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SISSEJUHATUS

Tanapéevases kiiresti arenevas ja muutuvas maailmas peavad ettevotted tegutsema véga
keerulises keskkonnas. Koigi organisatsioonide eesmérk on olla edukas, laieneda,
haarata uusi turge, vOita uusi kliente, purgida rivaalidest ette. Samas on see
globaliseeruvas maailmas muutumas jarjest raskemaks ulesandeks. Ettevotetel on aina
keerulisem leida eeliseid, mis vdimaldaksid neil olla konkurentidest edukamad. Jarjest
enam peavad ettevotted edu saavutamiseks toetuma (info)tehnoloogilistele uuendustele,
innovatsioonile, uutele teadmistele, uurimus- ja arendustddle, sisemisele efektiivsusele.
Samas on selliseid immateriaalseid eeliseid ja nende panust ettevltte tegevusse ja
edusse keeruline modta. Ettevotetel on tarvis vahendeid ka immateriaalse vara
juhtimiseks ja selle sidumiseks ettevotte eesmérkide ja strateegiaga. Juhtidel on otsuste
tegemiseks tarvis terviklikku pilti ettevottes valitsevast olukorrast. Seepérast peab

informatsiooni kogumiseks kasutatav vahend olema paindlik ja kaasaegne.

Robert S. Kaplan ja David P. Norton on valja to6tanud tasakaalus tulemuskaardi, mille
naol on tegemist juhtimissiisteemiga, mis vOimaldab lisaks materiaalsele varale ja
sellega seotud traditsioonilistele tulemusnéitajatele arvesse votta ka immateriaalset vara,
sisemiste protsesside efektiivsusest tulenevaid eeliseid, innovatsioone, kliendilojaalsust,
uurimus- ja arendustddga kaasnevat kasu. Tasakaalus tulemuskaardi muudab
paindlikuks asjaolu, et see hdlmab lisaks rahalistele néitajatele ka mitterahalisi néitajaid,
mis on omavahel tihedalt pdhjuslikes seostes. Tasakaalus tulemuskaart aitab anda
ettevOttes valitsevast olukorrast tervikpildi, kuna thendab endas ettevGtte arengu ja
ké&ekaigu seisukohast kdige olulisemaid valdkondi ehk perspektiive. Kaplan ja Norton
(1992: 71) on valja pakkunud neli perspektiivi, milleks on finantsperspektiiv,
kliendiperspektiiv, sisemiste &riprotsesside perspektiiv ning Oppimise ja arengu

perspektiiv.



Selleks, et tasakaalus tulemuskaart aitaks tagada juhtkonnale ettevOtte olukorrast
tervikliku Ulevaate ja otsuste tegemiseks mitmekilgse ja adekvaatse informatsiooni,
peab tulemuskaart olema rakendatud véimalikult efektiivselt. Just seetbttu ongi oluline
jalgida tulemuskaardi kujundamist ja kasutamist ettevottes ning Uhtlasi ka selle
taiustamist ajas. Ké&esoleva magistritod eesmargiks on anda soovitusi Olvi Gruppi
kuuluvates ettevotetes kasutusel olevate tasakaalus tulemuskaartide taiendamiseks ja
mitmekilgsemaks ning paremaks rakendamiseks. Kéesolevas magistritods keskendub

autor just tasakaalus tulemuskaardi rakenduslikele aspektidele.
Eesmargi saavutamiseks on autor pustitanud jargmised tlesanded:

e motestada lahti tasakaalus tulemuskaardi ning selle erinevate elementide
olemus;

e esitada tasakaalus tulemuskaardi perspektiivide omavaheline sidusus;

e tuua vilja tasakaalus tulemuskaardi tulemusliku rakendamise p&himdtted ja
vOimalused;

e Kkoguda anallisiks vaja minevad andmed ettevotete struktuuri ja kasutusel
olevate tasakaalus tulemuskaartide kohta;

o vOrrelda ettevotetes kasutusel olevaid tulemuskaarte ja nende rakendamise viise;

e intervjueerida ettevdtte juhtkonda tdiendava informatsiooni saamiseks
tulemuskaartide rakendamise osas;

e analliiisida saadud tulemusi ning teha nende pdhjal jareldused tulemuskaartide
rakendamisel esinevate kitsaskohtade osas;

e anda soovitusi tasakaalus tulemuskaardi mitmekilgsemaks ja tulemuslikumaks

rakendamiseks ettevotetes.

T60s toetub autor peamiselt Robert S. Kaplani ja David P. Nortoni poolt valjatéétatud
tasakaalus tulemuskaardi kasitlustele. Nagu juba eelpool valja toodud, on tegemist
tulemuslikkuse mdotmise vahendiga, mis Ghendab rahalised ja mitte-rahalised nditajad
ning hdlmab endas nelja erinevat perspektiivi: finantsperspektiivi, kliendiperspektiivi,
sisemiste protsesside perspektiivi ja arenguperspektiivi (Kaplan, Norton 1992: 71).

Lisaks kasutab autor erinevaid tasakaalus tulemuskaardi edasiarendamist,



kasutuselevotmist ja rakendamist kasitlevaid teadusartikleid, sealhulgas nii

laiahaardelisemate uuringute kui ka juhtumuuringute tulemusi.

T60 kirjutamiseks vajalikud andmed on kogutud Olvi Gruppi kuuluvatelt ettevdtetelt.
Olvi Gruppi kuuluvad lisaks Soome emaettevottele veel neli ettevotet, Eestis asuv A. Le
Coq, Cesu Alus Latis, Volfas Engelman Leedus ja Lidskoe Pivo Valgevenes. Andmete
kogumiseks paluti ettevotetel esitada erinevaid tasakaalus tulemuskaardi ulesehitust ja
rakendamist Kirjeldavaid dokumente, aga ka tldisemaid ettevotte struktuuri, eesmérke ja
arenguid puudutavaid dokumente. Tasakaalus tulemuskaartidest ja nende rakendamisest
parema Ulevaate saamiseks vordles ning analliusis autor esitatud dokumente. Tdiendava
informatsiooni ning andmete kogumiseks viidi 1&bi intervjuud koigi grupi ettevotete

esindajatega.

Tulemuste anallsimiseks vordleb autor ettevotetes kasutusel olevaid tulemuskaarte ja
eelkdige nende rakendamise viisi ja ulatust. Rakenduslike aspektide osas tugineb autor
ettevOtete esindajatega 2013. aasta kevadel labi viidud intervjuude tulemustele ning
kdrvutab neid teoorias esile toodud seisukohtadega. Selle tulemusena teeb autor
jareldused kuivord tasakaalus tulemuskaartide rakendamine praktikas erineb
teoreetilistest seisukohtadest. Soovituste andmisel lahtub autor analulsi tulemustest ja

jareldustest.

Magistritod koosneb kahest osast. Esimeses osas annab autor ulevaate tasakaalus
tulemuskaardi olemusest ning selle erinevatest perspektiividest, tutvustab tulemuskaardi
rakendamise aspekte ning sellega seotud protsesse. Esimeses alapunktis annab autor
Ulevaate tasakaalus tulemuskaardi olemusest ning tdhtsaimatest omadustest. Teises
alapunktis tutvustab autor tulemuskaardi nelja aspekti ning toob vélja nendevahelised
seosed. Jargnevates alapunktides késitleb autor tasakaalus tulemuskaardi rakendamise
erinevaid modtmeid ja vOimalusi ettevotte erinevatel tasanditel, selle sidumist ettevotte
tasustamisstisteemiga ning infoslisteemide rolli tulemuskaardi haldamisel ja
arendamisel. Lisaks toob autor vélja olulisemad aspektid nagu siseskommunikatsioon,
millele tuleks tasakaalus tulemuskaardi rakendamisel td4helepanu p&orata. Esitatud on ka

naiteid tulemuskaardi rakendamisest dlletehastes.



Magistritdo teises osas tutvustab autor Olvi Gruppi kuuluvaid ettevdtteid, vordleb ning
analutsib erinevaid tasakaalus tulemuskaardi rakendamise aspekte organisatsioonis ning
esitab selle pdhjal ettepanekud tulemuskaardi mitmekuilgsemaks rakendamiseks. Samuti
kirjeldab autor tapsemalt t60ks vajalike andmete kogumise ja intervjuude labiviimise
metoodikaid. Teises 0sas esitatakse tulemuste analtiiis ning jareldused ja sellest lahtuvad
autoripoolsed soovitused ja ettepanekud tasakaalus tulemuskaardi paremaks

rakendamiseks Olvi Grupis.

Olvi Gruppi kuuluvate ettevotete tulemuskaarte on oma magistritods ,,Tasakaalus
tulemuskaardi arendamine Olvi Grupi ettevotetes™ uurinud ka Maarja Tarto (2013), kuid
seda eelkdige tasakaalus tulemuskaartide disaini ja metoodiliste arengusuundade
seisukohast keskendudes kolme ettevotte, Olvi, A. Le Cogi ja Cesu Aluse
tulemuskaartidele. Kaesolevas magistritdds uurib autor eelkdige tulemuskaartide
erinevaid rakendamise aspekte ning teeb ka ettepanekud rakendamise mitmekdilgsust
silmas pidades ja seda kdigi viie Olvi Gruppi kuuluva ettevotte tulemuskaardi pohjal.



1. TASAKAALUS TULEMUSKAART ETTEVOTTE
JUHTIMISSUSTEEMIS

1.1. Tasakaalus tulemuskaardi kontseptsioon ja eesmargid

Alates 1980ndate aastate algusest on juhtimisarvestuse valdkonda uurivad teadlased
véljendanud seisukohta, et traditsioonilised tulemuslikkuse mddétmise vahendid ja
stisteemid ei rahulda enam ettevGtete vajadusi. Traditsiooniliste vahendite norkusteks
peeti vahest seost tulemuslikkuse mdddikute ja organisatsiooni eesmarkide vahel,
rohuasetust véljapoole suunatud aruannete koostamisele, mis olid vahekasulikud
sisemiste otsuste langetamiseks, ning suutmatust arvestada tehnoloogia edusammudega.
(Palmer 1992; Spicer 1992, viidatud Davis, Albright 2004: 135-136 vahendusel)

Traditsioonilised arvestuslikud finantsnditajad, nagu investeeringurentaablus (ingl. k.
return-on-investment) vBi puhaskasum aktsia kohta (ingl. k. earnings-per-share) on kiill
laialdaselt kasutusel, kuid v6ivad anda eksitavaid signaale, kui piida neid kasutada
naiteks innovatsiooni tasuvuse moodtmisel. Sellised traditsioonilised nditajad sobisid
kasutamiseks industriaalajastul, kuid praeguseks hetkeks on need jaanud kahjuks liiga
uldisteks, et mdodta suurettevdtete tulemuslikkust. (Kaplan, Norton 1992: 71)
Teenindussektori kasv ning globaalne konkurents on jarjest suurendanud vajadust
alternatiivsete tulemuslikkuse md6tmise susteemide jarele (Davis, Albright 2004: 135-
136).

Lisaks on Kaplan ja Norton (1992: 71) leidnud, et tippjuhid ei toetu otsuste langetamisel
uksnes Uhtedele nditajatele vOi naitajatekomplektile vélistades kdik muud. Tippjuhid
mdistavad, et Gkski meede omaette ei suuda tagada selget tulemuslikkuse eesmaérki voi
suunata tahelepanu ettevotte kriitilistele kohtadele. Juhid soovivad, et esitatud andmed

oleksid nii rahaliste kui ka mitterahaliste meetmete osas tasakaalustatud.



Kuna tanapédeval mangivad ettevotte edukuse juures jarjest suuremat rolli naitajad, mida
on traditsiooniliste tulemuslikkuse mdotmise slisteemidega raske jalgida, on autori
arvates vaga oluline kasutusele votta pandlikumaid ja mitmekilgsemaid vahendeid, mis
vOimaldaksid anda olukorrast parema Ulevaate. Ainult rahalisi md6dikuid kasutades ei
ole enam voimalik arvesse votta kdiki ettevotte tulemuslikkust mojutavaid tegureid.
Samuti ei anna Uksikud néitajad juhtidele piisavat informatsiooni otsuste langetamiseks.
Seega on ettevdtted nende probleemide Gletamiseks asunud rakendama taiustatud

juhtimissiisteeme nagu tasakaalus tulemuskaart (edaspidi TTK).

TTK jatab alles traditsioonilised finantsnéitajad, kuid lisaks selle taiendab eelnevat
tegevust kajastavaid rahalisi indikaatoreid néitajatega, mis modddavad tulevase edu
saavutamiseks vajalikke tegureid. TTK eesmérgid ja néitajad l&htuvad organisatsiooni
tulevikupildist ja strateegiast. TTK mdddab ettevitte tegevuse tulemuslikkust neljast
aspektist, milleks on finantsid, kliendid, &riprotsessid ning 6ppimine ja areng. (Kaplan,
Norton 2003: 7-9)

TTK hélmab endas nii rahalisi kui ka mitterahalisi nditajaid, mis toob omakorda vélja
antud meetme kasutamise eelise. Nagu eelnevalt mainitud, on tulemuskaardi
véljatootajate Kaplani ja Nortoni (1992: 71) seisukoht, et tikski néitaja omaette ei suuda
anda tdit Ulevaadet ettevotte seisukorrast ja tulemustest, seepérast tulekski kasutada
vahendit, mis vbimaldaks maodta nii finantsilisi kui ka mittefinantsilisi tulemusi. Selleks
viisid Kaplan ja Norton labi aasta aega kestnud uurimuse, mis hdlmas 12
tulemuslikkuse mGdtmise osas esirinnas olevat ettevotet, ning tootasid valja tasakaalus
tulemuskaardi - meetmete kogumi, mis annab tippjuhtidele Kkiire, kuid pdhjaliku
Ulevaate ettevottest. TTK sisaldab rahalisi meetmeid, mis iseloomustavad juba
langetatud otsuste mdju. Ning see tdiustab finantsmeetmeid mitterahaliste meetmetega,
mis jalgivad kliendirahulolu, sisemisi protsesse ning tegevusi ettevdtte innovatsiooni ja

taiustamise osas — meetmed, mis kujundavad ettevdtte tulevasi majandustulemusi.

Rahaliste ja mitterahaliste nditajate Uhendamiseks hdlmab TTK nelja valdkonda:
finantstulemusi, kliendisuhted, sisemisi &riprotsesse ja organisatsiooni Oppimise ja
innovatsiooniga seotud tulemusi. TTK algne p6hiidee oli siduda TTK néitajad Uhtseks

organisatsiooni strateegiaks. (Kaplan, Norton 1993: 134) Ajapikku on TTK kujunenud
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taiustatud tulemuslikkuse moAGtmise slisteemist strateegiliseks juhtimisststeemiks
(Kaplan, Norton 1996b: 8-10). Seega on TTK n&ol tegemist vahendiga, millega on

vOBimalik mddta kaasaegse ettevotte tulemusi (Kaplan, Norton 1992: 71).

Samas on vélja téotatud mitmeid erinevaid tulemuslikkuse médtmise kontseptsioone ja
raamistikke. Selge viis TTK eristamiseks teistest stisteemidest on juba varem mainitud
asjaolu, et TTK puhul kasutatakse lisaks rahalistele naitajatele ka mitterahalisi néitajaid.
Kuid kuna on mitmeid raamistikke, mis Uhendavad finants- ja mittefinantsnaitajaid,
tuleks definitsiooni tdpsustada. (Malmi 2001: 215) Esialgu viidati TTKle kui meetmete
kogumile, mis annab tippjuhtidele kiire, kuid pdhjaliku tlevaate oma drist (Kaplan ja
Norton 1992: 71). Hiljem lisasid Kaplan ja Norton (1993: 134), et lisaks
md6tmisvahendile on TTK juhtimissusteem, mis vdib motiveerida tegema labimurdelisi
arendusi ettevottes. Ning I16puks on osad ettevdtted sellest vélja arendanud strateegilise

juhtumiststeemi (Kaplan ja Norton 2007: 152).

Seega ei ole tegelikult téiesti selge, mis teeb mdddikutesiisteemist tasakaalustatud
tulemuskaardi. Kas tuleks vaadelda naitajaid, mida kasutatakse vdi tuleks téhelepanu
poorata sellele, kuidas neid néitajaid on rakendatud, vi on hoopis ménu muu aspekt,
mida jalgida? TTKd on méaéaratletud kui mitmemd&dtmelist raamistikku, mis kasutab
erinevaid mdddikuid organisatsiooni strateegia Kirjeldamiseks. TKK aitab tihti hdguseks
jaavaid ettevotte missioonis leiduvaid eesmarke vormida strateegiliseks tegevuskavaks,
mida on tootajatel lihtne jalgida ja jargida. Seega (ks vdimalus eristada
mdotmisslisteeme, on vaadata, kas susteem Kkirjeldab ning peegeldab ettevotte
strateegiat. (Malmi 2001: 215; Davis, Albright 2004: 137).

Kaufmann ja Becker (2005: 42) lisavad, et selleks, et mdotmissusteemi lugeda TTKKs,
peab see koosnema strateegilistest eesméarkidest, mis on "tasakaalustatud" eelnevalt
paika pandud perspektiivide (finants-, kliendi-, sisemiste protsesside ja dppimise ja
arengu) I6ikes. Ning selleks, et oleks v6imalik kavandada ja kontrollida strateegiliste
eesmarkide saavutamist, peab TTK sisaldama rahalisi- ja mitterahalisi néitajaid, millele

on omakorda seatud eesmargid.

TTK koondab erinevate teooriate olulised kontseptioonid Uhtsesse tulemuslikkuse

moGtmise slisteemi eesmargiga parandada majandustulemusi (Davis, Albright 2004:
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137). Selleks, et mootesisteemi lugeda TTKKks, peab see vastama jargmistele
kriteeriumidele: see peab sisaldama rahalisi ja mitterahalisi nditajaid, need nditajad
peavad lahtuma strateegiast ja silisteem peaks sisaldama perspektiive, mis on vélja

tootatud neljale originaalperspektiivile tuginedes (Malmi 2001: 216).

Kaplani ja Nortoni esialgne eesmark oli tdiustada tulemuslikkuse mddtmise slsteemi,
kui nad esmakordselt TTKd tutvustasid. Peagi aga selgus, et TTK vOimaldab peale
tulemuslikkuse modtmise veel palju enamat. See aitab keskenduda tulevikule ja viia
olulisi sdnumeid kdikidesse ettevotte (ksustesse ja tOotajateni. Et tasakaalus
tulemuskaardi koiki eeliseid taielikult &ra kasutada, tuleb ettevGttel integreerida
moddikud oma juhtimissiisteemiga. Jark-jargult on TTK arenenud tulemuslikkuse
mdotmise slsteemist strateegiliseks juhtimise slsteemiks. See tdhendab, et
traditsioonilised juhtimissiisteemi protsessid nagu tasustamine, eelarvestamine ja
ressursside jaotus seotakse TTKga, mis kirjeldab ettevotte strateegiat. Seega saab TTKd
lugeda juhtimissiisteemi nurgakiviks, mille rakendamisel seotakse erinevad
organisatsiooni osad, protsessid ja (ksused juhtimissisteemi kaudu ettevotte

strateegiaga. (Kaplan, Norton 2001a: 64)

Mida erinevamates juhtimisprotsessides ja erinevamatel tasanditel TTKd rakendatakse,
seda enam muutub TTK md&dtmissusteemi roll juhtimissusteemi rolliks. Selle edukaks
rakendamiseks erinevates organisatsiooni aspektides peab TTK hélmama erinevaid
ettevotte tulemuslikkust iseloomustavaid valdkondi. Selleks on valja tootatud neli
originaalperspektiivi. ~ Jargnevas  peatiikis antaksegi llevaade TTK nelja

originaalperspektiivi olemusest ja nende omavahelistest seostes.

1.2. Tasakaalus tulemuskaardi perspektiivid

Kuna organisatsiooni juhtimine on tanapdeval véga keerukas protsess, peab juhtidel
olema voOimalus vaadelda tulemuslikkust mitmes valdkonnas samaaegselt. TTK
vOimaldab juhtidel ettevOtet vaadelda neljast erinevast perspektiivist lahtuvalt. See

koondab (hte tegevusaruandesse ettevotte konkurentsivdimet mdojutavad ndiliselt
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erinevad elemendid ja annab vastused neljale pdhikusimusele (Kaplan, Norton 1992:
72-73):

- Kuidas meie kliendid meid néevad? (kliendiperspektiiv)

- Millega me peaksime silma paistma? (sisemiste &riprotsesside perspektiiv)

- Kas me suudame jatkuvalt taiustuda ning lisavaartust luua? (arenguperspektiiv)

- Kuidas me paistame oma aktsionaridele? (finantsperspektiiv)

Uldiselt hdlmavad kdik TTKd traditsioonilisi finantsniitajaid, md6tmaks kasulikkust,
varade tootlikkust, sissetulekute suurenemist. See seob TTK tugevalt &ritiksuste
traditsiooniliste eesmarkidega. Kuid tulemuskaart vdimaldab ettevotete juhtkondadel
kindlaks madrata enamatki kui ainult mdoddikud, mille alusel hinnata ettevdtte
edusamme pikaajalisemas perspektiivis. See voimaldab kindlaks maarata ka muutujad,
mida peetakse pikaajaliste eesmarkide loomisel ja saavutamisel kdige olulisemateks
teguriteks. Need tegurid kohandatakse ariuksuse tegevusaladele,
konkurentsikeskkonnale ja strateegiatele. (Kaplan, Norton 2003: 59)

KonkurentsivBimelisema, tehnoloogilisema ja efektiivsema tuleviku saavutamiseks ei
piisa moéodunud perioodide finantsnditajate jalgimisest. Konkurentsivbime t@stmise ja
tulemuslikkuse suurendamise eesmargil on ettevotetele pakutud mitmeid meetmeid
nagu nditeks (Kaplan, Norton 2003: 6):

- terviklik kvaliteedijuhtimine,

- téppisajastatud toomis- ja tarneststeemid,

- ajapohine juhtimine,

- optimeeritud tootmine,

- kliendikesksuse suurendamine,

- tegevuspdhine kulujuhtumine,

- tOotajate otsustusdiguse suurendamine,

- é&riprotsesside timberkorraldamine.

Kdik need meetodid tbotavad edu ja vaartuste loomist pea kdigile ettevotte osalistele:
aktsionéridele, klientidele, tarnijatele ja tootajatele. Kuid paljudel juhtudel on need
meetodid kaasa toonud pettumuse. Neid rakendatakse tihti vaid osaliselt, samuti puudub

seotus ettevOtte strateegiaga vOi konkreetsete finants- ja majandustulemustega.

13



Toeliseks eduks on vaja pohjalikke muutusi, mis hdlmaks ka organisatsioonis
kasutatavaid modtmis- ja juhtimissiisteeme. (Kaplan, Norton 2003: 6) Autori arvates on
TTK nelja perspektiivi abil véimalik ihendada eelpool nimetatud meetodid ning selle
abil poorata tahelepanu kdigile ettevdtte tulemuslikkust mdjutavatele valdkondandele.
Seetdttu ongi oluline lulitada TTKsse lisaks finantsnéitajatele ja —perspektiivile ka
ulejadnud perspektiivid. Rakendades TTKd ka teistes ettevotte juhtimisprotsessides
nagu tasustamissisteemis, planeerimisel v6i eesmérkide seadmisel, v@imaldab see
mitmekilgsemalt kaasa aidata ettevOtte tulemuslikkuse tGstmisesse ja jalgida seda

erinevate valdkondande 10ikes.

TTK teooria pdhineb TTK perspektiivide omavahelisel sidususel. Kaplan ja Norton
vaidavad, et hea TTK peaks h6lmama nii tulemusnaitajaid (ingl. k. lagging indicators) —
tagasivaatavaid ehk tulemust naitavaid indikaatoreid — ja mdjutegureid (ingl. k. leading
indicators) — edasiviivaid ehk protsessi juhtivaid indikaatoreid. Kigi nelja strateegilise
valdkonna puhul peaks olema rakendatud nii tulemusnéitajad kui ka mdojutegurid ja
need peaksid olema omavahel tihedalt seotud pOhjus-tagajarg seoste abil, kusjuures
pdhjus-tagajarg seoseid on oluline rakendada nii horisontaalselt mdddikute vahel ihe
perspektiivi piires kui ka vertikaalselt erinevate perspektiivide vahel. Loppkokkuvottes
peavad pdhjuslikud ahelad olema seotud majanduslike eesmarkidega. Selline
l&henemine vBimaldab mitterahaliste mdddikute abil prognoosida finantstulemusti, mis
on TTK suureks eeliseks teiste slisteemide ees. (Kaplan, Norton 2003: 31; Fernandes et
al. 2006: 625)

Nagu juba eelpool vélja toodud hdlmab TTK nelja perspektiivi, mis on seotud erinevate
ettevotte tulemuslikkust mojutavate valdkondadega (vt joonis 1 Ik. 15). Nendeks on
finantsperspektiiv, kliendiperspektiiv, sisemiste protsesside perspektiiv ning dppimise ja
arengu perspektiiv. lgal perspektiivil on oma eesmérk ning olemus ja perspektiivid on

omavahel tihedalt seotud.
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Joonis 1. Tasakaalus tulemuskaardi neli perspektiivi (Kaplan, Norton 2003: 8)

TTK finantsperspektiiv sisaldab traditsioonilisi finantsnaitajaid, mille véaartus seisneb
selles, et nad annavad Ulevaate juba astutud sammude majanduslikest tagajargedest.
Rahalistest néitajatest selgub, kas ettevOtte strateegia ja senine tegevus on ettevotte
puhaskasumile- v6i kahjumile avaldanud positiivset vBi negatiivset mdéju. (Kaplan,
Norton 2003: 25) Seega on finantsnaitajad TTKs need, mis kajastavad ettevotte edukuse
I6plikke tulemusi, kuid samas on need tdiendatud kolme ulejadnud perspektiivi
naitajatega (Kaplan 2009: 1253).

TTK nBuab, et juhid muudaksid wldise klienditeeninduse missiooni konkreetseteks
meetmeteks, mis kajastavad klientide jaoks kdige olulisemaid tegureid (Kaplan, Norton
1992: 73). Kliendiperspektiiv hdlmab endas lisaks organisatsiooni vfimele pakkuda
kvaliteetseid tooteid ja teenuseid erinevaid Uld- ja pdhinditajaid nagu klientide rahulolu,
olemasolevate klientide hoidmine, uute leidmine, turuosa sihtsegmentides. Lisaks peaks
see sisaldama ka vaartusi, mida ettevotte sooviks pakkuda kindla sihtgrupi klientidele —
need tegurid on otsustava tahtsusega klientide lojaalsuse tagamisel. Samuti on see vaga
oluline perspektiiv aitamaks organisatsioonil parandada oma majandustulemusi
uhendades omavahel d&riprotsessid ja kliendirahulolu. (Kaplan, Norton 2003: 26;
Sawalga et al. 2011: 198)
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TTK sisemiste ariprotsesside osas madratletakse ettevotte arengu seisukohalt keskse
tahtsusega siseprotsessid. Pdhitahelepanu peaks olema suunatud siseprotsessidele, mis
kdige tugevamalt mdjutavad klientide rahulolu ja organisatsiooni finantseesmarkide
saavutamist. Erinevalt traditsioonilisest tulemuslikkuse mddtmisest ei keskenduta TTK
sisemiste protsesside perspektiivis mitte olemasolevatele protsessidele, vaid selgitatakse
tavaliselt valja tdiesti uued protsessid, mille arendamisele peab organisatsioon
tdhelepanu pddrama, et saavutada kliendi- ja finantseesmérgid. (Kaplan, Norton 2003:
26-27)

Kaplani ja Nortoni (1996a: 63-64) kohaselt saavad dppimine ja areng alguse kolmest
pohilisest allikast, milleks on inimesed, stisteemid ja organisatsioonilised protsessid.
Need kolm allikat moodustavad infrastruktuuri, mille iga ettevdte peab ehitama, et luua
ja sdilitada pikaajaline kasv ja areng, kuna intensiivne globaalne konkurents nGuab, et
ettevotted pidevalt parandaksid ja tdstaksid oma vOimet pakkuda lisavéartust klientidele
ja aktsiondridele suurendades investeeringuid nimetatud kolme allikasse.

