parendamise tulemusel iildreeglina
paranevad tulemused klientide osanikega seotud vélimistes néditajates. Sisemiste ja
vilimiste néitajate suhe peaks olema tasakaalus. (Kaplan & Norton, 2003, 1k 10).
Esimese generatsiooni TTK abil modddeti perspektiivide tulemusi, kuid moddikute
valiku pdhimdtte dhmasuse tottu mudeli kasutamine hiddbus ettevottes iisna pea peale

juurutamist (Hammes, 2009, 1k 2).

Bhardwaj ja Lakhani sOnul kasutatakse teise generatsiooni TTK-d strateegia
kommunikeerimiseks organisatsioonis strateegiakaardi abil (2011, lk 82). Ansoff

defineerib strateegiat: “Otsused millises dris firma peaks piliiidma olla” (1965: viii).

10



Cobbold ja Lawrie hinnangul vahetus TTK pdlvkond 1993 aastal, mil algsele tasakaalus
tulemuskaardi mudelile lisati perspektiivide eesmérkide méaratlemine strateegia pdhjal
(2002, 1k 2). Strateegiakaart on strateegilistest eesmérkidest ja nendega seotud
kriitilistest protsesside diagramm sisemiste protsessidest ja inim-, informatsiooni- ja
organisatsioonikapitali vahelistest suhetest kliendile viairtuspakkumise arendamisel
(pOhjus — tagajdrg suhte ahel), millest organisatsioonis ldhtutakse jilgitavate moddikute
valikul ja saavutuste iile arutlemisel. (Bhardwaj & Lakhani, 2011, lk 82). Kaplan ja
Norton strateegiakaart (2004, 1k 12) on toodud alljargneval joonisel 4:

11



Teenindusstrateegia Kasvu strateegia

Finants- Omanike tulu
perspektiiv /" jatkusuutlik kasv 4\
Hinna struktuuri Varade kasutamise Tulu véimaluste Kliendi vaartuse
parendamine suurendamine laiendamine suurendamine

- \ | \ /
;:fsnpczkmv \ \ Kliendi vasrtuspakkumine J /

Hind Kvaliteet ) Kattesaadavus) ( Valik ) (Funktsionaalsus Bréand Teenindus ) ( Partnerlus
Teenuse atribuudud Suhted
Sisemised Operatsioonide Klienditeeninduse Innovatsiooni Regulatiivsed ja
protsessid juhtimise protsess protsessid protsess sotsiaalsed protsessid
Hankimine Uute kliendisuhete loomine| | yute véimaluste otsimine | | Keskkond
Tarnimine I§Iientide haldamine Arendus ja disain Ohutus ja tervis
Riskihaldus Ari kasvatamine koos Uued teenused Toohoive
Klisntidega Arenduste kasutuselevdtt | | Kogukond
Oppimise
ja kasvu Inimkapital
perspektiiv

Informatsioonikapital

Organisatsiooni kapital
Kultuur Juhtimine Joondamine Meeskonnat6o

Joonis 4. TTK loojate néidisstrateegiakaart (allikas: Kaplan & Norton 2004)

Strateegiakaardi koostamisel tuleks arvestada (Kaplan & Norton, 2004, 1k 11):

* strateegiakaardil on niha vastukdivate joudude moju vihendamine;

 eristuv vadrtuspakkumine luuakse 14bi organisatsiooni sisemiste protsesside;
 strateegiaga seotud kriitilised protsessid peaks iiksteist tdiendama;

* sisemiste protsesside perspektiiv osutab organisatsiooni immateriaalsetele varadele ja
nende tdhtsusele strateegias.

Tasakaalus tulemuskaardi koostamine on rithmat6d ja eesmirkide saavutamine on
toorithma tihine vastutus (Kaplan & Norton, 2003, 1k 12). Eesmargid tuleks piistitada
lahtuvalt strateegiast, kontrollida ka loogilisena tunduvaid pdhjuslikke seoseid tulemusi

tuleb mdota dieti (Ittner & Lacker, 2003, 1k 2-5).

Kolmanda pdlvkonna Tasakaalus tulemuskaarti iseloomustab 16ppsihi avalduse pohjal
pustitatud eesmérkide jagunemine tegevusteks ja sihtvaartusteks, strateegiakaardi

hiipoteetilised pohjus tagajdrg suhted strateegiliste eesmirkide vahel ja ettevotte

12



juhtkonna aktiivne osalemine TTK loomisel. (Hammes, 2009, 1k 6).

Autor kasutab mudeli ilmestamiseks Jovanovic, Krivokapi¢ ja Ramovic joonist (2007,
Ik 125), kus perspektiivide eesmirgid, nende mdodikud, sihtvdidrtused ja tegevused
(tlalt alla nool joonisel 5) on koondatud missioonist ja visioonist ldhtuva strateegia

katuse alla:

Jatkuv parendamine labi PDCA tsiuikli

P < A
W
Ulevalt Missioon Ules A
Visioon
Strateegia
Finantery | poiond, | preigaisle, | O%Rinisel | 4
perspektiiv | perspektiiv | Birspektiv perspeq(tiiv
Eesmérk Eesmérk Eesmérk Eesmaérk
Mb6dik Mbaodik Mdodik Mbodik
v Sihtvaartus Sihtvaartus Sihtvaartus Sihtvaartus
Alla v Tegevused Tegevused Tegevused Tegevused Alt
D > C

Joonis 5. Strateegia, visiooni ja missiooni juhtimine tasakaalus tulemuskaardi abil

Jovanovic, Krivokapi¢ & Ramovic (2007 1k 125).

Alt {les nool joonisel viit realiseeritud eesmérkide maééra hindamisele libi
modtmisparameetrite 10ppvadrtustele suunatud tegevuste. (Jovanovic, Krivokapi¢ &
Ramovic, 2007, 1k 125). Joonisel kujutatud PDCA tsiikkel (ingl k “PDCA cycle”) on

,planeeri, teosta, kontrolli, parenda” metoodikat (Kvaliteedijuhtimis..., Ik 9, s.a.).

Loputdo kirjutamise hetkeks on tasakaalus tulemuskaardi pdhjal vélja tootatud mudeli
mida voib késitleda neljanda generatsiooni mudel. Mitme magistriharidusega lektor ja
juhtimiskonsultant Allan Rodriguez on TTK pohjal vilja tdootanud mudeli

organisatsiooni oleviku ja tuleviku osa voi aktsia védrtuse ja keskkonna ja kogukonnale

13



avaldatava mdju hindamiseks. Mudeli inglise keelse nime The Business Comapass tdlge
eesti keeles on ,drikompass”. (Bhardwa; & Lakhani, 2011, lk 84). Et teaduslikke
artikleid tasakaalus tulemuskaardi neljanda generatsiooni mudeli kohta autoril leida ei
onnestunud, on selle kirjelduse eesmirk kidesolevas to0s taustainfona, kirjeldamaks
mudeli arengu kiirust ja suunda. Ulevaatliku kokkuvdtte eeltoodud TTK arengust annab

alljargnev autori loodud tabel 1:

Tabel 1. TTK generatsioonide mudelite vordlus (autori koostatud).

TTK Nelja Pohjus Loppsihi | Strateegiliste Ettevotte
generatsioon perspektiivi | tagajarg- suhte | avaldus | eesmiirkide vairtus ja
moodikud ahelaga (visioon) | sihtviirtused | strateegia mdju
strateegia- ja tegevused | keskkonnale ja
kaart kogukonnale
eesmérkide
valikuks

Esimene

generatsioon, jah - - - -

1992

Teine generat-

sioon 1993 jah jah - - _

Kolmas

generatsioon jah jah jah jah -

1996

Neljas

generat-sioon jah jah jah jah jah

2010

Autori hindab enim kasulikuks ettevottele kolmanda generatsiooni mudelit, kuna
visiooni teadmine lihtsustab otsustusprotsessi organisatsioonis. Loppeesmargi teadmatus

ei soodusta autori meelest ettevottes strateegia alast arutelu.

1.2. Tasakaalus tulemuskaardi kitsaskohad rakendamisel

vaikeettevotetes

Tasakaalus tulemuskaardi rakendamise kohta on vilja antud palju artikleid ja mitmeid
raamatuid. Artiklid on ajendatud mudeli kontseptsioonist ja uuringutest piilidmaks

toestada juhtimismudelist saadavat kasu. Autor keskendus véikeettevdtetes tasakaalus
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tulemuskaardi rakendamise uuringutele, et selgitada kitsaskohti TTK véikeettevatetes
juurutamisel ja teha nende pohjal jéreldusi mikroettevottes tulemuskaardi

rakendamiseks.

Euroopa komisjoni soovitus (European Comission, 2003, 1k 39) viike ja keskmise
suurusega ettevotte (edaspidi liihendatud VKE) maédratlemiseks personali hulga ja

bilansi mahu pdhjal on kokku vdetud alljargneva tabeliga 2:

Tabel 2. Euroopa komisjoni VKE méératlus (2003, 1k 39) (autori koostatud)

Ettevottte kategooria Personali arv aastase Bilansi maht €
tooiihiku pohjal
Keskmise suurusega <250 < 50 miljonit
Viikeettevote <50 < 10 miljonit
Mikroettevote <10 < 2 miljonit

Aastane to6iihik pShineb aasta jooksul tidiskohaga t66 arvestusel, mille hulka ei arvata

praktikandi t66d (European Comission, 2003, lk 40).

Autor tdiendas Madsen (2015) wuuringus toodud suurettevotete ja  VKE
iseloomustavatest ~omaduste  vordlust samast uuringust pédrineva infoga

juhtimistdoriistade kasutamise vordlusega (tabel 3 1k 15):
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Tabel 3. Suurettevotteid ja VKE-d iseloomustavate omaduste vordlus Madsen 2015 1k
76-77 pohjal (autori koostatud)

Omadus Suurettevote VKE -d
Omaniku roll Limiteeritud, vdhene kontakt Omanik/juhataja,

personaliga lahedased suhted personaliga
Juhtimise protsess Formaalne, mitte- personaalne | Mitteametlik, personaalne
Strateegiline protsess | Formaalne, struktureeritud Mitteametlik, vaba
Meelsus Proaktiivne Reaktiivne
Orientatsioon pikaajaline Liihiajaline
Struktuur Pikk, biirokraatlik Lame, paindlik
Ressursid Hea kittesaadavus Piiratud (finants)
Juhtimistooriistade | Multidimensionaalsed, suurema | Vdhema funktsionaalsusega, viaiksem
kasutamine funktsionaalsusega, mitmed hulk (peamiselt finantsarvestus)

Eeltoodud tabelit vaadates ndeb autor voimalusi TTK loomise ja kasutamise abil muuta
ettevotte oriantatsiooni lithiajaliselt pikaajaliseks ja meelsust muutmisel reaktiivselt
proaktiivseks, sest keskonnaanaliilisi pdhjal loodud pdhjus tagajérg suhtega
strateegikaart ja sellel pohinev tulemuskaart on plaan mille tditmine aitab viia ellu
eesmirke ehk siis olla proaktiivne. TTK kasutamsega suureneb ka juhtimistooriistade
arv, mis annab infot strateegia kohta. Madsen iitleb, et TTK kasutamine VKE-s voib

potentsiaalselt parandada nende &ripraktikat ja otsutamisprotsessi (2015, 1k 84).

Uuringuid tdendamaks viidetavaid TTK edukuse aluseid autoril leida ei dnnestunud.
Tayler on sellel teemal delnud (2010, lk 1099): “Kuigi tulemuskaardi pooldajad on
hakanud tegelema tulemuskaardi rakendamisega, on tehtud vihe akadeemilisi uuringuid
tasakaalus tulemuskaardi rakendamise probleemidest”. Norralaste Madsen ja Stenheim
tasakaalus tulemuskaardi rakendamise kvalitatiivne uuring skandinaavia ettevotete
kohta klassifitseerib TTK rakendamisega seotud probleemid neljaks (Madsen &
Stenheim 2014, 1k 123):

» kontseptuaalsed (TTK mudeliga seotud);

* tehnilised (tehniline infrastruktuur ja tarkvara);

* sotsiaalsed (organisatsiooni kultuuri ja TTK sobimatus);
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* poliitilised (nditeks TTK juhtpersooni puudumine).

Uuringus kommenteeriti tajutavat probleemi infrastruktuuri puudulikkusest tasakaalus
tulemuskaardiga  automatiseeritud  andmekogumise  takistusena  spetsialistide
arvamusega, et infrastruktuurist tulenevat takistust hinnatakse iile vorreldes Gieti valitud
moddikutega (Madsen & Stenheim, 2014, lk ) Artiklis juhitakse ka tdhelepanu
tasakaalus tulemuskaardi mudeli alles arengufaasis olekule (ibid). Autori arvates on
tasakaalus tulemuskaardi kriitika mudelit arendanud soodustanud integreerimist teiste

juhtimismudelitega.

