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SISSEJUHATUS

CV-Online-i ja Teeviida Karjdarikiisitluse 2012 ja 2013 (Joonis 5) jargi on noorte palgaootused
litkkumas tousvas joones. Palkade kasv kiirenes teisel poolaastal (2014) avalikus sektoris, kus
tous algas parast kriisi monevorra hiljem kui erasektoris, mis konkureerib erasektoriga sama
to0jou pérast. Palgasurve teine oluline allikas on Okonomistide analiilisi jdrgi endiselt
kvalifitseeritud t66jou puudus ja toétajate positsiooni tugevnemine palga labirddkimistel (13).
Samuti on lahkunud Eestist ka arvestatav osa t60joust, kes varem tegi lihttéid ja tootas
teenindusettevotetes. Et teha karjééri, liikkkavad noored edasi laste saamist ja seepérast kasvab
aina vanemate inimeste hulk, kelle oskused ei vasta enam tinapdeva vajadustele. Seepérast on
ettevotete jaoks tosiseks viéljakutseks kujunenud tootajate leidmine ja sidumine ettevotetega.
Aina tdhtsam on leida roll ja voimetekohane t60, nii noorele algajale, kui ka vanemale inimesele.
Kui jilgida mdnda aega erinevaid tooportaale, hakkab silma, et osad ettevotted soovivad pidevalt
leida tddtajaid samadele ametikohtadele. PShjused vdivad olla erinevad. Uks pdhjustest vdib
seisneda motivatsioonisiisteemides, mis ettevotjatel kipuvad unarusse jadma efektiivsuse ja suure
kasumi ootuses. Soovitakse saavutada parimat tulemust panustamata tootajatesse. Samuti voib
pohjusi leida aecgunud ettevotte kultuurist. Kuna muutuvad inimesed, nende tdekspidamised ja

ellusuhtumine, tuleb muuta ka strateegiaid, et ettevote saaks jaada edukaks.

Ehkki &riettevotte eesmérgiks on omanike vara suurendamine, on selle saavutamiseks vaja
keskenduda teistsugustele alleesmirkidele, mis ei ole rahaliselt mdddetavad (néiteks tootajate
areng, paremad t66 tootingimused, positiivne Kliendi tagasiside, ettevotte imago klientide ja
voimalike tulevaste tdoOtajate arvates). Ettevote peab leidma tegurid, mis méngivad edukuses
votmerolli, ning piistitama selle arvestusega eesmargid, mille poole liikuda. Peale finantside
tuleb mootma ja hindama hakata ka niinimetatud pehmeid vddrtusi ja hakata kasutama neid

tasustamissiisteemides.



Modtmismudelid, mille aluseks on mitterahalised niitajad, ei ole iseenesest midagi uut.
Mootmiseks on kasutatud ka nditeks terviklik kvaliteedijuhtimise (Total Quality Management)

mudelit voi Prantsusmaal juba aastakiimneid levinud tulemuskaardi siisteemi Tableau de bord.

Loputdoo teemaks valiti Tasakaalus Tulemuskaardi (edaspidi ka TTK) voimalik rakendamine
Radisson Blu Hotel Oliimpia “Super Breakfasti” niitel. Tootades ettevottes superviisoring,
puutub t66 autor otseselt kokku téojouvoolavuse ja madala motivatsiooni teemaga. Seepirast
otsustati uurida, miks on ettevotte mones osakonnas nii suur to6jouliikuvuse probleem ja mida

saaks teha, et sellist olukorda muuta.

Loputod eesmirgiks on leida Tasakaalus Tulemuskaardi mudeli rakendus ettevottes
motivatsioonisiisteemi vahendina to6tajate tulemustasude arvutamiseks Hotel Oliimpia “Super

Breakfasti” niitel.

Lahtuvalt eesmérgist on piistitatud jargmised uurimisiilesanded:
1) Uurida Tasakaalus tulemuskaardi metoodikat ja kirjeldada selle metoodika koiki aspekte.
2) Tuua niiteid ettevotetest, kus on TTK-d rakendatud.
3) Leida praktiline lahendus, kuidas rakendada antud meetodit ettevottes:
o Uurida osakondi, mis vajavad kdige rohkem boonussiisteemi;
e Uurida mdddikuid, mida oleks vaja boonussiisteemi loomiseks;

e Siduda valitud moodikuid tihtseks siisteemiks.

Esiteks seisneb Tasakaalus Tulemuskaardi erinevus senistest mudelitest eeskatt keskendumises
strateegilistele eesmirkidele. Teine tdiendus seisneb eesmérkide ja niitajate omavahelises
tasakaalustatuses. Kolmandaks tunnuseks, mis Tasakaalus Tulemuskaarti teistest metoodikatest

eristab, on keskendumine eesmérkide ja nditajate vahelisele pohjus-tagajirg seostele.

Uurimise objektiks on Hotel Oliimpia. Rezidor hotelligrupis ja Radisson Blu bréndi all tegutseb
Oliimpia Hotel alates 01.06.2010 ning kannab nime Radisson Blu Hotel Oliimpia. Radisson Blu
Hotel Oliimpia kuulub rahvusvahelisse hotelli gruppi nimega Carlson Rezidor Hotel Group.
Rezidor hotelligrupp pakub Oliimpia hotellile, mille omanik on Linstow AS, téielikku juhtimis-

ja operaatorteenust.



Uurimist6ds on pohiliselt kasutusel teisesed andmed: Hotell Oliimpia Majandusaasta Aruanne
2011 ja 2012, Hotell Oliimpia Uldkoosolek 2013 ja 2014, Tootajate Rahuloluuuring 2012 ja
2013 ning Kliendirahulolu kiisitlused.

Protsessi pohilisteks osadeks on, hetkesituatsiooni analiiiis, eesmérkide piistitamine, strateegia
maiiratlemine ja tegevuskavade koostamine. Protsess hdlmab analiilisi ja intuitsiooni ning jitab

otsad lahti. Uus véljapakutav siisteem ei ole 10pplahendus vaid esimene samm (9).

Loputod esimeses osas kasitletakse Tasakaalus Tulemuskaardi olemust, moistet, ajalugu ja
rakendamisprintsiipe. Leitakse vastavad moddikud hotell Oliimpia nditel. Tuuakse néiteid

ettevotetest Eestist ja mujalt maailmast, kus on juba rakendatud TTK-d.

Teises osas analiilisitakse véliskeskkonda ja sisekeskkonda milles ettevdte tegutseb. Tehakse
SWOT analiiiis.

Kolmandas osas pakutakse vilja boonussiisteem hotell Oliimpia “SuperBreakfasti” niitel, mis
arvestaks nii finantsnditajaid kui ka nn. pehmeid viartusi. Kasutatakse SMART analiiiisi

pOohimatteid.

Uus siisteem peab olema motiveeriv tddtajatele, vihendama todjouvoolavust nendes kahes
osakonnas ja andma ettevottele eelise t66jouturul uute tootajate viarbamisel. See peaks olema
esimeseks sammuks ja nditeks, et on voimalik motiveerida erinevaid osakondi koostdole, kes

oma protsessides soltuvad tliksteisest.



1. TTK ARISTRATEEGIA AJALUGU, OLEMUS JA RAKENDAMIS
PRINTSIIBID

1.1. TTK ajalugu

1980-ndatel aastatel muutusid ettevotted itha rahulolematumaks, sest peamiselt minevikku
suunatud finantsniitajaid ei saanud kasutada hetkeolukorra analiiiisimisel ega tuleviku

prognoosimisel.