Lisaks rdhutab Gppimise ja arengu perspektiiv ja toob esile ettevottes peituva
innovaatilisuse, loovuse, kompetentsid ja vdimekuse. See viitab koige olulisemale
immateriaalsele varale, mis on seotud strateegia kujundamise ja elluviimisega.
Oppimise ja arengu perspektiiv keskendub inimestele ja nende hoiakutele, teadmistele,
arengule ning vdimele Oppida ja areneda. Selle perspektiivi eesmérgiks on méératleda
inimressurss, teadmised, tehnoloogia ja organistsooni sisekliima, mis on vajalikud

toetamaks ettevotte sisemisi protsesse. (Ong et al. 2010: 24; Kaplan, Norton 2001b: 94)

TTK perspektiivid on omavahel tihedalt seotud. Organisatsioonilise 6ppimise ja arengu
meetmed on sisendiks sisemiste &riprotsesside meetmetele. Sisemiste protsesside
mdddikud on kliendiperspektiivi sisendiks ja need omakorda finantsperspektiivi
sisendid. (Fernandes et al. 2006: 625) Joonisel 2. (Ik. 17) on esitatud perspektiivide
vahelised seosed.
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Joonis 2. Tasakaalus tulemuskaardi perspektiivide omavaheline sidusus (Kaplan,
Norton 2003: 30; Ong et al. 2010: 24).

Organisatsioonisisene Gppimine ja areng aitab parandada sisemisi ariprotsesse ja on
omakorda otseses seoses suurema kliendirahuloluga (Ong et al. 2010: 26). Sisemised
protsessid on Kliendirahulolu seisukohalt vaga olulise téhtsusega, sest kui on vélja
selgitatud olulised tooted ja teenused, mis mdjutavad Klientide rahulolu vdi
majandustulemusi, siis jargmine samm on Kkindlaks maérata peamised sisemised
protsessid, mis neid tulemusi mdjutavad (Thompson, Mathys 2008: 385). Sisemised
protsessid aga on tihedalt seotud Gppimise ja arengu perspektiiviga, kuna kasvu silmas
pidades tuleb ettevdttel pidevalt leida uusi vahendeid oma protsesside tdiustamiseks. Ka
empiirilised uuringud toetavad markimisvaarset seost dppimise ja arengu perspektiivi
ning sisemiste protsesside perspektiivi vahel ja esimese panust teise (Ong et al. 2010:
25).

Kliendirahulolu omakorda mangib olulist rolli majandustulemuste kujundamisel
(Sawalga et al. 2011: 199). Uksnes pideva tootearenduse, kliendile lisavaartuse loomise
ja operatiivse efektiivsuse suurendamise kaudu on ettevottel vdimalik kasvatada enda

tulu ja sellega suurendada aktsionéride vara (Kaplan, Norton 1992: 76).
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Nagu eelnevast arutelust jareldub, on TTK perspektiivid tihedalt seotud. Kuna TTK
moddikud peavad olema pOhjus-tagajarg seostes, selleks et ettevotte eesmérke oleks
vOimalik ettevotte strateegiaga siduda, on autori arvates vaga oluline rakendada kdiki
TTK perspektiive vOi siis neid &armisel juhul kohandada vastavalt organisatsiooni
omapérale. Ettevotetele on kdige rohkem raskusi valmistanud Gppimise ja arengu
perspektiivi sidumine Ulejd&nud kolme perspektiiviga. Sageli on organisatsioonis
sisemist arengut puudutavad moéddikud kull kasutusele voetud, kuid need ei ole
rakendatud TTKSs ega seotud ettevitte strateegiaga (Kaplan 2009: 1262). Samas v0ib
sellisel juhul tekkida olukord, kus ettevdtte majanduslikud eesmargid l&dhtuvad justkui
ettevotte strateegiast ja holmavad koiki seda mdjutavaid valdkondi, kuid reaalsed

tulemused ja strateegilised sihid erinevad tegelikkuses Uksteisest olulisel maaral.

Perspektiivide omavahelise sidususe paremaks mdistmiseks ja visualiseerimiseks on
Kaplan ja Norton (2001b: 90) valja pakkunud strateegia kaardi. Strateegia kaart on
loogiline ja terviklik raamistik ettevotte strateegia kirjeldamiseks ja strateegiliste
eesmarkide pdhjus-tagajarg seoste visualiseerimiseks. Pannes oma strateegia Kirja
strateegia kaardi raamistiku abil, loovad organisatsioonid kdikidele organisatsiooni
Uksustele ja tOotajatele Uhtse ja arusaadava juhise strateegiast. Organisatsioonid
koostavad strateegia kaarte Glalt alla, alustades eesmargist, kuhu soovitakse jouda, ja
seejarel kaardistades marsruudid, mis selleni viivad. Strateegiakaardis toodud eesmérgid
on kategoriseeritud  perspektiivide 18ikes ning omavahel seotud alates
finantseesmérkidest labi kliendi- ja sisemiste protsesside perspektiivi ja neid
puudutavate eesmarkide kuni Oppimise ja arengu perspektiivi eesmarkideni.
(Anagnostopoulos 2010: 12)

Tahelepanu tuleb podrata ka perspektiivide omavahelisele tasakaalule. TTK neli
perspektiivi peavad olema omavahel tasakaalus, see tdhendab, et Ukski perspektiiv ei
tohiks teiste suhtes domineerida (Kald, Nillson 2000: 114). Autori arvates on TTK
eeliseks vdimalus vaadelda kogu ettevGtet puudutavat informatsiooni samaaegselt ja
tdnu neljale perspektiivile saada kompleksne Ulevaade, kuid kui monele perspektiivile
on pooratud liialt vahe vOi vastupidi UGlemé&é&raselt palju téhelepanu vdib saadav
informatsioon olla kallutatud v6i moonutatud ja seega kaovad ka TTK rakendamisega

kaasnevad eelised.
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TTK pakub whelt poolt informatsiooni neljast erinevast perspektiivist lahtuvalt, kuid
samas minimeerib see informatsiooni Ulekillust limiteerides kasutatavate meetmete
arvu. Tulemuskaart sunnib juhte keskenduma kaputédiele meetmetele, mis on kdige
kriitilisemad. Samas pannes juhte tdhelepanu pédérama kdigile meetmetele korraga, aitab
TTK mdista, ega tulemuste paranemine (hes valdkonnas ei ole tulnud mdne muu
valdkonna arvelt. (Kaplan, Norton 1992: 72-73)

TTK neli perspektiivi aitavad siduda ettevdtte majanduslikud eesmargid ettevdtte
strateegiaga. Tanu neljale perspektiivile pakub TTK juhtidele mitmekulgset
informatsiooni erinevate oluliste ettevotte tulemuslikkust puudutavate valdkondade
kohta. Finantsperspektiiv annab (levaate juba tehtud otsuste mdjust majanduslikele
tulemustele. Kliendiperspektiiv hdlmab endas kliendirahuloluga seotud informatsiooni.
Sisemiste protsesside perspektiiv annab (levaate sisemisest efektiivsusest ja Gppimise ja
arengu perspektiiv aitab vélja selgitada suunad, mille osas ettevOte peaks tegema
investeeringuid ning téiustusi. Samas on perspektiivid omavahel tihedalt seotud ning
uhe moddikud on teise sisendiks, moodustades pdhjus-tagajarg seoste ahelad.
Perspektiividevaheliste seoste olemasolust on ajendatud ka strateegiakaardi loomine
(Kaplan 2009: 1262). Strateegiakaart omakorda aitab visualiseerida, kuidas
perspektiivid seovad ettevotte strateegia ja visiooni rahaliselt mdddetavate néitajatega.

1.3. Tasakaalus tulemuskaardi erinevad ttubid

Pohjuseid TTK kasutuselevotmiseks on mitmeid. Malmi on oma uuringu tulemusena

valja toonud viis erinevat pdhjust, mis seda otsust méjutavad (Malmi 2001: 213-214):

- TTK aitab muuta strateegia tegudeks. Malmi hinnangul on ettevétetel olnud
moningaid probleeme strateegia ja iga-aastaste tegevuskavade kooskdlasse
viimisega ja TTK on sobiv lahendus sellele probleemile.

- Kuvaliteediprogrammid ja eriti erinevad kvaliteediauhinnad, mida ettevotted on
taotlenud, julgustavad organisatsioone TTKd kasutusele vdtma. Uuringust

selgus, et ettevOtted kasutavad TTK kvaliteedijuhtimise slsteemide
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taiendamiseks ja eneseanalliisiks. Nagu (he organisatsiooni esindaja kinnitas:
,» T TK on kvaliteedijuhtimise tdoriist®.

- Osad ettevotted on TTK kasutusele votnud toetamaks mdnda teist suuremat
muutust ettevottes. Naiteks rakendati TTK selleks, et toetada uut vaartusahela
kontseptsiooni ettevottes, seda on tehtud ka protsessijuhtimise arendamiseks,
milleks oli tarvis kindlaks madrata uued strateegilised nditajad, millele
keskenduda. TTKd on rakendatud ka uue ja vérske slisteemina kahe ettevotte
uhinemisel.

- Véga mitmetele ettevotetele soovitasid konsultandid TTK kasutuselevdtmist.
Lisaks konsultantidele olid avalikud seminarid ja to6toad olulised infoallikad
TTK kohta.

- Ettevotete motiiv.  TTK  kasutuselevdtmiseks on olnud  loobumine
traditsioonilisest eelarvestamisest. Ettevotted on leidnud, et eelarvestamine on
tobmahukas ja seda ndhakse kui ebatdpset hinnangut tulevikuks (Walander
1995; Hope ja Fraser 1997, 1999, viidatud Malmi 2001: 214 vahendusel). Kuid
traditsioonilisest eelarvestamisest loobumine eeldab méne muu mehhanismi
kasutuselevotmist jargnevateks perioodideks eesmaérkide paikapanemiseks. Ja
selle probleemi lahenemiseks ongi organisatsioonid rakendanud TTK.

Empiirilised uuringud néitavad, et TTK rakendajad putavad sageli alustada lihtsast ja
algelisest tulemuskaardist ja seejarel suurendada selle funktsioone ja ulatust samm-
sammult. Tuleb arvestada, et TTK ulatus, sisu, rakendamine ja funktsioonid, aga ka
kasutajate kogemused, oodatud kasu ja rahulolu vdivad olla erinevad soltuvalt sellest,
mis konkreetset tlupi TTK kasutatakse. (Speckbacher et al. 2003: 362)

Speckbacher ja tema kaasautorid (2003: 362) on valja toonud kolm peamist TTK tidipi,
alates ,,miinimum standarditele vastavast TTKst*“ (ingl. k. minimum-standard BSC)
(tiitip I) kuni , tdielikult arendatud TTK* (ingl. k. fully-developed BSC) (tiitip I11). Uhest
kiljest kajastavad eri titpi TTKd selle kontseptsiooni arengut Kaplani ja Nortoni téode
pohjal. Samas saab neid tlpe tblgendada TTK rakendamise protsessi etappidena
organisatsioonis. (Speckbacher et al. 2003: 362-363) Kdesolevas t60s keskendubki
autor TTK rakendamise protsessile vottes aluseks just Speckbacheri ja tema kaasautorite
poolt vélja tootatud TTK kolm erinevat tidipi.
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Speckbacher ja tema kaasautorid (2003: 363) on kolm TTK tulpi defineerinud

jargnevalt:

- | tulpi TTK: spetsiifiline mitmedimensionaalne raamistik strateegiliseks
tulemuslikkuse mdotmiseks, mis Uhendab rahalised ja mitte-rahalised
strateegilised nditajad

-1l thdpl TTK: I thupi TTK, mis lisaks esimesele kirjeldab ka strateegiat pohjus-
tagajérg seoste abil.

- I thdpi TTK: 11 thupi TTK, mille puhul rakendatakse ka strateegiat, mille tarvis
on paika pandud eesmargid, tegevusplaanid, soovitud tulemused ning TTK-ga

siduvad stiimulid

Kui vaadelda | tlupi TTKd lahemalt, siis peamine pdhjus, miks rahalistele naitajatele
keskendunud mudel on muutunud ebapiisavaks tdnapaevaste teadmistepdhiste ettevdtete
jaoks, on asjaolu, et immateriaalset vara on palju keerulisem arvesse votta kui
materiaalset pohivara. Lisaks on palju raskem omistada immateriaalsest varast tulenevat
kasu konkreetsetele aritiksustele kui seda on flusilise vara puhul. Immateriaalne vara,
nagu innovatsioon, kompetentsus, maine, loob positiivset kdrvalmdju kdikidele
aritiksustele, mitte ainult neile, kes on sellesse konkreetselt investeerinud. (Speckbacher
et al. 2003: 364-365)

TTK erineb teistest tulemuslikkuse mddtmise stisteemidest selle poolest, et see ei piila
seostada immateriaalset vara rahalise vaartusega ega lisada neid varasid bilanssi. TTK
puhul mdbdetakse immateriaalset vara Uhikutes ehk mitterahaliste naitajate abil. TTK
seob omavahel materiaalse ja immateriaalse vara nelja perspektiivi abil, luues seega
védértusahela immateriaalsete varade ning strateegiliste eesmarkide vahel. (Kaplan,
Norton 2001b: 89)

Selle tulemusena vdib | tldpi TTK méaératleda tulemuslikkuse moédtmise susteemina,
mis pakub teatud lahenduse immateriaalse vara moddtmiseks. Immateriaalset vara
defineeritakse ja mdddetakse mitte-rahaliste strateegiliste meetmete abil mitte nende
rahalises véartuses ning seda vOimaldab neljast perspektiivist koosnev spetsiifiline
struktuur. (Speckbacher et al. 2003: 365)
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Kui vaadelda | tulpi TTK kasutuselevotmist kui rakendamise etappi, siis autori
seisukoht on, et esimese sammuna on ettevotetel oluline luua raamistik, mille abil
md6ta immateriaalsest varast tulenevat kasu ja panust ettevotte tulemustesse ja
strateegiate elluviimisesse. Kuna immateriaalse vara ja sellest tuleneva Kkasu
arvestamine on oluline osa TTK rakendamisel, saab | tulpi TTK kasutuselevotmist
pidada ka esimeseks sammuks TTK rakendamise protsessis.

Kui | talpi TTK on sisuliselt raamistik materiaalse ja immateriaalse vara mdotmiseks,
siis Il thdpi TTK puhul poodratakse lisaks eelnevale téhelepanu ka perspektiivide
omavahelistele seostele, tdpsemalt pdhjus-tagajarg seostele. Mitmed autorid leiavad, et
pohjus-tagajarg seosed on TTK kontseptsiooni olemust madratlevad alustalad. Naiteks
Ngarreklit (2000: 70) vdidab, et pdhjus-tagajarg seosed on TTK puhul kesksel kohal
ning, et just need seosed eristavad TTK mudelit teistest lahenemistest. Hoque ja James
(2000: 3) margivad, et TTK kasutuselevdotmine ei tdhenda suurema hulga moddikute
kasutuselevotmist, vaid mdningate strateegilise tdhtsusega mdddikute sobitamist Uhte

raamistikku viisil, mis muudab pdhjus-tagajarg suhted labipaistvaks.

TKK rakendamisele jargnev finantstulemuste parandamine séltub oluliste strateegiliste
eesmérkide méaratlemisest ja nende seostamisest finantstulemustega ja eesmérkide
saavutamiseks tuleks rakendada pdhjus-tagajarg seoseid. Kui pdhjus-tagajarg seosed
mitterahaliste ja rahaliste eesmarkide vahel on kindlalt paigas, siis keskendumine
mitterahalistele eesmarkidele viib omakorda paremate finantstulemusteni. (Davis,
Albright 2004: 137) Siinkohal méngivad olulist rolli ka esinevad TTK perspektiivid.
Pdhjus-tagajarg seosed peavad thendama nii finants-, kliendi-, sisemiste protsesside kui
ka Oppimise ja arengu perspektiivi. (Souissi, Itoh 2006: 57)

Kokkuvotteks voib delda, et 11 tlupi TTK erineb esimesest selle poolest, et ettevotte
strateegiliste eesmarkide saavutamiseks on kasutusele vdetud pdhjus-tagajarg seosed.
SeetOttu defineerivad Speckbacher ja tema kaasautorid 11 tulpi TTK kui
mitmemdo6tmelise tulemuslikkuse mddtmise stisteemi, mis kirjeldab ettevotte strateegiat
sidudes omavahel materiaalse ja immateriaalse vara pohjus-tagajarg loogika abil
(Speckbacher et al. 2003: 367).
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POhjus-tagajarg ahelate rakendamine TTK kasutuselevdtmisel aitab luua pdhjendatud
seoseid TTK nditajate ja perspektiivide vahel. See on strateegiliste eesmérkide ja
finantstulemuste (hendamise seisukohalt olulise tahtsusega ning aitab véltida
lahknevusi planeeritud ja tegelike tulemuste vahel. Speckbacher ja tema kaasautorid
(2003: 371) aga leidsid TTK kasutusele votnud saksa keelt konelevates riikides asuvate
ettevotete seas labiviidud uuringus, et ainult pooled neist olid rakendanud pdhjus-
tagajarg seoseid. VGib Oelda, et need ettevotted ei rakenda taielikult valjaarendatud TTK

versiooni.

Il thupi TTK kasutuselevdtmine on autori arvates uhest kiljest raamistiku edasiarendus,
kuid teisest kuljest ka jarjekordne samm TTK téieliku rakendamise protsessis. Néitajate
omavaheline sidumine pdhjus-tagajarg seoste abil Uhendab ettevdtte strateegilised
eesmargid ja finantstulemused. Ténu sellele saab ettevdtte olla kindel, et
finantstulemuste paranedes liigutakse strateegiliste sihtide poole. Kui TTK nditajad ja
perspektiivid on omavahel pohjus-tagajarg ahelate abil loogiliselt seotud, on véimalik
TTKd rakendada laiemalt.

Kaplan ja Norton (2001, viidatud Speckbacher et al. 2003: 367 vahendusel)
rohutavadki, et TTK peaks arenema infosusteemist strateegilise juhtimise slsteemiks.
Seega, tdielikult vélja arenenud TTK ei peaks mitte ainult Kirjeldama ettevotte
strateegiat pOhjus-tagajérg seoste abil. Seda tuleks kasutada strateegia rakendamiseks
ettevottes. Nad madrgivad, et TTK tegelik vaartus tuleb esile siis, kui see on arendatud
md6tmise susteemist juhtimissisteemiks (Kaplan, Norton 1996b: 19). Kui see viimane
samm on rakendamise protsessis jaetud tegemata, jadvad strateegiad ettevotte
igapdevasest tegevusest kaugeks. See tekitab 16he kavandatud tegevuste ja eesmérkide

ning tegelike tulemuste vahele. (Speckbacher et al. 2003: 367)

Il thdpi ehk téielikult véljaarendatud TTKd rakendatakse eesmérkide seadmisel,
tasustamissuisteemides, ressursside jaotusel, planeerimise ja eelarvestamise kdigus ning
Oppeprotsessides (Malmi 2001: 208). TTK sidumine peamiste juhtimisprotsessidega
nagu eelarvestamine ja planeerimine tagab, et enamus energiast on suunatud
strateegiliste eesmarkide tditmisele (Tuan 2010: 96). Pannes paika strateegilised

eesméargid ja kindlad mdddetavad néitajad ning tuues valja nendevahelised p&hjus-
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tagajarg seosed, aitab TTK téiustada tulemuslikkuse mdotmise susteemi, kuid samas
vOimaldab ka kommunikeerida pikaajalisi strateegilisi eesméarke erinevatele dari-

uksustele ning saavutada pikaajalist edu (Davis, Albright 2004: 137).

Kokkuvottes voib kirjeldada 111 talpi TTK jargmiselt: see on Il thdpi TTK, mis lisaks
rakendab organisatsiooni strateegia, méératledes eesmargid, tegevuskavad ja tulemused
ning seob stiimulid TTK néitajatega (Speckbacher et al. 2003: 368).

Mida laialdasemalt on TTK ettevottes rakendatud, seda rohkem on vdimalik selle
eeliseid kasutada. Speckbacher ja tema kaasautorid (2003: 373) vdisid aga oma uuringu
pohjal jareldada, et kdigest neljandik ettevotetest, kes olid TTK kasutusele vétnud,
rakendasid 111 tulpi TTK. Kdigist uuringus osalenud ettevotetest moodustasid 111 tdipi
TTK rakendanud organisatsioonid 7%, mis tdhendab, et ainult need ettevétted voisid
nautida TTK eeliseid, mis aitavad elimineerida 16het strateegiliste plaanide ja reaalsete
tegevuste vahel. Namazi ja Abhari (2010: 954) viisid omakorda l&bi uuringu Teherani
borsiettevotete seas ning voisid samuti jareldada, et ainult 7% bdorsiettevotetest oli TTK
rakendanud, kuid ka nendest ettevdtetest sugugi mitte kbigis ei olnud kasutusel 111 tidpi
TTK.

I11 thupi ehk taielikult valjaarendatud TTK puhul on tegemist kdige pdhjalikumalt valja
arendatud ja mitmekilgsemalt rakendatud TTKga. TTKd saab rakendada
motivatsioonisiisteemis, seda saab kasutada ettevdtte tOOtajatele strateegia lahemale
viimisel ja paremini mdistetavaks muutmisel. Eelnimetatud TTK rakendamise aspektid
seostuvadki eelkdige just Il thipi TTKga. See aga ei muuda | ja Il tulpi TTKd ega
nendele vastavaid TTK valjaarendamise protsesse vahem oluliseks. TTK tulemusliku
rakendamise eeldused kujunevad just | ja eelkdige Il tutpi TTK kaudu. Just Il tudpi
TTK puhul pannakse paika erinevate TTK elementide vahelised seosed, mille

tasakaalustatud juhtimine TTK rakendamisel olulist rolli omab.

Mida erinevamates aspektides ja protsessides on TTK rakendatud, seda enam on
voimalik kasu I8igata selle eelistest. Samas on ka mitmeid keerulisi aspekte, millele
TTK rakendamise puhul tadhelepanu pdo6rata. Jargnevalt tutvustatakse TTK

rakendamisega kaasnevaid eeliseid ja voimalikke probleeme.
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1.4. Tasakaalus tulemuskaardiga seonduvad eelised ja

puudused

Uuringud on ndidanud, et TTK rakendamine v@ib kaasa tuua olulisi eeliseid. Samas ei
ole TTK kontseptsioon ja selle rakendamise meetodid jd&nud kriitikast puutumata. Kui
vaadelda Uhest kiljest TTK kontseptsiooni ja disainiga ning teisest Kkiljest
rakendamisega seotud kisimusi, siis Speckbacher ja tema kaasautorid kasitlevad
kontseptsiooni kisimusi | ja Il tidpi TTK puhul ja rakendamise aspekte 1l ja Il tadbi
puhul. Nii vaatlevad Speckbacher ja tema kaasautorid kaasatud rahalisi ja mitterahalisi
mododikuid | thdpi TTK késitluses. Sinna alla sobitub ka TTK erinevate perspektiivide
kasutamise kui disaini aspekti jalgimine. Il TTK tiibi puhul puudutavad Speckbacher
ja tema kaasautorid ka juba rakendamise aspekte vaadeldes erinevate mdddikute ja
perspektiivide vahelisi pdhjus-tagajarg seoseid. Uhest kiiljest on tegemist disaini
aspektiga, kui keskenduda TTKsse kaasatud perspektiivide Ulesehitusele ja sidususele,
teisest kiljest aga rakendusliku aspektiga kui vaadelda, kuidas on perspektiivid
omavahel tasakaalustatud ja nendevahelised seosed juhitud. Il tddbi puhul aga
vaatlevad Speckbacher ja tema kaasautorid just TTK rakendamise aspekte ja seda,

kuidas on vdimalik TTK siduda erinevate juhtimissiisteemi protsessidega.

Jargnevalt toob autor valja TTK rakendamise disaini aspektidega seotud TTK eeliseid
ning ka vdimalikke esilekerkivaid probleeme. Tegemist on TTK (ledldist tlesehitust
ning kontseptsiooni puudutavate kiisimustega, mis mangivad suuremat vdi véiksemat
rolli ka TTK rakendamise juures. Alapunkti teises pooles keskendub autor just
rakendamist puudutavatele eelistele ja puudustele, mida vaatleb pdhjalikumalt juba
jargnevates alapunktides.

Butler et al. (1997, viidatud Malmi 2001: 208 vahendusel) on seisukohal, et TTK mudel
on liiga tldine. Nad r6hutavad, et see ei pruugi sobida organisatsioonikultuuriga. Nende
sonul vdib olukorras, kus to6tajad on harjunud ettevotte kultuuriga, olla parem rajada
mddtmisestisteemid olemasolevale missioonile, selle asemel, et rakendada tdiesti uut

kontseptsiooni valjastpoolt ettevotet.
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Laitinen (1996, viidatud Malmi 2001: 208 vahendusel) omakorda leiab probleeme nelja
pohiperspektiivi valikus ja nende omavahelistes seostes. Ta véidab, et meetmete
praktilise rakendamise puhul nédivad need olevat vaga l6dvalt omavahel seotud ega
suuda pakkuda informatsiooni selle kohta, missuguseid ettevotte sisemisi tegurid tuleks
arendada, et saavutada edu nii rahalises kui ka turukonkurentsi mottes. Ngrreklit (2000:
76) on sarnaselt kahtluse alla seadnud loogiliste pdhjus-tagajarg seoste olemasolu nelja
perspektiivi vahel. Ka Malmi (2001: 217) toob oma uuringu tulemusena valja, et
ettevotetel on olnud raskusi pdhjus-tagajérg seoste arvestamisega, kuna keskendutakse
pigem neljale perspektiivile ja mdddikutele igas perspektiivis ning pdhjus-tagajarg
seoseid vaadeldakse vahem voi pealiskaudsemalt. Sellest tulenevalt on meetmed ja

perspektiivid Uksteisest tisna s6ltumatud ning puudub p6hjus-tagajarg loogika.

Epstein ja Manzoni (1997: 14) peavad kisitavaks ettevdtte vBimet panna paika nii selge
strateegia, et sellele oleks voimalik TTK rajada. Vaivio (1995, viidatud Malmi 2001:
208 vahendusel) omakorda tOstatab kiisimuse, kas ké&putéis kvantitatiivseid meetmeid
suudavad koondada ettevotte strateegia erinevaid tahke. Kootanaee et al. (2013: 52)
toovad sellega seoses esile probleemi, et ettevotted kasutavad moéddikuid, mis ei ole
nende organisatsioonis kohaldatavad. TTK rakendamisel on &&rmiselt oluline jalgida, et
informatsioon, mida kogutakse on kohaldatav ettevdtte vajadustega. Vastasel juhul ei
tdida moodikud ega ka TTK tervikuna oma funktsioone ning ettevottel ei pruugi

onnestuda oma strateegia elluviimine.