2014 a avaldatud uuring liigitas TTK tulemuste mddtmise silisteemiks, strateegilise

juhtimise siisteemiks ja kontrolli todriistaks (Basuony, 2014, lk 18). Uuringu autori

loodud tabel on toodud alljdrgnevas tabelis 4 (Basuony, 2014, 1k 19):

Tabel 4. TTK kasutamine suurettevotete ja VKE puhul (Basuony, 2014, 1k 19-20)

Vordlus Suurettevotted VKE-d

TTK * TTK kui tulemuste modtmise siisteem | * TTK kui tulemuste mdotmise

generatsioonid |* TTK kui strateegiline juhtimissiisteem siisteem
* TTK kui strateegia implementeerimise | * TTK kui strateegilise juhtimise
kontrollsiisteem slisteem

Kasutatavad |« igale operatiivtasandile eraldi TTK * TTK on tildisem

tulemuste * moodikuid 18-23 » mdodikuid 5-15

moddikud » moddikute kirjelduse ja valiku » moddikute kirjeldamise vajadus
protsessi kirjeldus juhtkonna on vidiksem vorreldes
informeerimiseks suurettevotetega

Strateegia Tulemuste moddikute ja strateegiliste Keeruline ithildada tulemuste

kasutamine eesmarkide tihildamine on lihtne moddikuid ja strateegilisi eesmérke

4. TTK disain

* Protsess sama, mis VKE-s
* Suurem ajakulu VKE-ga vorreldes

* Protsess sama, mis suurfirmadel
» viiksem ajakulu vorreldes

suurfirmadega
5. TTK Kasu kommunikatsiooni, Fookus on strateegilise visiooni ja
kasutamise koordinatsiooni, tagasiside ja plaanidest |seostuvate strateegiliste eesméarkide
hiived teavitamise protsessides kirjeldamisel

6. Kuluanaliiis

Voimalik lubada korgeid kulusid

Piiratud kuludega kasutamise
voimalus

7. TTK ulatus

Kombineeritud on finants ja
mitterahaliste moodikud; lithi- ja
pikaajalised plaanid

Pikaajaliste plaanide ja
mitterahaliste moddikute
kasutamine

17




Mudelite kirjelduste pdhjal jéreldab autor, et uuringus késitleti tasakaalus tulemuskaardi
esimest kolme generatsiooni. Basuony ei tee 10plikke jéreldusi kolmanda generatsiooni
TTK rakendamisest véikeettevotetes, pidades selleteemaliste uuringute hulka liialt
viikeseks(Basuony, 2014, lk 19). Autori arusaamise kohaselt on peamine erinevus TTK
kasutamisel véikeettevotetes vorreldes suuremate ettevotetega moddikute vihemas

arvus, piiratud ressurssidega kasutamises ja TTK iildisemas vormis.

Tasakaalus tulemuskaardi strateegiaga sidumise keerukuse lahenduseks todtas vélja
Rillo véikeettevdtetele Fast Balanced Scorecard mudeli, mis seisneb TTK loomises ja
juurutamises TTK konsultandi abiga (2005, lk 181). Autori hinnangul on aga keeruline
tagada organisatsiooni pithendumust tasakaalus tulemuskaardile peale konsultandi
lahkumist, kui ettevottes puudub TTK kontseptsiooni mdistev isik ning lisaks ignoreerib
see viike- ja keskmise suurusega ettevotet TTK rakendamise ressursside vidhesuse

aspekti.

Autori poolt 14bi tootatud uuringute pohjal on suurimaks kitsaskohaks viikeettevotetes
TTK rakendamisel ressursid. Ressurssidega seotud raskustele viitavad mitmed uuringud
(Lonbani, Sofian & Baroto, 2015; Basuony, 2014, Bduml 2014). Lonbani, Sofian &
Baroto (2015, lk 94) viidates teistele autoritele iitlevad ,et TTK lihtsustab
viikeettevotetes tulemuste jdlgimist, aitab neil planeerida liihemaid ja pikemaid
eesmdrke ja neid saavutada olla innovatiivne. Samad autorid leiavad kokkuvdttes, et
tahtis on finantsiliselt TTK rakendamist toetada. Ressurside piirangust tingituna
soovitatakse viikeettevotetel TTK rakendamisel kasutada voimalikult vihe mdodikuid
(Bauml, 2014, 1k 36). Viikese suurusega ettevottele soovitatakse luua ks tldine
tulemuskaart, erinevalt suuremates ettevotetes igale struktuuriliksusele eraldi
tulemuskaardi loomise soovitusest (Jovanovic, Krivokapi¢ & Ramovic, 2007, 1k 126).
Kuid iiks iildine TTK tihendab iildiseid koiki struktuuriosasid holmavaid strateegilisi
eesmdrke, mis Basuony (2014, lk 20) hinnangul muudab keeruliseks vdheste moddikute
ja {ldiste strateegilist eesmérkide tihildamise. Siit tuleneb autori hinnangul ressursside
vihesuse piirang kolmanda generatsiooni TTK rakendamisele VKE-s, eelkdige aga
mikroettevdtetes. Uks iildine tulemuskaart ja vihene arv mdddikuid ei anna piisavat

infot strateegia edukuse kohta.
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Garengo ja Biazzo (2012, lk 80) on toonud vilja, et suurettevotetele arendatud
juhtimispraktikad, mis eeldavad strateegia vélja tootamist juhtkonnalt ja sellele
vastavate lilesannete jagamist alluvatele (iilalt alla rGhuasetusega) ei ole kohandatavad
viikeettevotetes, sest sageli pole neil formuleeritud strateegiat. Ulalt alla rohuasetuse
sobimatusele VKE-Ie viitas ka Rillo oma TTK puuduseid kokkuvdtvas artiklis 2004a (1k

158), soovitades kaaluda alt- iles rohuasetust moddikute valimise faasis.

TTK rakendamise kommunikeerimisega seotud kitsaskohatade véltimiseks tootasid
Yang ja Yeh vilja strateegilise juhtimise, TTK ja Hoshin Kanri integreeritud mudeli
(2009, Ik 997) mis on toodud lisas 2. Hoshin Kanri on juhtimispoliitika, defineeritud
kui: “"'meetmed koondamaks joud ja meeled organisatsiooni sees, kiirelt muutustega
kohanedes iihiselt ja pidevalt ettevotte sooritusi parendades." (Akao, 1991, lk 174).
Hoshin kanri juhtimispoliitika TTK-ga integreerimise peamine ajend on organisatsiooni
koigi tasandite kaasamise vajadus. Selle tagab ,,Catchball” protsess, mis seisneb
projekti idee vilja kdimises, 14bi arutamises kujundamises koigi projekti huvigruppide
poolt. ,,Catchball” protsess tagab projekti tuumikmeeskonna ideele vajaliku juhtkonna
toe, vajalike litkmete panuse projektis ja struktuuri todtajatele parenduste algatamiseks.
(Tapping, Shulker, 2003, lk 16). Hoshin kanri ja TTK omavahelist integreerimist on
kistilenud ka ArbabShirani & Muosakhani oma konverentsiettekande pdhjal avaldatud
artiklis 2012a, kus toodi vélja strateegiate ellu viimise vOimalus kaasava

organisatsioonikultuuri abil.

Tapinos, Dyson, Meadows 1dbi viidud wuuringus tulemuste modtmise mojust
strateegilisele planeerimisele oli liks jareldustest, et tulemuste mddtmisest on suurem
kasu suurematel ja kiirelt muutuvas keskkonnas tegutsevatel organisatsioonidel (2005,
Ik 370). Seega voib jareldada et VKE-d, kes tegutsevad kiirelt muutuvas keskkonnas
peaks teoreetiliselt tasakaalus tulemuskaardi rakendamisest kasu saama teistes
valdkondades tegutsevate vdikeettevotetega vorreldes enam. Selle jarelduse lilkkkab aga
iimber Rompho 2011a uuring, kus TTK lédbikukkumise pohjuseks jéreldati just kiirelt
muutuvast drikeskkonnast tulenev strateegia muutmine, mis tingis vajaduse pidevalt

kohandada tasakaalus tulemuskaarti, takistades kontrollimast pohjus - tagajérg suhteid
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tingis pidevalt uute mdoddikute kogumist (1k 42).

Autor ei leidnud uuringuid, mille tulemusel voib kindlalt védita et tasakaalus
tulemuskaart pole sobiv mudel kasutamiseks viikeettevotetes. Peatiikki kokku vdttes
jareldab autor, et tasakaalus tulemuskaardi kasutamine strateegilise juhtimisiisteemina
on VKE-s iihele iildisele TTK moodikute méairatlemine keerukuse tottu raske, kuid
mitte vOimatu ettevotmine. Et mudeli kasutamisega paranevad organisatsioonis
otsustusprotsess ja driprotsessid soovitab autor mudelit sellega kaasneva proaktiivse
meelsuse pérast (analiiiis, eesmérgi seadmine, planeerimine, ellu viimine ja jdlgimine)
mikroettevottele. Ja kuigi mikroettevottes on ressursid veel vdiksemad kui viikestes ja
keskmise suurusega ettevotetes on vdimalik leida vdimalusi mis aitavad ressursse kokku
hoida nagu néiteks kdesolevas 10putdds kasutatud véimalus koostdos haridusasutusega

mudeli ja rakenduskava loomine.
1.3. IT valdkonna teenuste kriitilised edutegurid ja moodikud

Moddikute valikul on autori hinnangul vajalik eelnevalt selgitada teenuste jaotumist.
Autor kasutab teenuste iseloomustamiseks nende osutamise keerukuse ja interaktiivsuse
pohjal, kasutades mdistet teadmuspdhised &riteenused, mille inglisekeelne termin on
Knowledge Intensive Business Services liihendatuna KIBS. Kéesolevas tods on edaspidi

itheselt moistetavad teadmuspdhised teenused, teadmuspdhised driteenused ja KIBS.

Keerukuse ja interaktiivsuse pohjal késitleb teenuseid Biege, Lay, Schmall & Zanker
artikkel (2013, lk 382). Teenuste keerukuse ja interaktiivsuse pohjal jaotumist
illustreerib Baumgartner ja Bienzeisler joonis Biege, Lay, Schmall & Zanker teenuse

produktiivsuse artiklist (2013, lk 382) alljargneval joonisel 6, 1k 20:
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Teadmuspohised ériteenused e KIBS

@ . . T
! .§’ Interaktiivsed teenused M_ltt?-tehnoloogla- Tcihr_mloogna-
g = (klienditeenindus, letiteenindus pShised teenused | pohised teenused
£ jms) (juriidilised ja juhtimis| (andmebaaside
s konsultatsioonid jms) | haldus, tarkvara
o konsultatsioonid jms)
c
)
n
2
é ‘_g Standardiseeritud teenused Modulaarsed teenus-e.d

o} . . (kindlustusteenus, tehniline

£ (koristusteenus, valveteenus jms) .

hooldus jms)

madal korge
Teenuse keerukus

Joonis 6. Teenuse jagunemine interaktiivsuse ja keerukuse pohjal Baumgirtner ja

Bienzeisler (2006) pdhjal, (autori kohandatud).

Autor tdiendas joonist 6 teadmuspohiste édriteenuste alajaotuse tdpsustamisega..

Rahvusvahelise tegevusalalde klassifikaatorsiisteemis NACE on teadmuspdhised
ariteenused klassifitseeritud numbritega 71-74: arvutid ja nendega seotud tegevused,
arendus ja disain teised dritegevused (Grishaw & Miozzo, 2006, lk 3) Aritegevuste

klassifitseerimiseks kasutatakse ka teisi siisteeme.

Teadmuspdhiseid é&riteenuseid osutavate organisatsioonide iseloomustamine aitab
moista nende organisatsioonide toimimise eripdra, mille vdib aluseks votta
organisatsiooni arendamisel. Ojanen, Xin ja Chai avaldasid kokkuvdtte teadmuspdhiseid
teenuseid osutavate organisatsioonide isedrasustest (2009, 1k 167):

* Organisatsioon sdltub tugeval mééral ekspertide (spetsialistide) teadmistest;

e kliendid on tihedalt seotud teenuse kujunemisega (klientidelt saadud info ja

organisatsiooni teadmiste integratsiooni tulemusel);
e organisatsiooni dritegevus on projektipdhine voi viiakse ellu projektilaadse

motlemise alusel;
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* innovatsioon organisatsioonis slinnib tavategevuses, ilma vastava struktuuriiiksuseta.
Eeltoodust jareldab autor, et teadmuspohiste teenuste osutamise organisatsioonides on
oluline vérvata ja hoida talente, neid arendada, arendada kliendisuhteid, tdsta

projektijuhtimise kompetentsi ja organiseerida innovatsiooni loomist.

Teadmuspdhiste driteenuste kliendi ja omanike perspektiivi moddikute valikul
viljakutseid autori hinnangul ei ole. Mdddik peab aitama hinnata eesmérgi saavutamist
koige tdpsemalt. Naiteks moddikud kliendirahulolu kasvatamise korral oleks (Kaplan &
Norton 2003, 1k 66-70):

* teenuse segmentide kaupa klientide rahulolu indeksi kasv;

* klientide arvu muutus, et hinnata rahulolu kasvu;

* keskmine miiiik kliendi kohta aastas jne.

Klientide arvu muutus sisendmoddikuna aitab korrektselt hinnata kliendirahulolu kasvu,
mis on viljundmdddik (Kaplan & Norton 2003, lk 68). Kliendirahulolu tdstmisega
arvatakse kaasnevat miiligitulu ja kasumi kasvu. Kuid kliendirahulolu tdstmisega iile
optimaalse taseme (umbes 80%) olulist miitigi kasvu ei kaasne (Ittner & Larcker, 2003,
Ik 5). Autorid jédreldab selle pdhjal, et kliendirahulolu tdstmise eesmirk loetakse
saavutatuks optimaalse taseme saavutamisega ja edasi tuleks tegeleda taseme

hoidmisega.