1992. aastal pakkusid Harvardi iilikooli teadlased Robert S. Kaplan ja David P. Norton vilja edu
hindamiseks Tasakaalus Tulemuskaardi meetodi (inglise keeles Balanced Scorecard).

Esmakordselt tutvustasid nad TTK-d ajakirjas Harvard Business Review (1).

Kuuekiimnendatel hakati Prantsusmaal analiiisima, kuidas saaks kaasata juhtimisarvestusse ka
mitterahalisi nditajaid, mille tulemusena siindis kontseptsioon tableu de bord, mis eesti keelde
tolgituna voiks tdhendada “juhtimispaneeli” vdi “mdddikute lauda.” Tableu de bord sisaldas
véhesel, kuid siiski olulisel hulgal ettevotte nditajaid, mis olid abiks oluliste otsuste tegemisel.
Kuna Prantsusmaal olid paljud juhid inseneri haridusega ja neil puudus kogemus inimeste ja

ressursside juhtimisest, kogus selline juhtimisvahend Kiiresti populaarsust.

Samuti oli TTK aluseks P. Druckeri idee juhtimine eesmérkide kaudu, ehk siis eesmérkide

plstitamine alates tippjuhtkonnast kuni toGtajateni.

Kaheksakiimnendatel tekitas Ameerikas probleemi juhtimisstiil, mis oli orienteeritud
lihiajalistele otsustele. Seega puudus loogika, et tegelik protsess toimib ikkagi pohjus - tagajarg
loogika printsiibil. Kaplan ja Norton tdid vélja, miks to6tajate arendamine parendab sisemisi
protsesse, mis omakorda mojutab klientide paremat teenindamist. Nad jéreldasid, et tulevikus
vajavad ettevotted meetodit, mis arvestaks lisaks rahaliste aspektidega ka niinimetatud pehmete

vddrtustega.



Siraleegia arendamine
MISSIOON, VAARTUSED, VISIOON
STRATEEGIA ANALUTS
STRATEEGIA SONASTAMINE

Tesiimine ja kohandamine
HASUMLIKEUSE ANALUOS
STRATEEGIA KORRELATSIOONID

G UUED STRATEEGIAD

Jalgimine ja ppimine

STRATEEGIA ARUTELUD
9 OPERATSICONIDE ARUTELUD

Joonis 1. TTK-I pohinev juhtimissiisteem (Autor Mait Raava)

Nii siindis Harvardi Ulikooli kirjastuse edukas #riprojekt Tasakaalus Tulemuskaart, mille edu
seisnes oma lihtsuses ja praktilisuses. Nimetuse leidmisel 14htusid Norton ja Kaplan sellest, et
stisteemi iseloomustab tasakaal liihi- ja pikaajaliste eesmérkide vahel, rahaliste ja mitterahaliste

nditajate vahel, minevikku ja tulevikku vaatavate nditajate vahel ning vilise ja sisemise

tulemuslikkuse vahel (17).

1.2. Aristrateegia olemus

Tasakaalus Tulemuskaart — strateegia loomise ja elluviimise vahend — on tegelikult kompromiss
tdnase ja homse vahel. Meil on ju pidev ajaprobleem, kogu aeg on mingi tulekahju kustutada.

Tasakaalus Tulemuskaart aga sunnib meid keskenduma olulistele asjadele, mis on vajalikud, et

homme edukas olla (KPMG strateegiakonsultant Jiiri Sakkeus).

Tasakaalus tulemuskaardi mudel jagab strateegilised eesmérgid nelja kategooriasse:

1) finantsaspekt;
2) kliendiaspekt;
3) sisemiste protsesside aspekt;



4) oppimis- ja arenguaspekt.

Kéesoleval ajastul on adéretult tihtis, et likski neljast aspektis ei jadks tdhelepanuta. Ettevotted ei
saa tegeleda ainult masstootmisega voi standardteenuste pakkumisega. Kliendid ootavad pidevalt
midagi uut. Et eristuda, tuleb vdga tipselt médratleda sihtgrupp kellele pakkuda tooteid-

teenuseid. Seda hésti pakkuda saavad aga ainult koolitatud ja motiveeritud inimesed.

Vanad finantsmudelid modtsid ainult moddunud siindmusi, tdna aga tuleb tegutseda vaadates
pidevalt tulevikku ja muuta vastavalt eesmirke. Seega tuleb investeerida vdrdselt nii masinatesse

kui ka inimestesse.
TTK kasutamine voimaldab ettevottel:

1) Jouda selgusele ja iihisele arusaamisele ettevdtte strateegia suhtes.

2) Teavitada strateegiast kogu organisatsiooni.

3) Viia osakondade ja tootajate isiklikud eesmérgid strateegiaga kooskolla.

4) Siduda strateegilised sihid pikaajaliste eesmarkide ja lithiajaliste eesméarkidega.
5) Koostada ja iihtlustada strateegilisi tegevuskavasid.

6) Teha kindlate perioodide tagant lébi strateegilisi analiiiise.

7) Saada tagasisidet strateegia kohta (2).

Tasakaalus tulemuskaarti voib pidada eesmarkjuhtimise (management by objectives)
edasiarenduseks, mis lubab téita liingad strateegilise ja operatiivse juhtimise vahel. Teiselt poolt
voimaldab tulemuskaardi viljatootamine kaasata tootajaid aruteludesse ettevotte eesmirkide

teemal ning viia reatddtajateni arusaam, kuidas just nende t66 aitab kaasa visiooni saavutamisele

(3).

1.3. Rakendamis printsiibid

Finantsid

Tasakaalus Tulemuskaart sisaldab ka traditsioonilisi finantsnditajaid ja annavad iilevaate juba
toimunud tehingutest. Finantsid on seotud kasumlikkusega, mida mdddetakse néiteks tegevus-
tulu, kapitali tasuvuse ja lisandunud véartuse kaudu. TTK puhul on eriti oluline, et pohjus-

tagajargede ahelad viiksid finantstulemuste paranemiseni. Selle meetodi eeliseks on, et
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finantsniitajaid vaadeldakse kui I0ppeesmirke, vélistades keskendumine liihiajalistele

tulemustele.
Tabel 1.

Hotell Oliimpia eesmérgid ja hetkeseis
Eesmiérgid 2013 2013 Eelarve 2014 Prognoos
Téituvus 66,7 % 59,86 % 66,2 %
Keskmine hind 68,5 EUR 70,0 EUR 72,4 EUR
Kiive 11650 TEUR 11258 TEUR 12149 TEUR
Tegevuskasum 4341 TEUR 3998 TEUR 4590 TEUR

Allikas: Hotell Oliimpia Aastakoosolek

Tabelis iiks saab lugeda, et aastal 2014 prognoositakse tdituvuse tdusu vorreldes eelmise aastaga.
Samuti usutakse, et suudetakse kliendile miitia majutust korgema hinnaga, kui eelneval aastal.

Sellest olenevalt peaks kasvama kéive ja tegevuskasum.