Speckbacher ja tema kaasautorite (2003: 381) labiviidud uuringu tulemustest selgus, et
vaid vaga vadike osa vaadeldud ettevotteid (26%) kasutavad tdielikult vélja arendatud
ehk 111 tlupi TTKd, enamik neist on rakendanud TTK ainult osaliselt. Kolmandik TTK
rakendanud ettevotetest ei kasutanud Oppimise ja arengu (vOi sellega samavéaarset)
perspektiivi ja ainult iga teine TTK kasutusele vdtnud ettevdtetest kasutas pdhjus-
tagajarg seoseid. Paljud TTK kasutusele votnud ettevotted véitsid, et koondatud
ettevotte Uldise tulemuskaardi nditajad ei anna kasulikku informatsiooni, ning seega
enamik ettevotteid rakendas TTK ainult aritksuste tasandil, mis v@ib samuti marku

anda pohjus-tagajarg seoste puudumisest.
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Siit vOib autori arvates jareldada, et ks pdhjus, miks uldine tulemuskaart soovitud
informatsiooni ei anna, peitub selles, et Uhte olulist perspektiivi, 6ppimise ja arengu
perspektiivi, ei ole Uldse ettevotetes kasutusele vBetud ning TTK rakendamisel ei ole
arvestatud pOhjus-tagajarg seostega. Seda vOib omakorda pdhjustada eelpool valja
toodud asjaolu, et tihti ei mdista ettevotted pdhjus-tagajarg seoste loomise loogikat ning
alahindavad seda, jattes seosed I6puks tldse loomata. See suurendab aga téenéosust, et
ettevotte strateegia ja Uldised eesmargid ei ole driliksuste tegevuse ja eesmarkidega

tegelikult kooskdlas, mis omakorda muudab TTK eduka rakendamise keerulisemaks.

TTK on kasulik strateegilise juhtimise vahend ning ainulaadne peamiselt kahel
pohjusel: see toob strateegia kdigile tootajatele 1&hemale ja vdimaldab hinnata olukorda
strateegiast lahtuvalt, mitte ainult majandustulemuste p6hjal. Teiseks vGimaldab TTK
koguda moddetavaid tulemusi nendes valdkondades, mida seni ei olnud véimalik
numbrites véljendada. (Michalska 2005: 758) Vaadeldes ainult finantsnaitajaid, vdib
tekkida olukord, kus rahaliselt laheb ettevottel justkui hasti, kuid samal ajal on
kliendirahulolu langenud, tootajate valjadpe on ebapiisav voi on rakendatud protsessid
aegunud. (Kootanaee et al. 2013: 51)

Davis ja Albright (2004: 138, 150) on viinud labi uuringu TTK rakendamise ning
finantstulemuste vaheliste seoste mdistmiseks. Uuringu eesmargiks oli vélja selgitada,
kas ettevOtte majandustulemused paranevad parast TTK rakendamist ja kas muutus
majandustulemustes on oluliselt suurem kui sarnases keskkonnas, kus on kasutusel
traditsiooniline rahalistele mdddikutele baseeruv tulemuslikkuse mddtmise susteem.
Nad pakuvad tdendeid, et TTK kasutuselevbtmisega paranevad ettevotte
majandustulemused. Nende uuringus osalenud organisatsioonis rakendati TTK ainult
osades filiaalides. Filiaalide juhid defineerisid mitterahalised eesmargid, mis olid
loogiliselt ja pdhjuslikult seotud finantsnditajatega, mida sooviti parandada. Seega oli
uuringu oodatavaks tulemuseks, et TTK rakendanud filiaalid saavutavad véljavalitud
finantsnditajate 16ikes paremaid tulemusi kui filiaalid, mis ei olnud TTK rakendanud
ning tulemused kinnitasid seatud hupoteesi. Filiaalides, kus TTK rakendati, saavutati
tbepoolest samade finantsnditajate puhul paremaid tulemusi, kui filiaalides, kus TTKd
kasutusele ei v@etud. Davise ja Albrighti tulemuste pdhjal voib vaita, et TTK

rakendamisega on vdimalik saavutada paremaid finantstulemusi  vOrreldes
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traditsiooniliste tulemuslikkuse mdo6tmise slsteemidega, mis keskenduvad (ksnes

rahalistele néitajatele.

TTK eeliseks on asjaolu, et seda kasutades on vdimalik saada terviklik pilt ettevotte
olukorrast ja sellest, kas ettevotte liigub oma eesmérkide poole. TTK on efektiivne
juhtimisvahend, mis aitab juhtidel teha kindlaid ja kiireid otsuseid. TTK rakendamine
vOimaldab jélgida eesmaérkide taitmist ja samas ka korvalekaldeid avastada ja nendele
reageerida. Seega on TTK oluline juhtimisarvestuse vahend selleks, et hinnata
tulemuslikkust kogu organisatsioonis. (Michalska 2005, 758) Autori arvates on selleks
parim viis rakendada TTK kdikidel organisatsiooni tasanditel. Seda vaadeldakse
pohjalikumalt alapunktis 1.5.1.

TTK rakendamine vGib olla vdga ressursimahukas ja aegandudev protsess, seega on
organisatsioonid aeg-ajalt valja toonud asjaolu, et TTK rakendamisest saadud kasu ei
pruugi dra tasuda selle rakendamisele kulunud aega ja muid ressursse (Papalexandris et
al. 2004: 364). Mida suurem on ettevotte, seda keerulisemaks ja aegandudvamaks voib
rakendamise protsess kujuneda. See h6lmab mitmeid etappe ning eduka rakendamise
nimel tuleks kaasata mitmeid osapooli alates tippjuhtidest kuni to6tajateni. (Kootanaee
et al. 2013: 51) Seega nbuab TTK rakendamine autori arvates ka véga head
sisekommunikatsiooni, aga samas ka juhtide pihendumust. Vastasel juhul vdib ettevotte
kogeda tOotajate vastuseisu muutustele, mis omakorda muudab rakendamise protsessi
veelgi keerukamaks. Sisekommunikatsiooni puudutavatele kisimustele pdoratakse

tahelepanu alapunktis 1.5.1.

TTK puhul on vdimalik siduda ettevotte motivatsioonisisteem TTK mdddikutega
pannes seeldbi juhte ning tootajaid veelgi pingutama pistitatud eesmérkide saavutamise
nimel. Samas vdib uus slisteem kaasa tuua vastuseisu ning arusaamatusi tootajate seas.
Samuti on oluline tahelepanu p&orata motivatsioonisiisteemi disainile, kuna to6tajatel
peab olema vdimalik mdjutada ndidikute tulemusi, mille alusel neile tulemustasu
makstakse. (Speckbacker et al. 2003: 371-372; Kaplan, Norton 1992: 75) Alapunktis

1.5.2. vaadeldakse TTK sidumist motivatsioonisiisteemiga pdhjalikumalt.

TTK eeliseks on asjaolu, et selle puhul ei vaadelda ainult lahitulevikku. Sageli

jalgitakse finantsnéitajaid ning nende halvenedes tehakse otsuseid, mis lahendaksid
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olukorra l&hitulevikus poO6ramata tdhelepanu pikaajalistele eesmérkidele. TTK
rakendamine vOimaldab Uhekorraga jalgida nii lihi- kui ka pikaajaliste eesmarkide
taitmist. (Kootanaee et al. 2013: 51) Samas on eesmarkide jalgimiseks ja otsuste
tegemiseks oluline efektiivse infoslisteemi olemasolu, mis vdimaldaks erineva fookuse
ja sagedusega aruandeid genereerida. Infosusteemi rollist ja vajalikkusest TTK
rakendamisel radgib lahemalt alapunk 1.5.3.

Eelnimetatud kolm aspekti vdimaldavad organisatsioonil autori arvates TTKd
mitmekilgsemalt ja tulemuslikumalt rakendada veendumaks, et TTK kdiki eeliseid ja
vOimalusi oleks ettevottes maksimaalselt ara kasutatud. TTK rakendamisel erinevatel
ettevotte tasanditel seisneb see vdimaluses jélgida kogu ettevGtte tulemusi ning
vastavust eesmarkidega, veendudes seega, et organisatsioon liigub tervikuna oma
strateegiate elluviimise poole. Samuti on ettevotte juhtidel lihtsam saada Ulevaadet

korvalekalletest ning vdimalik teha paremaid ja kiiremaid otsuseid.

TTK rakendamine erinevatel ettevotte tasanditel muudab selle sidumise
motivatsioonisiisteemiga lihtsamaks, see omakorda aga aitab TTKd tulemuslikumalt
rakendada. Kui juhtide ja tootajate tasustamine on seotud TTKs toodud eesmarkidega,
siis motiveerib see neid pingutama eesmérkide tditmise nimel, mis omakorda viib

ettevOtte 1dhemale oma strateegiate elluviimisele.

Kdikide eelnevate ja ka mitmete teiste aspektidega seotud otsuste langetamiseks ja
ettevotte tulemustele ning TTK edukale toimimisele hinnangute andmiseks vajavad
organisatsiooni liilkmed mitmekdilgset ja adekvaatset informatsiooni, mida on vdimalik
pakkuda héstitoimiva infostisteemi abil. Jargnevates alapunktides vaadeldaksegi neid
kolme aspekti TTK tulemuslikuma rakendamise seisukohalt lahemalt.
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1.5. Tasakaalus tulemuskaardi rakendamine ettevotte

juhtimisstisteemis

1.5.1. Sisekommunikatsiooni roll ja tasakaalus tulemuskaardi

rakendamine erinevatel organisatsiooni juhtimistasanditel

Nagu juba eelpool mainitud on TTK midagi enamat kui lihtsalt taktikaline
mdGtmismeetod. Uuendusmeelsed ettevotted kasutavad TTKd juhtimisprotsesse
koondava keskse raamistikuna. Algul vdivad ettevOtted koostada (sna Kitsalt
defineeritud eesmarkidega TTK, mis vimaldaks keskenduda ettevotte strateegiale, seda
selgitada ning seejdrel kogu organisatsioonile tutvustada. TTK tdeline potentsiaal
avaldub aga siis, kui see arendada mdodtmissiisteemist juhtimissusteemiks. (Kaplan,
Norton 2003: 10, 19, 290) Selline laiapdhjaline juhtimissiisteem sisaldab mitmeid
omavahel seotud elemente ja nduab kdikide organisatsiooni tksuste poolt Uheaegset
koordineerimist. Efektiivsuse ja (htsuse saavutamiseks peavad protsessid nagu
eelarvestamine, individuaalsete eesmarkide seadmine ja nende kommunikeerimine,

sisemiste operatsioonide juhtimine t6dtama Uhtse slisteemina. (Kaplan 2009: 1266)

TTK kasutamine organisatsiooni juhtimissiisteemis v@imaldab ettevéttel (Kaplan,
Norton 2003: 19, 289; Kaplan, Norton 2007:161):

e jouda selgusele ja ksmeelele oma strateegia osas,

¢ teavitada strateegiast kogu organisatsiooni,

e viia osakondade ja tootajate isiklikud eesmargid strateegiaga kooskdlasse,
e siduda strateegilised sihid pikaajaliste eesmérkide ja aastaeelarvega,

e koostada ja Uhtlustada strateegilisi tegevuskavasid,

¢ viia kindlate perioodide tagant labi sustemaatilisi strateegilisis analidise,

e saada tagisidet strateegia kohta.

Jargnevates peatiikkides keskendutakse eelpool nimetatud aspektidest just ettevotte
strateegia viimisele ja kommunikeerimisele erinevatele organisatsiooni tasanditele,

arilksuste ja tootajate eesmérkide seadmisele ja eelkdige nende sidumisele

30



motivatsioonististeemiga, pikaajaliste sihtide sidumisele TTKga ja regulaarsele
analliusile ja seda toetavatele infostisteemidele.

Fernandes ja tema kaasautorid (2006: 633) on oma uurimuse tulemusena vélja toonud
peamised edutegurid, mis aitavad oluliselt kaasa TTK rakendamisele. Nende sénul on
TTK rakendamise olulisteks mojutajateks tippjuhtkonna toetus ja osakondadevaheline
tihe koost6d. Kdesolevas alapunktis podratakse tahelepanu sisekommunikatsiooni ja

erineva taseme juhtide rollile TTK rakendamise protsessis.

TTK sobib véga hasti organisatsioonidesse, mille sarnaseks tanapéeval mitmed
ettevotted puliavad saada. TTK keskendub strateegiale ja visioonile, mitte kontrollile,
see aitab seada eesmérke, kuid samas j&&b inimestele vabadus valida tegutsemisviise,
kuidas nendeni jouda. (Kaplan, Norton 1992: 79) Asjaolu, et TTK puhul on strateegia,
visioon ja missioon juhtkonna ja todtajate fookuses, on selle raamistiku suureks
eeliseks, kuid sellest eelisest kasu saamiseks tuleb TTK rakendada erinevates ettevotte
Uksustes ning viia see t06tajateni. (Souissi, Itoh 2006: 57) Selle protsessi lahutamatu osa
on suhtlemine hierarhilistel tasanditel. To6tajate informeerimine TTK eelistest mdjub
TTK rakendamisele positiivselt. Avatud kommunikatsioonikanalid on vaga olulised,
kuna siseskommunikatsioon aitab Uletada vastupanu ja erimeelsusi. (Rabbani et al. 2011:
11) (Tuan 2010: 95) (Braam, Njissen 2011: 10)

Kommunikatsioon peab toimuma kogu ettevottes. Tavaliselt algab suhtlemine Glalt-alla,
kdige kdrgemalt tasemelt kommunikeeritakse oma esialgne strateegia ariiiksustele ja
kohandatakse strateegiat seda alt-(iles tagasi peegeldades. Seda protsessi korratakse ikka
ja jalle, et vdimaldada kdigil osapooltel varasemast 6ppida ja vajalikke muudatusi teha.
Kirjeldatud meetod on mdeldud selleks, et aidata tdpsustada visiooni ja strateegiat, luua

stinergia, valtida mitte-strateegilisi investeeringud. (Kaplan, Norton 2007: 154)

Kaplani ja Nortoni s6nul muudab tasakaalus tulemuskaart fundamentaalselt
tulemuslikkuse hindamise kohta kujunenud arvamusi. Kui nende poolt l&bi viidud TTK
rakendamise projektis osalenud kontrollerid ja finantsdirektorid TTK kontseptsiooni
oma organisatsioonidesse viisid, leidsid nad, et neil ei ole vdimalik rakendada TTKd
ilma juhtkonna osaluseta, kellel on kdige tdiuslikum pilt ettevGte visioonist ja

prioriteetidest. See oli Gllatav, kuna enamik enne seda kasutusel olnud tulemuslikkuse
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hindamise ststeeme olid disainitud ja juhitud finantsekspertide poolt. Kontrollerid on
pidanud harva juhtust nii laialdaselt kaasama. (Kaplan, Norton 1992: 79)

Seega peaks TTK rakendamine olema juhatuse algatus, mille kdigus arendatakse vélja
meetmed tulemuslikkuse md6tmiseks, mis omakorda p&hinevad konkreetsete aritiksuste
strateegiatel (Davis, Albright 2004: 138). Kdrgema astme juhtide toetus TTK
rakendamisel on védga oluline. Neil on kdige rohkem voimalik mdjutada TTK
rakendamise prioriteetsust organisatsioonis. Kérgema astme juhid peavad olema valmis
igati toetama TTK rakendamist ja sellega kaasnevate otsuste tegemisest, et TTKst
kujuneks kasulik raamistik strateegia elluviimiseks. (Herlihy 2007: 11) Juhid saavad
strateegiat kommunikeerida ettevottes erinevas suunas nii Glemustest alluvateni kui ka
osakondande vahel ning see aitab siduda ettevotte strateegia erinevate Uksuste ja ka

tootajate eesmarkidega (Bose Thomas 2007: 656).

TTK rakendamisel tuleks kaasata erinevate tasemete juhte, et soodustada
osakondadevahelist avatust ja viia TTK t0otajatele lahemale. See aitab luua usaldust,
muudab uue raamistiku kasutuselevdtmisega kaasnevate eeliste selgitamise lihtsamaks,
aitab viia osapooled selge arusaamani oma rollidest ja vastutusvaldkondadest. (Atkinson
2006: 1453; Braam, Njissen 2011: 11) Selles méngivad olulist rolli keskastme juhid.
Keskastme juhtide kaasamine TTK rakendamise protsessi soodustab kommunikatsiooni
kahes suunas. Kui keskastme juhid peavad omavahel koostdod tegema TTK néitajate
eesmarkide seadmisel ja tditmisel, ei paranda see mitte ainult Ulalt-alla
kommunikatsiooni ettevottes vaid soodustab ka horisontaalset tiksustevahelist suhtlust.
(Huang, Hu 2007: 179)

TTK muudab rohkemal v@i vahemal maéral tOotajate mdtteviisi ja suhtumist
organisatsiooni ning arusaamist nende rollist edusse panustajatena. Mida paremini nad
TTK raamistikust aru saavad, seda lihtsam on sellele toetust vdita. (Herlihy 2007: 11)
Seosed mitterahaliste nditajate ja paremate finantstulemuste vahel peavad olema
defineeritud ja kommunikeeritud nii, et tootajatel oleks selga Ulevaade, kuidas nende
tulemused erinevate mdddikute raames mdojutavad organisatsiooni majandustulemusi.
(Davis, Albright 2004: 138)
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Souissi ja Itoh (2006: 58) on uurinud probleemi, kuidas ettevOtte eesmarke viia
tOOtajateni. Selgus, et ettevottes, millele nende uuring tugines, ei olnud madalamate
astemete juhtidel selget arusaama TTK eesmarkidest ja sellest, mida neilt tapselt oodati.
Nagu uuringu aluseks oleva ettevdtte planeerimise osakonna liige selgitas, pluti seetdttu
TTKd rakendada véga ettevaatlikult. TTK taheti viia kdigi tasandi tootajateni, isegi kui
see tdhendas protsessi aeglustamist. Ettevote ei tahtnud mingil juhul tekitada olukorda,
kus erineva taseme tdotajad ndeksid TTKs ohtu, vastupidi eesmérgiks oli esitleda seda
kui vdimalust edendada dppimist. Vaga oluline oli, et divisjonide juhid mdistaksid,
kuidas nemad susteemi sobituvad ning kuidas tuleks TTK tarvis informatsiooni
edastada. Otsene vastuseis TTK rakendamisele puudus. Siiski esines pahameelt ja
frustratsiooni teatud tootajate ja juhtide hulgas, kes ei mdistnud TTK siisteemi olemust

ning ei olnud selle rakendamiseks kogu organisatsioonis vaga hasti ettevalmistunud.

Autori seisukoht on, et TTK edukal rakendamisel on mééaravaks teguriks kontseptsiooni
viimine kogu ettevOtte tootajateni koigil organisatsiooni tasanditel. See muudab
rakendamise protsessi sujuvamaks, vahendab muutustest tulenevat vdimalikku
vastuseisu  ning aitab  tootajatel TTKga  kaasnevaid eeliseid  mdista.
Sisekommunikatsioon on rakendamise seisukohalt vdga oluline, et t66tajad moistaksid
sellega kaasnevaid protsesse, kui TTK hakatakse rakendama erinevates organisatsiooni

Uksustes ja tasanditel.

TTK idee on jaotada korporatiivsel tasandil véljatootatud eesmérgid madalamate
ettevotte tasandite vahel. (Souissi, Itoh 2006: 58) Malmi poolt Iabi viidud uuringu
tulemusel selgus, et TTK on ettevotetes peamiselt kohaldatud ariliksuste tasandil.
Avriliksus viitab kasumikeskusele, divisjonile, tiltarettevGttele, erinevalt ettevotte
tasandist voi teiselt poolt osakonna, meeskonna voi Uksikisiku tasandist. See ei ole
ullatav, kuna tavaliselt muutuvad strateegiad oluliseks just aritiksuse vGi divisjoni
tasandil. Samuti kinnitavad Kaplan ja Norton (1996b: 300), et TTK tootab kdige
paremini strateegilise d&ritiksuse tasandil. Samas véitsid umbes pooled uuringus
kisitletud ettevotetest, kus puudus kogu organistsooni tulemusi hdlmav TTK, et nad on
arendamas vOi kavatsevad valja arendada ettevotte tasandil tulemuskaardi. Teisest
kiljest oli osades ettevotetes TTK rakendatud osakondade tasemel ja organisatsioonid

vaitsid, et eesmadrk on arendada tulemuskaardid ka madalamate organisatsiooniliste
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tasandite jaoks. (Malmi 2001: 211) Siit vOib jareldada, et kui ettevotted on TTK edukalt
rakendanud, ndevad nad peatselt ka sellega kaasnevaid kasusid ning soovivad TTK

organisatsioonis viia ka teistele tasemetele.

Kaplan ja Norton (2006, viidatud Kraus, Lind 2010: 265 vahendusel) vaidavad, et TTK
suutsid koige edukamalt rakendada ettevotted, kellel dnnestus organisatsiooni TTKd
kdige paremini uhtlustada ja selles méngis vaga olulist rolli korporatiivsel voi grupi
tasandil valjatoéotatud TTK. Sellise kogu ettevotet h6lmava TTKga luuakse (hine
raamistik lahenemisviisidest, mis peavad kajastuma ka erinevate &ritiksuste TTKdes.
Korporatiivne TTK néitab ka, kuidas korporatsiooni loodud vaartus uletab
koguvéartuse, mida toodaksid kdik strateegilised &ritiksused sbltumatute (ksustena.
Selleks vajab korporatiivne tulemuskaart selget korporatiivset strateegiat. Korporatiivsel
lisandvaartusel on mitmeid allikaid: Ghiste eesmarkide seadmine kdigile ariuksustele,
korporatiivsete teenuste pakkumine ja d&ritksuste sinergia suurendamine. Koik
organisatsiooni  eesmargid peaksid olema selgelt valjendatud korporatiivsel
tulemuskaardil ja seotud ariliksuste tulemuskaartidega. (Kaplan, Norton 2003: 36, 187)

Samas on aga korporatsioonid ja kontsernid vidga erinevate struktuuridega. Uheks
adrmuseks on ettevotted, mis hdlmavad erinevaid iseseisvaid tegevusiksusi VOi
titarettevotteid ja teiseks &armuseks on korporatsioonid, mille strateegilised aritiksused
on omavabhel tihedalt seotud. Nii Ghel kui teisel juhul peaks korporatiivne tulemuskaart
peegeldama korporatiivset strateegiat. Sellisel juhul on vdimalikuks lahenduseks, mitte
seada konkreetseid eesmarke vaid paika panna juhtprintsiibid ja korporatiivse tasandi
naitajad, millest dritiksused voi tltarettevotted saaksid ldhtuda. See on véimalus, kuidas
organisatsiooniliselt iseseisvate, kuid samal tegevusalal tegutsevate dariiksustega
kontsern saab konstrueerida Uldiseid korporatiivse tasandi eesmarke, mis on aluseks
individuaalsete  dritiksuste  tulemuskaartide  koostamisel. Nii on  &riuksuste
tulemuskaardid kiill kohandatud konkreetsete iksuste vajadustele, kuid toetavad thiseid
huve ja eesmérke, mis tulenevad korporatiivse tasandi tulemuskaardist. Korporatsiooni
TTK véljendab seega eesméarke, mille saavutamist oodatakse organisatsiooni kdikidelt
aridksustelt. (Kaplan, Norton 2003: 167-169)
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Kuigi TTK rakendamist alustatakse tihti &riiksuse tasandil, on ettevotteid, kus TTK
rakendatakse hiljem erinevatel juhtimistasanditel, alates eelpool mainitud
korporatsiooni tasandist kuni Uksiku to6taja tasandini (Malmi 2001: 211). Kootanaee ja
tema kaasautorid (2013: 55) toovad valja et tiheks TTK rakendamise sammuks on TTK
jaotamine ettevotte erinevatesse Uksustesse ja 10puks ka meeskondadesse kuni Uksikute
tOGtajateni. Laiali jaotamine tdhendab organisatsiooni TTK transformeerimist
osakondade ja meeskondade TTKKks, mis on koosk6las organisatsiooni TTKga.
Teisisdnu, viia ettevotte strateegia Uhtlustatult kogu organisatsiooni. Autori arvates
soodustab seda motivatsioonisiisteemi sidumine TTKga, mis aitab tootajatel ja ka
juhtidel  paremini  mdista oma rolli ja panust strateegiate elluviimisel.
Tasustamisstisteemi sidumist TTKga ning selle protsessi erinevaid aspekte vaadeldakse

ldhemalt jargmises alapunktis.

Madalamate tasemete TTK vastavusse saamine korporatiivse TTKga v0ib aga kujuneda
keeruliseks tlesandeks (Souissi, Itoh 2006: 58). Tulpiliselt koostatakse iga suurema
ettevotte Uksuse tarvis eraldi TTK, mis on organisatsiooni TTKga seotud eesmarkide
kaudu. Kuna eesmargid on strateegiate alustalad, aitab eesmarkide Uhtlustamine
uhtlustada ka strateegiat ning teha kindlaks Uksuste saavutused ja tulemused
uleuldistesse eesmérkidesse panustamisel. (Kootanaee et al. 2013: 55) (Assiri 2006:
946)

Mida suurem ja keerukam on organisatsioon, seda olulisem on strateegiliste eesmarkide
poole liikumist mdota kogu ettevottes. Oluline on erinevate tasemete TTKd, eesmargid
ja moddikud omavahel kooskolla viia. Seega, peavad ettevOtte madalamate tasemete
TTKd ja strateegiad lahtuma ettevotte tasandi TTKst. (Kaufmann, Becker 2005: 51)
Suuremad ettevotted kalduvad kasutama keerukamaid TTKsid kui vdiksemad
ettevotted. Kuna suuremates ettevOtetes esineb sagedamini detsentraliseeritud
organisatsioonilist struktuuri ja rohkem spetsialiseeritud protsesse, esineb ka
koordineerimise ja kommunikatsiooniga seotud probleeme peamiselt suuremates
ettevOtetes. SeetOttu vajatakse suuremates ettevotetes pohjalikumalt vélja arendatud ja
keerukamaid TTK. Samas aga on uuringud ndidanud, et ettevotted, kes rakendavad

rohkem valja arendatud TTKd tuginevad sellele ronkem ja on sellega rohkem rahul kui
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need, kellel TTK ei ole nii pohjalikult vélja arendatud ning laialdaselt rakendatud
(Speckbacher et al. 2003: 373-381).

Autori arvates on oluline rakendada TTK kdigil ettevdtte tasanditel alustades grupi voi
kontserni tasandust kuni meeskondade ja indiviidide tasandini vélja. Uhest kiiljest aitab
see paika panna Uhtse strateegia, milles driliksused juhinduda saavad. See on oluline
tagamaks, et nii kontsern, tltarettevotted, osakonnad, alliksused, meeskonnad ja ka
Uksikud tootajad liiguksid samade eesmaérkide poole. Teisest kiljest vdimaldab see
uhtlasi seda protsessi jalgida kogu ettevottes. Rakendades TTK kdikidel ettevotte
tasanditel, koostades iga tasandi TTK ning seades neile eesmargid on vdimalik jélgida
tulemusi ja eesmérkide saavutatust detailsemalt. Teatud mdttes muudab see ka susteemi
paindlikumaks, vdimaldades teha muudatusi just seal, kus esineb eesmarkidest
kdrvalekaldeid ja reageerida neile varakult. TTK rakendamine erinevatel ettevtte
tasandtitel aitab kaasa ka motivatsioonisusteemi sidumisele TTKga kui veel (hele
rakendamise aspektile, voimaldades kogu ettevotte toOtajaid motiveerida tegutsema

Uhise strateegia elluviimise nimel.