Finantsperspektiivi eesmirkide jalgimine aitab jilgida ettevotte eesmirkide saavutamist.
TTK loojate sonul valitakse finantseesmérk ettevotte elutsiiklist ldhtuvalt - lihtsustatult
kasv, stabiilsus v0i saagikoristus. Kasvustaadiumis vdib investeerimisvajaduse tottu
kasumieesmaérk olla viga madal, stabiilsuse etapis eeldatakse head tasuvust ja turuosa
moningast kasvu ja saagikoristuse etapis on eesmérgiks maksimaalse kasu saamine.
Autorid viitavad nene vididete pShinemist Drew. E. H 1993 investeeringu tootlikkust
kisitlevale artiklile. Autorid lisavad, et moni ettevdtte elutsiikli etapp voib pikeneda turu
vOoimalustest 1dhtuvalt. (Kaplan & Norton 2003, lk 46). Kokkuvotvalt iseloomustab
finantsperspektiivi moddikute valikuid ettevotte eluea ja strateegilise suuna pdhjla

alljargnev Kaplan ja Norton koostatud tabel (2003, 1k 50):
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Tabel 5. Finantsmoddikud eesmérkide pdhjal (allikas Kaplan & Norton, 2003, 1k 50)

Strateegilised suunad
Kulude
. vihendamine Varade optimaalne
Tulude kasv ja struktuur /tootlikkuse kasutamine
tostmine
Kaiibe kasv segmentide Investeeringud ( %
kaupa kéibest
Saagi | Uutest toodetest ja teenustest | Miitigitulu to6taja | Teadus ja arendus-
koristus |saadud tulu % kohta tegevus (% kiibest)
Uutelt klientidelt saadud tulu
%
Sihtklientide osakaal Kulud vorrelduna | Likviidsussuhted
Ari- Ristmiiiik konkurentidega | Kasum rakendatud
iiksuse Uutest tooterakendusviisidest | Kulude kapitalilt tdhtsamate
stra- | Stabiilsus | saadava tulu % vihendamise varaliikide kohta
teegia Kliendi ja tootegruppide médrad Varade rakendamise
kasumlikkus Kaudsed kulud (% | médarad
kéibest)
Klientide kasumlikkus Uhikukulu (toote | Investeeringutasuvus
Toodete/teenuste voi tehingu kohta) | Kdibekiirus
Kasv .
kasumlikkus
Mittetulusate klientide %

Projektijuhtimise ~ kompetentsist soltuvad kdoikide perspektiivide tulemused.
Projektijuhtimist hinnata aitavad mdddikud on projekti sooritust hinnatakse kuluplaani
nditajatega nagu plaani tditmise indeks vOi ajahdlbe indeks - SPI (Schedule
Performance Index) ja kulutootlus voi kulude hilbe indeks — CPI (Cost Performance
Index). Modlemad niitajad leitakse saavutatud véartus (EA - Earned Value) jagatud
vastavalt kas planeeritud maksumuse voi tegeliku maksumusega. Néitajate vdirtused
alla iihe on negatiivsed ja iile iihe positiivsed. (Kerzner, 2011, lk 360-361) Olulised
nditajad on veel projekti eesmérgi turule joudmise aeg (7ime to market) ja projektis
mehitamata tundide arv (number of unstaffed hours). Tulemusi aitavad hinnata projekti
ulatuse voi riskiprofiili muutuste arv. (ibid) Projektijuhtimise moddikute kompetentsi
tous vOib anda tugeva aluse teadmuspdhiste driteenustega tegeleva organisatsiooni

arengule, kus enamus tegevusi on projektipohised.

Projektide tulemuseks vdib olla ka innovatsioon (Ojanen, Xin ja Chai, 2009, lk 167).
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Lehtinen ja Jarvinen sonul nii toote kui teenuse innovatsioon suurendab efektiivsust,
vihendab kulusid, arendab turgu ja loob uusi tegevusi selle kasutajale (Lehtinen &

Jarvinen, 2015, 1k 169).

Autori arvates on suurim véljakutse kdesolevas t60s moddik teenuse innovatsiooni
mootmiseks. Gotsch ja Hipp uurisid organisatsiooni registreeritud kaubamirkide
sobivust innovatsiooni mdddikuks jdreldasid, et kaubamérgi omamine KIBS sektori
organisatsioonides oli samuti seotud valdavalt tootepdhise innovatsiooniga, kuid ei
vilistatud selle moddiku sobivust vaid soovitati moddiku sobivuseks rohkem uuringuid
1abi viia. (2012, 1k 17) Autori hinnangul on teenuse kaubamérkide arvu mdddikuks

valimine {liks voimalus, kuid mitte parim.

Mida teha kui puudub sobiv mdddik? Kaplan ja Norton on soovitanud Beer, Eisensts ja
Biggadike 1996 a uuringule toetudes kasutada puuduvate moddikute kirjeldamiseks
teksti. (Kaplan & Norton, 2003, 1k 142).Autori jireldab et lihtsaim viis innovatsiooni
hindamiseks on lihtsalt hinnates kas projekti lahendus on innovatiivne. Ja moddikuna

kasutada oinnovatiivsete projekti tulemuste arvu.

Et hinnata kas projekti tulemus on innovatsioon tuleks teada selle definitsiooni.
Lehtinen ja Jarvinen on vilja pakkunud innovatiivse teenuse definitsioonina ,,Uus
kasutoov immateriaalne objekt vahetusprotsessist, mis sisaldab moningal miiral
lahutamatult tootmist, marketingi, tarbimist ja teisi teenuseid, on klientidele ja
teenusepakkujatele parema vadrtuse loomise suunitlusega on arendatud samaaegselt
teenusepakkuja ja kliendi teadmisi ja oskusi kasutades”(Lehtinen & Jérvinen, 2015, 1k

172).

Innovatsiooni loomiseks organisatsioonis on oluline mdista selle tekkimist. Ojanen, Xin
ja Chai sonul (2009, lk 173) soltub teenuse innovatsioon KIBS organisatsioonides
erinevatest teadmiste allikatest ja nende teadmiste kasutamise oskusest. Innovatsioon
liigitatakse inkrementaalseks innovatsiooniks ehk olemasoleva parendus ja radikaalseks
innovatsiooniks ehk lahendus véljaspool olemasolevat raamistikku (Norman & Verganti,

2014, 1k 82). Sundbo sonul saab innovatsiooni luua 1dbi organisatsiooni dppimise ja
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isegi inkrementaalne innovatsioon mojutab turgu (1997, lk 438). Musolesi ja Huiban'i
uuring teadmuspohiste &driteenuste innovatsioonist ja produktiivsusest jéreldas, et
innovatsioon KIBS ettevotetes on iildiselt mitte-tehnoloogiline ja sageli ei teki see

sisemise arenduse ja disaini tegevusena vaid koostdos kliendiga (2007, 1k 22).

Autori jédreldab eeltoodust, et KIBS valdkonnas saab innovatsiooni luua eelkdige
koostoos kliendiga, uurides klientide vajadusi ja kaasates erinevaid huvigruppe.
Innovatsiooni loomisel tuleks ldhtuda selle kasutamise voimalusest rohkema kui tihe

kliendi rahuldamiseks, sest see voimaldab teenusepakkujal saada suuremat kasu.

Alapeatiiki  kokkuvotteks — jareldab  autor et teadmuspohiste  driteenuste
organisatsioonides on kriitilised edutegurid on talentide leidmine ja hoidmine,
kliendisuhtluse arendamine mille kéigus organisatsioon ja klient vahetavad teadmisi
ning projektides teenuse innovatsiooni loomisele keskendumine, et teenuse kasutajale
kaasneks efektiivsuse suurenemine ja kulude vihenemine ja teenusepakkujale tegevuste

kasv ja turu arendamise voimalus.
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2. IT-TEENUSTE MIKROETTEVOTTE TULEMUSKAARDI
RAKENDAMISE UURING

2.1. Organisatsiooni, tegevusvaldkonna ja uuringu metoodika

kirjeldus

Selgitamaks olukorda milles ettevote éri teeb, antakse turu situatsioonist lithililevaade
veebipohise uuringu pdhjal. IT- teenuste valdkonda mdjutab oluliselt elanikkonna
elustandardite muutused, tehnoloogia areng, mis on osad teadus- ja tehnoloogilisest
keskkonnast. Nédide elustandardi kiirest muutusest Eestis on nutitelefonide kasutamine,
mis tdi kaasa IT- teenuste ndudluse kasvu niiteks veebide kohandamiseks mobiilis
vaatamiseks jms. Eesti Majandus- ja kommunikatsiooniministeeriumi uuringus ,,E-dri ja
e-kaubanduse kasutamine Eestis ja selle laiendamise vOimalused” leiti, et Eestis e-
lahenduste kasutusele vOtmist takistab ettevotjate ebakompetentsus IT- valdkonnas - ei
osata hinnata IT lahendustest saadavat kasu (E-iri ja e-kaubanduse kasutamine.., 2013,
Ik 12). Eesti Arengufondi IKT raporti kohaselt IKT- sektor areneb kuni seitse korda
kiiremi kui muud majandusvaldkonnad. Infoiihiskonna areng ja innovatsioon périneb
peamiselt avalikust sektorist (ID- kaart ja selle rakendused ehk e- identiteet laiemas
mottes, X- tee, e-maksuamet, digiretsept). Ettevotlussektoris on innovatsiooni vdhem.
(Nutika... s.a.). Viljavote Arengufondi lilevaate hinnagul tegelevad Eesti IT ettevotjad
peamiselt tarkvarade hooldamisega , mis on madala lisandvéartusega teenus. Noudlus
tingib suhteliselt odava teenuse pakkumise jatkumise. Eesti IKT- sektori ettevotetes
tootab ligi 20 000 inimest, (3% kogu to6hdivest), nendest kolmveerand on hdivatud
teeninduses, llejddnud tootmises”(Nutika... s.a.). Ka OECD 2015a Eesti majanduse
iilevaade juhib tdhelepanu teadusasutustega koostodd tegevate ettevotete vidhesele
arvule. (OECD Eesti ... n.d.) Eeldusel et IT- teenus on toode hindab autor IT- teenuste

turu kasvavaks tuginedes turu elutsiikli pdhjal turu hindamisele. Hinnang pShineb turul
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pidevalt kasvavale ndudlusele, erineva tasemega teenusepakkujate rohkusele kindla

toote/teenuse puudumisele.

Autori kogemus ettevottes todtades on, et IT - teenuste ettevottesse on keeruline leida
moistliku palgasooviga spetsialiste. Vastava haridustasemega t66j0u vahesusest korge
palgataseme tottu on mikroettevottel vdga raske (kui mitte vOimatu) palgata
kompetentset spetsialisti. IT- haridusega spetsialistide puuduse pdhjuseks on
korgkoolides IT- dppekavadel vihene 10petajate arv. I'T- dppekavadele on kiill piisavalt
soovijaid, kuid suur osa ei alustagi opet voi katkestab dpingud juba alguses (Mis saab
Eesti ... 2015, lk 33). Kui ettevottel ka Onnestub leida omale spetsialist 1dbi
kutseharidusharidusasutustega koost6od tehes ja praktikaid voimaldades (sdlmides
sobiva praktikandiga todlepingu), siis palgasurve pidev kasv teeb keeruliseks t66j0u

hoidmise.

Jargnevalt kirjeldatakse tegevusuuringu objektiks olevat organisatsiooni. Kirjeldus
pOhineb autori organisatsioonis tddtamisel miiligiassistendina. Uuritav organisatsioon
on IT - teenuste osutamise ettevote Nex Data Systems OU (aadress on Lille 4-216,
Péarnu). Organisatsiooni édriks on &riklientide IKT lahenduste loomine, arendus ja tugi,
arvutivorgu komponentide miiiik, veebilahenduste loomine virtuaalserveri renditeenuse
pakkumine vastavalt juhiga 1dbi viidud poolstruktureeritud intervjuule (lisa 4). IT
teenuste definitsiooniks titleb ITIL (akroniiiim inglise keelsest terminist Information
Technology Infrastructure Library) V3 sonastik: ”IT- teenus on IT teenuseosutaja poolt
ithele voi mitmele kliendile osutatav teenus, mille kdigus kasutatakse infotehnoloogiat
mis toetab kliendi &riprotsesse. IT - teenuse moodustavad inimeste, protsesside ja
tehnoloogia kombinatsioon. (ITIL V3 terminite ....s.a.) Tuginedes Grishaw & Miozzo
artiklile (2006, lk 3) jareldab autor et ettevotte tegevusalaks on teadmuspohised
ariteenused. Organisatsioon korraldab enda IKT arendust ja hooldust ise tulenevalt

kompetentsi olemasolust.

Organisatsioon on autori hinnangul asutatud kasvava IKT valdkonna konsultatsioonide
ndudluse tditmiseks piirkonnas olemasolevate kompetentside abil tulu teenimiseks.

Piirkonnale pakub ettevdte teenuste konkurentsi ja tdokohti. Fiitisiliselt ulatutakse Parnu
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linna ja Umberkaudsete valdadeni. Eesti ja tema naaberriigid on késitletavad
tegevuspiirkonnana virtuaalse teenuse osutamise voimalikkusest e-keskkondade ja
veebilehe loomise ja serveri majutuse teenuste valdkonnas. Ettevotte tegevusvaldkond

on eeltoodu pdhjal teadmuspohised driteenused (Grishaw & Miozzo, 2006, 1k 3)

Ettevottes todtavad juhataja (ettevOtte omanik), miiligiassistent, IKT- spetsialist ja
programmeerija/veebiserverite  haldusspetsialist. ~ Ettevotte  juht  tegeleb  ka
operatiivtasandi tegevustega (veebiserverite haldus, veebilehtede diagnostika ja
loomine). Organisatsioonis praktikal viibimise pohjal on autori hinnang, et to6tajatel on
selgelt vilja kujunenud sisemised hoiakud ja védrtushinnangud (kliendikesksus,
taaskasutus, optimeerimine). To6tajad tegutsevad tihiselt eemérkide saavutamise nimel.
Rutiini viirtsitatakse huumori abil (sobralikud vembud tookaaslastele), tekkinud
probleeme arutatakse iihiselt. Ettevotte struktuur vastab autori hinnangul staabi - liini
struktuuritiitibile (joonis 3), mis on Siimon ja Vadi poolt viidatud allikale (Thommen,

1993 1k 612) nimetatud iiheks neljast pohilisest ideaaltiitibist (1999: 109).