Lisaks eelnevalt viljatoodud moddikutele, vdimaldab TTK kindlaks méérata ka muutujad, mis
kohandatakse ettevotte tegevusalale, konkurentsikeskkonnale ja strateegiale. TTK kdigi teiste
aspektide seostamine finantsidega peab seisnema veendumusel, et ettevotte pikaajaliseks

eesmargiks on omanike - investorite - aktsiondridele tulu teenimine.
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IGive v tepeviskasum
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Joonis 2. Hotell Oliimpia Kiive ja tegevuskasum (autori joonis)

Jooniselt kaks on ndha, et suur langus, mis on tipnenud aastaga 2010 on selleks korraks moodas
ja nii kdive kui ka tegevuskasum on litkumas tdusvas joones. Kiill aga ollakse kaugel aastast
2006 (aastaarvud horisontaalteljel). Samalt jooniselt saab ka lugeda, et kdive (punasega

maérgitud) on suurenenud Kiiremini kui tegevuskasum (rohelisega margitud).
Finantseesmargid sdltuvad samuti ettevotte elutsiikli etapist. Nendest olulisemad vdiksid olla:

1) Kasv - selles staadiumis voivad ettevotted tegutseda isegi negatiivse rahavoo ja madala
kasumiga, sest finantse kasutatakse uute toodete ja teenuste arendamisse, investeerides
siisteemidesse, turustusvorkudesse ja samuti klientidesse. Uldiselt ongi kasvustaadiumis
ettevotte finantseesmdrgiks tulu suurendamine mdne protsendi vOrra ning miitigikdibe
suurendamine.

2) Stabiilsus - selles staadiumis oodatakse olemasoleva turuosa séilitamist ja ehk ka kasvu.
Investeeringud on suunatud kitsaskohtade vihendamisele, vGimsuse suurendamisele ja

tdiustamisele.
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3) Saagikoristus - selles etapis pole vajadust enam eriti laieneda. Investeeringutel peavad
olema liihikesed ja konkreetsed tasuvusperioodid. Peamiseks finantseesmargiks on

maksimeerida raha voolamist ettevottesse tagasi (4).

On selge, et kui ettevote tahab saavutada pikaajalist finantsedu, tuleb vilja selekteerida

sihtriithmad ehk kliendid ning pakkuda neile tooteid voi teenuseid mida kliendid véartustavad.

Kliendid

TTK Kkliendiaspekt on siht, et tuvastada kliendi- ja turusegmendid. Need segmendid on
finantseesmirkides nimetatud, kui tulu teenimise allikad. Kliendiosa voOimaldab ettevottel
vaadelda kliendirahulolu, lojaalsust, klientide leidmist jne. Need vidirtused on olulised, et

vaadelda tegureid, mis mdjutavad kliendinditajaid.

Tabel 2.

Tallinna hotelliturg: 66bijad rahvuste TOP 10 2013 vs 2012

Riigid 2013 2013/2012 Riigid 2012
Soome 974636 27830 Soome 946806
Venemaa 417454 47651 Venemaa 369803
Eesti 293965 30446 Eesti 263519
Saksamaa 153581 -11691 Saksamaa 165272
Suurbritannia 87493 -25484 Suurbritannia 112977
Rootsi 87043 -8074 Rootsi 95117
Norra 74898 -18243 Norra 93141
Lati 70138 169 Lati 69969
Leedu 64829 13994 Itaalia 60954
Muud riigid 59110 9534 USA 58360

Allikas: Hotell Oliimpia iildkoosolek 2014

Vaadeldes Tallinna hotelliturgu (Tabel 2), saab elda, et pdhikliendigrupiks on naaberriigid ja
lahiriigid. Pohilised muutused on hooajapdhised. Talvel on esindatud rohkem Venemaa kliendid,

suvel rohkem muud riigid (Itaalia, Hispaania, Hiina, Jaapan jne).
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Tuginedes TTK pohimdtetele, peavad ettevotted lahti motestama oma missiooni ja visiooni just

konkreetse turu ja klientide jaoks, kus nad tegutsevad.

Carlson Rezidor Hotel Group’i missiooniks on pakkuda &ri- ja puhkusereisijatele suureparaseid
tooteid, mis on vdga hea hinna ja kvaliteedi suhtega ning tagavad kasumlikkuse omanikele ja
inspireeriva tookeskkonna tootajatele. Carlson Rezidor Hotel Group’i visioon on: ,, YES, [

CAN! - Visioon on seotud organisatsiooni uue 4D strateegiaga, mille neli eessmérki on:

e DELIGHT OUR GUEST — R66mustame kliente;

e DRIVE OUR BUSINESS — Juhime oma éri;

e DELIVER OUR RESULTS - Saavutame tulemusi ja aitame oma hotellil saavutada
tulemusi;

e DEVELOP OUR TALENTS — Kasvatame talente.

Hotell Oliimpia puhul on uue 4D strateegia erineva osa eestvedajaks ja vastutajaks erineva
osakonna juht. Néiteks talentide arendamise eest hoolitseb personaliosakonnajuht, klientide osa
eest vastutab hotellijuht (General Manager), miitigitulu osa eest vastutab tulemijuht ja kulude
0sa eest vastutab finantsjuht.

Oliimpia hotelli {iritus nimega “strateegia tutvustamine” toimus osakondade kaupa. Koguneti
hotelli koosolekusaali, kus hotelli tegevjuht esitles uut tulevikusihti. Esitluse tarvis oli Radisson
Grupi poolt spetsiaalselt vindatud film ja toodud vilja edulugusid iile maailma, kuidas
rakendada uut strateegiat. Seejérel jaotati kohalviibijad vdiksematesse gruppidesse, kus nad pidid
néhtu ja kuuldu iile arutama ja ning kaaluma kuidas ettevottesse oma panus anda. Seal oli kdike,
kuid polnud strateegiat ennast. Vilja ei toodud {ihtegi probleemi, miks on vaja uut strateegiat ja
mida peaksid tootajad teisiti tegema hakkama. Enamus tootajatele jdi sellest iirituses suur
arusaamatus. Analoogsest liritusest nimega ‘“‘strateegia limberkujundamine”, on kirjutanud oma
raamatus “Hea Strateegia, Halb Strateegia” ka Richard P. Plumet. Raamatus kirjeldatud iirituse

kava kuulus lisaks ka dhupallide taevasse lennutamine.

Kui médratletakse sihtgrupp, kellele pakkuda viirtusi on ka selgem kellega konkureeritakse. See

omakorda voimaldab ettevotte strateegiat teha selgemaks kdigile organisatsiooni tdotajatele.

Pérast turu ja sihtgrupi kindlakstegemist, peab ettevote hakkama motlema konkreetsetele
kliendieesmirkidele. Kesksed kliendinditajad on jargmised:
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1) turuosa;

2) klientide hoidmine;

3) Klientide leidmine;

4) Kliendirahulolu;

5) klientide kasumlikus.

Jalgides nii turusegmendi- kui ka rentaablusnditajaid, saavad juhid vééartuslikku infot
turusegmendistrateegia efektiivsuse kohta. Vaartuspakkumine on votmeks, et mdista tegureid,
mis mojutavad kliendinditajaid. Kuigi vairtuspakkumised on erinevates valdkondades erinevad,
on TTK pdhjal kolm pohilist:

1) toodete ja teenuste omadused,;

2) kliendisuhted,;

3) imago ja reputatsioon.

Tabel 3.