TTK rakendamisel erinevates ettevotte Uksustes tuleks kasutada Glalt-alla lahenemist,
mis tdhendab, et alliksuste TTKde eesmargid peaksid lahtuma ettevotte TTKdest. See
omakorda seob juhtide eesmargid madalama astme to6tajate eesmarkidega, kindlustades
selle, et koik liiguvad samade eesmérkide poole. (Assiri 2006: 944)

Selleks, et jouda strateegiliste eesmarkideni, peavad lisaks erinevate ettevotte Uksuste ja
tasandite eesmarkidele olema koosk®6las ka lthiajalised ja pikaajalised eesmargid. Seda
aitab saavutada selgete sihtide seadmine tulemuslikkuse osas, mis thest kiiljest seotuna
TTKga viib pikaajaliste strateegiliste eesmérkideni, kuid samas aitab silmas pidada ka
luhiajalisi eesmarke. (Atkinson 2006: 1453) TTK peaks olema ettevdtte praeguse ja
tulevase edukuse nurgakiviks tasakaalustades omavahel lihiajalised, sisuliselt

finantstulemused ja pikaajalise kasvupotentsiaali. (Tuan 2010: 96)

TTK rakendamisel on oluline jalgida, et erinevate ettevdtte Uksuste ja tasandite TTKd
oleksid organisatsiooni TTKga koosk6élas. Sama kehtib ka eesmaérkide kohta. Kui

madalamate tasandite TTKd on loogiliselt tuletatud ettevotte TTKst, v6ivad juhid
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kindlad olla, et hoolitsedes neile seatud eesmarkide taitmise eest liigivad nad samade
uldisemate sihtide poole ning panustavad ettevotte strateegia elluviimisesse.

1.5.2. Tasustamissiusteemi sidumine tasakaalus tulemuskaardiga

On mitmeid erinevaid viise, kuidas ettevotted on lahendatud tasustamise ja TTK
sidususe kusimuse. Mida rohkem on TTK rakendamist edasi arendatud, seda
sagedamini seotakse tasustamissiisteemi TTK nditajatega. Malmi (2001: 212) toob
valja, et ettevotted, mis seavad TTK moddikutele konkreetseid eesmarke ja pluavad
neid kasutada strateegia elluviimiseks, kuid mille tasustamisstisteemid pohinevad teistel
alustel, ei ole &ra kasutanud koiki TTK rakendamise eeliseid. Tasustamissiisteemi
restruktureerimise ja TTK kui motivatsioonisusteemi osa mberhindamise abil v@ivad
ettevotted, kes TTKd motivatsioonisiisteemiga veel sidunud ei ole, tdsta oluliselt oma

tegevuse efektiivsust.

Kaplan ja Norton (1996b: 217) vaidavad, et tasustamisesiisteemid tuleks varem voi
hiljem siduda TTK néitajatega. Kui ettevdtted premeerivad juhte TTK nditajate
tulemuste pdhjal, siis vdib uskuda, et nad suudavad organisatsiooni TTKle tuginedes
edukalt juhtida. (Malmi 2001: 211-212)

Samas peavad TTKSs toodud eesmargid olema mdddetavad ja saavutatavad. Tasustamise
slisteem peab olema selgesti mdistetav, tasud peaksid olema t&hendusrikkad ning
standardid, mille jargi tootaja tulemusi mdddetakse, peavad olema tdotaja poolt
kontrollitavad. (Moon and Fitzgerald 1996, viidatud Davis, Albright 2004: 137
vahendusel) Selleks peavad juhid kavandama mdoddikud, mis oleksid mojutatud
tOotajate tegevusest. Kuna enamus igapéevasest tegevusest leiab aset kas osakondade
vOi Uksikute Uksuste tasemel, peavad juhid Uldised eesmargid lilgendama madalamate
juhtimistasemete vahel. Niimoodi on juhtide eesmargid seotud ttotajate individuaalse
panusega, mis omakorda mdjutab ettevOtte eesmarke. (Kaplan, Norton 1992: 75)
Uldises plaanis ei ole soovitav kasutada TTKd ainult individuaalsete tulemuste
modtmiseks ning nende téitmata jatmise eest karistamiseks, vaid pigem vahendina

organisatsiooni tulemuslikkuse parandamiseks (Balanced Scorecard Institute... 2008).
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Meetodeid, kuidas ettevOtte motivatsioonisiisteem on TTKga seotud, on mitmeid.
Néiteks Zin ja tema kaasautorite (2012: 45) poolt Uhes Malaisia ettevottes labi viidud
uuringu tulemusel selgus, et TTKga seotud tasud pdhinesid ettevdte igaaastastel
boonustel, mis omakorda lahtusid ettevdte eelarvest ja kasumlikkusest. Tasusid maksti

tOGtajatele peamiste tulemusnditajate ja eesmérkide saavutamise pdhjal.

De Geuser ja tema kaasautorid (2009: 97) toovad ndite ettevottest, kus tOotajate
tulemused seoti TTK md@ddikute abil aktsia hinnaga. See parandas tootlikkust
margatavalt, sest vdimaldas tootajatel paremini aru saada oma rollist ettevottes ning
keskenduda valdkondadele, kus nad said ettevottele luua lisavéartust. Tootlikkuse
tdusule aitas olulisel mééaral kaasa ka asjaolu, et tootajad omasid ettevotte aktsiaid ning

vOisid reaalset kasu v@i kahju teenida vastavalt ettevotte kaekaigule.

Kuigi individuaalsete tulemuste sidumine TTKga on oluline ja vdga soovitatav, tuleb
arvestada kultuuriliste eriparadega, kus ettevotte tegutseb. Naiteks leidsid Kaufmann ja
Becker, et Brasiilias soosib kultuur pigem kollektiivset hindamist ja premeerimist ning
individuaalne hinnangute andmine on véga ebatavaline. Mitmed autorid leiavad, et mida
individualistlikum on kultuur, seda efektiivsem on ka isiklikele tulemustele tuginev

tasustamisstisteem. (Kaufmann, Becker 2005: 57)

Speckbacker ja tema kaasautorid (2003: 371-372) on oma uuringu tulemusena vélja
toonud, et 27 38st sakse keelt kdnelevas riigis tegutsevast uuringus osalenud ettevottest
ehk dle 70% on hendanud motivatsioonisusteemi TTKga. Enamik neist ettevotetest oli
oma tasustamissiisteemi sidunud otsestelt TTK nditajatega. Need tulemused naitavad
motivatsioonisusteemi ja TTK uhendamise praktilist olulisust. Nad illustreerivad
motivatsioonisusteemi ja TTK sidumise kusimust Uhe intervjueeritud tegevjuhi
kommentaariga: ,, TTK rakendamine andis meile vdimaluse (le vaadata oma
motivatsioonislisteem ja viia see meie strateegiaga rohkem kooskdlasse. Minu arvates
on kdige olulisem praktiline pdhjus siduda TTK motivatsioonisiisteemiga selleks, et
juhid oleksid TTK véljaarendamise ja rakendamise protsessi taielikult puhendunud.
Enamus juhtidest alahindasid TTKd ega ei mdelnud piisavalt pingsalt selle taga
olevatele pdhjus-tagajarg seostele kuni me sidusime nende rahalised tulemustasud
TTKga.«
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Autori arvates on TTK sidumine tasustamissiisteemiga praktiline vdimalus juurutada
TTK organisatsioonis veelgi stigavamalt. See vGimaldab motiveerida juhte veelgi
rohkem piihenduma ettevdtte strateegiliste eesmérkide saavutamisele. Samuti aitab TTK
sidumine motivatsioonisusteemiga ja rakendamine individuaalsel tasandil tootajatel
mdista oma panust ettevotte tulemuslikkusesse ning tunnetada selle olulisust ning

vaartustamist.

1.5.3. Infotehnoloogiliste lahenduste kasutamine tasakaalus

tulemuskaardi rakendamisel ja arendamisel

Fernandes ja tema kaasautorid (2006: 633) on oma uurimuse tulemusena vélja toonud
peamised edutegurid, mis aitavad oluliselt kaasa TTK rakendamisele. Nende sdnul on
uheks TTK rakendamise oluliseks mdjutajaks IT lahenduste kasutuselevdtmine. Juhtidel
on tarvis hastitoimivat infostisteemi andmetele ja tulemustele ligipddsemiseks, et
vOimalikult Kkiiresti vélja selgitada esilekerkinud probleemide pdhjuseid aga ka
analliusida erinevaid trende ja korrelatsioone. Kui infoslisteem on puudulik, vdib see
oluliselt méjutada TTK tulemuslikkust. (Assiri 2006: 947)

Othman ja tema kaasautorid (2006: 59) toovad lhe tulemuslikkuse juhtimise ebaedu
pbhjusena vélja ebapiisavalt vélja arendatud infoslisteemi, mis ei suuda
juhtimisotsusteks vajalikku informatsiooni edasi anda. Rabbani et al. (2011: 14)
viitavad samuti efektiivse aruandluse susteemi puudumisele kui TTK rakendamist
takistavale aspektile. Nad toovad valja, et andmete kattesaadavus ja ligipadsetavus on

TTK eduka rakendamise ja kasutamise puhul véga olulised.

Othman ja tema kaasautorid (2006: 68) vdidavad, et infosusteemi puudumine mitte
ainult ei muuda tulemuste jéalgimist raskeks, vaid see vdib tekitada konflikti t66tajate
hulgas, eriti kui Ghe osakonna tulemuste aruanne tugineb teiste alliksuste aruannetele

ning vajalik informatsioon ei ole kéttesaadav voi esitatud ebasobival kujul.

Infosusteemi automatiseerimine on TTK rakendamisel oluline samm, sest kui TTK
néitajad on paigas, on tulemuslikkuse mddtmiseks tarvis infostisteemi, mis voimaldaks

andmeid koguda ja protsessida ning transformeerida need terviklikuks ja lihtsasti
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kasutatavaks informatsiooniks. Erinevus andmete ja informatsiooni vahel on vdga
oluline, kuna tavaliselt on kokkuvdtete tegemisel ja otsuste langetamisel algandmetest
vahe kasu. Tarkvara peaks sisaldama andmeanaltitisimise funktsioone, vastama ettevotte
vajadustele ja olema vdimalikult tasuv. Samas tuleks tarkvara valikul silmas pidada ka

ettevotte tulevasi vajadusi informatsiooni osas. (Kootanaee et al. 2013: 54-55)

TTK automatiseerimine vdimaldab TTK protsesse ndhtavamaks muuta ning toob selle
tootajatele lahemale. SeetSttu peaksid organisatsioonid TTK rakendamiseks ja
toetamiseks kasutusele vdtma sobiva tarkvara. Saadaval on mitmeid erinevaid tarkvara
lahendusi (naiteks SEM BSC, Oracle BSC, SPImact BSC, BSC Analytic App.,
Corporater BSC ja Comshare MPC), kuid kisimus on selles, missugune neist oleks
sobivaim ja taidaks oma eesmarki kdige paremini? (Assiri 2006: 945) Marr ja Neely
(2003: 33-35) toovad vilja valikukriteeriumid, mida organisatsioonid peaksid TTK
tarkvara valides silmas pidama. Nendeks kriteeriumideks on ettevotte omapérad ja
tooted ning mastaapsus, tarkvara paindlikkus ja kohandatavus, omadused ja
funktsioonid, kommunikatsioonivdimalused, tehnilised spetsifikatsioonid, andmete

esitamise ja anallisimise funktsionaalsus, tarkvaraga kaasas kaiv teenindus ja hooldus.

Eeltoodud kriteeriumeid vaadeldes ei ole sobiva TTKd toetava tarkvarasusteemi valik ja
ulesehitamine kerge Ulesanne, kuid autori seisukoht on, et TTK tulemusliku
rakendamise tagamiseks on tegemist olulise aspektiga. Eraldiseisva tarkvara
kasutuselevotmine ei pruugi esialgu tunduda kuigi vajalikuna, kuid just efektiivsuse
seisukohast tuleks seda siiski teha. Autori arvates v@imaldab spetsiaalne tarkavara
paremini andmeid koondada ning analliisida, tulemusi jélgida ja kokkuvétteid teha.
Eriti kasulikuks vdiks spetsiaalne tarkvara osutuda just suurtes ettevOtetes vOi
kontsernides, kus tulemuste tldistamine ja vGrdlemine grupi voi titarettevotete tasandil

oleks vastasel juhul killaltki keeruline ja aegandudev.

TTKd puudutavat infot kogutakse ettevotetes sageli manuaalselt ja sailitatakse
tabelarvutusprogrammides. Malmi (2001: 212-213) uuringu tulemusena selgus, et vaid
vahestes ettevotetes on selleks soetatud spetsiaalne tarkvara. Sageli toovad ettevotted

infosusteemi puudumise ettekaandeks selle, et soovivad enne TTK sobivuses veenduda,
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kui hakkavad selle toetamiseks tarkvara soetama. Samas tunnistasid tle poole kusitletud
ettevotetest, et ei ole oma TTK IT-lahendusega rahul.

EttevOtetes on samuti mitmeid viise kuidas TTK tulemusi esitatakse. Malmi (2001: 213)
uuringust selgub, et monedes ettevitetes jagatakse valitud juhtidele paberkandjal
aruanded, teistes olid huvilistele kéttesaadavaks tehtud kasitsi koostatud elektroonilised
raportid. Enamike ettevotete aruanded mahtusid Uhele A4 lehele vo6i ekraanile.
EttevOtted tunnistasid, et andmete kogumise automatiseerimist ja raportite kvaliteedi

parandamist nahti kui peamist vdimalust positiivseteks tdiendusteks tulevikus.

Samas on ettevotteid, kes on TTK rakendamisel kasutusele votnud eraldi IT-lahenduse.
Jord&o ja Novase (2013: 104) uuringu aluseks olnud ettevotte Omega Company kasutab
erinevaid litsentse ja oma valjatdotatud tarkvara TTK tulemuste md6tmiseks ja
informatsiooni  edastamiseks. Andmeid hoitakse andmebaasis ning need on
kattesaadavad aruandluse mooduli kaudu, millega on vdimalik genereerida erinevaid
raporteid. Imperial College London on rakendanud néiteks laialtkasutatavat Microsoft
Access tarkvara. Andmeid kogutakse andmebaasi ning tarkvara abil on sealt vimalik

genereerida aruandeid erinevatele sihtgruppidele. (Philbin 2011: 41)

Zin ja tema kaasautorite (2012: 47-48) uuringus osalenud ettevdte oli seiskohal, et
informatsiooni voog on TTK rakendamisel olulise tédhtsusega. SeetGttu tootas ettevote
vélja uhtse IT infrastruktuuri, mis hdlmas automatiseeritud ja standardiseeritud
slisteeme kogu ettevottes. Ettevate kinnitas, et infotehnoloogia on aidanud luua to6tajate
hulgas teadlikkust. Informatsiooni edastatakse tavaliselt interneti teel vOi ettevotte
portaalis. Portaali kasutatakse informatsiooni jagamiseks, teadaanneteks aga ka tootajate
motiveerimiseks. Interaktiivne portaal voimaldab to6tajaid ettevotte tegevusega kursis
hoida ja tootajatevahelist tihedamat suhtlemist, mis aitab kaasa info liikumisele, aga
samas toob juhtkonna tOotajatele ldhemale. Tanu portaalile mdistavad tdotajad palju
paremini TTK olulisust. Ettevdtte kinnitusel aitab infosusteem suhtlust kiirendada, mille

tulemusel on ka TTK rakendamise protsess sujuvam.

Autori arvates on spetsiaalse TTKd toetava tarkvara kasutuselevotmisel mitmeid
eeliseid. Lisaks sellele, et see vdimaldab paremini andmeid koguda, neid efektiivsemalt

toddelda ja mitmekilgsemalt esitada ja edastada, aitab see muuta TTKga seonduvad
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protsessid interaktiivsemaks. Selle abil saab saavutatud tulemusi kommunikeerida
kdigile ettevOtte tootajatele, aidates neil paremini mdista oma rolli organisatsiooni

strateegiate ja eesméarkide saavutamisel, mis omakorda suurendab nende motiveeritust.

Aruandluse puhul on raportite genereerimise sagedus samuti véga olulise téhtsusega
hoidmaks t6tajaid fokuseerituna. Malmi (2001: 213) toob oma uuringus vélja, et kdige
tavalisem aruandluse sagedus uuritavates ettevotetes oli kord kuus, moned ettevotted
koostasid oma TTK raportid kolm vG@i neli korda aastas. Naiteks ettevottes Kansas City
Power & Light edastatakse tulemusi igakuiselt ja need hélmavad ka nditeks prognoose
aasta I6pu seisuga (Nguyen, Schuler 2005: 58). Imperial College Londonis vaadatakse
tulemused Ule iga kolme kuu tagant (Philbin 2011: 41).

Autori seisukoht on, et iga ettevdtte peab ise enda jaoks leidma sobiva ajahorisondi,
mille jooksul tulemused (e vaadata ja vajadusel eesmargid tmber hinnata, olgu selleks
siis kuu, kvartal voi aasta. Oluline on, et seda tehtaks regulaarselt, vastasel juhul ei ole
tulemused omavahel vorreldavad. Samuti tuleb silmas pidada seda, et tulemsute
hindamise vahale ei jadks liiga pikk aeg, kuna muidu ei ole eesmarkidest

kdrvalekalletele voimalik digeaegselt reageerida.

TTK rakendamiseks sobiva tarkvara kasutuselevdtmine, mis vastaks ettevotte
ndudmistele ja vajadustele, vdimaldab ettevotte tegevust muuta efektiivsemaks, aitab
kdrvalekalletele reageerida kiiremini ning annab otsuste tegemiseks tulemustest parema
Ulevaate. TTK automatiseerimise puhul tuleks veenduda, et kdik tulemused oleksid
saadetud automaatselt Gigetele inimestele digel ajal ja diges formaadis. Maksimaalse
efektiivsuse saavutamiseks peaks TTK tarkvara olema integreeritud muude kasutusel
olevate tarkvaralahendustega. Samuti ei tohi dra unustada TTK tarkvara regulaarset
hooldust ja tdiendamist. (Assiri 2006: 943)

Samas tuleb silmas pidada, et lisaks tarkvarale vajab regulaarset hooldust ja tdiendamist
ka kasutusele voetud TTK. Bose ja Thomas (2007: 664) juhivad tdhelepanu asjaolule, et
kord dles ehitatud ja rakendatud TTK ei saa olla kunagi 16puni vélja arendatud voi
valmis. Kuna &rikeskkond on tanapéeval vaga diinaamiline ja pidevalt arenev, peab ka
TTK olema paindlik ja peegeldama véljastpoolt tulevaid muudatusi. Arikeskkonna

pidev muutumine esitab olemasolevatele ettevote strateegiatele véljakutseid ja seetdttu
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vOib tekkida vajadus olemasolevaid muuta voi formuleerida uusi strateegiaid. Sarnaselt
tuleb lle vaadata ka TTK moddikuid, veendumaks, et need on endiselt tulemuslikkuse
ja strateegiatega pOhjus-tagajarg seostes. On oluline silmas pidada, et TTKd tuleb,

arvestades muutuvat keskkonda, pidevalt taiustada.

Uheks oluliseks TTK rakendamise osaks on ka selle sobivuse ja toimimise hindamine.
Peamine kisimus selle juures on: kas oodatavad tulemused saavutati ja miks?

Hindamine peaks sisaldama jargmisis samme (Rohm, Halbach 2005: 22-23):

- valja selgitama, miks mingid tulemused saavutati voi ei saavutatud,

- tagama, et organisatsiooniline Oppimine ja teadmiste kogumine on
planeerimise osa,

- kohandama olemasolevaid strateegiaid, teenuseid ja programme,

- elimineerima programmid ja teenused, mis ei vasta ettevotte strateegiale.

Autori seisukoht on, et TTK parema toimimise tagamiseks tuleb seda regulaarselt ja
objektiivselt hinnata ning saadud tulemuste pdhjal teha vajadusel muudatusi, seejuures
silmas pidades eelpool nimetatud olulisi hindamisprotsessi samme. Kaasaegsele
ettevottele on muutlikus keskkonnas oluline séilitada avatus taienduste, muudatuste ja
Oppimise suhtes, seda ka kasutusele voetud ja juurutatud susteemide, programmide ja
raamistike suhtes. Uhest kiiljest aitab TTK muuta ettevdtte tegevust paindlikumaks ja
efektiivsemaks, kuid seejuures on oluline sailitada ka TTK paindlikkus ja veenduda, et

selle ndol tegemist on ajakohase abivahendiga ettevotte edu séilitamisel ja kasvatamisel.

1.6. Tasakaalus tulemuskaardi rakendamise eriparad

Olletehastes

Ké&esolevas alapunktis vaadeldakse TTK rakendamise juhtumeid kolmes &lletehases dle
maailma. Autor vaatleb TTK rakendamise ajendeid, protsesse ja tulemusi, et ilmestada

eelpool kasitletud teoreetilisi seisukohti praktiliste ndidetega.

USAs asuva Coorsi Olletehase TTK rakendamise projekti strateegiaks oli rakendada

tulemuslikkuse mddtmise susteem, mis keskenduks kestvale arengule, soodustaks
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moddukat riskide votmist ja Opetaks tulemuslikkuse parandamist, vdimaldaks tootajatel
naha erinevaid vBimalusi produktiivselt to6tada ning tasustada neid selle eest. Eesméark

oli muuta 6lletehase tarneahel efektiivsemaks ja kasumlikumaks. (Grave et al. 2008: 2)

Pdhjused, miks Coors otsustas TTK rakendamise kasuks, peitusid ettevotte senises
aruandlussusteemis. Lahknevused eesmérkide ja tulemuste vahel viitasid probleemidele
ettevotte traditsioonilises kulupdhises aruandluses. Naiteks olid t60jouga seotud naitajad
muutumas ebavajalikuks kuna Olletootmises kasutati jarjest enam automatiseeritud
tehnikat. Samuti olid tulemuslikkuse m6ddikud ebaselged ja tehaste I6ikes ebatihtlased
ega sidunud erinevaid &riprotsesse ettevotte eesméarkidega. Moddikud ei olnud
tasakaalustatud ega kasutatavad kdikidel ettevdtte tasanditel ning neid kasutati pigem
karistamise kui pikaajalise kasvu saavutamise eesmargil. Juhtkond madistis, et Coorsi
traditsioonilised kulupdhised mdddikud ei toonud loodetud tulemusi, sest tegelikud
tulemused ei vastanud eesmarkidele. Visiooni ja dristrateegia analtsile tuginedes
jareldas ettevdtte juhtkond, et pikaajalist jatkusuutlikkust ja tulemuslikkuse parandamist
on vdimalik saavutada sidudes TTK igaaastase strateegilise planeerimise protsessiga.
(Grave et al. 2008: 5-6)

Coorsi puhul oli TTK kasutuselevotmise ajendiks senise tulemuslikkuse mddtmise
stisteemi ebapiisavus. Nagu selgub alapunktis 1.3. esitatud Malmi (2001) poolt l&bi
viidud uuringust, on tegemist the enamlevinud pdhjusega TTK rakendamiseks.
Sarnaselt Coorsile né&evad ettevotted TTKs alternatiivi  traditsioonilistele
mdo6tmisslsteemidele, mis on tihti ettevdtte strateegiliste eesmarkidega vaid kaudselt
seotud. VO@imlus ettevotte strateegiaid ellu viia on peamiseks TTK eeliseks, mida
ettevotted soovivad kasutada.

TTK kasutusele vGtmise protsessi alustati Coorsis tarneahela juhtide koosolekutest, kus
arutleti selle disaini ja rakendamise lle. TTK kasutuselevotmisega seoses kerkis Ules
aga mitmeid kisimusi, mis tekivad ilmselt varem voi hiljem kdikidel ettevotetel, kes
TTK rakemaise kasuks on otsustanud. Tarneahela juhtidega koost66s pandi kirja enim
esile kerkinud kisimused ja murekohad, millele vastuste leidmine aitaks rakendada
Coorsile sobiva TTK. (Grave et al. 2008: 6)
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Esmalt tekitas kusimusi TTK disain: kes ja kuidas peaks TTK koostama ja moddikud
valima. Lisaks tekkis kisimusi moddikute sobivuse ja piisava paindlikkuse osas.
Rakendamisega seotud probleem, mille dle juureldi, puudutas TTK sidumist
motivatsioonisiisteemiga. Tarneahela juhid ei osanud seisukohta vdtta, kas see oleks
vajalik voi mitte. Sellega seoses kujunes véljakutseks voita tootajate poolehoid. Samuti
oli ettevOtte jaoks raske otsustada, kui tihedalt peaks kokkuvdtete tegemine ja aruannete

esitamine toimuma. (Grave et al. 2008: 6)

TTK rakendamise hetkel mdistis juhtkond, et see on keeruline ja ressursimahukas
protsess, mis nduab pihendumust ja pingutusi. Kuid 10 aastat hiljem oli ettevotte
séilitanud oma 10% turuosa, ehitanud uusi tehaseid, viinud labi Ghinemisi teiste
ettevdtetega ning muutnud oma tarneahela oluliselt efektiivsemaks. Sellest andis
tunnistust asjaolu, et ettevattel oli laopinda vahem kui konkurentidel ning ta pidi ka oma
toodangut vedama kordi kaugemale kui seda tegid konkurendid, ja&des selle juures
endiselt kasumlikuks. (Grave et al. 2008: 7)

Seega on autori arvates TTK rakendamise protsess praktikas organisatsioonide
juhtkonnale suur valjakutse. TTK kasutuselevétmisega kaasneb vaga mitmeid kisimusi
just seetdttu, et valjatdotatud raamistikule toetudes on véimalik TTKd rakendada vaga
erinevates organisatsioonides, kuid TTK disaini ja rakendamisega kaasnevat protsessi
puudutavad detailid ja isedrasused on igal ettevottel tarvis iseseisvalt paika panna.
Samas Vvoib eelneva naite pbhjal jareldada, et kui see protsess sihikindlalt ja pdhjalikult

labi teha, on ka tulemused positiivsed.

2005. aastal saavutas Kirini Olletehas Jaapanis &ritulude osas uue rekordi. 2006. aastal
saavutas ta lahja alkoholi turul taas esikoha pérast selle kaotamist 2001. aastal. Need
saavutused on suuresti tdnu TTK efektiivsele rakendamisele ettevottes 2001-2002.
aastal. (Abe 2006: 57)

Kirin oli alati hoidnud Jaapani Glleturul liidripositsiooni. Pérast seda, kui konkurendid
tulid 1987. aastal turule téiesti uue tootega, kahanes Kirini turuosa jark-jargult ning
2001. aastal kaotas ettevOtte oma positsiooni. Tegelikkuses ei olnud antud situatsiooni
pdhjuseks ainult konkurentide innovaatiline toode. Kirini juhtkond kahtlustas, et

ettevdte oli kaotanud oma turupositsiooni kuna oli kaotanud Kklientide usalduse. Seet6ttu
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soovis juhtkond, et ettevotte tootajad juhinduksid mitte ainult vahel, vaid alati ettevotte
kaitumiskoodeksist, mis keskendus Kklientide- ja kvaliteedistandarditele. Selleks aga oli
tarvis susteemi, mille abil veenduda, et to6tajad l&dhtuvad ettevdtte visioonist ja
strateegiast. TTK voeti Kirinis kasutusele, kuna see tundus olema parim vahend nende

eesmarkide saavutamiseks. (Abe 2006: 57)

Kirini Olletehas leidis, et turupositsiooni parandamiseks on neil tarvis rakendada uus
strateegia, mis keskendus kliendi- ja kvaliteedistandarditele. Ka Malmi toob oma
uuringu tulemusena valja strateegia elluviimise kui Uhe peamise pdhjuse, miks

ettevotted TTK rakendamise kasuks otsustavad.