Juhataja/omanik

Programmeerija/

veebihaldusspetsialsit Muugiassistent

IT-spetsialist

Joonis 7: Nex Data Systems struktuuri joonis (autori koostatud)

Hinnag pohineb ametikohtade moodustamisel teenuse ja funktsiooni pdhjal ja

tsentraliseeritud otsustamisel ja iihtsel juhtimisel.

Organisatsioon on mikroettevdte, mis kuulub viikese ja keskmise suurusega ettevotete

(VKE) maéératluse alla (Eureopean ... 2003). Ettevotte kdive on viimasel viiel aastal
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olnud kiill kasvava trendiga, kuid on jaanud alla 100 000€. Ettevotte majandustarkvara
info pohjal koostatud ettevotte eelnevate perioodide miitigikdibe horisontaalanaliiiisi

tabel ja vertikaalanaliiiisi diagramm on toodud lisas 3.

Ettevotte todtajana hindab autor infrastruktuuri asukoha ja seisukorra organisatsiooni
tootajate pdhilisi vajadusi rahuldavaks. Igal tootajal on todkoht ja arvuti - muud
kontoritehnikat jagatakse voOrgus, internetipiisiithendus ja ettevotte nimel olevad
mobiiliside lepingud. Ettevottel on dokumentide jagamiseks failiserver ja veebiserver,
veebileht, mille kaudu kliendid saavad iihenduda iile vorgu (kaugabi). Veebileht on
staatiline, sisaldades organisatsiooni tutvustust, kontakte ja teenuste iilevaadet.
Ettevottel on ka sotsiaalmeedia koduleht, kuid selle kiilastamise pdhjal viimastel
aastatel turundustegevust sellel ei ole toimunud. Miiiigijuht kelle iilesandeid téitis autor
praktika ajal kasutab majandustarkvara ja ajajdlgimise tarkvarasid, et klientidele
teenuste arvete koostamiseks. Ajajilgimistarkvara kasutatakse koigi tdotajate poolt et
salvestada infot osutatud teenuste kohta. Kasutada vdiks autori hinnangul veel
kliendihaldus- ja projektijuhtimise tarkvarasid, sest hetkel pShineb enamus ettevotte
tegevusest e- posti suhtlusel, mis protsesside voimsuse kasvades ei voimalda enam
organisatsiooni infot operatiivselt hallata. Infosiisteemide puudumine autori hinnagul
viitab juhtimistegevuste (planeerimine, jdlgimine) puudumisele, sest planeerimise ja
plaanide tditmise kontrolliga kaasneb info haldamise vajadus. Infosiisteemide
puudumist selgitab uuritava organisatsiooni véiksus, kus hea kommunikatsioon asendas

ettevottes infoslisteeme.

Kéesoleva 10put6d {ildine wuurimusmeetod on kvalitatiivse uuringu alalitk

tegevusuurimus (ingl k. action research). Tegevusuuring on praktilises tegevuses
osalejate poolt ldbi viidav wuuring uuritava praktika parendamise eesmargil.
Tegevusuuringu peamised etapid on hindamine, lahenduse vilja to6tamine ja lahenduse
ellu viimine. Harilikult on tsiikkel mitemkordne. (Westbrook, 1995, 1k 19).
Uurimusmeetodi valik pdhineb probleemi lahenduseks uuringu 14bi viimisel autori poolt
organisatsiooni liikmena. Probleem mida wuuringuga piilitakse lahendada on

organisatsioonis arendamine TTK abil. Uuring viiakse 14bi jirgnevate ettapidena:
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* Olukorra kaardistamine ja ldhtekohtade selgitamine (organisatsiooni, valitud
tegevusvaldkonna ja strateegia kirjeldused)

e Modjutusprogrammi planeerimine (Strateegiakaardi loomine TTK loomiseks);

* Modjutamine ja jilgimine (Strateegia ja TTK arenguseminar fookusgrupiga, TTK
loomine ja rakendamise ressurssidega ajakava koostamine).

Tegevusuuringu suureks ohuks peetakse uurija subjektiivsust tulenevalt tema seotusest
uuritava organisatsiooniga (Westbrook, 1995, lk 19). Selle viltimiseks kirjeldatakse
pohjalikult organisatsiooni tegevusvaldkonda, tegevuste aluseid, et voimaldada asetada
uuringu tulemusi laiemasse konteksti. Uuringu ulatuseks on tasakaalus tulemuskaardi
loomine ja rakenduskava koostamine nende pohjal organisatsioonile ettepanekute

tegemine TTK rakendamiseks.

2.2. Strateegiakaardi, tasakaalus tulemuskaardi ja

ressurssidega ajakava loomine

Poolstruktureeritud intervjuu pdhjal ettevotte juhiga on ettevotte eesmérk suurendada
veebilehtede ja IT- siisteemide integreerimise teenuste miitiki. (lisa 4). Autori hinnangul
on strateegiline eesmérk Ansoff turu ja toote maatriksi kohaselt (1957, 1k 114) turuosa
suurendamine, millel on viikseim risk. Tegemist on mikroettevottele sobiva
véheriskantse strateegiaga, sest uue toote voi teenuse arendamiseks voi uutele turgudele

minemiseks vajalikud ressursid ettevottel puuduvad.

Strateegia ellu viimist ohustavate ja toetavate tegurite hindamiseks kasutas autor SWOT
analiilisi ja nende hindamise pdhjal valis jargnevad strateegiad:

* miiligitegevuse suurendamine ja parem korraldamine;

* tootajate rahulolu suurendamine;

* turu tundmise parendamine ja strateegilise juhtimise kasutamine

* protsessides tarkvarade juurutamine;

* projektijuhtimise kompetentsi tdstmine.

SWOT analiitisi tulemused on tervikuna leitavad lisas 5. Analiiiisi tulemused pohinevad

autori subjektiivsel hinnangul.
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Autori subjektiivsel hinnangul pdhinevad pdhjus tagajirg suhted on kirjeldatud

alljargnevalt.

Turu analiiiisimise ja selle pohjal strateegilist juhtimist rakendades TTK abil vihendada
kasvavat konkurentsi oma ni$i leidmisega ja konkurentide ndrkuste dra kasutamisega,
tinu sellele suurenev miiiik ja kasum vdimaldab suurendada tootajate palku

leevendamaks palgasurvet.

Projektijuhtimise kompetents ja tehnoloogilise baasi parendamine vdimaldab
projektimeeskonna  tdid  paremini  planeerida ja  konkurentidest  parema
projektijuhtimisega eristuda. Too6tajate rahulolu suurendab projekte parem juhtimine ja
korraldus, sellega viheneb ka palgasurve, sest lisaks palgale on t66 hindamisel oluline

roll ka tookeskkonnal.

Kasvavat konkurentsi aitab maandada turu jdlgimine ja olukorrale vastava strateegilise
juhtimise kasutamine ja tOOtajate rahulolu kasvatamine. Sisemistes protsessides
kasutatavate infosilisteemide abil saab tulemusi analiilisides vastavaid meetmeid

kasutada miiligitulemuste parendamiseks ja turuosa kasvatamiseks voi séilitamiseks.

Kiire tempoga valdkonna arengust aitab jdlgida pidev turu jdlgimine ja strateegia
vastavalt muutustele kohandamine. Projektijuhtimise kompetentsi tdusuga parem
projekti planeerimine ja riskihaldus sisemistest protsessidest saadav info oma plaanide

analiilisiks vihendab samuti kiirest tempost tulenevaid riske.

Klientide maksejouetust aitab ennetada, projektijuhtimisel kompetentsi kasvust parem
riskihaldus (lepingute s0lmimine) ja sisemistes protsesside tarkvaradest saadav info
klientide maksekditumisele. Soltuvust koostoopartneritest (kliendi lahenduse
viljatodtamises osaleja) vihendab miiligiplaani koostamisega ja projekti planeerimisega
saadav ettekujutus toomahtudest lepinguga fikseerimiseks projektis. Strateegilise
juhtimine turu tundmise pdohjal hdolmab muuhulgas ka koostdopartneritega
koostdolepate sOlmimist molemapoolse kasu eesmirgiga. Sisemised protsesside

infosiisteemid aitavad analiilisida koost60st saadavat kasu/kahju.
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Lihtudes SWOT analiiiisi tulemustest ja teadmuspohiste teenuste valdkonna
organisatsioonide kriitiliste eduteguritest, tootajate teadmised, projektipohine tegevus,
innovatsiooni loomine kost6ds klientidega (Ojanen, Xin ja Chai 2009 1k 167) 151 autor
organisatsioonile alljargneval joonisel 8 oleva strateegiakaardi :

Missioon: komplekssed, optimaalsed ja perspektiivsed IKT lahendused
Visioon: olla rahvusvahelise tuntusega IKT teenusepakkuja aastaks 2025
Strateegia: Veebi ja aritarkvara konsultatsioonide turuosa suurendamine

Suurenda

Finants kasumit

Suurenda
kaivet

Juhi kulusid

Kliendid Innovaatilise
teenuse
loomine

Tugevda
kliendisuhtlust
Maaratle ja tdida ootusi

Sisemised
Leia uusi kliente,
> projekte

Parenda projekti
juhtimist

Paranda turu
tundmist

protsessid

Oppimine j T ﬁ j T
ja areng

Parenda
piiritilese
distipliini
meeskonnatood

Parenda
oraganisatsiooni

Virba ja hoia talente
tehnoloogilist baasi )

Joonis 8. IT teenuste mikroettevdtte strateegiakaart (autori koostatud).

Ulaloleval joonisel dppimise ja arengu perspektiivis personali virbamine ja hoidmine
juhib tdheleapanu organisatsiooni spetsialistide olulisusele ja piiriiilese meeskonnt6o
distsipliin (Oppimise ja arengu perspektiivis) tdhendab joonisel 8 projektis erinevate
huvigruppide vahelist koost66d, mille tulemusena silinnib teadmuspdhiste teenuste
valdkonnas kas teenuse innovatsioon. Tehnoloogilise baasi all mdtleb autor protsessides
infosiisteemide rakendamist (CRM, projektijuhtimise ja TTK tarkvarad). Et antud
eesmirk on lilhikese perspektiiviga, siis peale selle saavutamist tuleks Oppimise ja
arengu perspektiivi lisada tootajate arendamine, mille hindamiseks on parim moodus
tulemusvestlused. Seega on dOppimise ja arengu perspektiivis toodud ettevotte peamised

varad (Kaplan & Norton, 2004, 1k 11)
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Loodud strateegiakaardi pohjal koostas autor tasakaalus tulemuskaardi. Strateegiakaart
on aluseks tasakaalus tulemuskaardi perspektiivide eesmérkide piistitamisele (Bhardwaj
& Lakhani, 2011, lk 82). Et viikeettevotte (nende hulgas ka mikroettevotete) ressursid
on piiratud on mdistlik jélgida piiratud arvu mdoddikuid, koostatakse kéesolevas toos
organisatsioonile 1iiks iildine tasakaalus tulemuskaart (Jovanovic, Krivokapi¢ &
Ramovic, 2007, 1k 126). Strateegiakaardi pdhjal on igal perspektiivil 2 kuni 3 kriitilist
edutegurit ja neile eesmirkide piistitamisel on vajalik méérata sisend kui véljund
mdddikud, et tulemusi objektiivselt hinnata. Seega saadakse iihe tulemuskaardi kohta
ligi 20 moddikut, mis on TTK rakendamise uuringutes VKE puhul tavapiraselt

kasutatav moodikute arv (Basuony, 2014, 1k 19).

Tasakaalus tulemuskaardi loomiseks rithmatoona (Kaplan & Norton, 2003, lk 12),
korraldas autor ettevotte toOtajatega arenguseminari. Arenguseminari eesmargiks oli
tutvustada strateegiakaarti ja tasakaalus tulemuskaarti ,,catchball” meetodi abil siduda

tasakaalus tulemuskaart strateegiaga. Seminari kirjeldus on

Seminaris ,,catchball” meetodil strateegiaga seotud eesmirkide ja tegevuste tasakaalus
tulemuskaardile maiératlemise jirel on mdiératles autor tooriihma kompetentsi
puudumisest jadlgimiseks mdodikud ise kasutades selleks autorite kirjandust. Autor
kirjeldab kirjanudsest arusaamise pohjal valitud moddikuid jédrgnevates ldikudes.
Moddikute ja eesmirkide parema sobivuse saavutamiseks on autor muutnud eesmérkide

sOnastust voi tegevusi vorreldes seminariga mille tulemused on leitavad lisas 12.

Et strateegiline eesmirk on miiiigi suurendamisega suurendada kasumit valiti tasakaalus
tulemuskaardi finantsperspektiivi eesmargiks teenuste segmentide kasumi ja kdibe kasv
(Kaplan & Norton 2003, 1k 50). Kulude planeerimise parendamine teenib kasumi kasvu
eesmadrki ja moddikud on projekti plaani tditmise indeks - SPI ja kulude hélbe indeks -

CPI analiiiisitakse projekti kohta (Kerzner, 2011, lk 360-361).