Hotell Oliimpia Sotsiaalmeedia hinnang 01.01 — 25.02. 2014

Saidid Vaatamised Reiting
Koik saidid kokku 193 4,2
Booking com 162 4,2
TripAdvisor 25 4,2
Google + Local 2 4
Agoda 1 4,5
Holiday/Check 1 4,2
Orbitz 1 4

HRS 1 2,6

Allikas: Hotell Oliimpia iildkoosolek 2014

Et tulemus oleks voimalikult adekvaatne kasutab hotell Oliimpia sealhulgas sotsiaalmeediat. Et
moota vaartuspakkumisi, tuleb modta ka kliendirahulolu, mis voiks peegeldada toodete voi
teenuste omadusi. Tulemused vOimaldaks vilja arvutada suhtelise kliendirahulolu hinnangu,

mida saaks seostada ka tulemustasude arvutamiseks (Lisa 1).
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Hotell Oliimpias analiiiisitakse ka klientide lojaalsus néditajaid. Selleks kasutatakse NPS valemit:

NPS (Net Promoter Score)

Kus

P (promoters - promootorid)

D (detractors - kahjustavad)

Arvutusvalem, millega seda tehakse on:

NPS =% PROMOOTORID - % KAHJUSTAJAD

1)

Léhtuvalt NPS — st arvutatakse Oliimpia positsiooni Balti riikide Rezidor Grupi hotellide seas.

2013. aastal on Oliimpia positsioon liitkunud tdusvas joones. Gruppi siseselt on samuti

parandatud positsiooni vOrreldes eelnevate aastatega. Veebruaris 2014 oli Oliimpia koht neljas.

Tabel 4.

Kliendi lojaalsus niitajad veebrur 2014 Baltikumi Rezidor Grupi hotellide arvestuses

Hotellid NPS Promootorid Passiivsed Kahjustajad
Klaipeda 76,00 83,00 16,00 4,00

Astoria 74,60 77,78 19,05 3,17

Lietuva 72,34 74,47 23,40 2,13
Oliimpia 68,92 74,32 20,27 5,41

Latvija 68,67 74,70 19,28 6,02
Elizabete 66,10 72,88 20,34 6,87

Ridzene 55,26 65,79 23,68 10,53
Daugavac 33,88 52,89 28,10 19,01

Allikas: Hotell Oliimpia iildkoosolek 2014

Seega vOiks TTK olla mehhanismiks, mille abil vélja selgitada tarbijate segmendid ning

vaartushinnangud, et teavitada tulemusest kogu organisatsiooni. Nagu ndha kujuneb TTK-st ka

hea abimees kommunikatsiooni arendamiseks.
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Sisemised ériprotsessid

Kui finants- ja kliendivallas on eesmargid piistitatud, maiératletakse eesmargid ja néitajad
ettevotte sisemiste driprotsesside vallas. Kui tavaliselt jédlgivad tulemuste mdotmise protsessid
juba toimuvaid protsesse, siis TTK puhul soovitatakse kasutada sisemiste protsesside puhul
terviklikku véértusahelat mille algatajaks on innovatsion. Soovitav oleks modta mitme ériliksuse
ariprotsesse koos, nditeks tellimuste koostamine, tellimuste tditmine, tootmise planeerimine ja

kontroll.

Joonis 3. 12 sammu meniiiide uuendamiseks (Hotell Oliimpia tildkoosolek 2014)

Hotell Oliimpias kasutatakse sellist siseprotsessi (Joonis 3) toitlustuses. See on korduv protsess,
mida tehakse vdhemalt kaks korda aastas, et leida vastavalt hooajale ja siindmustele vastav
mentiiii. Protsess sisaldab sealhulgas SWOT analiilisi, toodete sisseostuhinna analiiiisi,

véljamiitigihinna analiitisi, lisamiitigi voimalusi, konkurentide analiiiisi jne.

TTK-s on sisemiste driprotsesside osad seotud ja tuletatud strateegiast, mille esméargiks on
ettevotte omanike ja sihtklientide ootused. Siin tulebki méngu innovatsion ja vairtusahel:
1) Innovatsioon - uuritakse klientide vajadusi ja proovitakse ennetada klientide soove.
2) Tootmine - kulusaastlikkusele ja korgele kvaliteedile lisandub veel komponente, nagu
nditeks uuringute ldbiviimine uute toodete vOi teenuste arendamiseks, olemasolevate
toodete vOi teenuste pdhjalik analiiiis, nende kasutusvoimaluste laiendamiseks ning

arendustegevus.
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3) Miiiigijdrgne teenindus - see nouab eraldi strateegiat (koolitused, garantiid,
remondit6od). Olulisteks teguriteks on paindlikkus, sobralikkus ja usaldusvéérsus.
Samuti hdlmab miiiigijargne tegevus arvete esitamist ja tasumist- oluline on vdhendada

aega, mis jaab tellitud t66 valmimise ja makse laekumise vahele.

Koik need omadused voi tegevused tuleb kasutusele votta, et ennetada oma konkurente

tulevikus.

Efektiivuse mddtmisel on tihtsal kohal:
1) protsessi aja modtmine;
2) kvaliteedi modtmine;

3) protsessi kulu ehk maksumuse mdotmine.

Oppimine ja areng

Selles osas médratletakse eesmérgid ja nditajad, mis aitavad kaasa organisatsiooni dppimisele ja
arengule ning vdimaldab saavutada TTK teistes osades seatud eesmérke. Samuti nditab TTK, et
investeerida tuleb eelkdige organisatsiooni inimestesse. PGhikategooriad, millesse panustada on
tootajate suutlikkus, infostisteemide suutlikkus ning motivatsioon. Too6tajate panuse suu -

rendamiseks tuleb pidevalt tegeleda nende teadmiste suurendamisega ja vajadusel iimberdppega.

Uuritavas ettevottes tegeletakse aktiivselt tootajate koolitamisega (Tabel 3). Naiteks on
programmid uutele todtajatele, et kiiremini sisse elada ja liilituda tdoprotsesssi. Koolitusi toimub
ka toodete ja teenuste kohta, et parendada teadmisi ja vajadusel teostada ka timberdpet. Samuti

on olemas programmid ja koolitused juhtidele.
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Tabel 5.
Hotell Oliimpia koolitustunnid 2013

Restoran Senso 881 46:21
Hommikuséok 584 44:55
Vastuvott 684 36:00
Konverentsikeskus 232 33:06
Miiiik 202 28:49
Tellimuskeskus 325 27:04
Baarid 128 21:16
Kohvik Boulevard 297 21:10
Kook 462 19:13
Majapidamine 511 18:53
Club 26 89 17:39
Finants 172 12:16

Allikas: Hotell Oliimpia iildkoosolek 2014

Ettevotetes, kus hakatakse kasutama TTK-d, tuleb tootajatel hakata tegelema, kas tédiesti uute
tilesannetega, vdi siis tditma tilesandeid mida nad tiitsid varem véhesel médral. Tootajate uued
teadmised voOimaldaksid neil olla omas ettevdttes kui turundus tootajad. Selle protsessi
modtmiseks oleks vaja moddikut mida nimetatakse strateegilise tookohtade kaetuse nditajaks.
Tuleb modta tulevase vajaduse ja praeguse voimekuse vahet. Samuti tuleb modta ajavahet, mis
kulub tdiend- v4i timberdppeks. Organisatsiooni iitheks eesmirgiks saab siis dppeperioodi ajakulu

vihendamine.

Tootajate pilisivuse modtmine annab personaliosakonnale ja ka ettevotte kultuuri kohta hea
ilevaate. On teada, et iga uue too6taja viljadpe votab palju aega ja kulu. Iga lahkunud inimesega
lahkub ka osa infost ja teadmistest, kogemusest ja mis koige tdhtsam- ka osa kliendisuhetest.

Koos lahkunud inimestega kaotatakse ka pikaajalised investeeringud, mis on tehtud.

Uks vdimalus mddta aega mis kulub teatud sise- vdi kliendiprotsessi tdiustamisek on Art

Schneidermani ,,poolestusajamdodik®, mis mdddab aega mis on vaja protsessi tShustamiseks
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50% vorra. Kindla tempo paikapanemine voimaldab juhtidel kindlaks teha, kas liigutakse

eesmargi poole ja kas on lootust digeks ajaks kohale jouda (7).