Vottes kasutusele TTK, taiustas Kirini Olletehas kogu oma juhtimissiisteemi. Protsessi
alustati mudgi- ja turundusosakonnast, kuna usuti, et sellel on kdige suurem mdju
turupositsiooni  parandamisel. Osakonnas esinesid erinevad probleemid alates
sisekommunikatsioonist, strateegia ja visiooni vadritimdistmisest kuni valedele
eesmarkidele keskendumiseni. TTK kasutuselevotmisega loodeti need probleemid
lahendada ning valja tootada kliendirahulolust lahtuv strateegia ja muuta see
organisatsiooni liikmetele arusaadavaks, edendada siseskommunikatsiooni toimimist ja

saavutada tulemuslikkuse modtmisel labipaistvus. (Abe 2006: 70-71)

Kuni TTK rakendamiseni oli Kirini juhtimissusteem Jaapani mdistes kullaltki
traditsiooniline. TTK-I pdhinev siisteem ndudis juhtidelt oluliselt rohkem keskendumist
ettevotte strateegiale ja visioonile. Samuti soodustas see oluliselt sisekommunikatsiooni
paranemist nii horisontaalselt osakondade vahel kui ka vertikaalselt erinevate tasandite
juhtide vahel. Kuna enamikke protsesse ei saanud enam teha isoleeritult, vdimaldas uus
juhtimisstisteem ka tihedamat informatsiooni liitkumist. Seni oli Kirinis strateegia
elluviimisega seotud tulemusi vaadeldud kord aastas, mis aga ei v@imaldanud
muutustele  piisavalt  kiiresti  reageerida. Tanu tasakaalus  tulemuskaardi
kasutuselevotmisele oli voimalik seda teha oluliselt tihemini. (Abe 2006: 72-74) Seega
aitab TTK tdiustada ettevottesisest infoliikumist ja samas ténu sellele ka paremini

jalgida strateegiliste eesmérkide seiskohaks oluliste tulemuste saavutamist.

Kirinis rakendati TTK kdikidel ettevotte tasanditel alustades peadirektorist kuni

harukontorite mdadgijuhtideni. Ko&ikide nimetatud ametikohtade jaoks tootati TTK
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raames valja moddikud, kuna ettevotte tasustamissiisteem seoti TTKga. Juhtkond
kinnitas, et seda tehti eesmargiga tdbmmata ettevOtte strateegia tugevasti igapaevaste
tegevuste fookusesse. (Abe 2006: 77)

TTK kasutuselevotmise tulemusel muutus ettevotte tootajate motteviis oluliselt
kliendikesksemaks, mis oligi esialgne eesmérk. Keskenduti enim just strateegia
seisukohast olulistele protsessidele. Ténu informatsiooni efektiivsemale liikumisele
tehti otsuseid enesekindlamalt, informeeritult ja Kkiiremini. Lisaks suurendas

sisekommunikatsiooni edendamine ettevottesisest koostood. (Abe 2006: 78-79)

Eelneva ndite pdhjal vdib autori arvates jareldada, et TTK rakendamine ettevottes toob
lisaks majanduslikule edule kaasa ka teisi positiivseid efekte. Mis kdige olulisem, selle
abil on vdimalik ettevottel lahtuda oma visioonist ja edukalt ellu viia pikemaajalisi
strateegiaid. Nagu alapunktis 1.5.1. vélja toodud, on sisskommunikatsioonil oluline roll
TTK tulemuslikul rakendamisel. Samas soodustab TTK koost6dd ning informatsiooni
lilkumist organisatsiooni erinevate tasandite ja osakondade vahel, aidates
kommunikatsioonikanaleid taiustada. Uhtlasi aitab TTK rakendamine r&hutada
tulemuslikkuse modtmise olulisust ja muuta see tdotajate jaoks labipaistvamaks
alapunktis 1.5.2. esitatud vOimaluse abil siduda motivatsioonististeem tulemuslikkuse

naitajatega.

Austraalia Olletehases Fosters vOeti TTK kasutusele 1990ndate aastate alguses, kui
vahetus ettevbtte tegevjuht. Sama kimnendi alguses sattus ettevotte dritegevus
langusesse ning oli selge, et dlletehasel on mitmed lihi- ja pikaajalisi probleeme, mille
tdhelepanuta jatmine vdib saada ettevotte jaoks saatuslikuks. Uus tegevjuht otsustas teha
pohjalikke mudatusi, sealhulgas Umber sdnastada ettevotte visioon, missioon ja
strateegia, votta kasutusele TTK ja tegevuspdhine kuluarvestus. (Bose, Thomas 2007:
656-657)

Uue paindliku struktuuri ja TTK kasutuselevotmine on vBimaldanud ettevottel Kiiresti
reageerida muutuvale keskkonnale ja turusituatsioonile. Fosters on saavutanud mitmeid
strateegilisi eesmaérke, sealhulgas kulude alandamine, tootlikkuse parandamine ja
innovatiivsuse tdstmine. Tanaseks on Fostersist saanud Uks maailma juhtivamad
Olletehaseid. (Bose, Thomas 2007: 663)
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Nagu eelnevatest ndidetest selgub, on TTK rakendamine aidanud ettevotteid erinevates
keerulistes olukordades ja turusituatsioonides. Autori arvates on TTK rakendamisega
ettevottel voimalik oma tegevust muuta paindlikumaks ja labipaistvamaks, mis
omakorda aitab t&napdevastes véga keerulistes turutingimustes paremini muutustele
reageerida. Samuti aitab TTK tuua ettevottesse teatud kontsentreeritust ja fokuseeritust
pannes erinevad ettevotte tasandid, Uksused, meeskonnad ja indiviidid koos tddle Uhise
eesmargi — strateegia elluviimise — nimel. Jargnevas peatikis vaadeldakse ldhemalt,
kuidas on TTK rakendatud Olvi Grupis ning kuivord on selles protsessis jargitud

eelnevates alapunktides vélja toodud teoreetilise seisukohti.
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2. TASAKAALUS TULEMUSKAARDI RAKENDAMINE
OLVI GRUPI ETTEVOTETES

2.1. Olvi Gruppi kuuluvate ettevotete ja uurimuse metoodika

tutvustus

Olvi on Soome dlletootja, mis on lisalmis tootnud erinevaid jooke ja 6llesid juba 136
aastat. Hetkel tegutseb ettevdte Soomes, Valgevenes ja kbigis kolmes Balti riigis. (Olvi
in brief 2014) Olvi Gruppi kuuluvad emaettevote Olvi Soomes, A. Le Coq Eestis, Cesu
Alus Létis, Volfas Engelman Leedus ning Lidskoe Pivo Valgevenes (vt. joonis 3.).

Olvi O]

100 % 99,67 % 99,57 % 91,58 %

o U TN

AS A, Le Cog A5 Cesu Alus Volfas Engelman Lidskoe Pivo

Eesti Léti Leedu Valgevene

Joonis 3. Olvi Grupi struktuur (Kontsern 2014).

A. Le Coq on Olvi Gruppi kuulunud alates 1997. aastast, mil Soome 6lletootja Olvi Oyj
omandas Tartu Olletehase aktsiad (Olulisemad faktid ... 2014). Olvi tegevus laienes
Lati Vabariiki 1999. aastal, kui ettevotte ostis osaluse AS-s Cesu Alus. Hetkel kuulub
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Olvi Grupile 99,67% Cesu Aluse aktsiatest. 1999. aastal laiendas Olvi oma tegevust ka
Leetu, kus soetati Leedu Olletootja AB Ragutis, praeguse Volfas Engelmani aktsiad.
Praegu kuulub Olvi Grupile 99,57% Volfas Engelmani aktsiatest. 2008. aastal laiendati
tegevust veelgi ning Olvi ostis 51% Valgevene Olletootja Lidskoe Pivo aktsiatest.
Hetkel kuulub Olvile 91,58% Lidskoe Pivo aktsiatest. (Olvi Group Companies 2014)

1878. aastal asutasid 8llepruulija William Gideon Aberg ja tema naine Onni pruulikoja
lisalmis (The story of Olvi 2014). 1880. aastal miudi esimene partii 6lut. Kuna kergete
jookide populaarsus kasvas, alustas tol ajal lisalmen Oluttehdas Oy nime kandev
ettevote 1892. aastal mddu ja 1906. aastal limonaadi tootmist. 1952. aastal sai ettevotte
nimeks Olvi Oy. (lisalmen Oluttehdas... 2014)

1978. aastal tahistas Olvi oma sajandat stinnipaeva. Samal aastal otsustas Olvi l&bi viia
aktsiaemissiooni, mille kdigus malddi 12,3 miljoni marga vaartuses aktsiaid.
Aktsiaemissioon oli Olvi edasise kiire kasvu aluseks. (Olvi’s history 1970-1987 2014)
1993. aastal liideti Olviga ettevGte nimega Sonakri, mis tegeles erinevate mahlade
tootmisega. Kuna mahlatdostus ei vastanud Olvi ootustele, siis IGpetati selles sektoris
tegutsemine moned aastad hiljem. 1996. aastal ostis Olvi 15% ettevotte AS Tartu
Olletehas aktsiatest ning aasta hiljem laks kogu AS Tartu Olletehas koos
tiitarettevattega Saare Olu Olvi omandisse. 1997. aastal tegi Olvi 8lleturul revolutsiooni,
esitledes esimesena Soomes kuuspakki (ingl. k. 6-pack). 1998. aastal omandas Olvi
siidribrandi FIZZ ning Uhendas endaga ettevdtte Chymos-juomat Oy. 1999. aasta
aprillis saavutas Olvi enamusosaluse Lati ettevottes Cesu Alus ning septembris
vahemusosaluse Leedu firmas AB Ragutis. 2000. aastal suurenes Olvi osalus ettevottes
AB Ragutis tle 50% ning firmast sai Olvi tutarettevote. 2000. aasta oli Olvi jaoks suurte
investeeringute aasta, mil koguinvesteeringute summa ulatus 23,1 miljoni euroni.
(Olvi’s history 1993-2003 2014)

2000. aastal sai Olvist ainuke Soome 0Olletehas, mis oli séilitanud oma iseseisvuse 19.
sajandi algusest. Koduturul sdilitas Olvi oma turupositsiooni peamiste tootegruppide
milleks olid Olled, siidrid ja mineraalveed, l6ikes. (Olvi’s history 1993-2003 2014)
2004. aastal naitasid kdik margid Olvi rolli tugevnemist Olleturul. Turuosad kasvasid,

reklaamikampaaniad olid meeldejaédvamad ja Olvi tugevdas oma positsiooni tarbijate
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seas veelgi. 2006. aasta kevadel allkirjastas Olvi Heinekeniga impordi ja esindamise
lepingu. Olvi tutarettevotted olid juba varem esindanud Heinekeni Balti riikides. (2004
—Year of ... 2014)

2007. aasta oli Olvi ajaloos kuni selle hetkeni kdigi aegade kaibe ja tulemuste poolest
rekordaasta, mille tulemusena kasvasid investeeringud 2008. aastal 14,8 miljonilt eurolt
27,8 miljoni euroni. Kodige suuremad investeeringud tehti taaskasutatavatesse
pudelitesse ja purkidesse villimise liini rajamiseks ning ladude automatiseerimiseks. A.
Le Coqis laiendati klaaspudelitesse villimise liini ning Cesu Aluses laopinda ning
heitvee stisteemi muudeti veelgi keskkonnasdbralikumaks. Samuti tehti investeeringuid
Leedu ettevottesse uute kaarimisvaatide ndol. 2008. aastal laiendas Olvi oma
aritegevuse Valgevenesse soetades 51%-lise osaluse ettevottes Lidskoe Pivo. (130
years... 2014)

2009. aastal keskendus ettevote kasumlikkuse parandamisele samal ajal séilitades oma
turupositsiooni. Ollede ja siidrite turuosa dnnestus 2009. aasta jooksul isegi kasvatada.
Olvi Grupi kéive paranes 2009. aastal 9,9% v0rra ulatudes 244,2 miljoni euroni.
Miugimahud kasvasid 419 miljoni liitrini ehk 22,9%. Ettevdtte drikasum kasvas 10,3
miljoni vorra ulatudes 27,8 miljoni euroni. Tulemused paranesid suuresti tdnu tdiustatud
tootmisele ja tootevalikule. Lisaks tdid varasematel aastatel tehtud investeeringud kaasa
suurema tootmisefektiivsuse nii automatiseerituse kui ka sisemise logistika arendamise
naol. Vaatamata suurele majanduslangusele teenis grupp ka Balti riikides varasema

aastaga sarnast arikasumit. (Brewery Group ... 2014)

Olvi Grupp pustitas 2010. aastal nii mutgimahu, mudgitulu kui ka &rikasumi osas uued
rekordid. Koik ettevotte Uksused parandasid varasemate aastatega vorreldes oma
tulemuslikkust. Esmakordselt ulatus konsolideeritud drikasum 30 miljoni euroni. Olvi
Grupi mudgitulu kasvas 9,6% vorra 267,5 miljoni euroni, mulgimaht suurenes 472
miljoni liitrini ehk 12,6% vorra. Grupp tegi uusi investeeringuid kdikidesse Baltimaade,

aga ka Soome ja Valgevene ettevotetesse. (Olvi Group’s performance... 2014)

2011. aastal jatkas Olvi Grupp kasvu ning pustitas uued rekordid nii miugimahtude kui
ka miudgitulu osas. Miuugimahud kasvasid 9,8% vorra 518 miljoni liitrini ning

madgitulu 6,6% vorra 285,2 miljoni euroni. Taaskord investeeriti kdikidesse grupi
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ettevotetesse. Olvi Grupi turupositsioon paranes 2011. aastal veelgi, vOimaldades

jatkuvat kasvu ldhitulevikus. (Olvi Group’s sales... 2014)

2013. aastal kasvas Olvi kontserni miugimaht koigi aegade kdrgeimale tasemele
ulatudes 557,2 miljoni liitrini. 2012. Aastaga vorreldes suurenes mudlgimaht 30,4
miljoni liitri ehk 5,8% vorra. Kontserni mudgitulu oli 2013. aastal 327,3 miljonit eurot,
mis tdhendas 2012. aastaga vorreldes 22,4 miljoni euro ehk 7,3% suurust kasvu. Olvi
kontserni arikasum oli 2013. aastal 43,2 miljonit eurot, 12,7 miljonit eurot ehk 41,5%
rohkem kui aasta varem. 2013. aasta majandustulemused on tunnistuseks pidevast

kasvust ja arengust. (Olvi Group’s Financial... 2014: 2)

A. Le Coqi, eesti vanima jarjepidevalt tegutseva Olletehase, otsesteks eelkéijateks on B.
J. Hesse (asut. 1800) ja J. R. Schrammi (asut. 1826) Gllevabrikud. Nendest ettevotetest
kasvas aja jooksul valja suurettevote AS Tivoli, millele uus omanik andis 1913. aastal
nime AS A. Le Coqg. Ettevottega liideti hiljem veel kaks 1863. aastal rajatud vaiksemat
Olletehast - Gambrinus ja Livonia. (19. sajand ... 2014)

20. sajandi esimesel kimnendil miids omanik ettevdtte briti firmale A. Le Coq.
EttevOtte arendamiseks asutati mais 1912 Londonis aktsiaselts A. Le Coq Ltd. ja Tartu
Olletehas hakkas tegutsema selle ettevotte tltarfirmana. Iseseisvas Eesti Vabariigis
alustas AS A. Le Coqi Tartu Olletehas uuesti to6d 1921. aastal. 1926. aastal ostis AS A.
Le Coq é&ra Olletehase Gambrinus. 1940. aastal A. Le Coqi 6lletehas natsionaliseeriti.
Jaanuaris 1941 nimetati riigistatud ettevite Tartu Olletehaseks. (AS Tivoli Téhtveres
2014; A. Le Coq tuleb...2014; Uus nimi... 2014; A. Le Coq'i tegevus...2014)

21. sajandi algusaastatel kujunes A. Le Coqist Eesti suurim joogitootja, kelle
tootegruppide arv oli kasvanud kiimnele. Viimase kiimne aasta jooksul on ettevote
investeerinud tehnoloogiasse, seadmetesse, ehitistesse ning joogitootmise arendamisse
ja laiendamisse ligi miljard krooni. Uued purgi- ja plastpudelite villimisliinid, uued
pastoorid Olle ja mahla villimiseks ning plastpudeli kasutusele vGtmine on olnud
olulised etapid tdnase edu kujunemisel. 2003. aastal ostis A. Le Coq mahlatootja AS
Osel Foods ja jatkas ise Aura kaubamargi all mahlade ning mahlatoodete tootmist.
Aastal 2004 tootis A. Le Coq esimese joogitootjana Eestis aastas tle 100 miljoni liitri

jooke, kindlustades oma liidripositsiooni joogiturul veelgi. (Eesti suurim... 2014)
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2007. aastal t&histas ettevotte oma kaubamargi 200. juubeliaastapdeva, millega seoses
vottis senine A. Le Coq Tartu Olletehas kasutusele oma ajaloolise nime AS A. Le Coq
(A. Le Cog 200 2014). 2007. aastal hakkas A. Le Coq tootma ettevdtte jaoks uude
tootekategooriasse kuuluvat energiajooki ning 2008. aasta alguses Aura siirupeid, mille
tootevalik on tanaseks paevaks kahekordistunud. 2009. aastal t6i A. Le Coq turule
kadritatud kalja. 2010. aasta kevadel hakati tootma Ameerikast parit koolajooki Royal
Crown Colat ehk RC Colat. (A. Le Coq laiendab... 2014) Tanasel pdeval on A. Le Coq
Eesti  joogituruliider, omades 2011. aastal keskmise naitajana koikides
joogiturusegmentides, kus ettevote tegutseb, kdrget esimest voi teist positsiooni (2013 -
Eesti dllekultuuri... 2014).

2013. aastal sdilitas A. Le Coq oma tugeva positsiooni Eesti turul. Ettevdtte kodumaine
muugimaht suurenes aastaga 2,8 miljoni liitri ehk 2,5% vdrra, vaatamata langusele kogu
Eesti turul. A. Le Coqgi midgitulu oli 2013. aastal 129,3 miljonit liitrit. V@rreldes 2012.
aastaga vahenes see 4,7 miljoni liitri ehk 3,5% vo6rra. Mulgi langus oli tingitud
asjaolust, et kontsernisisene muuk véhenes 8,1 miljonit liitrit. EttevGtte mudgitulu oli
2013. aastal 81,3 miljonit eurot, suurenedes 2012. aastaga vorreldes 1,3 miljonit eurot
ehk 1,5%. Kokkuvdttes olid A. Le Coqi majandustulemused 2013. aastal kbigi aegade
kdrgeimad. Ettevotte arikasum paranes 3,0 miljoni euro ehk 22,9% vorra, ulatudes 16,0
miljoni euroni. (Olvi Group’s Financial... 2014: 4)

Cesu Aluse asutamiseks loetakse 1590. aastat, mil teadaolevalt esmakordselt hakati
Cesise linnuses dlut pruulima. 1878. aastal rajatati ajaloolise pruulikoja hooned ning
asutati Cesu Alus Graf Emanuel Zieversga eesotsas. 1922. aastal ostsid mitu Cesise
arimeest Olletehase Zieversilt dra ning asutasid JSC Auglu darzs. Lisaks ollele toodeti
sellel perioodil pruulikojas ka veini, mahlasid ning mineraalvett. Samal aastal avati

Riias, Jelgavas ja Valmieras Auglu darzsi filiaalid. (A short history ... 2014)

1940. aastal JSC Auglu darzs natsionaliseeriti. 1950. aastal paigaldati uued seadmed,
mis tagasid ettevottele taas edu ning tootmismaht suurenes neli korda. 1976. aastal
alustati Cesu Aluses toostuslikku 6lletootmist. Samal aastal Ghendati Cesu Alusega ka
Nauksénu ja Gulbene dlletehased. (A short history ... 2014)
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Cesu Alus erastati 1995. aastal ning sellest sai taas aktsiaselts. 1998. aastal voeti vastu
otsus suurendada ettevotte omakapitali, mille tulemusena sai Norra-Lati Kaubanduse
Arengufond Cesu Aluse osanikuks. 1999. aastal muls fond oma osaluse Olvi Gruppi
kuuluvale A. Le Coqile. Sellega algas uus etapp Cesu Aluse ajaloos, mis t0i kaasa
vOimalused ettevOtte moderniseerimiseks, tootmisalaseks koostooks, tOGtajate
kvalifikatsiooni tdstmiseks ja ettevdtte positsiooni kinnistamiseks Lati ja teiste Balti
riikide turgudel, samal ajal séilitades Cesu Aluse kaubamargi ainulaadset parandit. (A
short history ... 2014)

2000. aasta mais hakati Cesisesse ehitama uut dlletehast, mis valmis 2001. aasta juuliks.
2003. aastal sai Cesu Alusest teine suurim Olletootja Latis. Investeeringud
tootmistehasesse ulatusid 7 miljoni latini. Samuti tehti 2 miljoni lati suurune
investeering uue katlamaja rajamiseks. Lisaks hakkas Cesu Alus Létis turustama
Heinekeni tooteid. 2005. aastal valmis Cesu Aluse uus tootmisuksus, kuhu kuulus nii
pruulikoda kui ka villimisliin. Ettevote investeeris kompleksi ehitamisse 4 miljonit latti.
Sooviga kahekordistada 6lletehase toomisvdimsus 40 miljoni liitrini aastas, varustati

tootmistiksus uusima korgkvaliteedilise varustusega. (A short history ... 2014)

2007. aastal rakendas Cesu Alus aktiivse investeerimisplaani ning moderniseeris oma
reoveesisteemi ja avas unikaalsed reoveepuhastid. Uued puhastid tagavad heitvee
taieliku tootlemise ja hoiavad &ra igasuguse kahju Umbritsevale keskkonnale, kuna
protsessi kaigus ei kasutata keemilisi aineid. Todtlemisprotsessi kdigus tekkiv biogaas
kogutakse kokku ja taaskasutatakse tootmises. Sarnaseid lahendusi kasutatakse
Olletehastes mitmel pool maailmas, kuid Cesu Alus oli Balti riikides esimene, kes
taolised seadmed kasutusele vottis. (A short history ... 2014)

2008. aastal kéivitas Cesu Alus suurima investeerimisprojekti ettevdtte ajaloos pannes
aluse oma positsioonile kui kodige kiiremini arenevale Olletehasele Latis. Ettevote
investeeris tle 10 miljoni euro tootmise arendamisse. Suurem osa sellest summast
investeeriti purkidesse villimiseks mdeldud tootmisliini, mis vGimaldas Cesu Alusel
jatkata liidrina joogitdostuse kdigis sektorites kiiresti kasvavas purkidesse villimise
valdkonnas. Cesu Aluses asuv purkidesse villimiseks mdeldud tootmisliin on hetkel

kdige kaasaegsem konserveerimise liin Baltimaades. (A short history ... 2014)
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2009. aastal omistati Cesu Alusele BRC Globaalse Standardi toiduohutuse kdrgeima
taseme sertifikaat (ingl. k. Superior Level Quality Certificate — BRC Global Standard
for Food Safety Certificate). Sellest ajast on Cesu Alus ainuke joogitootja Baltimaades,
kellel on maailmatasemel kvaliteedisertifikaat konserveeritud jookide eest. Samal aastal
tuli Cesu Alus vélja uuendusliku purgiga, mille mahuks oli tks pint. (A short history ...
2014)

2013. aastaga parandada Cesu Alus matgimahtusid 7,3 miljoni liitri ehk 10,2% vdrra,
muues kokku 79,7 miljonit liitrit. Kasv oli tingitud teistele Olvi kontserni ettevotetele
muddud kogustest, kodumaine muik vahenes 2,4% vorra. Ettevotte madgitulu oli 2013.
aastal 37,6 miljonit eurot, suurenedes vorreldes 2012. aastaga 1,4 miljonit eurot ehk
3,8%. Arikasum oli 2013. aastal 2,5 miljonit eurot, aasta varem 1,7 miljonit eurot. (Olvi
Group’s Financial... 2014: 5)

Volfas Engelmani ajalugu ulatub 19. sajandi keskpaika, kui Rafael Wolf asutas oma
Olletehase. 1853. aastal sai Olletehasest esimene toostuslik pruulikoda Balti mere
idaregioonis. Varsti pérast seda asutati Engelmani 0Olletehase eelkdija Carmelites
Leedus. 1894. aastal ostsid I. B. Wolf ja A. Soloveichik ara Ferdinand Engelmanni
Olletehase. Uued omanikud jatsid Olletehase nime muutmata. Seega tOotasid kaks
oOllekoda, 1. B. Volfas ja Engelman, paralleelselt ning nende toodetud dlu sai laialdaselt
tuntuks. (History of... 2014)

Parast Leedu Vabariigi valjakuulutamist 1918. aastas, tegutses Leedus 11 erinevat
pruulikoda. Keerulise turusituatsiooniga toimetulemiseks thendasid 1927. aastal I. B.
Volfase ja Engelmani omanikud kaks ettevGtet, mille toodangut saatis peagi edu.
Olletehas muutis oma seadmeid aina kaasaegsemaks ning suurendas miitigimahtusid ja
hdlmas peagi 40% tolleaegsest Leedu dlleturust. 1940. aasta suvel, mil Néukogude Liit
okupeeris Leedu alad, Olletehas natsionaliseeriti ning selle uueks nimeks sai Raudonoji
Pasvaisté. Seda nime kandis Olletehas 1960ndate aastateni, kui tehas sai nimeks Vabrik

Nr. 1. 1967. aastal nimetati ettevote Ragutis’ks. (History of... 2014)

1994. aastal Ragutis erastati ning reorganiseeriti uuesti aktsiaseltsina. 1997. aasta
alguses ostis TSehhi ettevote Pilsner Urquell 51% Ragutise aktsiatest ning miiiis oma

osaluse kaks aastat hiljem A. Le Coqile. Sellest ajast peale on ettevdttesse investeeritud
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ule 50 miljoni liti. (History of... 2014) 2011. aasta aprillis vOeti Glletehase puhul taas
kasutusele nimi Volfas Engelman. Ténase pédevani on Volfas Engelman ainuke
Olletootja Leedus, mis kannab oma asutajate perekonnanime. Juba teist sajandit tegutsev
Olletehas toodab lisaks Glledele ka kalja, siidrit ning alkohoolseid kokteile. Ettevote loob
pidevalt uusi sorte ning keskendub oma toodete kvaliteedile. Alates 1999. aastast
kuulub Volfas Engelman Olvi Grupi koosseisu ning teeb tihedat koostodd teiste grupi
ettevotetega. Hetkel todtab Olletehases ligi 200 td6tajat. Volfas Engelman on Leedu
Olletootjate Gildi liige ning kuulub Leedu Toidueksportijate Assotsiatsiooni. (About the
company 2014)

Volfas Engelmani 2013. aasta mutgimahud olid 69,6 miljonit liitrit. MUk véhenes 2,1
miljoni liitri ehk 2,9% vdrra. 75% mudgimahtude vahenemisest on tingitud
kontsernisisese mulgi vahenemisest. Siseriiklik muik véhenes 1,3%. Ometi dnnestus
Volfas Engelmanil on turupositsiooni Leedu turul parandada. Hoolimata md&ningasest
muaugimahu langusest oli ettevotte muadgitulu 2013. aastal peaaegu eelneva aasta
tasemel moodustades 34,1 miljonit eurot. Arikasum vahenes vérreldes 2012. aastaga 0,5

miljoni euro vorra 1,3 miljoni euroni. (Olvi Group’s Financial... 2014: 6)

Lidskoe Pivo on Uks vanematest valgevene Olletehastest, mis asutati 1873. aastal. 1876.
aastal valmis esimene partii 6lut, mis teenis laialdase tunnustuse. Jargmise sajandi
alguses laiendas tsehh oma sortimenti ning hakati valmistama leivakalja ja gaseeritud
vett. 1939. aastal tehas natsionaliseeriti ning ettevGtet hakkas juhtima valitsus. Parast
Noukogude Liidu lagunemist moodustati 1991. aastal aktsiaselts ja tehase omandidigus
léks tehase kollektiivile. Kuni 2000. aastani kandis ettevotte nime Lidski Pivzavod,
2000. aastal nimetati Olletehas ringi ning uueks nimeks sai Lidskoe Pivo. (Hcropus

kommanuu 2014)

2007. aastal sai Lidkoe Pivo esimese ettevottena Valgevenes rahvusvahelise 1SO
sertifikaadi, mis méératleb nduded toiduohutuse juhtimissiisteemile (ISO 22000:2005
2014). Kuni 2008. aastani kuulus ettevote TSehhi kompaniile NATE, mil Olvi omandas
51% Lidskoe Pivo aktsiatest ning sai suurimaks strateegiliseks investoriks. 2009. aasta

augustis soetas Olvi taiendava paketi Lidskoe Pivo aktsiaid ja suurenda osalust 87,85%-
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ni. 2009. aasta detsembris paisati turule esimene Olviga koost6os valminud 6lu Lidskoe

Premium. (Uctopust komnauuu 2014)

2010. aastal algas Lidskoe Pivos Olvi Grupi investeerimisprojekti raames ettevotte
globaalne rekonstrueerimine. Tootmisesse lasti uued 6llesordid, siidrid ja muud
karastusjoogid. Olvi osalus ettevottes oli 2010. aastaks suurenenud 91,58%-ni.
Investeeringute tulemusena kaivitati 2011. aasta augustis tehases esimesed omataolised
seadmed Valgevenes, millega oli vdimalik toota steriliseeritud filtreeritud 6lut ja turule
tulla lahtise dllega, mis oli keedetud pastoriseerimata ja erilisel tehnoloogilisel meetodil.