Kliendiperspektiivi eesmidrkideks on  kliendirahulolu tdstmine ja pakutava
lisandvidirtuse suurendamine, sest vdirtusliku partneri kuvandi loomise kohta kliendi

silmis peaks need mdodikud andma parimat infot. Moddikuteks on vastavalt
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kliendirahulolu kasv vastavalt valitud meetodile ja kliendi kasumlikkus (Kaplan &
Norton 2003, lk 66-67). Rahulolu tuleks esmalt miiratleda ja selle optimaalse taseme
korral (80%) tuleks tegeleda taseme hoidmisega (Ittner & Larcker, 2003, lk 5).
Algatatavaks tegevus on kliendirahulolu médramise metoodika méératlemine ja uuringu
1abi viimine. Kliendi lisandvéértuse tdstmine on projektijuhi kompetents ja seetdttu on
algatatav tegevus projektijuhtimise kompetetnsi tostmine. Tasakaalus tulemuskaart

tabelina on mahu sobimatuse tottu to0s lisana 7.

Tasakaalus tulemuskaardi tootajate arendamise eesmirgi mooddiku jélgimiseks todtas
autor vilja teksti vormi toGtajate kompetentside ja arengu hindamiseks tuleb tdotajatele
individuaalselt selgitada tema ametiga seotud rolli organisatsiooni strateegia ellu
viimisel - tulemusvestluse juhend ja vormid, (lisad 8, 9, 10, 11), mis on kisitletavad, ka
kui isiklikud loodavad tulemuskaardid todtajatele. Tulemusvestluste eesmirk on
vastastikuse tagasiside vahetamine tulemustesaavutamiseks ja ametil rolli selgitamisel
strateegilise eesmirgi saavutamisel. To0tajate arendamise eesmérk asendab poole aasta

jooksul tdituva tehnoloogilise baasi asendamise eesmaérgi tasakaalus tulemuskaardil.

Et tulemuskaardiga seotud individuaalsed iilesanded selgitada ja vastutuse méadramiseks
Hoshin juhtimise pdohimottest 1dhtudes, voiks autori hinnangul tulemusvestlusi

tootajatega. Labiviidud arenguseminari kirjeldus kdesoleva to0 lisas 12.

Tasakaalus tulemuskaardi rakendamiseks vajalike ressursside hindamiseks ja nende
tagamise voimalikkuse analiiiis eeldab infot nende mahu kohta. Ressursside hinnangut
praktikate pdohjal anda pole voimalik, sest uuringutes TTK rakendamise ressursside
mahtusid ei késitleta. Et saada iilevaade tasakaalus tulemuskaardi rakendamiseks
vajalikest ressurssidest loodi kdesoleva uuringu raames TTK rakendamise projektikava.
Ajakava on kéesoleva t60s toodud Gantt graafikuna lisas 7, millel on nihtav tegevusele

kuluv aeg, teostaja ja totasust tulenev kulu.

Tasakaalus tulemuskaardi rakendamise ressurssidega ajakava koostamisel kasutati
Project Libre projektijuhtimise tarkvara. TTK rakendamise kava on jaotatud kolme

etappi, millest esimeses on vélja toodud TTK rakendamise projekti juhtimistegevuste
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ressursid, teises TTK tarkvaralise integreerimisega (sealhulgas ka puuduvate tarkvarade
juurutamine) seotud tegevused ja ressursid kolmandas tasakaalus tulemuskaardi
rakendamise tegevused ja ressursid. Loodud tulemuskaardi rakendamise projektikavas
on enamus tegevusi seotud andmete kogumiseks vajalike tegevustega. Et projekt on
planeerimisfaasis, siis kuupdevad Gantt graafikul on kestuste visuaalseks

1llustreerimiseks.

Ajakavas olevate tegevuste ajaline kestus pShineb autori sarnaste projektide kogemuse
pohjal. Ettevdtte véiksus voimaldab sisemistes protsessides vdhemalt esialgu kasutada
tasuta tarkvara (nditeks Odoo CRM), mistdttu tarkvarale algselt kulutusi ei planeerita.
Valik vdib aga muutuda sdltuvalt tasuta tarkvarade poolt pakutavatest
funktsionaalsusest. Poolstruktureeritud intervjuu pdhjal ettevotte juht omanikuna enda
kulutatud ajale rahalist véirtust miirata ei soovinud (Lisa 4). Miiiigiassistendi ja
programmerija tunnihinded planeeriti organisatsioonis vastavate ametite palgafondi
pohjal. Juhtimissiisteemi arendamise projektis osaleb kolm liiget. Projektijuhi roll on
ettevotte juhil. Ettevotte jilgitavates sisemistes protsessides infosiisteemide puudumine
lisab nende valiku ja juurutamise kulud TTK rakendamiseks vajalikele ressurssidele.
Ressurssidega ajakava on kéesolevas t60s Gantt graafikuna lisas 7 ja sellel on ndha

projekti etapid ja toopaketid.

Ressurssidega ajakava podhjal on TTK rakendamiseks koos sisemiste protsessides
tarkvara juurutamisega organisatsioonil vaja kulutada 242 to6tundi, vastavalt
projektijuhtimise tarkvara Libre Project ressursside kokkuvdttele, mille iilevaade on

toodud kokkuvotliku tabelina 6 1k 35:
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Tabel 6. TTK rakendamise projekti ressurside kokkuvdte Project Libre pohjal (autori

koostatud)
Projektimeeskon | Too6tunni hind To06 aeg projektis Kulu €
na liige ©) (h)
Projektijuht - 114.5 0
Miiigiassistent 6,14 104,9 644,1
Programmeerija 8,36 22,7 189,8
Kokku 242,1 833,9

Autor soovitab TTK rakenduskava hindamisel silisteemi rakendamiseks vajalikke
lisategevusi (ndit infohalduse parendamiseks infosiisteemide juurutamine) mitte
kisitleda TTK rakendamisega seotud ressurssidena. TTK rakendamise ajakulu peale
juurutamist on kord kuus enamuste vOtmetegevuste tulemuslikkuse kokkuvotte
koostamine ja analiilis ning asjaosalistega tulemuste arutamine ja strateegiakaardi

muutmine vastavalt vajadusele.

2.3. Nex Data Systems OU tulemuskaardi loomise ja

rakendamise ettepanekud

Jargnevas peatiikiga tehakse 14bi viidud uuringu pohjal jareldusi ja ettepanekud TTK
loomiskes ja rakendamiseks uuritavale organisatsioonile. Jareldused on pdhjendatud
uuringu kéigus tasakaalus tulemuskaardi arengu ja olemuse teemaliste uuringutega

tutvumise kdigus omandatud teadmistega.

Strateegiakaardi ja sellel pShineva Tasakaalus tulemuskaardi loomisel tuleks 1dhtuda
innovatsiooni ~ loomise  organiseerimisest  organisatsioonis,  projektijuhtimise
parendamisest ja spetsialistide leidmine ja arendamine, mis autori hinnangul on
teadmispohiste driteenuste organisatsioonide kriitilised edutegurid. Need kriitilised
edutegurid toetavad ka ettevotte rahvusvaheliselt tuntud véairtusliku koostdopartneri
kuvandi saavutamise visiooni, sest innovatsiooni pakkumne toob kaasa kasutajatele
kulude vihenemise ja efektiivsuse kasvu (Lehtinen & Jarvinen, 2015, 1k 169), mis on

klientidele tahtis vaartus.
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Tasakaalus tulemuskaardi mudelit tuleks rakendada integreeritult strateegilise juhtimise
ja Hoshin juhtimisega ehk kaasates koik organisatsiooni liikmeid strateegia ellu
viimisesse (Akao, 1991, lk 174). Hoshin juhtimisega vajaliku tootajate kaasamise ja
tulemuskaardi rakenduse iihise vastutuse méadramiseks (Kaplan & Norton, 2003, 1k 12 )
soovitab autor viia sisse tulemusvestlused, mis voimaldavad leppida kokku todtajate
individuaalsed eesmérgid tasakaalus tulemuskaardi abil strateegilise eesmaérkide

saavutamises ning selleks vajalikud tingimused.

Autori arvates paraneks TTK kasutusele votmisega ettevotte juhtimine ja driprotsessid
sest hetkel puudub ettevottes paddeva info pohjal otsuste langetamise protsess. Arvamust
toetab Madsen 2015, lk 74 uuringus toodud TTK kasulikkus VKE-le. Autori koostatud
taskaalus tulemuskaardi rakendamise ressurssidega ajakava ressursside olemust ja
mahtu hinnates (peamiselt miitigijuhi ja ettevotte juhi téonamaht) on ettevottel voimalik
ressursid tagada, seega tuleks TTK rakendamise projekt ellu viia. Tasakaalus
tulemuskaardi rakendamisega saadakse ettevotte juhtimiseks vajalikku infot, mis peaks
toetama seni puuduvate juhtimistegevuste (planeerimine, ellu viimine, jédlgimine,
analiiiis) juurutamist ettevottes. Organisatsioonis info paremaks haldamiseks tuleks

sisemistes protsessides juurutada infosiisteemid.

Peale sisemistes protsessides infosiisteemide juurutamist tuleks TTK-d esmalt
rakendada andmete kogumise eesmargil. Enamikes sisemistes protsessides puuduvate
infosiisteemide tottu pole Tasakaalus tulemuskaarti vdimalik juurutada kolmanda
generatsiooni mudelina moddikute sihtvéértuste plistitamise aluse puudumisest. Samuti
on vajalik kontrollida valitud tarkvarade sobivust, et viltida liigset t66d sobimatu
tarkvara TTK tarkvaraga integreerimisel. Kéesolevas t66s loodud tulemuskaardi

rakendamise projektikavas on enamus tegevusi seotud andmete kogumisega.

Tasakaalus tulemuskaardi rakendamise peamine roll on ettevdtte juhil sest strateegiline
juhtimise kuulub juhi valdkonda. TTK loomises on eeldatav juhi aktiivne osalus, mis
tdhendab motiveerimist ja liidriks olemist (Hammes, 2009, lk 6). Ettevotte juhi
kompetentsi tdstmiseks soovitab autor kasutada riiklikke tugisiisteeme (koolitused),

tasuta korgharidust (Eestis) voi muid véimalusi.
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Autori eelpool pdhjendatud soovitused ja ettepanekud Nex Data Systems OU-le

kokkuvotvalt oleks jargnevad:

* ldhtuda TTK ja strateegiakaardi loomisel innovatsiooni loomise organiseerimisest
organisatsioonis, projektijuhtimise parendamisest ja spetsialistide leidmisest ja
hoidmisest ja arendamisest, et saavutada visioon;

* rakendada loodud tasakaalus tulemuskaart tulenevalt TTK-st saadavast kasust ja
ressursside tagamise voimalikkusest arvestades;

* uuringuga loodud TTK-d kasutada algselt moddikute baasi loomiseks, mille
tekkimisel tulemuskaarti tdiendada sihtvairtuste ja uute tegevustega ning rakendada
kolmanda generatsiooni mudelina (hinnata uue keskonna analiiiisi vajalikkust);

* Rakendada TTK-d integreeritud strateegilise juhtimise ja Hoshin mudeli pdhjal;

* TTK eesmirkidega seotud vastutusala tulemusvestluste abil tdotajatele selgitada ja
saavutamise tingimustes kokku leppida tulemusvestluste abil.

* TTK rakendamise edu tagamiseks on soovitav ettevotte juhil juhtimiskompetentsi

suurendada;

Tolgendades wuuringu tulemusi laiemasse konteksti jareldab autor, et TTK
rakendamisega mikroettevitetes voivad lisanduda strateegilise plaani vilja tootamise,
jélgitavates protsessides infosilisteemide valiku ja juurutamise juhtimise organiseerimise
ressursid. Infosiisteemide ja juhtimistegevuste puudumine tingib TTK algselt andmete
kogumise eesmargil rakendamise vdhemalt mdodikute baasnditajate puudumisest ja
juhtimisprotsesside stabiilsuse puudumisest. Uheks vdimaluseks ressursside tagamisel
voib olla ka koost6d korgkoolidega nditeks 10putdd kujul (strateegiakaardi ja TTK

loomine), sarnaselt kdesolevale todle.

Kéesoleva uuringu kéigus tekkis autoril kiisimus kuidas hinnata TTK-st saadavat kasu
juhul kui juurutataksae sama aegselt ka strateegilist juhtimist ettevottes. Ettepanek
edasisteks uurimusteks oleks selgitada vilja kuidas eristada Tasakaalus tulemuskaardist

saadavat kasu strateegilise juhtimisega saadavast kasust.
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KOKKUVOTE

Mikroettevotted moodustavad oma arvu poolest 90% kogu ettevitete hulgast paljudes
riikkides. Majanduse kdekédiku voib vaid ette kujutada, milline oleks meie majanduse
areng, kui koik mikroettevotted kasvaksid ja areneksid kiiremini, kui nad seda seni
teinud on. Mikroettevotte soovitud suunas juhtimiseks peaks ettevote seadma eesmaérke,
keskkonna hindamise pohjal looma strateegiaid, algatama tegevusi nende ellu viimiseks
ja jélgima nende tditmist. Need juhtimisfunktsioonid vdivad olla aga unarusse jaidnud
viheseid juhtimisiisteeme  kasutavates mikroettevotetes kus juht  tegeleb
operatiiviilesannet tditmisega. Tasakaalus tulemuskaart, mille olemus on erinevate

perspektiivide tulemuste jdlgimine, aitaks mikroettevotete juhtimist parandada.

Ressursside vales suunas tegutsemisele raiskamise véltimiseks vajab ettevote tildist
kauget eesmérki, mille saavutamise poole piiiielda. Strateegia selle saavutamiseks tuleks
planeerida sise- ja véliskeskkonna analiiiisi tulemuste pdhjal. Strateegia viiakse ellu
plstitades vastavad liihiajalisemad eesmairgid, algatades vastavaid tegevusi, tagades
vajalikud ressursid ja jdlgides tegevuste tditmist. Protsessi nimetakse -ettevotte
strateegiliseks juhtimiseks ja TTK on siisteem, mille pdhjal tdidetakse lithiajalisi
eesmirke. Seetdttu nimetatakse mudelit strateegilise juhtimise siisteemiks ja ka

tasakaalus tulemuskaardi kolmanda generatsiooni mudeliks.