Infosiisteemide suutlikkus

Too6tajate motivatsioonist ja oskustest tiksi ei pruugi piisata eesmarkise saavutamiseks, kui neil
puudub info vdi on info ebatidpne klientide, siseprotsesside ja oma otsuste finantstagajirgede
kohta. Siinkohal on véga téhtis erinevate osakondade koost66. Samuti vajavad tootajad infot
millisesse kliendirithma klient kuulub. Ehk siis méangu tuleb jallegi siseturundus. Paljud
ettevotted on kasutusele votnud strateegilise teabeulatuse nditaja, mis moddab teabe

kéttesaadavust. Loputoo autoril on ettevottes selleks Climate Analys — Té6rahuloluuuring.

Tabel 6.

Hotell Oliimpia Té6rahuloluuuring 2012
Ajavahemik 2012 2011
Vastanute arv 162 166
Peamised valdkonnad: - -
Juhtimine — Tegevjuht 81,2 81,2
Juhtimine — Otsene Juht 84,5 82,7
Igapievane tooOsituatsioon 84,3 81,1
Koostdo 83,3 81,1
Isiklik areng 83,1 81,8
Inovatiivsus 78,5 76,5
Eetilised standardid 87,2 85,5
Keskmine 83,6 81,6

Allikas: Hotell Oliimpia iildkoosolek 2013

Moodikuna kasutab Oliimpia Toorahuloluuringut (Tabel 6) ja arenguvestlusi. Toodrahulolu
uuringut on Rezidori hotellides iga-aastaselt 1dbi viidud juba 1991 aastast alates, et modta
tootajate pithendumust ja lojaalsust nagu ka informatsiooni liikumist ja juhtimise kvaliteeti.

Detailne tagasiside ja tulemused on aidanud juhtidel viia ellu muudatusi ning parendada
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organisatsioonide juhtimist ja tootajate sidusust. Uuringu viib Rezidor Grupi jaoks 1dbi Taanis
asuv ettevote- SJP A/S ning keskendutakse valdkondadele:

- Juhtimine;

- Igapdevane t00;

- Koostoo;

- Isiklik areng;

- Loovus ja innovaatilisus;

- Eetilisus;

- Lojaalsus, plihendumus ja stabiilsus.

Iga to6taja vastused on konfidentsiaalsed ja tulemusi analiiiisitakse ning tagasisidet hotellidele

antakse vaid tildistatud andmetena osakondade ja hotelli tasemel.

Kuigi tootajaid on koolitatud, neile on loodud hea info kéttesaadavus, ei pruugi nad siiski
tegutseda ettevotte huvides, sest neil voib puududa otsustusdigus ja tegutsemisvabadus. See on

koht, kus ettevotted peavad mdtlema oma sisekliima ja ettevottekultuuri peale.

TTK jargi saaks seda mdota tehtud ettepanekute arvuga tootaja kohta. Tdiendada voiks seda
rakendatud ettepanekute arvuga, mis oleks esmatdhtis tootajatele, kes ndevad, et nende
ettepanukuid voetakse kuulda ja kes saavad sellest innustust. Seda siisteemi peaks seejérel

siduma preemiasiisteemiga, mis omakorda suurendab ettepanekute arvu.

1.4. TTK rakendamine Eestis ja mujal maailmas

TTK-st on saanud konkurentsitult enimlevinud tulemusjuhtimise siisteem maailmas. Uuringud
kinnitavad, et maailmas kasutab TTK-d {iks kolmandik suurtest organistsioonidest. Pikajaliselt
on seda metoodikat rakendanud AT & T, WellsFargo ja UPS. Niiteks muutis 1990. aastate
alguses Mobil TTK abil oma strateegiat, kui ldks hinnatundlikult kliendisegmendilt iile premium-
toodete segmenti. Sears muutis TTK abil hinnasdja tingimustes hiippeliselt teeninduskvaliteeti.
Avalikus sektoris kasutab TTK-d naiteks USA armee, FBI ja samuti Madridi metroo. TTK-d on
rakendanud ka Barcelona, Dubai, Uhendemiraatide ja Lduna-Korea linnad. Eestis on seda
metoodikat rakendanud Eesti Loto, ABB, A. Le Cog, Elion, VKG Oil, Rakvere Lihakombinaat
ja Kalev. Avalikus sektoris Eesti Haigekassa ning EAS. Eestis rakendasis 1990. ndatel TTK-d
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juba mitmed ettevotted aga suurem buum tuli 2000. aastate alguses. Nii oli juba 2002 vdimalik
labiviia uuring milles osales 22 ettevotet. Uuringus selgus, et TTk-d rakendasid ettevotted
pOhiliselt tegevuse eesmargistamise ja motiveerimise jaoks, kusjuures 13 ettevotet sidus TTK

juhtkonna tasustamissiisteemiga (11).

A. Le Coqis, kus tasakaalus tulemuskaart kiimme aastat tagasi kasutusele vdeti, nopitakse téna

juba priskeid vilju. Ldhemalt rddgib ettevotte juhatuse esimees Tarmo Noop.

,, Otsus minna iile tasakaalus tulemuskaardi siisteemile siindis 1999. aastal. A. Le Coqi emafirma
Olvi kasutas tasakaalus tulemuskaarti juba 1996. aastast ning soovis, et seda kasutaksid ka
tiutarfirmad. Aeg oli selleks igati sobiv. 1998.-99. aastal asus uus juhtkond toonasele Tartu
Olletehasele uut visiooni looma, samuti hakati miirama ettevdtte kriitilisi edutegureid ja neil
pOhinevaid strateegiaid. Seega tekkis reaalne vajadus kasutada juhtimissiisteemi, mis tagaks
strateegiate elluviimise. Teisalt puudus firmas selge motivatsioonisiisteem. Kuni tolle hetkeni oli
tavaks, et tootajad saavad lisatasu 20% juhul, kui ettevote tdidab eelarvet ja kui to6taja pole oma
tegevusega eksinud todsisekorra eeskirjade vastu. Selline siisteem oli kokkuvottes kdike muud
kui motiveeriv: too6taja isiklikku pingutust ei tunnustatud (vélja arvatud miiligiosakonna inimeste
oma). Samas puudus tdotajatel ka selge arusaam sellest, mida tdpselt nende kdest oodatakse.
Hakati juhtkonnast pihta: tulemuskaart arvestas kogu ettevotte tulemust, miiigidirektori oma
miiiigitulemust jne. Liiguti tulemuskaartide koostamisega jérjest edasi alumistele tasanditele ning
mida allapoole hierarhias jouti, seda spetsiifilisemaks nditajad 1dksid. Koige raskem oligi
tasakaalus tulemuskaardi rakendamise juures siisteemselt modtmist korraldada, aga see on ka
selle asja kdimavedamisel koige tdhtsam. Komistuskive oli pdris palju — kdik need etapid said
justkui valesti tehtud. Suure hurraaga loodi mdodikuid, aga neil polnud omavahel seost — nii
tilevalt alla kui vasakult paremale. Algul kasutati aga siisteemi, kus iilemus piistitas alluvale
eesmargid. Hiljem jouti sinna, et mitte juht ei piistita alluvale eesmairki, vaid alluv seab endale
ise eesmirgi ja lepib selle siis juhiga kokku. Kui juht on ndus, siis on kdik hdsti. Kui aga

ettevottel on muud eesmargid, siis vaieldi nii kaua, kuni asjad paika saadi““(16).