(Uctopus kommanuu 2014)

2012. aastal joudis 16pule esimene etapp Olvi investeerimisprogrammi raames tehtud
uuendustest ning rekonstrueeritud tehases voeti kasutusele uus tootmiskompleks, mis
sisaldas 0Olle ja kalja kaaritamise, kipsemise ja filtreerimise seadmeid.
Investeerimisprogrammi ké&igus ehitati uus kompressioonjaam ja uus tsehh, mis on
varustatud kaasaegsete tootmisliinidega KHS ja Krones. Valmis ka kaasaegne logistika-

ja transpordikeskus. (Mcropus komnanuu 2014)

2013. aasta mais sai Lidskoe Pivo kbige edukamaks ettevotteks Olvi Grupis, miies
19,4 miljonit liitrit Glut ja teisi karastusjooke. Ukski Olvi ettevote ei ole suutnud
selliseid tulemisi varem saavutada. 2013. aastal tootis ettevote kokku 156 miljonit liitrit
erinevaid Ollesid ja teisi jooke. 2013. aastal kuulus 20,5% Valgevene 6lleturust Lidskoe
Pivole. 2014. aastal ostis Olvi Grupp veel 2256 Lidskoe Pivo aktsiat, selle tulemusena

kasvas Olvi osalus ettevdttes 94,56%-ni. (Mctopus kommanuu 2014)

Ké&esoleva magistritod raames uurib autor TTK rakendamist kdigis eelnimetatud
ettevOtetes. Selleks tutvus autor ettevdtete poolt esitatud dokumentatsiooniga nii TTK
kui ka muude sisemiste protsesside osas. Ettevotetel paluti esitada erinevad TTKga
seotud dokumendid, mis sisaldaksid informatsiooni ettevdtte struktuuri ja tiksuste kohta,
samuti TTK disaini kohta ning selle rakendamise juhendid, lisaks veel ettevottesisesed
tegevusplaanid (ingl. k. budget book) ning majandusaasta aruanded.

Tdaiendava informatsiooni saamiseks viidi kdigi ettevotete juhtidega 2013. aasta kevadel

labi poolstruktureeritud intervjuud. Intervjuude toimumise ajad ning intervjueeritavad
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on esitatud Lisas 1. Intervjueerimisel toetuti Lisas 2. esitatud kusimustikule, mis
puudutab ettevotte TKKga seotud valdkondi, selle disaini ja rakendamist. Ké&esolevas
t00s toetub autor peamiselt intervjuude tulemustele, analliisib neid ning analiiusi pdhjal
tehtud jareldustele tuginedes esitab omapoolsed ettepanekud TTK tulemuslikumaks
rakendamiseks Olvi Grupis. Saadud tulemused ja nende vordlus ning analliis on

esitatud jargnevates peatlikkides.

2.2. Tasakaalus tulemuskaartide rakendamise anallis ja

ettepanekud arendamiseks

2.2.1. Tasakaalus tulemuskaardi rakendamise p6&hjused Olvi Grupi

ettevotetes

Ettevotetel vdib olla erinevaid pohjuseid TTK kasutuselevotmiseks. Kéesoleva
magistritdd alapunktis 1.3. on vélja toodud loetelu Malmi (2001) poolt Iabi viidud
uuringu raames leitud ajenditest, mis hdlmasid nditeks soovi organisatsiooni strateegia
ellu viia, muudatusi eelarvestamises kui ka ettevotte struktuuris aga samuti ekspertide
soovitusi. Ka Olvi Gruppi kuuluvates ettevotetes olid rakendamise pdhjused erinevad.
Tabelis 1 on esitatud ajaline jérjestus, mil TTK grupis kasutusele voeti.

Tabel 1. TTK kasutuselevdtmine Olvi Gruppi kuuluvates ettevotetes.

Ettevdte TTK kasutuselevétmine
Olvi 1996. aastal
A. Le Coq 1999. aastal
Volfas Engelman 2000. aastal
Cesu Alus 2003. aastal
Lidskoe Pivo 2009. aastal

Allikas: (Sietinsone Zatlere, Sildnika 2013; Nezabitauskiene 2013; Miksys 2013;
Lember 2013; Rissanen, Kappanen, Auvola 2013)

Olvi Grupi esindajate sdnul voeti TTK kasutusele, et omada paremat kontrolli ettevotte
tegevuse Ule. Nad lisasid, et see aitab anda juhtidele ja tootajatele parema tlevaate neile
pandud ootustest. (Rissanen, Kappanen, Auvola 2013) Sarnase p&hjenduse pakkus ka

Volfas Engelmani esindaja, kes vaitis, et ettevottes vdeti TTK kasutusele, kuna see on
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hea kontrollimehhanist nii juhtkonnale kui ka tdotajatele, et jalgida oma eesmarkide
taidetust (Nezabitauskiene 2013). Ka Cesu Aluse esindad tdid the TTK kasutusele
vOtmise pBhjusena vélja soovi saavutada ettevdtte tegevuse ja efektiivsuse le parem
kontroll (Sietinsone Zatlere, Sildnika 2013). Neist seisukohtadest saab teha jarelduse, et
TTK aitab ettevottel ellu viia oma strateegia jagades selle tinglikult vaiksemateks
eesméarkideks, ning TTK mdoddikute abil on vOimalik pidevalt eesmarkide taitmist
jalgida ja tdsta ettevotte tegevuse efektiivsust. Sarnaselt Malmi jareldustele on Uheks
enam levinud TTK rakendamise pdhjuseks strateegiliste eesmérkide saavutamise soov

ja selge tlevaate saamine nendeni jdudmise protsessist.

Cesu Aluse esindajatega l&biviidud intervjuust selgus, et lisaks eelpool mainitud
efektiivsuse aspektile oli Uks peamiseid pdhjuseid TTK rakendamiseks soov paika
panna ettevdttele olulised eesmérgid ning leida viis nendeni jéudmiseks (Sietinsone
Zatlere, Sildnika 2013). Sarnaselt Malmi uuringu tulemustega, osutus TTK sobivaks
vahendiks sidumaks ettevotte eesmérke ja strateegiat ning andmaks vdimaluse progressi

jalgimiseks.

Casu Aluse esindajad mainisid ka rakendamise taga peituvat soovi anda tootajatele
vOimalus ise omale eesmérgid seada ning sellega anda neile suurem vastutus
eesmarkide taitmise eest ja maksta tulemustasusid tiheselt paika pandud ja kokkulepitud
eesmarkide saavutamise eest (Sietinsone Zatlere, Sildnika 2013). Autori arvates on siin
vOimalik paralleele tuua Malmi poolt pakutud pohjusega teha muudatusi
traditsioonilistes eelarvestamise protsessides selle vahega, et Cesu Alus soovis teha

muudatusi tasustamisstisteemis.

Lidskoe Pivos voeti TTK kasutusele pérast Olvi Grupiga Uhinemist, kuna see oli
rakendatud grupi emaettevdttes (Miksys 2013). Ka A. Le Coqi esindaja nendib, et tiheks
TTK rakendamise pdhjuseks oli juhtkonna vahetus, kuna algatus tuli uute omanike
poolt (Lember 2013). Nii toob ka Malmi vélja, et TTK kasutuselevdtmise levinud
pdhjuseks on asetleidnud suuremad muudatused organisatsioonis. Olvi Grupp on TTKd
kasutanud alates 1996. aastast ning pdrast Uhinemist on seda rakendatud ka

tutarettevotetes (Rissanen, Kappanen, Auvola 2013).
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Olvi Gruppi kuuluvate ettevotete esindajad tdid valja erinevaid pOhjuseid TTK
rakendamiseks, alates soovist uuendada tasustamissiisteemi kuni muudatusteni ettevotte
juhtkonnas. Autori arvates langevad pdhjused TTK rakendamiseks Olvi Gruppi
kuuluvates ettevotetes suuresti kokku varasemalt alapunktis 1.3. vélja toodud
enamlevinud mojuteguritega. See ei ole dllatav, kuna ettevotted soovivad voimlikult
efektiivselt saavutada seatud strateegilisi eesmarke ning omada sellest portsessist selget

ulevaadet ning TTK rakendamine pakub ettevotetele seda vdimalust.

2.2.2. Tasakaalus tulemuskaardi rakendamine erinevatel juhtimistasanditel
Olvi Grupis ning sisekommunikatsiooni roll selles protsessis

TTK vOBib olla ettevdtetes rakendatud vaga mitmetel tasanditel alustades kontserni
tasandist kuni indiviidi tasandini. Olvi Grupi ettevdtetes on samuti TTK rakendatud
vaga erinevatel tasanditel. Tabel 2 annab Ulevaate TTK rakendamise tasanditest Olvi
Gruppi kuuluvates ettevotetes.

Tabel 2. TTK rakendamise tasandid Olvi Grupi ettevitetes.

Ettevote TTK rakendamise tasand
Olvi Kdigil tasanditel kuni tootajani
A. Le Cog K®&igil tasanditel kuni tootajani
Cesu Alus Kdigil tasanditel kuni tootajani

Juhtkonna, keskastme juhtide, midigi- ja
kontoritdotajate tasandil

Lidskoe Pivo Juhtkonna tasandil
Allikas: (Sietinsone Zatlere, Sildnika 2013; Nezabitauskiene 2013; Miksys 2013;

Volfas Engelman

Lember 2013; Rissanen, Kappanen, Auvola 2013)

Olvis, A. Le Coqis ning Cesu Aluses on TTK rakendatud kdikidel tasanditel alustades
ettevOtte tasandist kuni tOotaja tasandini, mis tdhendab, et iga ettevOttes esineva
ametikoha jaoks on paika pandud TTK mdddikud ning iga to6taja peab jalgima talle
pustitatud eesmadrke. Autori arvates vdimaldab selline lahenemine viia ettevotte

strateegia kdikidele organisatsiooni liikmetele lahemale.
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Osades ettevotetes ei rakendata TTKd koheselt kdikidel tasanditel, vaid see protsess
toimub jark-jargult. Cesu Alus rakendas TTK 2002.-2003. aastal esialgu ainult juhatuse
tasandil. Hiljem 2003. aasta 16pus juurutati TTK koigi tootajate tasemel. Samas on
hooajalise t66jou puhul eesmargid seatud meeskondadele, mitte individuaalsel tasandil.
(Sietinsone Zatlere, Sildnika 2013) Selline arendamise protsess on sarnane peatikis
1.5.1. esitatud uuringute tulemustele, mil ettevdtted rakendavad esilagu TTK (hel
ettevotte tasandil ning hiljem kohandavad seda vastavalt kas siis tldisemaks rakendades
ka ettevotte tasandil voi vastupidi muudavad TTK veelgi detailsemaks ning rakendavad

seda ka individuaalsel tasandil.

Lidskoe Pivos on TTK rakendatud ainult juhtkonna tasandil, mis tdhendab, et TTKga
seatud eesmdarke jargivad ettevOttes kuus inimest (Miksys 2013). Samas ei ole see
ullatav tulemus, kuna ka Kaplan ja Norton on vélja toonud, et sageli on ettevdtete juhid
seisukohal, et TTK on koige tulemuslikum, kui see on rakendatud just ettevotte

erinevate uksuste tasemel (vt 1.5.1.)

Volfas Engelmanis ei ole TTK kunagi olnud rakendatud kogu ettevdttes kdikidel
tasanditel. Rakendamine toimus jark-jargult tasandite kaupa ning juhtkonna poolt voeti
vastu otsus, et TTK rakendamine koikidel tasanditel ei ole otstarbekas. Volfas
Engelmanis on TTK rakendatud juhatuse, mitgito6tajate, keskastme juhtide ning
kontoritOttajate tasandil. Teistele tasanditele ei ole TTK rakendatud. Kokkuvdttes on
ettevottes umbes 200 tdotajat ning pooled neist todtavad TTK abil seatud eesmarkide
nimel. (Nezabitauskiene 2013) Autori arvates v@ib jareldada, et VVolfas Engelmanis on
TTK rakendatud enamatel tasanditel kui Lidskoe Pivos, seega on TTK detailsem ning
ettevotte strateegilised eesmérgid on liigendatud ja jagatud ning viidud siigavamale

ettevottesse.

Voib jareldada, et Olvi Grupis on TTK rakendatud kullaltki erinevatel tasanditel.
Kolmes Grupi ettevottes, Olvis, A. Le Coqis ja Cesu Aluses on see juurutatud kdikidel
organisatsiooni tasanditel alustades ettevdtte tasandist I6petades indiviidi tasandiga.
Volfas Engelmanis on TTK rakendatud organisatsiooni tlemistel tasanditel, kuhu on

kaasatud juhtkond, keskastme juhid, mulgi-ja kontoritd6tajad. Lidskoe Pivos on TTK
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rakendatud ainult juhatuse tasandil, mis tahendab, et selles ettevottes on TTK abil
eesmargid seatud vaid Uksuste tasandil.

Autori arvates on TTK rakendamisel ainult ettevotte tlemistel tasanditel nii eeliseid kui
ka puudusi. Uhest kiiljes véldib see TTK muutumist liiga keeruliseks ja muudab selle
haldamise lihtsamaks. Samuti on lihtsam koguda andmeid, koostada aruandeid ning
teha kokkuvotteid ja vorrelda saavutatut tulemustega, kuna TTKs on kaasatud vdhem
mdddikuid ja sellega seatud ka viiksem arv erinevaid eesmarke. Uksuste tasandil

rakendatud TTK on (levaatlikum ja paremini hoomatav.

Samas on TTK rakendamise eesmérgiks viia ellu ettevotte strateegiad. Selleks aga peab
organisatsioon tervikuna litkkuma thes suunas ja seda on vOimalik saavutada viies
strateegia voimalikult sligavale organisatsiooni erinevatele tasanditele. Sellisel juhul on
kdigil organisatsiooni liikmetel lihtsam hoomata ja mdista pustitatud eesmarke ning
tunnetada oma panust nendesse. Lisaks aitab eesmérkide jagamine erinevate ettevotte
tasandite vahel jélgida jark-jargult nende taitmist ning voimaldab k&rvalekallete puhul

paremini kindlaks méarata nende tekkekohti ja péhjuseid.

Hetkel on Olvi Grupi ettevotetes TTK rakendatud erinevatel organisatsiooni tasanditel,
mis muudab need raskesti vorreldavaks. TTK veelgi tulemuslikumaks rakendamiseks
tuleks autori arvates see viia ettevotetes indiviidi tasandini. Autori soovituseks oleks
uhtlustada TTK rakendamine organisatsioonides erinevate tasandite I6ikes voimaldades

uhte gruppi kuuluvate ettevotete TTKd paremini siduda emaettevotte TTKga.

Kdigis Olvi Gruppi kuuluvates ettevdtetes on koostatud ja rakendatud TTKd, kuid
samas ei ole koostatud TTKd grupi tasandil. Nagu alapunktis 1.5.1. vélja toodud on
TTK kasutusele votnud ettevotetest kdige edukamad need, kes on suutnud TTK koigil
tasanditel Uhtlustada seda alates kontserni tasandist kuni indiviidi tasandini. Kuna Olvi
Grupi ndol on tegemist ihtse organisatsiooniga, millel on omakorda strateegiad, tuleks
need harmoniseerida tutarettevOtete omadega. Kdesoleva magistritéd autori ettepanek
oleks koostada ja rakendada grupi tasandil TTK ning siduda see tltarettevotete

TTKdega kindlustamaks grupi strateegiate elluviimine.
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TTK rakendamisega kaasnevad mitmed eelised, kuid samas tuleb t&helepanu poorata ka
vOoimalikele probleemidele, mis selle protsessiga kaasneda vdivad. Kéesoleva
magistritdd raames uuritavates ettevltetes on samuti olnud erinevaid reaktsioone TTK
rakendamisele. Esines moningat td0tajate vastuseisu, aga ka TTK eesmarkide
vaaritimoistmist. Kohati ei vastanud TTK rakendamine ja sellega kaasnevad muutused
organisatsioonis to6tajate ootustele. (Sietinsone Zatlere, Sildnika 2013; Nezabitauskiene
2013) Nagu alapunktis 1.5.1. vélja toodud on TTK rakendamise protsessis
sisekommunikatsioonil vaga oluline roll. Eduka rakendamise eelduseks on muutuste

vajalikkuse mdistmine ning uuenduste omaksvotmine tootajate poolt.

Cesu Aluses oli algul probleem TTK eeliste ja vajalikkuse selgitamisega td6tajatele.
Intervjueeritavate sdnul parandas TTK rakendamine sisskommunikatsiooni, kuna juhid
pidid todtajatega tihedamalt suhtlema ning TTK eesmarke ja eeliseid selgitama. Samuti
oli juhtide Ulesandeks anda tootajatele tagasisidet nende tulemuste osas. (Sietinsone
Zatlere, Sildnika 2013)

TTK rakendamine organisatsiooni erinevatel tasanditel nGuab pidevat teavitus- ja
selgitustodd, kuna selle protsessiga kaasnevad tahes-tahtmata muudatused, mida tuleb
tootajatele  kommunikeerida ja nende vajalikkust ning eeliseid selgitada. Autori
seisukoht on, et (Uhest kiljest nduab TTK rakendamine efektiivset
sisekommunikatsiooni, kuid teisest kiljest aitab seda ka parandada. Seega on hasti
toimiv teavitamise ststeem TTK eduka rakendamise eelduseks, kuid ettevottes on
vOimalik seda slsteemi ka rakendamise protsessi kaigus luua ja tédiustada. Mida
efektiivsem on kommunikatsioon enne TTK rakendamise protsessi algust, seda
tdendolisem on, et protsess kulgeb sujuvalt, samas ei ole mitte kdige paremini toimiva
sisekommunikatsiooni puudumine TTK rakendamist takistav faktor. T&0 autori
ettepanek on enne TTK rakendamist organisatsiooni madalamatel tasanditel 1abi mdelda
ja paika panna sisekommunikatsiooni eesmérgid ja vastavad meetmed, et vajadusel
taiustada kommunikatsioonikanaleid ning muuta rakendamise protsess vodimalikult

sujuvaks.

Alapunktis 1.5.1. on vélja toodud, et TTK idee on jaotada ettevltte strateegilised

eesmargid vaiksemateks ja siduda need ettevotte igapéevaste protsessidega. Selleks on

63



oluline viia TTK erinevatele organisatsiooni tasanditele. TTK tulemuslikumaks
rakendamiseks erinevatel organisatsiooni tasanditel teeb autor Olvi Grupi ettevotetele

jargnevad ettepanekud:

e Uhtlustada TTK rakendamine organisatsioonides erinevate tasandite 18ikes
vOimaldades uhte gruppi kuuluvate ettevotete TTKd paremini siduda
emaettevotte TTKga;

e Kkoostada ja rakendada grupi tasandil TTK ning siduda see tutarettevotete
TTKdega kindlustamaks grupi strateegiate elluviimine;

e enne TTK rakendamist organisatsiooni madalamatel tasanditel l1abi mdelda ja
paika panna sisekommunikatsiooni eesmargid ja vastavad meetmed, et vajadusel
tdiustada kommunikatsioonikanaleid ning muuta rakendamise protsess

vOimalikult sujuvaks.

Kéesoleva magistriod alapunktis 1.5.1. on kasitletud mitte ainult juhtide vaid ka
tO0tajate kaasatuse olulisust TTK rakendamise protsessi. Intervjueeritavad vaidavad, et
kommunikatsioonil on oluline roll tagamaks eesmarkidele orienteeritus ning vajadusel
eesmarkide muutmine, kui need osutusid liiga ambitsioonikateks (Sietinsone Zatlere,
Sildnika 2013). Sisekommunikatsioonil on eriti oluline roll, kui ettevdte otsustab TTKs
paika pandud eesmarkide saavutamise toetamiseks siduda need
motivatsioonisiisteemiga, mis tugineb TTK néitajatele. Tasustamissiisteemi sidumist

TTKga vaadeldakse pBhjalikumalt jargnevas alapunktis.

2.2.3. Tasustamissusteemi sidusus tasakaalus tulemuskaardiga Olvi Grupi

ettevotetes

Olvi Gruppi kuuluvate ettevdtete motivatsioonisisteemidel on teatavad erinevused ja ka
sarnasused. Need on koondatud tabelisse 3 (lk. 65). Olvi Grupis ei ole kdik ettevotted
sidunud oma motivatsioonisiisteemi TTK néitajatega, kill aga on sellisel juhul

kasutusele vdetud teistsugused moddikud, millele tasustamissusteem toetub.
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Tabel 3. Olvi Grupi ettevdtete motivatsioonisiisteemid.

Olvi A.Le Coq | Cesu Alus Volfas le_s koe
Engelman Pivo
EBIT-I
pdhinev TTKga TTKga TTKga seotud, eraldi
. L " seotud seotud Lo . .
Motivatsioonisisteem susteem KGiail KGiail kuid mitte kdigil | efektiivsus-
kGigil 9l g tasanditel naitajad
- tasanditel tasanditel
tasanditel
Preemia tasumine ...
kdik tegevjuht . .
... 1 kord aastas to6tajad juhtkond tegevjuht tegevjuht
juhtkond
... iga 4 kuu tagant kesktaseme juhtkond
juhid
... iga 3 kuu tagant juhtkond
i0a kuu kdik teised kesktaseme juhid teised
18 to6tajad tootajad miigimeeskond tootajad

Allikas: (Sietinsone Zatlere, Sildnika 2013; Nezabitauskiene 2013; Miksys 2013;
Lember 2013; Rissanen, Kappanen, Auvola 2013)

A. Le Coqi esindaja sonul pani TTK rakendamine aluse ka selgemale
motivatsioonisisteemile ettevottes. Enne TTK rakendamist oli ettevottes vélja tootatud
senisest erinev motivatsioonisiisteem, mis oli seotud ametitihingute poolt mééaratletud
kriteeriumitega. Uus motivatsiooniststeem tootati valja suhteliselt vara ehk 2000.
aastal, aasta pérast TTK kasutuselevotmist 1999. aastal. Kdikidele ettevotte struktuuris
esinevatele ametikohtadele on paika pandud TTK mdddikud, mille eest tdotajatele

preemiaid makstakse. (Lember 2013)

Volfas Engelmanis on TTKga seotud juhatuse, mutgitootajate, keskastme juhtide ning
kontoritdotajate tasustamissiisteem. Ulejaanud tasandite (laotootajad, liinitodlised)
tOotajatele on rakendatud teistsugune motivatsioonisisteem. (Nezabitauskiene 2013)
Cesu Aluses on seevastu TTK rakendatud koikidel organisatsiooni tasanditel ning
samuti on koikide ettevotte tOotajate lisatasud seotud TTK néitajatega (Sietinsone
Zatlere, Sildnika 2013).

Esialgu oli ka Olvis tasustamisesiisteem seotud TTK mdddikutega, kuid hetkel ei
maksta Olvis enam preemiaid ldhtuvalt TTK néitajate tulemustest. Intervjueeritavate

sonul oli lisatasusid keeruline vélja maksta, kuna moddikud ei olnud vorreldavad.
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Praegu makstakse boonuseid EBIT nditaja alusel ning seda kdigile tdotajatele.
(Rissanen, Kappanen, Auvola 2013) Lidskoe Pivos on TTK rakendatud ainult juhatuse
tasandil, kuid nende motivatsioonisiisteem ei ole seotud TTK néitajatega. Tasustamise

puhul vaadeldakse eraldi véljatootatud efektiivsusnéitajaid. (Miksys 2013)

Autori arvates on heks voimaluseks TTKd organisatsioonis sligavamalt juurutada
sidudes see ettevotte motivatsioonisusteemiga. See motiveerib pistitatud eesmarkide
poole piudlemist ning omakorda kindlustab strateegia jark-jargulise elluviimise. Samuti
aitab motivatsioonisiisteemi sidumine TTKga anda to6tajatele ja juhtidele selge Ulevaate
eesmarkidest, nende téidetusest ning sellega kaasnevatest preemiatest. Naiteks Cesu
Aluses sooviti maksta preemiad Uheselt paika pandud ja kokkulepitud eesmaérkide
saavutamise eest ning see oli ka Uheks peamiseks TTK rakendamise pdhjusteks
(Sietinsone Zatlere, Sildnika 2013).

Olvi Gruppi kuuluvate ettevOtete motivatsioonististeemid on rakendatud erinevate
tasandite ametikohtadele erinevalt. Kuna Olvis ja Lidskoe Pivos ei ole
motivatsioonististeem Uldse seotud TTK néitajatega, siis on autori arvates vBimalik
nendes ettevotetes TTK-d tulemuslikumalt rakendada todtades vélja TTK-I pdhinev
tasustamisstisteem. Kdéesoleva magistritdé alapunktis 1.5.2. on valja toodud, et
motivatsioonisusteemi sidumine ettevotte TTKga on varem voi hiljem soovitatav. Kui
TTK rakendamine erinevatel organisatsiooni tasanditel aitab viia ettevtte strateegia
tootajatele lahemale, siis tasustamissisteemi sidumine TTK néitajatega vdimaldab
veelgi enam motiveerida pustitatud eesmaérkide taitmist ja seega ka kindlustada
strateegia elluviimine. Kuna eranditult kdigis ettevitetes on teatud tasustamissiisteem
uhel voi teisel kujul siiski rakendatud, siis on t66tajad taolise slisteemiga juba tuttavad
ning muudatuste protsess vdika olla tanu sellele sujuvam. T66 autori ettepanek on

siduda motivatsioonisusteem TTKga grupi ettevotetes, kus seda veel tehtud ei ole.

Olvi Grupi ettevotete tasustamissusteemid on killaltki erineva Ulesehitusega ning
moned neist ei ole ldse seotud TTK mdod6dikutega. Samuti erinevad preemiate
kalkuleerimise pd&himdtted ning nende maksmise sagedused. Lidskoe Pivos ei ole
motivatsioonisiisteem kull seotud TTKga ning lisatasusid arvestatakse eraldi

efektiivsusnaitajate alusel, kuid tegevjuhile makstakse preemiat kord aastas, kGrgema
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astme juhtidele tasutakse kvartaalselt, madalama astme juhtidel on aga igakuised
preemiad (Miksys 2013). Sarnaselt Lidskoe Pivole ei ole motivatsioonististeem seotud
TTKga ka Olvis, kuid eraldiseisva tasustamissiisteemi alusel makstakse kdigile

tootajatele preemiaid iga-aastaselt (Rissanen, Kappanen, Auvola 2013).