Kéesoleva uuringu eesmargiks oli luua Tasakaalus tulemuskaart IT- teenuseid osutavale
mikroettevottele ja teha ettepanekuid selle rakendamiseks. Selleks viidi lébi t66 autori
poolt kvalitatiivse uuringu valdkonda kuuluv tegevusuuring. Tegevusuuringu etapid on
vaatlemine, lahenduse vélja tootamine ja mdjutamine. Tegevusuuringu eesmaérgiks on
mdjutada uuritavat organisatsiooni mingi probleemi lahendamiseks. Tegevusuuringu
uurimiskiisimus oli: ,,Millised on IT- teenuseid osutava mikroettevotte tasakaalus

tulemuskaardi loomise ja rakendamise aspektid?”’



Uuringu vaatlemise etapis hinnati olukorda poolstruktureeritud intervjuu ja
dokumendianaliiiisi pohjal. Vaatlemise etapis selgus, et organisatsioonil puudus
strateegiline plaan ja seetOttu viidi 1dbi SWOT analiilisi hindamaks strateegilisi
voimalusi. Keskkonna analiilisi pdhjal loodi organisatsiooni strateegiakaart, millel
pohineb tasakaalus tulemuskaardi loomine. Strateegiakaardi loomine on lahenduse vélja
téotamine. Viimaseks tegevusuuringu etapiks oli tegutsemine ehk mdjutamine seminari
vormis. Kus kdigile organisatsiooni tdotajatele tutvustati missiooni, visiooni, loodud
strateegiakaarti ja TTK kui strateegilise juhtimissiisteemi olemust. ,,Catchball” meetodi
tootoa abil viidi 1dbi strateegia tdlgendamine tasakaalus tulemuskaardi perspektiivide
eesmdrkideks ja tegevusteks, mille pohjal loodi moddikutega tasakaalus tulemuskaart.
Loodud TTK tegevuste pdohjal loodi projekti ressurssidega ajakava vajalikke ressursside

mahu hindamiseks.

Uuringu peamised ettepanekud organisatsioonile Tasakaalus tulemuskaardi loomisel
olid innovatsiooni loomise organiseerimine organisatsioonis, projektijuhtimise
parendamine ja spetsialistide leidmine ja arendamine, mis autori hinnangul on
teadmispohiste é&riteenuste organisatsioonide kriitilised edutegurid. Need kriitilised
edutegurid toetavad ka ettevOtte visiooni rahvusvaheliselt tuntud védrtusliku

koostodpartneri kuvandi saavutamisel.

Et enamustes jilgitavates sisemiste protsessides puudusid infosiisteemid tasakaalus
tulemuskaardi mooddikute sihtvdirtuse saavutamiseks, on uuringu ettepanekuks
tasakaalus tulemuskaarti algselt kasutada moddikute baasi loomiseks. Tasakaalus
tulemuskaardi kolmanda generatsiooni mudelit peeti otstarbekaks kasutama hakata
usaldusvédrne alus sihtvddrtuste madramiseks. Moddikute baasinfo tekkimise perioodi
pikkuse pdhjal soovitati hinnata uue keskonna analiiiisi ja selle pdhjal strateegilist plaani

ja tasakaalus tulemuskaardi kohandamise vajadust.

Tasakaalus tulemuskaardi mudelit soovitati rakendada integreeritult strateegilise
juhtimise ja Hoshin juhtimisega ehk kaasates koik organisatsiooni liikmeid strateegia
ellu viimisesse. Tehti ettepanek tulemusvestluste abil leppida kokku toGtajate

individuaalsed {ilesanded tasakaalus tulemuskaardi abil strateegilise eesmérkide
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saavutamises ning selleks vajalikud tingimused.

Kéesoleva tegevusuuringu ulatus oli tasakaalus tulemuskaardi loomine IT- teenuste
ettevottele ja selle pohjal ajakava loomine. Ettepanek edasiseks uuringuks on tasakaalus
tulemuskaardi kasutamise véljakused mikroettevottele tulemuskaardi kasutamise
praktika pdhjal tulenevalt vastava teemaga uuringute puudumisest. Kéesoleva 10putdo
jareldused edastatakse ettevottele ja autori hinnangul aitavad ettepanekud ettevottes

parendada juhtimist.
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Lisa 1. Uuringu kava.

Meetodid Infoallikas Aeg Kommentaar

Veebipohine valdkonna uuring | Valdkonna iilevaated, statistikaamet Valdkonna iilevaade

Poolstruktureeritud intervjuu | Organisatsiooni juht 29.03.16 SWOT tegurid, missiooni, visioon, strateegiline eesmérk
Organisatsiooni majand t ded .

Dokumendianaliiiis ) reanisaisioon majancusaasta arnande 10.04.16 Ulevaade organisatsiooni eelnevate perioodide tulemustest
jt aruanded

Swot analiiiis Poolstruktureeritud intervjuu 30.03.16 Strateegiline hindamine

Strateegiakaart SWOT analiiiis 30.03.16 PG&hjus tagajirg suhtega strateegiakaart
S " Kaal | taardi Probleemi selgitamine. Missiooni, visiooni ja strateegia

TTK seminar fookusgrupiga kit;'ae;[re;%lsa aart, tasakaalus tulemuskaardi 12.04.16 tutvustamine, tasakaalus tulemuskaardi liihiiilevaade,

eesmarkide pilistitamine ja tegevuste nimetamine (,,catchball’)
Tasakaalus tul kaardi i i i
asaleaa -us Hemusiaardt -S'Frateeglakaart, arenguseminar, erialane 10.04.16 Moodikute e tulemuslikkuse pohinditajate (KPI) médramine
koostamine irjandus
TTK rakendusk i irj i
e 'en uskava Rakendush.ku kirjanduse allikad, 18.04 Ressurssidega seotud tegevuste ajakava, eelarve
koostamine arenguseminar
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Lisa 2. TTK ja Hoshin strateegilise juhtimisega integreerimine

(allikas Yang & Yeh, 2009, 1k 99).
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Lisa 3. Nex Data Systems OU 5 aasta miiiigikiiibe ja selle struktuuri iilevaade

Tabel 3.1 Kasumiaruande horisontaal ja vertikaalanaliiiis (autori koostatud)

2011 2012 2013 2014 2015
Miiiigitulu 71077 € 65149 € 76 249 € 82914 € 89238 €
Toojoukulud 19 827 € 19169 € 15534 € 13877 € 13362 €
Kaubad, materjal,
ostetud teenused 36 162 € 30 541 € 46 825 € 50075 € 65401 €
Mitmesugused te-
gevuskulud 13 069 € 14 642 € 10 798 € 10 474 € 12574 €
Arikasum 1853 € 562 € 3092€ 6487 € -2 124 €
Nex Data Systems 5 aasta kasumiaruande struktuuri iilevaade
100000
80000
— /
60000
Euro40000
20000
O \
2011 2012 2013 2014 2015
-20000
Miitigitulu T66j6ukulud
Kaubad, materjal, ostetud teenused === Mitmesugused tegevuskulud
= Arikasum
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Lisa 4. Ettevotte juhiga libi viidud poolstruktureeritud intervjuu

Interviuu Nex Data Systems OU omaniku ja juhataja Andi Ldhmusega toimus
29.03.2016, Parnu Jahtklubi restoranis. Intervjuu lepiti kokku 2 néddalat varem ja
intervjueeritavat informeeriti intervjuu eesmargist tuvastada ettevotte strateegia ,
missioon, visioon SWOT tegurid paluti selleks vastavalt ette valmistuda. Algus oli ki
16.00, 15pp k1 17.30.

Intervjuu dhkkond oli vaba ja teemaga mitteseonduvat vestlust ei kirjeldata.
1. Kirjeldage palun liihidalt ettevotet (suurus, meeskond, asukoht)?

Ettevotte asutati 1999a juulis Parnus. Hetkel on meeskonnas 4 inimest koos minuga.
Aega ajalt votame ettevottesse praktikandi programmeerijaks, kellega sdlmime ka
toolepingu, kui koostdod sujub. Kuid peale piisava kogemuse saamist praktikandist
tootaja lahkub korgema palga pakkumise tottu. Klientide on meil mitmeid, kes
kasutavad meie teenuseid ettevotte loomisest saadik.

2. Millised teenused kuuluvad organisatsiooni teenuste portfelli ja millisele
valdkonnale soovite keskenduda?

Peamine teenus on d&riklientide IKT lahenduste toimimise tagamine (arvutivorkude
hooldus ja arendus). Tegeleme ka arvutite ja komponentide miiligiga (kliendi mugavuse
suurendamiseks). Teine segment on veebilehtede ja IT- siisteemide integreerimine.
Kolmas segment on domeenidega seotud toiminguid veebide ja meiliserverite
majutuseteenus. Teenuse pakkumise tingis samuti kliendi mugavuse suurendamine.
Tahaks keskenduda veebide ja IT- siisteemide integreerimisele, sest nende arendamine
toob kaasa lisateenuste pakkumise vdimalusi (arendused, uuendused, integreerimised).
Sihtgrupiks on viiksemad é&rikliendid, kes moistavad infosiisteemide ja nende
integreerimise olulisust.

3. Kas olete organisatsiooni arengu ja majandustulemustega rahul?

Arengut vorreldes eelmiste aastatega voOiks olla rohkem. Samas on IT teenuste turul
palju konkurente ja hiippelist arengut loota pole mdistlik. Palju on ettevottes tegemata
nditeks planeerimine, palanide tiitmise jdlgimine ja infosiisteemide juurutamine
ettevottes. Eesmarkide piistitamist ja tditmist peetakse silmas vaid kliendi soovide
taitmisel. Ettevote eesmérke piistitanud ei ole, ilmselt sellest ka arengu puudumine

4. Nimetage organisatsiooni konkurendid valitud valdkonnas ja eristumine neist?

Konkurente on palju. Kdik veebitegijad on konkurendid, ka ,,isehakanud veebitegijad”.
Paraku vihesed kliendid oskavad hinnata veebi vdi e-poe kvaliteeti. Kuna oleme
keskendunud Typo 3 platvormile veebide loomisel, siis peamine konkurent on
Brightside OU , nende turuosa ei ole hinnanud. Vdimalik et on veel konurente.
Peaksime ilmselt enam konkurente jdlgima.

50



Lisa 4 jarg
5. Kas organisatsioonis on sonastatud missioon, visioon, eesmérk?

Missiooni ja visiooni on hetkel sdonastamisel. Klient vajab oma probleemi lahendamist
koige optimaalsemal viisil. Optimaalne on luua vajalik lahendus véhimate vdimalike
kuludega, etteantud omaduste ja kvaliteediga moistliku aja jooksul. Lahendus peaks
olema tulevikku silmas pidav. Ettevdte kaalub hetkel jargnevaid versioone:

. Missioon - komplekssed, optimaalsed ja perspektiivsed IKT lahendused ja tugi
. Visioon — olla aastaks 2025 rahvusvaheliselt tuntud véartuslik IKT koostodpartner

Strateegiline eesmirk oleks veebilehtede ja infoslisteemide konsultatsioonide miiligi
suurendamise abil kasumi suurendamine. Selle segmendi teenusel on lisandviirtuse
pakkumise voimalus suurem ja teenuse osutamisel pole kliendi asukoht maarav (vdib
olla ka teise riigist). Kompetentsi valdkond tuleks méératleda, sest vajaduse
kaardistamise protsess on toomahukas ja kliendi jaoks kallis. Mingile valdkonnale
keskendudes saaks luua tiiliplahendusi ja selle arvelt on pakkuda soodsamat hinda, mis
on tugev konkurentsieelis.

6. Nimetage palun ettevotte sisemised norkused ja tugevused

Tugevused:

* programmeerimisoskuste, hea dppimisvdime ja meeskonnat6o oskustega tootajad);
* voimalus teha t66d mujal kui kontoris ja viljaspool todaega;

* head suhted klientidega;

* keerukate projektide kogemus;

* ettevotte vdiksus lubab kiirelt reageerida muutustele;

* ettevotte juhina tdotajatega koos toGtades on hea iilevaade toimuvast;

Norkused:

 ei ole kedagi kes tegeleks pidevalt miilimiseja selle organiseerimisega;

* palgatdusu jargimine kdib meile kahjuks iile jou;

* strateegilist juhtimist ei ole;

 vihene iilevaade konkurentidest ja pakutavatest teenustest et eristuda;

* nork infohaldus- enamus suhtlusest pohineb meilivestlusel

» projektijuhtimise kompetents voiks olla parem (eelarved, ajakavad, riskihindamine)

7. Nimetage palun viliskeskkonnast tulenevaid voimalusi ja ohte ettevottele.

Vodimalused

 infosiisteemide rakendamine on lapsekingades, seega turg on kasvav;

* teenust on vdimalik osutada virtuaalselt ka viljapoole eestit, leia ainult kliendid;
* koolidest on vdimalik leida hiid praktikante;
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Lisa 4 jarg

» Tasuta korgharidus vdimaldab koolitada tootajaid (projektijuhid, miiligijuhid jne);
* Riiklik tugi ettevotluse arendamisele (koolitused toetused jms);

* konkurendid vGivad vahel erinevatel pohjustel pildilt kaduda.

Ohud

* Kompetentse t66j0u véihesus;

» palkade pidev kasvatamine;

* konkurents valdkonnas, kasvab - pdlveotsas tegijaid tuleb jérjest juurde;

* IT arengul tuleb silma peal hoida (tarkvara arengud, turvaohud, uued lahendused jne)
* kliendi maksejoulisust tuleb jélgida;

 tarkvarade integreerimiste projektides voivad koostodpartnerid projekti pidurdada.