Nagu iga teine siisteem, ei ole ka Tasakaalus Tulemuskaardi meetod kaugeltki veatu.
Sagedasemad probleemid tulenevad selle rakendusprotsessi vigadest. Selliseid vigu on Kaplani

ja Nortoni jérgi vihemalt seitset liiki:

1) tippjuhtkonna vdhene pithendumine: projekt delegeeritakse keskastmejuhtidele;
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2) liiga vdhe juurutamises osalejaid: tulemuskaart jaéb ainult {ihe tippjuhi loominguks;

3) tulemuskaardi kasutamine ainult tippjuhtkonna téovahendina, seda ei jagata teiste
organisatsiooni lilkmetega ning strateegia ei levi allapoole;

4) juurutusprotsessi venimine: tulemuskaarti koheldakse kui tihekordset projekti, mis
peab algusest peale olema perfektne ning mida seetdttu kohe kaiku ei anta;

5) tulemuskaardi késitlemine mitte juhtimisprojekti, vaid siisteemiarendusena:
strateegilise juhtimise vahendi asemel piiiitakse luua ideaalset andmete kogumise
siisteemi;

6) viahekogenud konsultantide kasutamine, kes ei keskendu konkreetse ettevotte
probleemidele, vaid pakuvad valmislahendusi oma eelnevast kogemusest;

7) tulemuskaardi kasutamine iiksnes lisatasude siisteemina, mis ei arvesta ettevotte

eesmarkide saavutamist.

Oma erilise ja tugeva strateegiaga erines aga TTK-st Steve Jobs, kellele meeldis reaalsuse piire
nihutada. Steve Jobsi strateegia tugevus seisnes selles, et ta asus kiiresti lahendama ettevotte ees
seisnud koige funktsionaalsemat probleemi ning l&henes sellele sihikindla ja koordineeritud
tegevuskavaga. Ta ei viitnud kusagil, et ta eesmérgiks oleks markimisvddrne kasum; ta ei
laskunud iilioptimistlikesse tulevikundgemustesse. Ta kulude kdrpimine ei jatnud kunagi muljet,
nagu ta oleks hakanud meeleheites enda iimber kodike lammutama, vaid pani kogu ettevotte

loogika ldhtuma lihtsustatud tootesarjade valmistamisest, mida miiiidi piiratud hulga kanalite
kaudu(12).
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2. SISE- JA VALISKESKKONNA ANALUUS JA RISKID

2.1. Hotelliturg ja kliendisegmendid

Tallinna hotellide jaoks moodus 2011. aasta positiivsetes toonides. Tegemist oli Statistikaameti
andmetel kdige suurema 60bimiste arvuga aastaga Tallinnas 14bi aegade. Kokku registreeris
Statistikaamet Tallinnas 2011. aastal 2,8 miljonit 66bimist, mis teeb kasvuks 2010. aastaga

vorreldes 21,8%. Téhelepanuvddrne on ka fakt, et tegemist oli Kiireima kasvuga viimase 5 aasta
16ikes. Analiiiisides pdhjuseid, mis olid sellise positiivse arengu toukejouks, tuleb kindlasti vilja
tuua otselendude suurenemise Tallinna ja teiste Euroopa linnade vahel. Suurimaks
kataliisaatoriks selles protsessis oli Kindlasti liri odavlennufirma Ryanairi otsus alustada
Tallinnast lende seitsmesse sihtkohta (Stockholm, Oslo, Milano, Diisseldorf, London, Edinburgh
ja Dublin), millele hiljem lisandusid Barcelona, Bremen ja Manchester. Lisaks Ryanairile
suurendas otselendude arvu Tallinnast UTAIR (Tallinn - Moskva) ja Flybe. Lennart Meri
Tallinna Lennujaama andmetel kasvas lennureisijate arv tervikuna Tallinnas 529 tuhande vorra

(+38,2%) 2010. aastaga vorreldes.

Lisaks lennuiihenduste paranemisele tuleb 4dra mairkida suurema osa ettevitete paranenud
majandustulemused, mis viljendus é&rireisijate suurenenud reisimises ja OObimises Tallinna
hotellides. Samuti peeti oluliselt rohkem rahvusvahelisi konverentse Tallinnas vorrelduna aasta

varasema perioodiga.
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Joonis 4. Tallinna hotelliturg: hotellide tiituvus % 2012 vs 2013 (Hotel Olimpia iildkoosolek
2014)

Uleval oleval joonisel on vertikaalteljel hotellide tdituvus ( % ) 2012 vs 2013 ja horisontaalteljel

kuud aasta 10ikes.

Iseloomustades Tallinna hotellituru kdekaiku 2012. aastal, prognoositi turu keskmise tditumuse
samaks jadmist vOi kerget vdhenemist. See tulenes paljuski sellest, et turu keskmisel
tditumusnditajal ajavahemikul maist kuni augustini ei ole palju ruumi enam kasvada.
Samaaegselt prognoositi turuosaliste hotellide kdibe kasvu tulenevalt hinnatousust, mis voiks
olla ca 14%.

Tallinna hotellide jaoks moddus 2012. aasta positiivsetes toonides. Turu tditumuse seisukohalt
oli tegemist ndudluse stabiliseerumisega. Kokku registreeris Statistikaamet Tallinnas 2012.

aastal 2,7 miljonit 66bimist, mis teeb languseks 2011. aastaga vorreldes -0.4%. Jatkuvalt korgel
tasemel ndudluse piisimise tagasid ettevotete paranenud majandustulemused, mis on viljendunud
drireisijate suurenenud reisimises ja 00bimises Tallinna hotellides. Samuti oli tegemist {ihe koigi
aegade parima konverentsiturismi aastaga Tallinnas. Heites pilgu Tallinna hotellides 66binute
paritoluriikide statistikale on hea meel tddeda, et jatkuvalt on suurenenud Venemaa turistide huvi
Eesti vastu (Tabel 2). Kokku 66bisid Venemaa turistid 2012. aastal Tallinnas 370 tuh. korda, mis

on 68.8 tuh. vorra rohkem vorrelduna eelmise aastaga. Suure languse tegi 14bi Suurbritannia turg,
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langedes 160 tuhandelt 66bimiselt, 113 tuhandelele. Oma osa méngis siin ka Ryanair’i
lennuliinide viahendamine ja Estonian Airi esmalt hdredam ja hiljem sootuks loobutud Londoni
liin. Teistest peamistest turgudest vahenes ndudlus veel Soomest (-1.1%), Rootsist (-13.7%),
Itaalias(-13.8%), Leedust (-4%) ja kodumaiselt turult (-1.1%). Kasvu nditasid Léti (+6.1%),
Saksamaa (+3.2%) ja Aasia riigid (+21.5%).

Isecloomustades Tallinna hotellituru kdekaiku 2013. aastal, prognoositi turu keskmise taitumuse
kerget vidhenemist tulenevalt kérbitud lennuliinidest. Samaaegselt prognoositi turuosaliste

hotellide kéibe kasvu tulenevalt hinnatdusust, mis voiks olla ca 4 kuni 5%.

Hotell Oliimpia Finantsriskide juhtimine

Oma igapédevases tegevuses puutub hotell Oliimpia kokku erinevate riskidega, mille juhtimine on
oluline ning lahutamatu osa ettevotte aritegevusest. Risk on ettevotte juhtkonna poolt
defineeritud kui vdimalik negatiivne korvalekalle oodatavast finantstulemusest. Peamisteks
riskifaktoriteks on tururisk (sealhulgas valuutarisk, intressirisk ja hinnarisk), krediidirisk ja

likviidsusrisk.