Volfas Engelmanis p6hineb kbrgema tasandi tOotajate ja juhtide tasustamissisteem
TTKI. Tegevjuhile makstakse preemiat kord aastas, juhtkonnale iga nelja kuu tagant.
Madalama ja keskastme juhtidele ning mulgimeeskonnale makstakse lisatasusid
igakuiselt. (Nezabitauskiene 2013)

Cesu Aluses makstakse TTKga seonduvat todtasu lisaks 100%-lisele pdhipalgale.
Intervjueeritavate sonul teenib miugimeeskond nditeks keskmiselt 16% TTK tootasust
ja uldjuhul mitte maksimumi, kuna tulenevalt hetkelistest turutingimustest on neil
keerulisem oma eesméarke téita. Lisaks makstakse muilgiesindajatele kord kuus
efektiivsuspreemiaid, mis on suuresti seotud eelarve taitmise ja sarnaselt Olvis kehtinud
ststeemile EBIT nditajaga. Tegevjuhi preemia suuruseks on 20% pdhipalgast ning seda
tasutakse kord aastas. Juhtkonnale makstakse preemiat kahel korral aastas, 15%
pdhipalgast kord nelja kuu tagant ning lisaks 5% kord aastas. Keskastme juhtidele
tasutakse 20%-25% pohipalgast kord nelja kuu jooksul. Spetsialistidele ja teistele
toolistele makstakse igakuiseid preemiaid, mille suuruseks on olenevalt ametikohast 20-
30% pdhipalgast. (Sietinsone Zatlere, Sildnika 2013)

A. Le Cogis ning Cesu Aluses on kdikidele ametikohtadele valja tootatud TTK
mdddikud ning nende alusel makstakse tdotajatele preemiaid. Volfas Engelmanis on
TTKga seotud tasustamissusteem rakendatud aga ainult korgemate tasandite
ametikohtadele. Ka preemiate maksmise sagedus on erinev. Kui A. Le Coqis makstakse
juhtkonnale preemiad igakuiselt, siis Volfas Engelmanis ja Cesu Aluses tehakse seda
iga nelja kuu tagant. Samas on tegevjuhi tasustamise ststeem kdikides ettevotetes
sarnane selle poolest, et preemiat makstakse tegevjuhile kord aastas. Madalama tasandi
tOGtajate premeerimise sagedus on samuti sarnase igakuise intervalliga. Ettevotetes, kus
motivatsioonisiisteem on seotud TTKga, on ststeemi ulesehitus siiski killaltki erinev.

Selleks, et tasustamisslisteeme Uhtlustada ning muuta need labipaistvamaks, oleks autori
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ettepanekuks vélja tootada sarnastel alustel lisatasude siisteem, mille valjamaksmine

erinevate juhtimistasandite 18ikes toimuks sarnase intervalliga.

EttevOtete esindajad tunnistasid, et TTK-l p6hineva tasustamissisteemi rakendamine
ettevotetes ei ole kulgenud probleemideta. Volfas Engelmanis juurutati esialgu
tasustamisstisteem, mis pohines TTK naitajatel ja mille puhul 80% t06tajate palgast oli
fikseeritud varasema poGhipalga tasemel ning too6tajal oli voimalik juurde teenida 20%
preemiat, kui neile seatud eesmérgid olid saavutatud. Olenemata sellest, et pdhipalk jai
muutumatuks, kuna see vastandati 80%-ga kogu vdimalikust teenitavast palgast jéi
tootajatele mulje, et kui nad eesmérke ei tdida, ei maksta neile kogu palka vélja.
SeetOttu muudeti stisteem ringi ja tootaja pohipalk vastandati 100%-ga ning to6tajal on
nlud vdimalik teatud protsent oma palgast saada preemiat kui temale seatud eesmérgid
on taidetud. Selline lahendus oli tdotajatele paremini mdistetav ja vastuvdetavam.
(Nezabitauskiene 2013)

Sarnane probleem on esinenud ka Cesu Aluses. Cesu Aluse tO6tajad soovisid
palgatdusu, kuid otseselt pGhipalka ei muudetud, selle asemel vdeti kasutusele TTKga
seotud preemiate siisteem. Cesu Aluse todtajad tundsid sarnaselt Volfas Engelmani
teenistujatele, et nende sissetulekut justkui vahendatakse, kui nad ei suuda eesmarke
téita ja preemiat ei saa. Intervjueeritavate sonul tehti pdhjalikku selgitustood, sellest, et
tootajad moistaksid uut ststeemi ning votaksid selle omaks. (Sietinsone Zatlere,
Sildnika 2013)

Selle probleemi taustal saab taaskord réhutada sisekommunikatsiooni olulisust TTK
rakendamise protsessis. Vastuseisu ning konfliktide ennetamiseks on véga oluline enne
uute ststeemide juurutamist nende eeliseid ning t66pdhimdtteid juhtidele ja t06tajatele
selgitada. Mida arusaadavamad on muudatused ja nende sisu organisatsiooni liikmetele,

seda sujuvam on kogu juurutamise protsess.

Autori arvates on TTK-l pdhineva motivatsiooniststeemi puhul védga oluline selle
ulesehitus. Nagu alapunktis 1.5.2. vélja toodud, on oluline, et to6tajal oleks vdimalik
preemiate maksmise aluseks olevate ndidikute tulemusi mdjutada. Samas tuleb silmas
pidada, et tulemusi oleks vdimalik objektiivselt hinnata ning nende hinnangute alusel ka

tulemuslikkuse kohta adekvaatseid jareldusi teha. Volfas Engelmani esindajad tdid
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naitena ettevottes kasutusel olnud slsteemi, mille puhul tootajate tulemustasu suurus
sOltus osaliselt kaastdotajate hinnangust tema tehtud t66le ning tulemuslikkusele. Kuid
kuna enamjaolt hindasid to6tajad Uksteist vaid kdrgeimate punktidega teades, et sellest
oleneb kolleegi preemia, kaotas susteem peagi motte ja see peatati. (Nezabitauskiene
2013)

Selleks, et tootajad moistaksid oma panust ettevotte strateegia elluviimisesse, mitte ei
naeks TTK-I pdhinevas motivatsioonisiisteemis kontrollimehhanismi, on olulisel kohal
tihe sisekommunikatsioon. Naiteks on Volfas Engelmanis olnud probleeme, et TTK ei
motiveeri tootajaid. SeetOttu ei ole eesmérgid tootajatele peale surutud vaid need
pannakse paika labirdadkimiste kéigus tootajatega koostoos. Kuna tootajatega on nende
eesmargid kokku lepitud, paneb see totajatele suurema vastutuse eesmarkide taitmise
osas, aga samas ka motiveerib neid suuremal maaral. (Nezabitauskiene 2013) Sarnane
lahendus on vélja tootatud ka Cesu Aluses, kus eesmérgid pannakse paika tdotajatega
koost0os. ToOoOtajatega raagitakse l&bi nende igakuised ja kvartaalsed eesmargid.
(Sietinsone Zatlere, Sildnika 2013)

Motivatsioonististeemi sidumine TTKga toetab ettevotte strateegiliste eesmaérkide
taitmist, seega on autori arvates vaga oluline, et see mojuks tootajatele julgustavalt.
Selleks peavad TTKs seatud eesmérgid olema tootajatele motiveerivad, mida aitab
saavutada eesmarkide labirddkimine. See paneb tootajatele suurema vastutuse, kuid
samas aitab neil TTKd paremini mdista ning tunnetada oma panust ettevotte
tulemuslikkusesse. Magistritod autori ettepanek on tdotajate TTKs seatud eesmargid

paika panna labird&kimiste korras.

Motivatsioonisusteemi sidumine TTKga aitab muuta selle rakendamise veelgi
tulemuslikumaks. Selleks on oluline jélgida, et tasustamissiisteem md&juks nii
tootajatele kui ka juhtidele motiveerivalt. Eelnevale anallisile toetudes teeb autor Olvi

Grupi ettevotetele motivatsioonististeemi osas jargmised ettepanekud:

¢ siduda motivatsioonisiisteem TTKga ettevotetes, kus seda veel tehtud ei ole;
e vaélja tootada sarnastel alustel lisatasude stisteem, mille valjamaksmine erinevate
juhtimistasandite 18ikes toimuks sarnase intervalliga;

e tOOtajate TTKSs seatud eesmérgid paika panna labird&kimiste korras.
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Selleks, et seatud eesmarkide taitmisest head lilevaadet saada on aga tarvis hastitoimivat
infoslisteemi kokkuvotete tegemiseks ja aruannete koostamiseks. Jargnevas alapunktis
vaadeldakse lahemalt Olvi Gruppi kuuluvates ettevotetes TTK haldamiseks kasutusel

olevaid tarkvarasusteeme.

2.2.4. Infotehnoloogiliste lahenduste kasutamine ja tasakaalus

tulemuskaardi arendamine Olvi Grupis

TTK efektiivseks kasutamiseks ning selle koigi eeliste rakendamiseks on oluline seda
toetada sobiva infosiisteemiga. Olvi Grupi ettevdtetest on ainult A. Le Coq otsustanud
spetsiaalse TTKd toetava tarkavara kasuks (Lember 2013). Cesu Aluses ja Volfas
Engelmanis kasutatakse naiteks Exceli tabelarvutusprogrammi (Sietinsone Zatlere,
Sildnika 2013; Nezabitauskiene 2013).

A. Le Coqis on alates 2007. aastast kasutusel spetsiaalne TTK tarkvara QPR programm.
Uhelt poolt on QPR programm hea vahend juhtidele, talletades olulise informatsiooni ja
vOBimaldades andmeid erinevate perioodide I8ikes vdrrelda. Samas nduab programmi
kasutamine suurt ajakulu. Nimelt sisestatakse andmed programmi késitsi olenemata
sellest, et programmi on vdimalik mdddikute ja eesméarkidega seotud informatsiooni ka
automaatselt sisestada. Intervjueeritava sonul annab see tOGtajatele ja juhtidele
vOimaluse saavutatutut eraldi analiiisida ning sellele hinnanguid anda. Samas toob
ettevotte esindaja valja, et sellise ststeemi puhul vdib olla probleemiks asjaolu, et
kasitsi andmete sisestamisel vdidakse samu nditajaid erinevalt mdista ja t6lgendada.
(Lember 2013)

TTK veelgi tulemuslikumaks rakendamiseks on oluline seda toetada erinevate IT-
lahendustega. TTKd toetatavate tarkvaraprogrammide kasutamisega kaasnevad mitmed
eelised, kuid nende integreerimine vdib kaasa tuua ka erinevaid probleeme. Lember
(2013) toob programmi eelisena vélja vBimaluse tagada juurdepdds TTK andmetele ja
tulemustele erinevate struktuuritiksuste ja tasandite 16ikes. KGik osakonna juhid ndevad

oma alluvate tulemusi kuni madalaima tasandi ametikohtadeni vélja. Samas on voimlik

70



ka andmete edastamist piirata. Nditeks the tasandi tootajate tulemused ei ole néhtavad
teistele sama tasandi ja osakonna to6tajatele.

Autori seisukoht on, et Uhest kiiljest vdimaldavad spetsiaalsed IT-lahendused andmeid
palju sligavamalt analtilisida, koostada erineva fookusega raporteid ning siduda TTK
naitajad mugavamalt Ulejaanud ettevotte susteemidega. Samas on nende rakendamine
tavaliselt ajakulukas ning nduab ka rahalisi investeeringuid. Samuti tuleb uus stisteem

tootajatele selgeks dpetada. Lisaks kéivad sellega kaasas erinevad tlalpidamiskulud.

Uhe ettevdtte raames on andmeid lihtsam koguda ning analiiiisida kui seda on teha
grupis. Olvi Grupi kui terviku strateegiate elluviimiseks oleks aga oluline analtlsida ja
vorrelda koigi ettevotete tulemusi ja seda on keeruline teha, kui andmeid on kogutud
erinevas mahus, detailsuses ja formaadis. Magistritdé autor soovitab kogu grupis

kasutusele votta Uihtse tarkvarasisteemi TTK efektiivsemaks rakendamiseks.

Lisaks sellele, kuidas ettevottes TTKga seotud andmeid kogutakse ja séilitatakse, on
oluline ka kui sagedaselt neid analtisitakse ja tulemustest kokkuvdtteid tehakse.
Tabelis 4 on vélja toodud kokkuvdtete tegemise ja tulemuste hindamise sagedus Olvi

Gruppi kuuluvate ettevotete I6ikes.

Tabel 4. Tulemuslikkuse hindamise sagedus Olvi Grupi ettevotetes.

Olvi A. Le Coq Cesu Alus Volfas L|d_skoe
Engelman Pivo
Tulemuste hindamine ...

... 1 kord aastas ettevotte tasandil uksust_e ettevot'ge e}tevotte tasand_ll ettevot'ge
tasandil tasandil Uksuste tasandil tasandil

. Uksuste Uksuste

-~ iga 4 kuu tagant tasandil tasandil
. ettevotte tasandil . . Uksuste
.. iga 3 kuu tagant iiksuste tasandil Uksuste tasandil tasandil

... iga kuu Uksuste tasandil uksust_e |nd|V|duaf_iIseI
tasandil tasandil

Allikas: Allikas: (Sietinsone Zatlere, Sildnika 2013; Nezabitauskiene 2013; Miksys
2013; Lember 2013; Rissanen, Kappanen, Auvola 2013)
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Olvis tehakse kokkuvdtteid ja hinnatakse tulemusi tiksuste tasandil Gldjuhul igakuiselt,
kui see ei ole vOimalik, siis iga kolme kuu tagant. Ettevotte tasandil vaadeldakse
tulemusi samuti iga kolme kuu tagant juhtkonna kvartaalsel koosolekul. Mdningate
naidikute osas koostatakse aruandeid ka iganadalaselt. Samas nentisid intervjueeritavad,
et on mdddikuid, mille tulemusi on keerulisem koguda ning edastada, seega koostatakse
ka raporteid harvem. (Rissanen, Kappanen, Auvola 2013) Siinkohal saaks valja tuua
tarkvaralahenduse eelise, mille kasutamise puhul oleks suure tGendosusega voimalik

vajadusel ka iganadalaselt aruandeid esitada.

A. Le Coqgis hinnatakse tulemusi ja nende vastavust eesmarkidele Uksuste tasandil
igakuiselt ja iga nelja kuu jarel. Otsuseid tehakse dldjuhul neljakuiste aruannete pdhjal.
Aastane tulemuste hindamine toimub ettevotte tasandil. Kdrgemate tasandite juhid
hindavad oma alluvate tulemusi ning nemad omakorda oma alluvaid. Neljakuune
periood tuleneb ettevdtte tegevuse sesoonsusest, nimelt on jaanuarist aprilli 16puni
hooajaeelne periood, maist augustini kdrghooaeg ning septembrist aasta 16puni

hooajajargne periood. (Lember 2013)

Cesu Aluses toimub tulemuste hindamine ja kokkuvotete tegemine sarnaselt A. Le
Coqile iga nelja kuu tagant. Juhtkonna ja keskastme juhtide tulemused vaadatakse Ule
iga nelja kuu tagant, spetsialistide ja teiste toOtajate omad aga igakuiselt. Ettevotte
tasandil tehakse kokkuvotteid kord aastas. (Sietinsone Zatlere, Sildnika 2013) Lidskoe
Pivos ja Volfas Engelmanis hinnatakse tulemuslikkust Uksuste tasandil kvartaalselt ja

ettevotte tasandil igal aastal (Miksys 2013).

Kokkuvdttes voib Gelda, et aruannete esitamise ja tulemuste hindamise sagedus on Olvi
Grupi ettevotetes kullaltki erinev. Kui A. Le Coqis ja Cesu Aluses tehakse kokkuvotteid
Uksuste tasandil iga nelja kuu tagant, siis Olvis, Volfas Engelmanis ja Lidskoe Pivos
tehakse seda kvartaalselt. A. Le Coqis, Cesu Aluses ja Olvis hinnatakse tulemusi ka
igakuiselt, seega tihedamalt kui Volfas Engelmanis vOi Lidskoe Pivos. Samas tehakse
kokkuvotteid ettevotte tasandil sarnaselt kord aastas.

Spetsiaalse tarkvaraprogrammi kasutuselevétmine vdimaldab kogutud andmeid
regulaarsemalt ja mugavalt analtiusida ning selle pdhjal kokkuvdtteid ja jareldusi teha.

Autori arvates aitab regulaarne ja jarjepidev tulemuste hindamine eesmaérkidest
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korvalekaldumist varakult margata ning vajadusel korrektuure teha. See aitab nii
juhtidel kui ka tootajatel oma saavutusi hinnata. Samuti toetab aruandlus

motivatsioonisiisteemi, kui see on seotud TTKga.

Olvi Grupi ettevottes tehakse kokkuvotteid killaltki erineva sagedusega. Osades
ettevOtetes hinnatakse tulemusi igakuiselt, teistes kvartalaselt voi kord trimestris.
Ettevotte tasandil tehakse kokkuvotteid kbikides grupi organisatsioonides sarnaselt kord
aastas. Erinevate intervallidega aruandlus muudab tulemuste vordlemise ja grupi
tasandil kokkuvdtete tegemise keeruliseks. Kindlustamaks thesuunaline eesmarkide
poole liikumine, peaksid ettevotted aruandluse Uhtlustama ja kokkuvotteid tegema
sarnaste intervallide tagant. Magistriod autori ettepanekuks on Olvi Grupi ettevotetes

valida sarnane ajaintervall tulemuste hindamiseks.

Lisaks kokkuvotete tegemise sagedusele kdrvutavad ettevOtted tulemusi erinevate
perioodide eesmarkidega. Olvis hdlmab TTK pikemas perspektiivis aastaseid eesmarke.
Tulemusi vorreldakse samuti aastaste eesmarkidega, pikaajalisemate tulemustega mitte.
(Rissanen, Kappanen, Auvola 2013) Lidskoe Pivos on pikimad TTKsse lisatud
eesmargid samuti aastase perspektiiviga ning tulemusi vdrreldakse aastaste

eesmarkidega. Samas on ettevottes koostatud eelarved viieks aastaks. (Miksys 2013)

Volfas Engelmani TTKsse on lisatud eesmérgid aasta |8ikes. Ettevottel on koostatud
visioon aastani 2016, kuid see ei ole seotud TTKga. Tulemusi vorreldakse samuti
aastaste eesmarkidega. Pikaajalised eesmargid on kill olemas ja neid peetakse meeles,
kuid need ei ole seotud TTKga. (Nezabitauskiene 2013)

Lahtuvalt pikaajalistest eesmérkidest madratakse Cesu Aluse TTK-s iga-aastased
eesmargid, mille abil pikaajalisi eesmarke saavutada. Pikemas perspektiivis on seatud
eesmargid kuni viie aastase tadhtajaga. Intervjueeritavate sonul on aga tulemuslikkuse

hindamise juures olulisemad luhiajalised eesmaérgid. (Sietinsone Zatlere, Sildnika 2013)

A. Le Coqis vorreldakse TTK tulemusi aastaste eesméarkidega. Ettevotte esindaja sonul
vorreldakse tulemusi pikaajalises perspektiivis, et paika panna uusi eesmarke. (Lember
2013)

73



Uuringust selgus, et Olvi Grupi ettevdtete TTKs on pikima ajahorisondiga eesmargid
seatud aastase téhtajaga. Autori arvates aga ei pruugi ettevotte strateegiate elluviimine
toimuda aastaga, tavaliselt votab see pikemalt aega. Ettevdtetes on paika pandud
eesmargid ja visioonid ka pikemateks perioodideks, kuid need ei ole TTKga seotud.
Samas on alapunktis 1.5.1. r6hutatud, et organisatsiooni tulemuslikkuse tagamiseks
peaksid ettevotte nii lUhi- kui ka pikaajalised eesmargid olema kooskdlas. Kuna TTK
peamiseks eesmargiks on aidata organisatsioonidel ellu viia pikemaajalisi strateegiad,

on autori ettepanek siduda ka pikemajalised eesmérgid ettevotte TTKga.

TTK rakendamise puhul tuleb silmas pidada, et kord paika pandud slsteemi tuleb
muutuvas konkurentsisituatsioonis pidevalt tdiendada ja arendada (vt. 1.5.3.). Sellesse
protsessi vOib olla kaasatud mitmeid osapooli. Tabelis 5 on vilja toodud TTKga seotud
vastutusvaldkondade jagunemine Olvi Grupi ettevdtetes, mis omakorda illustreerib ka

erinevate osapoolte koostodd TTK haldamisel.

Tabel 5. Olvi Grupi ettevotete tasakaalus tulemuskaartide arendamise eest vastutavad

osapooled.
Ettevote Vastutav Kaasatud
. tegevdirektor .
Olvi juhtkond personaliosakond

A. Le Coq eraldi meeskond

Cesu Alus tegevjuht juhtkond
personali- ja .
Volfas Engelman administratsioonidirektor Juhtkond
Lidskoe Pivo tegevjuht

Allikas: (Sietinsone Zatlere, Sildnika 2013; Nezabitauskiene 2013; Miksys 2013;
Lember 2013; Rissanen, Kappanen, Auvola 2013)

Olvis on TTK arendamise ja kontrollimise eest vastutav tegevdirektor koos
juhtkonnaga, kuhu kuulub kokku seitse juhti. Samas vastutab personaliosakond TTK
disainiga seotud valdkondade eest. (Rissanen, Kappanen, Auvola 2013) Olvis on
TTKga seotud vastutusvaldkonnad &ra jaotatud, mis eeldab osakondadevahelist
tihedamat suhtlemist ning tdstab sisekommunikatsiooni taset ja parandab koost6dd.
Samuti aitab erinevate osakondade kaasamine juurutada TTKd erinevates ettevotte

Uksustes.
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A. Le Coqis ei ole TTK arendamise ja haldamise eest vastutav (ks inimene, vaid selle
jaoks on moodustatud eraldi meeskond (Lember 2013). Vastupidiselt A. Le Coqis
rakendatud korrale vastutab Lidskoe Pivos TTK arendamise ja kontrollimise eest

tegevjuht ise koos oma sekretédriga (Miksys 2013).

Volfas Engelmanis on TTK arendamise ja kontrollimise eest vastutav personali- ja
administratsioonidirektor. TTK on kokku pandud meeskonna poolt, kuhu kuuluvad

osakondande direktorid ja tegevjuht. (Nezabitauskiene 2013)

Cesu Aluses on vastutusvaldkonnad samuti jagatud mitmete tootajate vahel. Naiteks
mododikute muutmise ja osalt ka mé&&ratlemisega tegeleb juhtkond, samas kinnitab
muudatusettepanekud tegevjuht. Personalijuht vastutab uute ametikohtade TTKde
koostamise ja TTKga seonduva rahalise poole eest. (Sietinsone Zatlere, Sildnika 2013)
Volfas Engelmanis ja Cesu Aluses h6lmab TTK rakendamine mitmeid osapooli
erinevatest ettevOtte Uksustest ja tasanditelt, mis omakorda suurendab koostood ja
parandab suhtlust.

Olvi Grupi ettevatetes on TTKga seotud vastutusvaldkonnad enamjaolt jagatud mitmete
Uksuste vahel ning kaasatud on erinevaid osapooli. Enamikes ettevdtetes on TTKga
seonduva eest vastutav (ks kindel inimene ning kaasatud on ka juhtkonda. Eranditeks
on néiteks A. Le Coqg, kus seda t66d teeb kogu meeskond, ning Lidskoe Pivo, kus

vastutus on langenud tegevjuhi dlule.

Selleks, et toodtajad ning ka juhtkond saaksid TTK eesmérkidest, rakendamisest
ettevottes ning tulemuste jalgimise protsessist Uheselt aru, peavad erinevate
valdkondade eest vastutajad teadma ka teiste tksuste eesméarke ja tulemusi. Seega on
TTK rakendamise seisukohast ka oluline tihe tiksustevaheline kommunikatsioon.

Autori arvates on tihedamat Uksustevahelist koostdod vdimalik saavutada kaasates
TTKga seotud protsessidesse erinevaid osapooli jagades vastutusvaldkondi. Nagu
eelnevalt selgus on enamikes Olvi Grupi ettevOtetes TTKd puudutavate protsesside
juhtimisega hdivatud juhtkond. Samas on A. Le Coqgis TTK arendamise ja haldamise
eest vastutav eraldi meeskond, Lidskoe Pivos aga téidab seda rolli tegevjuht. Tegemist

on kahe vastandliku lahendusega vastutusvaldkondade jagamisel. Uhest Kiiljest
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suurendab meeskondlik TTK arendamine koostodd ettevottes ja pakub voimalust
arvestada erinevate inimeste ideede ja vaatenurkadega. Samas vOib Uhe konkreetse
vastutava inimese puudumine tuua kaasa olukorra, kus meeskonna tahelepanu hajub
pustitatud fookuselt. Kui TTK arendamise ja haldamise eest vastutab (ks inimene, on
tal alati ulevaade hetkeolukorrast ning k&imasolevatest projektidest. Samas vdib sellisel

juhul tekkida ressursipuudus suuremate projektide vdi uuenduste l&biviimiseks.

Volfas Engelmanis, Olvis ja Cesu Aluses on TTKga seotud protsessidesse kaasatud
juhtkond, kuid samas juhib seda Uks kindel inimene. Nendes ettevGtetes on vastutus
koondatud kiill Uhe inimese katte, kuid meeskonna kaasamine aitab valtida Ghe inimese
tilekoormatust. Uhendatud on eelpool mainitud kaks eelist, Ghelt poolt on olemas
inimene, kes on TTKd puudutavate kiisimustega alati kursis ning samas eksisteerib alati
vBimalus Ulesandeid delegeerida ja meeskonnalt uusi ideid ammutada. Sellega seoses on
kaesoleva magistriod autori ettepanekuks A. Le Coqis vastutusvaldkondi selgemalt
jagada ning Lidskoe Pivos sellesse rolli kaasata rohkem erinevaid osapooli nditeks

juhtkonna néol.

TTK kasutuselevotmisel on ettevdtte visiooni elluviimiseks oluline paika panna
strateegilised eesmadrgid. Samuti tuleb jalgida saavutatud tulemusi ja regulaarselt
kdrvutada neid pstitatud eesmarkidega. Selles protsessis on oluline roll TTKd toetaval
infoslisteemil. Eelnimetatud aspektide ning TTKga seotud vastutusvaldkondade

jagamise osas teeb autor Olvi Grupi ettevotetele jargnevad ettepanekud:

e siduda ka pikemajalised eesmérgid ettevotte TTKga;

e kogu grupis kasutusele votta Uhtne tarkvarasiisteem TTK tulemuslikumaks
rakendamiseks;

o valida kdigis ettevotetes sarnane ajaintervall tulemuste hindamiseks;

e A. Le Coqis vastutusvaldkondi selgemalt jagada ning Lidskoe Pivos sellesse

rolli kaasata rohkem erinevaid osapooli néiteks juhtkonna ndol.

Autor on seisukohal, et nii selles kui ka eelnevates alapunktides esitatud ettepanekud
voiksid aidata Olvi Grupil kasutuselevoetud TTKd veelgi tulemuslikumalt rakendada
ning selle eeliseid laialdasemalt kasutada.
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KOKKUVOTE

Tasakaalus tulemuskaardi ndol on tegemist Robert S. Kaplani ja David P. Nortoni poolt
valjatootatud raamistikuga, mis vdimaldab organisatsioonidel ellu viia strateegilisi
eesmarke. Tasakaalus tulemuskaart erineb teistest juhtimisslisteemidest selle poolest, et
see hdlmab lisaks finantsaspektidele teisi ettevitte tulemuslikkust mdjutavaid tegureid,
nagu immateriaalne vara, kliendilojaalsus, sisemine efektiivsus, innovaatilisus.
Tasakaalus tulemuskaart annab tervikliku Ulevaate ettevotte tulemuslikkusest,
tugevustest ja arenguvdimalustest. Tanu sellele, et tasakaalus tulemuskaart hdlmab
lisaks tagasivaatavatele finantsnditajatele ka teisi ettevdtte edukust mdjutavaid
valdkondi, on juhtidel selle pdhjal vdimalik teha tulevikku vaatavaid ja strateegiate

elluviimist toetavaid otsuseid.