8. Millised oleksid Kkriitilised edutegurid, millele tuleks valitud eesmiirgi ellu
viimisel keskenduda?

Peamine eesmirk on veebilehtede loomise ja infosiisteemide teenuste miiligi
kasvatamine ja ettevottest vddrtusliku partneri kuvandi loomisel, et meiega &ri tegemist
teistele soovitataks. Vaartusliku partneri kuvandit pohineb heal projektijuhtimisel,
kompetentsed too6tajatel ja unikaalsed lahendused kliendile.

9. Milliseks hindate tasakaalus tulemuskaardi kui strateegilise juhtimissiisteemi
rakendamise voimalikkust ettevottes?

Arvan et teoreetiliselt on rakendamine véimalik. Uurisin intervjuule eelnevalt TTK alast
kirjandust. Praktikas rakendamise hindamiseks, peaks tegevuskava ja ndutavaid
ressursse nagema.

10. Millised oleks TTK rakendamise ressursid, mida olete valmis tagama?

Tasuta TTK tarkvara tuleks siisteemidega integreerida ja valida juurutada tarkvarad info
haldamiseks ettevottes (CRM, projektijuhtimine jms). Eelkdige tasuta tarkvarad (néiteks
projektijuhtimise tarkvara Project Libre). Ajalist ressurssi TTK rakendamisel on
ettevottel voimalik tagada, sest siisteem aitab pikemas perspektiivis ettevottel areneda.
Ise peaksin panustama TTK ja projektiportfelli tarkvara valikuks ja TTK juurutamise
juhtimiseks. Nden endaga seotud tdid ettevotte omaniku kohusena, mitte kui kuluvat
ressurssi.

Intervjuu kestis 1,5h ja sellest on edasi antud olulisemad motted autori sonadega.
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Lisa 5. SWOT analiiiis

Tugevused (Strenghts)
* kompetentne IT-teenuse
personal;
* virtuaal ja kaugt6o
voimalus;
* head suhted klientidega;
* keerukate projektide
kogemus;
* paindlik struktuur;

Norkused (Weaknesses)
* miiligi puudulik korraldus;

* palgatousu jargimise
suutmatus;

» strateegilist juhtimise
puudumine;

* vihene turu tundmine;
* nork infohaldus;
* projektijuhtimise

* hea sisskommunikatsioon | puudulikkus (puudulik
lamedast struktuurist. planeerimine, riskihindamine).
Voimalused (Opportunities) SO strateegiad WO strateegiad
* kasvav infostisteemide |* kasvava  infosiisteemide |* koolitada kaadrit tasuta
integreerimisevajadus; integreerimise  vajaduse &ra|korghariduse abil;
* virtuaalselt teenuse | kasutamine kompetentseid |* konkurentide ndrkuste
osutamise vdimalus; lahendusi pakkudes; kasutamine  klientide iile
¢ koostdd haridusasutustega|® innovaatiliste  lahenduste|156miseks,
talentide leidmiseks; loomine; e riikliku toe kasutamine

* tasuta kdrgharidus tootajate

innovaatsiooni loomiseks

arendamiseks  (projektijuhid,
miiligijuhid jne);
* Riiklik tugi ettevotluse
arendamisele (koolitused
toetused jms);
* konkurentide norkused.

Ohud (Threats) ST strateegiad WT strateegiad
*  Kompetentse toojou|* kaug ja virtuaaltéo | *  (projekti-)juhtimise
vihesus; rakendamine personali hulgas; | kompetentsi tdstmine;
» palkade pidev tdus; * uute IT arengute 4dra|e miiligi parendamine;
* konkurents  valdkonnas,|kasutamine klientide|* personali rahulolu
kasvab; hiivanguks; tdstmine;

* kiire IT -lahenduste areng
* klientide maksejouetus
* koostdopartnerite ndrkused

* turu jilgimine ja juhtimise
parendamine

53




Lisa 6. Nex Data Systems OU tasakaalus tulemuskaart

Perspektiiy | ritilised edutegurid g L oig Maadikud Maotmise |y}, 0 tused
strateegiakaardilt sagedus
Suurenda kéivet al.be sgurerldamme CEMMISE | K dibe kasvu % kord kuus Miiiigi planeerimine, tditmise jalgimine
perioodiga 5%
Finants Suurenda kasumit Kasumi suurendamine Projekti kasumi % PNrOJ ekti Teenus§"}1 jma Vo.rdlus konquephdega,
16ppedes kulude jatkusuutlik optimeerimine
Juhi kulusid Kulude planeerimise CPI, SPI Iga projekti IT- projekti juhtimiskompetentsi
parendamine aasta jooksul 16pul tostmine, personali planeerimine
Tugevda kliendisuhtlust Kliendi rahulolu rahulolu op- |Kliendirahulolu kasvu tihik, Kord aastas | Kliendirahulolu mddtmismeetodi valik
Kliendid timaalse taseme saavutamine |klientide arvu muutus Kliendirahulolu vuringu korraldamine
iendi
Innovaatilise teenuse Pakutava lisandvééartuse Kasum kliendi kohta % Iga projekti Projektiportfelli tarkvara juurutamine ja
loomine suurendamine 16pul keerukuse hindamissiisteemi loomine
Parenda projekti elutsiiklite | Projekti etappide pikkuse Projekti pikkus h Iga projekti | Projektijuhtimise kompetentsi tostmine
juhtimist optimeerimine Mehitamata tundide arv faasi 16pul
Sisemised | Turu tundmise parendamine | Nisi turuliidri positsiooni Turuosa %, turu kasv %, Kord aastas Turuni$$i suuruse midramine ja turuosa
protsessid saavutamine konkurentide arvu muutus arvutamine
Leia uusi kliente ja projekte | Miiiigitegevuse planeerimine | Miiligiplaani tditmise % Kord kuus Kliendihaldustarkvara juurutamine
vastavalt miiligieesmérgile Kontaktide arv tellimuse kohta
Virba ja hoia talente, Tootajate rahulolu Personali rahulolu tase Kord aastas | Tulemusvestluste 14bi viimine,
arenda, suurendamine ja optimaalse | Todtajate arvu muutus tagasiside analiiiis ja tegevused
organisatsioonikultuuri taseme hoidmine Juhtimise kompetentsi tdstmine
Oppimine ja | Piiriillese meeskonnatdo Ideede arvu suurendamine 1/4 |Ideede arv projekti kohta Iga projekti Loovust toetavad koosolekud
areng distsipliini parendamine vOrra projekti planeerimise Kaasatud huvigruppide arv planeerimise | planeerimise faasis
faasis aasta jooksul planeerimise faasis 10pus
Tehnoloogilise baasi Juurutada protsessides Infosiisteemidega kaetuse % | Kord Tarkvarade vajaduse tuvastamine
parendamine tarkvarad poolaastas sisemiste protsessides, planeerimine




Lisa 7. Tasakaalus tulemuskaardi rakendamise ressurssidega ajakava

Name Work Cost 28 aprill 16] 2 mai 16 9 mai 16 16 mai 16 23 mai 16 30 mai 16
INJRILIPE [T KINJRIL [P [EIT[KINJRIL [P [E|T K INJRIL [P IE[T [KINJRIL [P JE [T [KINIRIL [P

1 | TTK juurutamine 242,04 h | 833,62 € | | —
2 Projektiiuhtimine 10,8 h 0€ —
3 Riskide juhtimine 2,16 h 0€| [ | projektijuht(1%)]
4 Ressursside juhtimine 2,16h 0€| [ | projektijuht[1%)]
5 Personali juhtimine 2,16h 0€| [ | projektijuht[1%]
6 Kvaliteedi juhtimimine 2,16h 0€| | |projektijuht(1%)]
7 Kommunikatsiooni juhtimine 2,16h 0€| | | projektijuht[1%]
8 TTK Tehniline integratsioon 78h 257,6 € | pEEEE——
9 Projektiportfelli tarkvara valik ja juurutamine, testimine 24h 0€ :h rojektijuht
10 Kliendihaldustarkvara valik, juurutamine ja test 24h 73,68 € miiiigiassistent[S0%];projektijuht[50%]
1 Mdddikute andmebaaside struktuuri ja andmete ekspordi anallilis| 2 h 16,72 € programmeerija
12 Tasuta TTK tarkvara valik ja test 16h 66,88 € projektijuht[50%];programmeerija[50%]
13 Mdddikute andmete modifitseerimise protseduuri maaratiemine | 8 h 66,88 € wprogrammeerija
14 Uhenduse loomine TTK tarkvara ja operatiivsiisteemide vahel. 4h 3844 € [ programmeerija
15 TTK juurutamine 153,24 h | 576,02 €
16 Konkurentide tegevuse anallids, ni§i maaramine 32h 9824 € miiiigiassistent[50%];projektijuht[50%]
17 Turuosa arvutamise meetodi valik ja turuosa arvutamine 4h 2456 € miiiigiassistent
18 Kulude kaardistamine, optimeerimise véimaluste anallilis 16h 4912€ projektijuht[50%];miiiigiassistent[50%)]
19 Kulude optimeerimise véimaluste arutamine (catchball) 2h 967€ projektijuht[33%];programmeerija[33%];miiiigiassistent[33%)]
20 Teenuse hinna analiiis vordluse pdhjal (testhinnapéring) 4h 2456 € miiiigiassistent
21 Projekti keerukuse hindamise siisteemi kehtestamine 8h 0€ projektijuht
22 Midigi planeerimine turuanaliisi pdhjal 40h 2456 € miiiigiassistent
23 personali planeerimine muiigianalilsi pohjal 8h 0€ projektijuht
24 Kliendirahulolu md6tmismeetodi valik, uuringu ette valmistamine| 16 h 98,24 € miiiigiassistent
25 Kliendirahulolu kiisitluse 1&bi viimine 0,24h 147€ miiiigiassistent[1%]
2% Kliendirahulolu kiisitluse kokkuvdte ja analiiiis 4h 2456 € miiiigiassistent
27 Tootajatega arenguvestluse aja kokku leppimine 1h 0€ projektijuht
28 Personali rahulolu mddtmismeetodi valik (teadusartiklid) 8h 0€ projektijuht
29 Tdotajatega arenguvestiuse 1abi viimine 8h 0€ projektijuht
30 Téotajate tagasiside anallilis 2h 0€ projektijuht




Lisa 8. Tulemusvestluse Libiviimise juhend

Mboistena on tulemusvestlus ettevotte esindaja (soovitavalt otsene juht) ja tootaja vahel
eelnevalt kokku lepitud ja mdlema poolt ette valmistatud struktureeritud vestlus, mille kdigus
hinnatakse t0Gtaja eelneva perioodi tootulemusi planeeritakse jargneva perioodi tédalased
tegevused (nditeks SMART reegli pohjal formuleeritud eesmarkidena).

Eesmirk mida tulemusvestluse ldbiviimisega taotletakse on info kogumine tdédtaja too
tulemuslikumaks korraldamiseks:

* aidata toGtajal moista organisatsiooni eesmarke tGo0taja osa nende tiitmisel;

» vahendada vastastikuseid ootusi anda hinnang td6taja tootulemuste kohta;

* méirata tootaja todeesmairgid ja prioriteedid jargnevaks perioodiks;

* selgitada t6Gtaja koolitusvajadusi;

* tunnustada tulemuslikke to6tajaid,

Toimub tulemusvestlus {iks kord aastas, (uue to6tajaga esimene vestlus enne katseaja 15ppu).
Teemad tulemusvestlusel (osalejate poolt ette valmistatud):

*  tootaja moddunud perioodi todtulemuste hindamine ja analiiiis;

* lahendamist vajavad probleemid;

* hinnatava td6taja jairgmise perioodi tddeesmérgid ja prioriteedid,

* hinnatava to6taja tulemuste saavutamise vajadused ja -voimalused.

Tulemusvestlusele eelnevalt lepitakse kokku, millises vormis fikseeritakse tulemusvestluse
tulemused (vorm A ettevalmistus tulemusvestluseks, vorm B katseaja hindamiseks vdi vorm C
tulemusvestluseks). Tulemusvestluse kdigus edastab ettevotte esindaja toGtaja too tulemustele
hinnangu ihiselt piistitatakse uued tooeesmidrgid jargmiseks perioodiks. Piistitatud
tooeesmargid on aluseks t66 tulemuslikkuse hindamisel jargmisel tulemusvestlusel.

Tulemuseks tulemusvestluse kdigus antud hinnangule voib olla muutus toGtaja todililesannetes
voi struktuuriiiksuse tookorralduses, tulemuslisa mididramine vastavalt palgasiisteemile, to6taja
palgatingimuste muutmine (nditeks katseaja l0ppemisel), todlepingu l0petamine katseaja

ebarahuldavate tulemuste tottu. Muudatused toOsuhtes vormistatakse vastavalt seadusele ja
kehtivale sisekorrale.



Lisa 9. Tulemusvestluseks ettevalmistumise vorm

TULEMUSVESTLUSE ETTEVALMISTUS VORM KONFIDENTSIAALNE

Tootaja nimi:

MOODUNUD PERIOOD

Millised on minu (t66taja) suurimad saavutused?

Mis aitas edu saavutada?

Mis ldks oodatust halvemini? Miks?

Mida saaksin teha/saab teha olemasolevate probleemide lahendamiseks?

JARGNEV PERIOOD

Minu/todtaja tdhtsaimad tooeesmairgid jargmisel perioodil?

Kuidas muuta tookorraldust otstarbekamaks?

Milles peaksin/tahaksin ennast tdiendada?

Mis takistab voimeid paremini rakendamast?