Ettevotte riskijuhtimise aluseks on tldiselt aktsepteeritud raamatupidamisstandardite ja hea tava
jélgimine ning ettevotte sisemised regulatsioonid ja poliitikad. Riskide juhtimine tildisel tasandil
sisaldab riskide médratlemist, mdotmist ning kontrollimist. Peamine roll riskide juhtimisel ja
riskiprotseduuride kinnitamisel on ettevotte juhatusel. Ettevotte ndukogu teostab jérelvalvet
juhatuse poolt riskide maandamiseks voetud meetmete iile. Ettevotte juhatuse hinnangul on

krediidirisk ettevotte suurimaks riskiks.

Tulenevalt sellest, et pohiosa Ettevotte finantsvaradest ja - kohustustest on noteeritud

europdhistes valuutades, ei ole Ettevattel olulist valuutariski.

Intressimddrarisk tdhendab seda, et intressimddra muutmine toob kaasa muutuse Ettevotte
rahavoos ja kasumis. Kuna Ettevotte poolt antud ja voetud laenud on osaliselt fikseeritud ja
osaliselt seotud EURIBOR-iga on Ettevotte intressimidérarisk eelkdige seotud EURIBOR-i
voimaliku kdikumisega ja pankade keskmiste intressimddrade muutumisega. Intressimdcdrariski

modju Ettevotte majandustulemustele analiiiisitakse regulaarselt.
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Kuna ei omata investeeringuid omakapitaliinstrumentidesse, ei ole Ettevote avatud hinnariskile.

Ettevotte Kkrediidirisk tuleneb rahast ja raha ekvivalentidest (deposiitidest pankades ja
finantsasutustes) ning nouetest ostjatele ja muudest pikaajalistest nouetest. Krediidirisk
viljendub kahjuna, mida Ettevote voib kanda ja mida pdhjustab tehingu vastaspool, kui ta jitab

oma lepingulised finantskohustused tditmata.

Hotell Oliimpia AS hoiab rahalisi vahendeid koige enam tunnustatud Eesti pankades, kellele

kehtivad emapanga reitingud.

Ettevdte ei ole olulisel mééral avatud krediidiriskile seoses iihegi kliendi vdi vastaspoolega.
Vihendamaks krediidiriske hindab hotell Oliimpia AS jérjepidevalt klientide maksedistsipliini;
on kehtestatud krediidipoliitika tagamaks teenuste ja toodete miiliki adekvaatse krediidiajalooga

klientidele ning rakendatakse ettemaks korgema riskikategooria klientidele.

Likviidsusrisk esindab ohtu Ettevdtte maksevdimele. Ettevotte eesmirk on hoida Ettevotte

finantseerimisvajadus ja finantseerimisvoimalused tasakaalus.

Hotelli teenuste miiiik Tallinnas on hooajaline. Kdrghooaeg on perioodil maist kuni oktoobrini
ning madalhooaeg perioodil novembrist aprillini. Hooajalisuse peamised mdjurid on kliima
tingimused ja puhkuste periood. Radisson Blu Hotel Oliimpia keskmine tiitumus
aruandeperioodi korghooajal oli 75% (2011: 77%) ning madalhooajal 48% (2011: 48%).

Radisson Blu Hotel Oliimpia peamiseks eesmirgiks 2011. aastal oli noudlusest soositud
hinnakasvu 1dbi hotelli majandusnéitajate parandamine. 2011. aastal oli Radisson Blu Hotel
Oliimpia hotellitubade keskmine tditumus 62,6%, mis on 5,1 protsendipunkti korgem eelmise
aastaga vorreldes. Keskmine miiiidud hotellitoa hind oli 56,2 eurot, mis on 4,3 eurot kdrgem

2010. aastaga vorreldes (15).
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Tabel 7.
Hotell Oliimpia vs konkurendid

Hotell Oliimpia Konkurendid Tallinnas
Taituvus 2013 Taituvus 2012 Taituvus 2013 Taituvus 2012
55,9 % 43,3 % 46,2 % 45,3 %
Keskmine hind 2013 | Keskmine hind 2012 | Keskmine hind 2013 | Keskmine hind 2012
75,6 EUR 70,5 EUR 77,3 EUR 67,7 EUR

Allikas: Hotell Oliimpia iildkoosolek 2013

Radisson Blu Hotel Oliimpia peamiseks eesmirgiks 2012. aastal oli ndudlusest soositud
hinnakasvu 14bi hotelli majandusnéitajate parandamine. 2012. aastal oli Radisson Blu Hotel
Olimpia hotellitubade keskmine tditumus 61,5%, mis on 1,1 protsendipunkti madalam eelmise
aastaga voOrreldes. Keskmine miiiidud hotellitoa hind oli 64,9 eurot, mis on 8,7 eurot kdrgem
2011. aastaga vorreldes. Téditumuse ja keskmise hinna koosmdjul saavutatud netokdive miiiigis

olnud hotellitoa kohta (RevPAR) oli 39,9 eurot, 2011. aastal oli vastav néitaja 35,2 eurot (15).

2.2. SWOT analiiiis

Carlson Rezidor Hotel Group’i missiooniks on pakkuda é&ri- ja puhkusereisijatele suureparaseid
tooteid, mis on vidga hea hinna ja kvaliteedi suhtega. Et modista, kas see missioon sobib ka
kohalikule turule, tuli analiiiisida hetke olukorda. Selleks kasutati SWOT analiiiisi, mis on véga
tuntud, lihtne ja laialt levinud analiitisi mudel, mille kaudu kaardistatakse organisatsiooni

tugevused, norkused, vdimalused ja ohud.

Oliimpia sisemisteks tugevusteks on nditeks hea asukoht, ajalooline tuntus, koolitatud personal.
Viimasel kolmel aastal on suudetud samal tasemel hoida piisikulud t66joule. Kuna Olimpia

kuulub Rezidor Gruppi, on soodsad sisseostuhinnad. Tugevuseks saab lugeda ka brandi tuntust.
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Ettevotte sisemisteks norkusteks on néiteks puudulik kvaliteedijuhtimine ja suur té6jouvoolavus.

2013 t3iskohaga too

20112 t3iskohaga too

2013 psaajaga too

Aasta ja todaeq

2012 osaajaga too

00 200 300 400 isoo iso0 i70

Hetopalga ootus eurodes

Joonis 5. Noorte palgaootused 2013 ja 2012 (allikas CV—Online-i ja Teeviida Karjdarikiisitlus
2012 ja 2013)

Jooniselt viis on selgelt ndha, et noorte palgaootused liiguvad aasta aastalt tousvas joones.

Norkuseks voib olla ka mitte eriti hea tuntus to6andjana. Samuti on vananenud hoone, toad ja
tehnosiisteemid. Takistusteks voib olla ka erinevad ettekirjutised mis tulevad Rezidor Grupi

poolt. 2014 To6rahuloluuuringust selgus, et vdhene on innovatsiooni toetamine.

Ettevotte vilisteks voimalusteks oleks uute transportvdimaluste tekkimine, uue sihtgrupi
avastamine. Véga oluline on eristumine kohalikul tasandil. Selleks tuleb eelkdige vilja selgitada
piirkonna eripdrad, kus ettevote tegutseb. Strateegia, mis on hetkel Rezidor Grupi poolt iile
maailma tiitarettevitetele tutvustamiseks ja elluviimiseks koostatud, ei pruugi sobida Eestis.