Tasakaalus tulemuskaart suudab anda tervikliku Ulevaate organisatsiooni
tulemuslikkusest tanu neljale  perspektiivile, milleks on finantsperspektiiv,
kliendiperspektiiv, sisemiste d&riprotsesside perspektiiv ja Oppimise ja arengu
perspektiiv. Finantsperspektiiv annab Ulevaate juba tehtud otsuste mdjust
majanduslikele tulemustele. Kliendiperspektiiv hdlmab endas kliendirahuloluga seotud
informatsiooni.  Sisemiste protsesside perspektiiv annab Ulevaate sisemisest
efektiivsusest ja dppimise ja arengu perspektiiv aitab vélja selgitada suunad, mille osas
ettevOte peaks tegema investeeringuid ning tdiustusi. Nimetatud neli perspektiivi on
omavahel tihedalt seotud pohjus-tagajarg ahelate abil. Uhe perspektiivi naitajad on teise
sisendiks ning mojutavad seega terviklikult ettevOtte strateegilisi eesmérke ja nende

saavutamist.

Tasakaalus tulemuskaardi rakendamise protsess hdélmab tinglikult kolme etappi, mis
iseloomustavad samaaegselt tulemuskaardi rakendamise vdimalikke tasandeid.
Esimesse etappi kuulub rahaliste ja mitterahaliste nditajate kasutuselevotmine ettevotte

tulemuslikkuse hindamisel. Teine etapp hdélmad nende nditajate sidumist Uhtseks
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tervikuks pOhjus-tagajarg ahelate abil. Kolmandasse etappi kuulub tasakaalus
tulemuskaardi rakendamine eesmaérkide seadmisel, motivatsioonististeemis, ressursside

jaotusel, planeerimise ja eelarvestamise kédigus ning 6ppeprotsessides.

Tasakaalus tulemuskaardi rakendamine on keeruline ja mitmekilgne protsess, mis
puudutab kogu organisatsiooni to6tajaid rohkemal vdi véhemal méaral olenevalt sellest,
missugustel organisatsiooni tasanditel otsustatakse tulemuskaart rakendada. Seet6ttu on
sisekommunikatsioonil tasakaalus tulemuskaardi rakendamisel vaga oluline roll. Koigi
organisatsiooniliikmete teavitamine k&imasolevatest protsessidest ning nende eeliste
selgitamine vOimaldavad muuta tulemuskaardi rakendamise sujuvamaks ning véltida
tOGtajate vastuseisu. Siinkohal on véga oluline roll erinevate astmete juhtidel, kuna

nemad aitavad informatsiooni kanda kdikidele organisatsiooni tasanditele ja Uksustesse.

Tasakaalus tulemuskaardi idee on jaotada korporatiivsel tasandil véljatdotatud
eesmérgid madalamate ettevotte tasandite vahel ning mida suurem ja keerukam on
organisatsioon, seda olulisem on strateegiliste eesmarkide poole liikumist mdota kogu
ettevottes. Tasakaalus tulemuskaardi edukaks rakendamiseks peavad erinevate tasandite
tulemuskaardid olema koosk6las ettevotte tulemuskaardiga. Selleks, et jouda
strateegiliste eesmarkideni, peavad lisaks erinevate ettevotte Uksuste ja tasandite
eesmérkidele olema kooskdlas ka lthiajalised ja pikaajalised eesmérgid. Tasakaalus
tulemuskaart peaks olema ettevotte praeguse ja tulevase edukuse nurgakiviks

tasakaalustades omavahel lihiajalised tulemused ja pikaajalise kasvupotentsiaali.

Strateegiate ja eesmarkide elluviimisele aitab kaasa tasakaalus tulemuskaardi sidumine
ettevOtte motivatsioonisiisteemiga. See motiveerib juhte ja tootajaid veelgi enam
pingutama eesmérkide saavutamise nimel, mis omakorda viivad strateegiate
elluviimiseni. Samas tuleb tdhelepanu pdodrata motivatsioonisiisteemi (lesehitusele.
Tasustamissusteemis seatud eesmérgid peavad olema saavutatavad ja motiveerivad,
tulemused peavad olema objektiivselt mdddetavad ning igal tootajal peab olema

vBimalik mdjutada nditajate tulemusi, mille alusel talle lisatasusid makstakse.

Tasakaalus tulemuskaardi tulemuslikuks rakendamiseks tuleks seda toetada sobiva
tarkvara ja infosusteemidega. See muudab tasakaalus tulemuskaardiga seonduvate

andmete kogumise ja talletamise mugavamaks. Samuti vGimaldab see andmeid
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mitmekulgsemalt analiilisida ning koostada erineva fookuse, detailsuse ja intervalliga
aruandeid. Uhtne infosiisteem annab vdimaluse andmete, tulemuste ja aruannete
edastamise ja kéttesaadavuse parandamiseks. See aitab soovitud tulemustest
kdrvalekaldumisele kiiremini reageerida ning juhtidel teha informeeritud ja p6hjendatud

otsuseid.

Ké&esolevas magistritoos vaatles autor tasakaalus tulemuskaardi rakendamist viies Olvi
Gruppi kuuluvas ettevéttes: Olvi, A. Leq Coq, Cesu Alus, Volfas Engelman ning
Lindskoe Pivo. Selleks analiusis autor ettevotete tasakaalus tulemuskaarte puudutavaid
dokumente ning ettevotete esindajatega l&bi viidud intervjuude tulemusi. Saadud
informatsiooni pdhjal vordles ja analliisis autor tasakaalus tulemuskaardi rakendamise

aspekte ettevotetes.

Autor vaatles tasakaalus tulemuskaardi rakendamist erinevatel organisatsiooni
tasanditel, motivatsioonististeemi  sidumist tasakaalus tulemuskaardiga ning
sisskommunikatsiooni  rolli  nendes protsessides.  Uhtlasi  analiiiisis  autor
tarkvarasisteemi olulisust tasakaalus tulemuskaardi rakendamisel, pddrates tdhelepanu

ka aruandluse sagedusele.

Uuringu tulemustest selgus, et Olvi Gruppi kuuluvates ettevotetes on tasakaalus
tulemuskaart rakendatud erinevatel tasanditel. Kolmes ettevottes on tasakaalus
tulemuskaart rakendatud individuaalsel tasandil ning tulemuskaart on koostatud kdikide
ettevotte struktuuri kuuluvate ametikohtade jaoks. Uhes ettevottes on tulemuskaart
rakendatud vaid Uksuste tasandil ning viimases juhtkonna, keskastme juhtide, mugi- ja
kontoritOttajate tasandil. Samuti ei ole koostatud kogu grupi tasandil tasakaalus
tulemuskaarti. Uuringud on aga ndidanud, et tasakaalus tulemuskaardi kasutusele
votnud ettevotetest on kbige edukamad need, kes on suutnud tulemuskaardi kdigil
organisatsiooni tasanditel Uhtlustada seda alates kontserni tasandist kuni indiviidi
tasandini. Kuna Olvi Grupi n&ol on tegemist Uhtse organisatsiooniga, tuleks grupi
strateegiate elluviimiseks koostada kontserni tasandil tulemuskaart ning harmoniseerida

tutarettevotete tulemuskaardid kontserni omaga.

Koikides Olvi Grupi ettevotetes on rakendatud erinevad motivatsioonisiisteemid, kuid

vaid kolmes ettevdttes on need seotud tasakaalus tulemuskaardiga. Ulejaanud kahes ei
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ole tasustamissiisteem seotud tasakaalus tulemuskaardi nditajatega, tulemustasusid
makstakse teistel alustel véljatdotatud moddikute pdhjal. Tasakaalus tulemuskaardi
tulemuslikuks rakendamiseks tuleks aga ettevdtte tasustamissusteem siduda kasutusel
oleva tulemuskaardiga. See motiveerib nii juhte kui tOdtajaid pingutama ettevotte

strateegia elluviimiseks pustitatud eesmérkide taitmise nimel.

Olvi Gruppi kuuluvad ettevotted on kogenud erinevaid reaktsioone pérast
tasustamisststeemi sidumisest tasakaalus tulemuskaardiga, see on td6tajate seas
tekitanud nii segadust, méistmatust kui ka vastumeelt. Seetdttu on sisskommunikatsioon
ja tootajate kaasamine tasakaalus tulemuskaardi rakendamisel védga olulised. Selleks, et
véltida tootajate seas arvamust tulemuskaardist kui kontrollimehhanismist, pannakse
kahes ettevottes tOdtajate lisatasude aluseks olevate tulemuskaardi naitajate eesmargid
paika labiraakimiste kaigus, mis on védga hea ndide tootajate kaasamisest ja voiks olla

teistele grupi ettevotetele eeskujuks.

Olvi Gruppi kuuluvatest ettevotetest on vaid (hes kasutusele voOetud tasakaalus
tulemuskaarti toetav spetsiaalne tarkvaralahendus. Enamikes ettevdtetes kasutatakse
tulemuskaardiga seotud informatsiooni kogumiseks ja haldamiseks
tabelarvutusprogramme. Kogu grupi seisukohast ei ole see aga piisav, kuna ilma thtse
tarkavarata on andmeid keerulisem esitada ja vorrelda. Samuti toimub ettevotetes
kokkuvotete tegemine ning tulemuste hindamine erineva ajaintervalliga. See muudab
grupi tasandil tulemuste vdrdlemise samuti vaga keeruliseks ning hinnangud eesmarkide
taitmisele ja strateegiate elluviimisele ei pruugi tbele vastata. Andmete paremaks
tootlemiseks ning tulemuste edastamiseks tuleks grupis kasutusele votta (htne
tarkvarasiisteem, mis vdimaldaks Uhtlasi kokkuvotteid teha koigis ettevOtetes sarnase

ajaintervalli tagant.

Uuringust selgus, et Olvi Grupi ettevOtetes on tasakaalus tulemuskaardis kajastatud
eesmargid aastases perspektiivis. Strateegiad on aga enamasti pikemaajalised ning
nende elluviimine votab kauem kui aasta. Osades ettevitetes on kill koostatud ka
pikemaajalised visioonid, kuid need ei ole tasakaalus tulemuskaardiga seotud.
Strateegiate edukaks elluviimiseks tuleks ka ettevotete pikemajalised eesmérgid siduda

tulemuskaardiga.
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Olvi Gruppi kuuluvates ettevotetes on tasakaalus tulemuskaardi rakendamisesse,
arendamisse ja haldamisse kaasatud Uldjuhul erinevaid osapooli, mis vdimaldab
vastutusvaldkondi jagada, ammutada mitmekilgsemaid ideid, rakendada rohkem
ressursse ja suurendada tiksustevahelist koostodd. Enamjaolt on tulemuskaardiga seotud
kisimustes vastutavaks uks kindel inimene. Samas leidus A. Le Coqi ja Lidskoe Pivo
naol kaks erandit. Nimelt ei ole A. Le Coqis tulemuskaardi eest vastutavaks tks inimene
vaid terve meeskond, mis v6ib viia olukorrani, kus vastutusvaldkonnad ei ole selgelt
piiritletud ning meeskonna fookus kaob. Lidskoe Pivos on vastutavaks (ks inimene,
kuid temaga koos ei ole kaasatud rohkem osapooli, mis vdib omakorda pdhjustada
ressursinappuse  suuremate muudatuste tegemiseks. Tulemuskaardi paremaks
haldamiseks ning arendamiseks peaksid A. Le Coqg ning Lidskoe Pivo jargima teiste
gruppi kuuluvate ettevotete eeskuju ning kaasama sellesse protsessi mitmeid osapooli

samal ajal pannes paika kindlad vastutusvaldkonnad.

Uuringu tulemuste pdhjal teeb autor Olvi Gruppi kuuluvate ettevitete tasakaalus
tulemuskaardi mitmekilgsemaks ning tulemuslikumaks rakendamiseks alljargnevad

ettepanekud:

e (ihtlustada tasakaalus tulemuskaardi rakendamine organisatsioonides erinevate
tasandite 18ikes vdimaldades Uhte gruppi kuuluvate ettevotete tulemuskaardid
paremini siduda emaettevdtte tulemuskaardiga;

e Kkoostada ja rakendada grupi tasandil tasakaalus tulemuskaart ning siduda see
titarettevotete tulemuskaartidega kindlustamaks grupi strateegiate elluviimine;

e enne tasakaalus tulemuskaardi rakendamist organisatsiooni madalamatel
tasanditel 1abi mdelda ja paika panna sisekommunikatsiooni eesmargid ja
vastavad meetmed, et vajadusel taiustada kommunikatsioonikanaleid ning muuta
rakendamise protsess voimalikult sujuvaks;

e siduda motivatsioonisiisteem tasakaalus tulemuskaardiga ettevotetes, kus seda
veel tehtud ei ole;

o vaélja tootada sarnastel alustel lisatasude stisteem, mille valjamaksmine erinevate
juhtimistasandite 16ikes toimuks sarnase intervalliga;

o tasakaalus tulemuskaardis seatud eesmargid paika panna to6tajatega

labiragdkimiste korras;
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e Kkogu grupis kasutusele votta Uhtne tarkvaraslsteem tasakaalus tulemuskaardi
efektiivsemaks rakendamiseks;

o valida kdigis ettevdtetes sarnane ajaintervall tulemuste hindamiseks;

¢ siduda pikemajalised eesmaérgid ettevotte tasakaalus tulemuskaardiga;

e A. Le Coqis vastutusvaldkondi selgemalt jagada ning Lidskoe Pivos sellesse

rolli kaasata rohkem erinevaid osapooli nditeks juhtkonna ndol.

Tasakaalus tulemuskaardi rakendamisel on mitmeid eeliseid, kuid samas v@ib uue
tulemuslikkuse modtmise slisteemi kasutuselevétmine organisatsioonis kaasa tuua ka
erinevaid probleeme. Oluline on arvestada ettevotte senise kultuuriga ning téhelepanu
poorata sisekommunikatsioonile, et organisatsiooni liikmetele teha muutused
vOimalikult vastuvdetavateks. Arvestada tuleb ka asjaoluga, et tasakaalus tulemuskaardi
rakendamine nduab pihendumust ja ressursse. Selle tulemusena aga on vdimalik

parandada ettevdtte finantstulemusi ning ellu viia organisatsiooni strateegiad.

Olvi Grupis on ettevotete juhtide hinnangul tasakaalus tulemuskaardi kasutuselevdtmine
kaasa toonud mitmeid positiivseid arenguid, kuid on mitmeid viise kuidas tasakaalus
tulemuskaarti kontsernis veelgi efektiivsemalt rakendada. Sellega seoses on kéesolevas
magistritoos kasitletud probleeme ja aspekte vOimalik edasi arendada erinevates
suundades. Tasakaalus tulemuskaardi metoodiliste aspektide ja disainiga seoses on
vlBimalik vélja tootada ettepanekuid tulemuskaardi moddikute osas, mida vdiks
kasutusele votta tulemuskaardi rakendamisel erinevatel ettevotte tasanditel. Samuti on
vOimalik vaadelda tulemuskaardi sidumist motivatsioonisiusteemiga ettevotetes, kus
seda veel tehtud ei ole, kaardistada antud protsessi, jalgida selle kulgu, tles mérkida
erinevad esilekerkivad takistused. Uhtlasi on v@imalik analiiisida erinevaid tasakaalus
tulemuskaardi toetamiseks ja haldamiseks mdeldud infosusteeme ja teha ettepanekuid

Olvi Grupile sobivaima tarkvara osas.
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LISAD

Lisa 1. Intervjuud Olvi Gruppi kuuluvate ettevotetega.

~ Intervjuu . . - Intervjueeritava
Ettevote . - .. Intervjueeritava nimi .
toimumise kuupéaev ametikoht
A. Le Coq 2.04.2013 Katrin Lember Administratsioonidirektor
Eva Sietinsone Zatlere, . .
Cesu Alus 20.04.2013 Zane Sildnika Tegevjuht, personalijuht
Volfas Engelman 3.05.2013 Sandra Nezabitauskiene P ersor_1a||-_1a_
administratsioonidirektor
Lidskoe Pivo 29.05.2013 Audrius Miksys Tegevjuht
Marjatta Rissanen, | Administratsioonidirektor,
Olvi 16.05.2013 Tuija Kappanen, finantsdirektor,
llkka Auvola muugidirektor

Allikas: autori koostatud.
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Lisa 2. Tasakaalus tulemuskaardi disain ja rakendamine Olvi Grupi ettevotetes.

Intervjuu kisimustik.

10.
11.

12.
13.
14.
15.

16.
17.

Do you use any other strategic management methods besides balanced
scorecard, e.g. total quality management, six sigma method?

When did you start using balanced scorecard?

Which management position is responsible for the development and control of
balanced scorecard?

What were initial main reasons in favor of implementing balanced scorecard and
have these reasons changed today?

What are the main benefits of the implementation of balanced scorecard?
What have been the main problems or important challenges concerning
implementation of balanced scorecard?

What are the main reasons of the absence of strategic map? (except Volfans
Engelman)

Have you improved the structure of balanced scorecard comparing with the
initial one?

What has been changed in organizational culture due to the design and
implementation of balanced scorecard?

How was the personnel involved in designing process of balanced scorecard?
How often do you review or revise the objectives and measures of balanced
scorecard?

How often do you review or revise the key performance indicators?

Who determines the objectives and measures of balanced scorecard?

Who determines the target values of balanced scorecard measures?

How often do you evaluate the results based on the indicators of balanced
scorecard: 1) at the department level, 2) at the enterprise level?

Do the objectives in balanced scorecard include annual or long-term targets?
Do you assess the performance in comparison with annual or long-term

perspective?
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Lisa 2 jarg.

18. The integration between balanced scorecard and motivation system: how often

do you pay bonuses and does it differ between management levels?

Allikas: Uurimisprojekti ,,Development of the Balanced Scorecard Implementation in

the Olvi Group Companies* jaoks véljatootatud kiisimustik.
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SUMMARY

DEVELOPMENT OF THE BALANCED SCORECARD IMPLEMENTATION IN
OLVI GROUP

Karmen Vinni

In today's rapidly developing and changing world, companies must operate in a very
challenging environment. It is increasingly difficult for companies to find advantages
that enable them to be more successful than their rivals. Companies must rely on
technology, innovation, research and development not to mention internal efficiency to
be successful. However, the intangible assets and their contribution to the success of the
company are difficult to measure. Nevertheless in order for leaders to make decisions,
they need to have a complete picture of the company’s situation. Therefore the tool for

gathering information must be flexible and modern.

Robert S. Kaplan and David P. Norton have developed the balanced scorecard, which is
a control system that allows in addition to tangible assets take into account the
intangible assets, the effectiveness of internal processes, innovation, customer loyalty,

research and development.

The balanced scorecard should be implemented as efficiently as possible to ensure that
management has a comprehensive overview of the situation in the company and
adequate information for decision-making. That is why it is important to monitor the
design and use of balanced scorecard and also to improve it over time. The purpose of
this thesis is to provide recommendations to Olvi Group companies for complementing
the balanced scorecard and implementing it more efficiently. This Master's thesis

mainly focuses on implementation of the balanced scorecard.

93



To fulfill the purpose of the thesis, the author poses the following research tasks:

e explain the essence of balanced scorecard and it’s various elements;

e explain the coherence of the balanced scorecard perspectives;

e present the principals and opportunities of effective implementation of balanced
scorecard,;

e collect data in order to analyze the structure and implementation of balanced
scorecards;

e compare the scorecards and their implementation;

e interview the company's management for further information regarding the
implementation of scorecards;

e analyze the results and make conclusions regarding inefficiencies in
implementation of scorecards;

e provide recommendations to improve the effectiveness of the implementation of

balanced scorecards.

The author of this thesis mainly uses the balanced scorecard approach developed by
Robert S. Kaplan and David P. Norton. Balanced scorecard is a framework that enables
organizations to execute their strategy. The balanced scorecard is different from other
management systems as it includes not only the financial but also other aspects
influencing the business performance, such as intangible assets, customer loyalty,
internal efficiency and innovation. The balanced scorecard provides a comprehensive
insight into the company's performance, strengths and development opportunities. Due
to the fact that the balanced scorecard includes not only backward-looking financial
indicators but comprises other areas influencing the company's success, managers are

able to make forward-looking strategic decisions.

The Balanced Scorecard is able to provide a comprehensive overview of the
organization's performance as it combines the following four perspectives, which are
financial perspective, customer perspective, internal business process perspective and
learning and growth perspective. The financial perspective provides an overview of the
impact of decisions made in the past on company’s performance. Customer perspective

includes information related to customer satisfaction. Internal processes perspective

94



gives insight of internal effectiveness. Learning and growth perspective helps identify
trends, for which the company should make investments and improvements. These four
perspectives are closely linked through chains of cause-and-effect relationships, and

thus affect the company's strategic goals and their achievement.

Balanced scorecard implementation process involves three phases characterizing
simultaneously the possible levels of BSC implementation. The first phase is including
financial and non-financial indicators to corporate performance evaluation. The second
phase is linking the indicators through cause-and-effect relationships. The third phase is
implementing BSC in target setting process, motivation system, allocation of resources,
planning and budgeting process and the learning process.

BSC implementation is a complex process involving the whole organization to a greater
or lesser extent, depending on which levels of the organization the BSC is implemented.
Therefore internal communication is very important in the implementation process.
Keeping all members of the organization informed of ongoing processes and explaining
the benefits of BSC helps to make the implementation process smoother and avoid
workers' opposition. Different level managers have a very important role in this, as they

will carry information on all organizational levels and entities.

BSC aim is to distribute the corporate level objectives to lower levels. The larger and
more complex the organization, the more important it is to measure the strategic
objectives across the organization. Different level scorecards have to be in accordance
with the corporate scorecard in order to implement BSC successfully. In addition to
achieving the strategic objectives, organization’s short-term and long-term goals must
be accordance with each other. BSC should be the cornerstone of company's current and

future success by balancing short-term results and long-term growth potentials.

Implementing the BSC in organization’s motivation system will help to achieve
strategic objectives. This will motivate managers and employees to put more effort into
achieving objectives, which in turn will lead to fulfilling strategies. Throughout the
implementation process the design of the motivation system is very important. The
goals must be achievable and motivating, the results must be objectively measurable,

and each employee must be able to influence the results of significant indicators.

95



Effective implementation of BSC should be supported by appropriate software and
information systems, which makes BSC related data collection and storage more
convenient. It also allows to analyze the data and to prepare reports with different focus,
detail and interval. Unified information system provides an opportunity to improve the
delivery and accessibility of data, reports and results. Regular and consistent evaluation
of the results can help to monitor the objectives, make adjustments if necessary, and
enables managers to make informed and reasoned decisions. It also supports the

incentive system reporting, provided the motivation system is related to BSC.

The empirical study of this thesis examines the implementation of BSC in Olvi Group.
Olvi Group consists of five companies, the parent company in Finland and four
subsidiaries, A. Le Coq located in Estonia, Cesu Alus in Latvia, Volfas Engelman in
Lithuania and Lidskoe Pivo in Belarus. The companies were asked to provide
documents and information regarding the design and implementation of balanced
scorecard, but also information on corporate structure, objectives and developments. For
a better understanding of the balanced scorecards and their implementation, author
analyzed and compared the submitted documents. For additional information interviews
were conducted with business representatives in the spring of 2013. When analyzing the
different aspects of BSC implementation, author mainly uses the results of the
interviews and compares them to the theory. As a result, the author makes conclusions
on how the balanced scorecard implementation in practice is different from theoretical
approaches. Recommendations are made based on the results and conclusions of the

analysis.

The survey results revealed that Olvi Group companies have implemented the BSC at
different organizational levels. Three's companies have implemented the BSC at
individual level. In one company, BSC is implemented only at the business unit level
and in the last one BSC is implemented on management, middle management, sales and
office employees’ level. Also BSC has not been implemented on the corporate level.
However studies have shown that of the companies, where BSC has been introduced,
the most successful are those who are able to harmonize the BSC from the corporate
level to the individual level. Therefore it is advisable for Olvi Group to harmonize the

subsidiaries’ BSCs and to implement the BSC on corporate level.
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All Olvi Group companies have implemented various incentive systems, but only three
of them have related theirs to the BSC. The other two companies have not related their
motivation system to BSC indicators and the bonuses are paid based on other metrics.
For effective BSC implementation the company's motivation system should be linked to
the BSC. This motivates organization members to make an effort to achieve the
objectives set to execute the company's strategy.

Olvi Group subsidiaries have experienced a range of reactions after tying the motivation
system with the BSC, it has caused confusion among employees, as well as a lack of
understanding and reluctance. Therefore, the internal communication and employee
involvement in the implementation of BSC is very important. In order to avoid
impression of BSC as a control mechanism among workers, in two of the subsidiaries
employee goals are set during negotiations. It is a very good example of employee

involvement, and could be a positive example for other group companies.

Just one of the Olvi Group companies has introduced a dedicated software solution that
supports BSC. Most companies are using different spreadsheet programs to collect and
manage BSC related information. From the whole group’s perspective this is not
sufficient, because without unified software it is difficult to present and compare the
data. Similarly, companies evaluate the results in different time interval. This makes the
comparison of results at the group level very difficult. To improve data processing and
transmission of results a special software system should be introduced to all the

companies, which would allow to present the results of a comparable time period.

The survey revealed that Olvi Group companies’ BSCs include annual targets.
However, in most cases, long-term strategies and their implementation will take longer
than a year. While some companies have prepared long-term visions, they are not
related to BSC. Long-term goals should be linked to BSC to successfully fulfill the

company’s strategy.

In Olvi Group companies different parties are involved in the implementation,
development and management of BSC which allows parties to distribute
responsibilities, to derive the most versatile ideas, to apply more resources and increase

cooperation between entities. Mostly one particular person was responsible for matters
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relating to BSC. However, A. Le Coq and Lidskoe Pivo both turned out to have
different approaches. In A. Le Coq a whole team is responsible for BSC, which could
lead to a situation where areas of responsibility are not clearly defined and the team
could lose focus. In contrast to A. Le Coqg in Lidskoe Pivo only one person is
responsible for BSC development, and no other parties are involved to that process,
which in turn can cause scarcity of resources to carry out bigger changes or
improvements. For better management and development of BSC, A. Le Coq and
Lidskoe Pivo should include more parties to that process and at the same time determine

specific areas of responsibility.

Based on the survey results, the author proposes the following recommendations to Olvi

Group companies for more effective implementation of the BSC:

e harmonize the BSC implementation among various organizational levels and
with corporate BSC,;

e prepare and implement a corporate BSC, to ensure the execution of the Group's
strategies;

e determine internal communication objectives and methods before implementing
the BSC on the lower levels of the organization;

¢ link motivation system with BSC in companies where it hasn’t been done yet;

e develop a bonus system based on similar foundation and payout bonuses with
similar intervals;

e determine employee goals during negotiations;

e introduce an unified software system in the entire group;

e choose a similar time interval for all companies to evaluate the results;

¢ link long-term objectives to the company BSC,;

e determine areas of responsibilities more clearly in A. Le Coq and include more

parties to that process in Lidskoe Pivo.

There are a number of advantages that come with the implementation of BSC, but
introduction of a new performance measurement system in the organization can also
lead to a variety of problems. It is important to take into account the enterprise's culture

and focus on internal communication to make the changes acceptable. Consideration
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should be given to the fact that BSC implementation requires commitment and
resources. But as a result, it is possible to improve the company's financial results and

execute organizational strategies.
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