Milline voiks olla minu/tddtaja edasine tookaik?
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Lisa 10. Tulemusvestluse hindamisvorm katseajal

KATSEAJA TULEMUSTE HINDAMINE -VORM B KONFIDENTSIAALNE

Tootaja nimi: Tookorraldaja nimi:

Tulemiusvestluseks valmistumiseks kasutada ettevalmistuslehte (vorm A). Tulemuste

hindamisel ldhtutakse jdrgmisest hinnangute mééaratlustest:

VAGA HEA Tulemus {iiletab eeldatavat taset on teistele eeskujuks.
HEA Tootaja teeb oma t66d korralikult vastavuses eeldatava tasemega.
VAJAB Tulemus voiks olla parem vastab eeldatavale tasemele vaid osaliselt.
PARANDAMIST
MITTE- Tulemus ei vasta eeldatavale tasemele.
RAHULDAV

VAJAB MITTE

VAGA
HEA PARAND RAHULDA
HEA
AMIST \%
veae . TOOTAJA
Too6 kvaliteet
TOOKORRALDAJA
. TOOTAJA
Produktiivsus
TOOKORRALDAJA

Kvalifikatsioon (t66ks vajalikud TOOTAJA

oskused ja teadmised)

TOOKORRALDAJA
Too6sse suhtumine TOOTAJA
(kohusetundlikkus, initsiatiiv)

TOOKORRALDAJA

Suhtlemine ja koostdo6 (klientide | TOOTAJA

rahulolu, konfliktide lahendamine)
TOOKORRALDAJA

ULDHINNANG TOOTAJA

TOOKORRALDAJA
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Lisa 10 jarg.

Too6taja kommentaar

Tookorraldaja kommentaar

Kuupédev Jargmise tulemusvestluse kuupiev
Tootaja allkiri Tookorraldaja allkiri
PALGA MUUTMINE
Tootaja palk peale katseaja | Uus palk méérata alates: Finantseerimisallikas
10ppu (sOnadega):

Tookorraldaja nimi Tookorraldaja allkiri Kuupéev
Struktuuriiiksuse juhi nimi: Struktuuriiiksuse juhi allkiri: Kuupéev:
Jérgmise taseme juhi nimi Allkiri Kuupéev

TOOLEPINGU LOPETAMINE EBARAHULDAVATE KATSEAJA TOTTU

Pohjendus
puudulikud kutseoskused

suhtlemisalane sobimatus

tervis

Selgitus

Tookorraldaja nimi

Allkiri

Kuupidev

To6taja nimi

Allkiri

Kuupéev
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Lisa 11. Tulemusvestluse hindamisvorm.

TULEMUSVESTLUS - HINDAMINE VORM C

KONFIDENTSIAALNE

Tootaja nimi:

Tookorraldaja nimi:

Tulemusvestlusele eelnevalt tdita vorm A. Tulemusvestluse kdigus/enne tulemusvestlust hinnatakse

tootaja tootulemusi. Tulemuste hindamisel 1dhtutakse jargmisest hinnangute méaératlustest:

VAGA HEA Tulemus, mis iiletab eeldatavat taset on teistele eeskujuks.

HEA To0taja teeb oma valdkonnas to6d korralikult vastavuses eeldatava tasemega.

VAJAB PARANDAMIST [Tulemus vdiks olla parem (vastab eeldatavale tasemele vaid osaliselt).

MITTE-RAHULDAV [Tulemus ei vasta eeldatavale tasemele

.. VAJAB
VAGA MITTE-
HEA| PARANDA-
HEA RAHULDAV
MIST
. . TOOTAJA
Too kvaliteet
TOOKORRALDAJA
. TOOTAJA
Produktiivsus
TOOKORRALDAJA
Kyallﬁk?t.§100n o TOOTAIA
tulemuslikuks t60ks vajalikud
ki ja teadmi e
oskused ja teadmised) TOOKORRALDAJA
Too6sse suhtumine TOOTAJA
(kohusetundlikkus, initsiatiiv)
TOOKORRALDAJA
Suhtlemine ja koostoo
TOOTAJA
TOOKORRALDAJA
ULDHINNANG TOOTAIA
TOOKORRALDAJA

60




Lisa 11 jarg.

Jargmise perioodi eesmargid:

Tootaja kommentaar:

Tookorraldaja kommentaar:

Kuupéev: Jargmise tulemusvestluse kuupédev:

Too6taja allkiri: Tookorraldaja allkiri:
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Lisa 12. Arenguseminari kirjeldus

Teisipdeval, 12. 04.2016, kl 16 toimus vastavalt varasemale kokkuleppele tasakaalus
tulemuskaardi arenguseminar. Seminaril osalesid: juhataja/projektijuht Andi Ldhmus,
IT- spetsialist Urjo Ije ja programmeerija Jaanus Aomere. Seminari viis libi kiiesoleva
16putdo autor, kes tdidab ettevottes miitigiassistendi iilesandeid. Seminaris kasutatati
siilearvutit, ekraani ja projektorit. Osalejad on tasakaalus tulemuskaardi loomise ja

rakendamise projekti huvigrupp

Seminari algas eesmirgi ja ajakava tutvustamisega. Seminari eesmérgiks oli selgitada
tootajatele strateegilise juhtimissiisteemi olemust, tutvustada strateegiat ja luua koostoos
projekti huvigrupiga tasakaalus tulemuskaart. Tutvustati seminari teema probleemi —
jatkusuutlikku  juhtimist toetava juhtimssiisteemi puudumine ja kirjeldati
organisatsiooni keskkonda. Selgitati strateegiat kuvades ekraanil iildine strateegilise
juhtimise joonist (joonis 2, 1k seitse) ja tutvustati tasakaalus tulemuskaarti. Osalejatelt
kiisiti, kas strateegia ja vastavad eesméirgid ja nende tditmine aitavad nende hinnangul
organisatsiooni arengule kaasa. Koik osalejad ndustusid, et mdistlikum oleks teha

plaane ja neid ellu viia, mitte vaadata hiljem, mis on vélja tulnud.

Seminaril osalejatele tutvustati tulemuste juhtimise siisteemi - tasakaalus tulemuskaarti,
kui tulevikku vaatavat, ettevotet tasakaalustatult arendavat ja immateriaalseid varasid
mododta vOimaldav juhtimissiisteemi. Néitena kasutati liigselt kasumi ja ldbimiitigile
keskendumist, mille tulemusel vdivad jddda piisava tdhelepanuta klientide ja toGtajate

rahulolu.

Jargmiseks selgitati seminaris osalejatele organisatsiooni viirtuste teadvustamise
tdhtsust missiooni kujul. Seminaril osalejatele tutvustati organisatsiooni missiooni:
"Komplekssed, optimaalsed ja perspektiivsed IKT lahendused ja tugi". Selgitati, et
pohivédidrtusena nédeb organisatsioon kliendikeskset teenindust - tulevikku silmas
pidavate, kliendi ressursse ja vajadusi arvestavate lahenduste pakkumise ndol kliendile
suuremat kasu toovate lahenduste pakkumise eesmirgiga. Seminaril osalejad kahtlesid
esmalt vOodrsdnade rohke missiooni arusaadavuses aga ndustuti missioon sdnastusega

selle lithiduse eesmaérgist 1dhtudes.
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Visiooni selgitas seminari juht niditega 1961 a ameerika presidendi Kennedy kuul
kdimise visioonist 1969a esimese ameeriklase kuul kdimisest. Niitega selgitati, et
visioon peaks olema lennukas ja isegi pisut vOimatu. Osalejatele tutvustati ettevotte
visiooni — olla aastaks 2025 rahvusvahelise tuntusega véartuslik koostoopartner IKT
valdkonnas. Kiisimusele antud visiooni ebareaalsuse kohta saadi kinnitav vastus.
Seminari juht selgitas, et visiooni viiakse ellu 10plikku visiooni toetavate vdiksemate
eesmirkide ellu viimise lédbi.

Jargmiseks seminari osaks oli teadmuspohise organisatsiooni (KIBS) kriitilistest
eduteguritest koostatud strateegiakaardi tutvustamine (joonis 4 lk 11). Strateegiakaardi
vajalikkust selgitati sarnaselt 1.1 peatiikile ning rohutati et tdhtsaim on innovatsiooni

loomine kliendile ning selle loomise protsessi soodustamine.

Viimasena asuti vilja selgitama strateegiakaardi kriitilistele edutegurite eesmirke ja
nendega seotud tegevusi TTK loomiseks. Eesmérkide nimetamisel 1dhtuti, et need aitaks
kaasa 10pliku visiooni saavutamisele strateegiakaardil. Strateegiakaardi kriitiliste
edutegurite tolgendamisel tasakaalus tulemuskaardi eesmérkideks hinnati olulistemaks
eesmadrke, mis on loetletud alljargnevas tabelis 7:

Tabel 7. Arenguseminaril piistitatud algsed eesmirgid (autori koostatud)

.. | Kriitilised edutegurid S
P kt . . E d
erspekhiy strateegiakaardilt esmargl
Suurenda kéivet Kaéibe suurendamine
Finants Suurenda kasumit Kasumi suurendamine
Juhi kulusid Planeerimise parendamine
Tugevda kliendisuhtlust Kliendi rahulolu suurendamine
Kliendid Kliendi kasumlikkuse suurendamine Suurenda pakutavat
lisandvéartust
Parenda projekti tsiiklite juhtimist Projekti etapid optimaalseks
S1semls§d Turu tundmise parendamine Leida sobiv turuosa
protsessid
Leia uusi kliente ja projekte Miiiligitegevuse parandamine
Oppimine | Virba ja hoia talente, arenda, Tootajate rahulolu suurendamine
ja areng organisatsiooni kultuuri Juhtimiskompetentsi tdstmine
Piiritilese meeskonnatdo parendamine Ideede arvu suurendamine
planeerimisel
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Organisatsiooni tehnoloogilise baasi Protsessides infohalduse
parendamine parendamine

Osalejatele selgitati, et tegemist on esialgsete eesmirkide ja tegevustega, mis tasakaalus
tulemuskaardi loomisel voivad muutuda, nende omavahelisest sobivusest tulenevalt.
Oluliseks osaks seminaril oli tulemusvestluste sisseseadmise eesmérgi selgitamine -
strateegia elluviimises tootajatega nende rolli kokku leppimiseks ja vajalike tingimuste
vélja selgitamiseks. Vestluse eesmirgiks on kaardistada ka todtajate kompetentse ja
koolitus vajadusi.

Kokkuvdtteks korrati iile organisatsiooni visioon, missioon ja eesmérkide tditmise
jdlgimise tdhtsus. Selgitati, et oodatud on ka seminari jirgselt tekkida vodivad
ettepanekud seoses strateegiakaardi ja tasakaalus tulemuskaardi v0i organisatsiooni

sisekliima parendamisega seoses.
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SUMMARY

RECOMMENDATIONS REGARDING CREATION AND IMPLEMENTATION OF
THE BALANCED SCORECARD USING THE EXAMPLE OF NEX DATA
SYSTEMS OU

Eve Jaanson

In today’s technological world micro- enterprizes are struggling to survive. Considering
that in most countries 90% of the firms are micro sized, a great economic potential stays
unused. What is the reason why huge number of the firms do not evolve? E-commerce
study conducted in Estonia shows that 92% of entrepreneurs who are not using any IT
solutions are micro — enterprises. This concludes that there is no management in micro

sized organizations. Management requires information governance.

The aim of the present thesis, was to make proposals for the implementation of
Balanced Scorecard in a micro- enterprise called Nex Data Systems OU. Organization
provides knowledge intensive business services (KIBS). The most valuable assets in
KIBS organizations are non- financial — organisational knowledge and knowledge of it’s
personnel. Balanced Scorecard (BSC) is a proper tool for measuring and developing
firm’s non- financial assets. Balanced Scorecard develops organization from four
perspectives: from a client, financial, internal processes, learning and growth
perspectives. BSC is created based on firm’s strategy. Setting an objective based on
strategy, initiation of the activities for achieving the objective and monitoring
implementation is the basic operation of the measuring system. Targets for measures

must be specified in order to use BSC as a strategic management system.

A qualitative field study method - action research was used for conducting the present

research. Method selection was based on the nature of the problem - the need for
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teamwork to solve a social problem.

In the theoretical part of the research next tasks were implemented:

* theoretical foundations and Balanced Scorecard evolution were described

* theoretical foundations and Balanced Scorecard evolution were described;

» overview of BSC implementation studies in SME-s was given;

» KIBS characteristic specific measures were introduced.

* Conclusions were made based on research theoretical part

In the empirical part of research:

* SWOT environmental analysis and semistructured interview with the leader of

organization were carried out:

* strategy map was created for organization

* BSC development using workshop “catchball” method with key persons of BSC
implementation project was carried out

* based on workshop results Balanced Scorecard and implementation plan were
created for IT- service organization.

* based on the results of the action research recommendations of creating and

implementing BSC in IT- service organization were made.

Conclusion based on conducted research regarding Balanced Scorecard creation was -
that for achieving KIBS organization vision strategy map and Scorecard focus must be
in organizing innovation creation process, improving project management, and

developing it's personnel.

Conclusions based on conducted research regarding BSC implementation was - that
properly implementing BSC will improve decision making and business processes in
the organization. Absence of the information systems in the internal processes does not
provide enough information for decision making process and loss of information makes
organization ineffective. Recommendation was made to use Balanced Scorecard for
gathering data at first due to the absence of the managing systems. After choosing and

implementing IT- systems and gathering data, Balanced Scorecard as a strategic
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management system can be implemented. For developing of Balanced Scorecard need
for new environment analysis and changes on strategy map must be assessed based on
lenght of data gathering period. The recommendations described in the thesis are based

on the theoretical findings of the research.
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