Seepérast tuleb viaga hoolikalt jilgida, et uus strateegia ei muutuks takistuseks.

Ettevotte vilisteks ohtudeks on uute konkurentide teke. Tallinna hotelliturule on tulemas selline
brind nagu Hilton. Samuti on ohuks t66joupuudus, kulude kasv seoses seadusandlusega ja
ostjate eelistuste muutumine.

All olevalt Jooniselt kuus on ndha, et 51% hotelli kiibest tuleb majutusest, mis vorreldes
eelmiste aastatega on suurenenud. Uks pdhjus on majutuse hindade ja ndudluse tdus. Samas
selgus eelnevast SWOT analiiiisist, et vananenud hoone, toad ja tehnosiisteemid vdivad olla

suureks ohuks.

28



Korwerent=s iy
1 MEUR 7% 025MEUR 2%

Toitlustu=s .
Majutus
2 9MEUR 4084 & SMELIR
5104

Joonis 6 . Hotell Oliimpia kéive 2013 (Hotell Oliimpia tildkoosolek 2014)

40% kaibest toob hotellile toitlustus. Eelnevatel aastatel on olnud just toitlustusel suurem
osakaal. Voib jareldada, et muutunud on kas klientide harjumused, v&i sihtgrupp v&i nende

eelistused.

Mida siis on vdimalik teha? Kuna modta ei ole otstarbekas koiki tasandeid, tuleb kindlaks teha

neli tdhtsamat tasandit: organisatsioon, selle iiksused, todrithmad ja iiksikisikud.
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Joonis 7. Hotel Oliimpia toitlustuskiive 2013 vs 2012 (Hotel Oliimpia iildkoosolek 2014)
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Analiiiisides toitlustuse kdibe jagunemist, on ndha et ainsana on kahanenud restoran Senso A la
Carte kdive. Samas on suurenenud restoran Senso grupitoitlustus. Vaatamata 2013 toimunud
remondile on kdive kasvanud Cafe Boulevardis. Kdige suurema hiippe on teinud hotelli Lobby
baar. Kui niitid vaadelda restoran Senso Hommikusooki (Super Breakfast), siis on nédha 5% tdus,
mis on seletatav suurenenud majutavate Kklientidega kellele on miiidud ka hommikusooki

rohkem.

2.3. Pohjused ja vajadus TTK kavandamiseks ettevottes

Uurimist6o eesmargiks oli vilja tootada TTK, kui pikaajaline motivatsiooni toetav siisteem. Uue
siisteemi eesmirgiks on kaadrivoolavuse minimaliseerimine, et seeldbi luua ettevottele uute
tootajate virbamisel turueelis ja olla edukas olenemata majanduses toimuvatest muudatustest.
Strateegia véljatootamiseks tuli kirja panna moddikud ja seejirel tegevused, mida on vaja
strateegia loomiseks. Viéga oluline on, et eesméirgid, mida soovitakse saavutada, toimiksid

iilevalt alla ning vastassuunaline tegevus ehk strateegia elluviimine toimub altpoolt iiles.

Kaplani ja Nortoni jérgi tuleks piistitada pikaajalisi mdddetavaid sihttulemusi, mis on juhtide ja
tootajate arvates teostatavad. Oluline on 1dbi moelda, milliste vahenditega on sihttulemused
teostatavad, kooskdlastada need osakondade plaanide ja tegevuskavadega ning piistida
lihiajalised eesmirgid, mis on seostatud TTK pikaajaliste sihttulemuste ning liihiajaliste

eelarvenditajatega.

Paljud protsessid, mida TTK jaoks kasutatakse, on ettevottes juba kasutusel, nt tootajate
rahulolu-, produktiivsuse- ja efektiivsuse modtmine. Paraku ei ole strateegia pohimotted,
viirtused ja eesmirgid tootajatele “maha miitidud”. Uks suurimaid pdhjuseid, miks olemasolev
strateegia ei toimi, on t66jou liikuvus, mis omakorda on tingitud ebaselgetest eesmarkidest,
tasustamissiisteemidest, puudulikust motivatsioonisiisteemist ja t66jou planeerimisest, viahesest
inimeste véadrtustamisest, kommunikatsiooni probleemidest ja  vdhesest  innovatsiooni

toetamisest.

Teenindussektorisse t6ole tulevad inimesed iildjuhul vidikse tookogemusega aga nende
ndudmised palga, to6tingimuste-, ettevotte kultuuri ja lisaboonustele on suurenenud. Noorem
polvkond, kes varem nendel ametikohtadel tootas, on lahkumas eestist mujale, kus tasud ja
tingimused on oluliselt paremad. Hotellide t66j0u vajadus soltub palju hooajast. Suveperioodil ja

aastavahetuse limber vajatakse lisatodjoudu. Oliimpia lepingulistele todtajatele makstavad tasud

30



on paraku iihed madalamad Tallinnas. Et tagada vajalik arv teenindajaid, tuleb neid rentida
véljastpoolt hotelli Catering firmadelt. Catering firmadel on aga samad t66jou litkumise
probleemid ja teenindajate rendi hinnad on tdusnud. Vilist66jou kasutamine ldheb maksma
ettevottele aga mitmeid kordi rohkem, kui oleks oma lepingulistele teenindajatele tasude
suurendamine ning boonussiisteemi loomine. Vihene, voi olematu boonussiisteem tekitab aga
pahameelt ja pettumust teenindajatest, kes peale elementaarsete oskuste ja praktika saamise
jarel, lahkuvad teise ettevottesse, kus on paremad tingimused. Kdige raskem on aga osakondade
superviisoritel, kes peavad pidevalt arvestama muutuva t66jouga. Védga raske on juhtidel jaotada

ressursse, planeerida koolitusi, teha pikemaajalisi plaane et tagada stabiilne teeninduskvaliteet.

TTK jargi tuleks visioon lahti motestada peamisteks strateegilisteks eesmarkideks, millest kogu
organisatsioon saab oma tegevuses ldhtuda. Naiteks kui ettevotte jaoks on tdhtis suurendada
kasumit selliste klientide kaudu, kes hindavad védga head klienditeenindust ja on ndus ka selle
eest rohkem maksma, siis tuleb ettevottel protsessiaspekti puhul keskenduda klienditeeninduse
protsesside korrastamisele. Siinkohal tuleb leida tasakaal Gppimis- ja arenemisaspektiga.
Ettevote vajab koolitatud, rahulolevaid ja motiveeritud inimesi, samuti stabiilset t66joudu, et

seatud eesmairke ellu viia.

Tabel 8.
Statistika Oliimpia tootajate liikkumiste kohta
31.12.2011 31.12.2012 31.12.2013

Tootajad 175 181 187
Peatunud lepinguid 18 14 12

Naisi 127 130 137

Mehi 48 51 50

Tuli toole 66 72 78

Lahkus t661t 68 72 70
Haigusepdevi 434 563 559
makstud

Allikas: Hotell Oliimpia iildkoosolek 2014

Ulalpool asetsevast Tabelist 8 vdib lugeda, et aasta aastalt suureneb Oliimpia to6le tulevate ja

t6olt lahkuvate inimeste arv. Autor toob seda vélja, kui kdige olulisemat probleemi, miks on
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strateegiaid raske ellu viia ja miks vajab ettevote just TTK-I pohinevat tulemustasude siisteemi.
Ettevottel puudub plaan olukorra parandamiseks, erinevad toojouga seotud probleemid
delegeeritakse osakonna juhtidele, mis ei ole lahendus pikas perspektiivis. Et teha personaliga
seotud operatiivseid ja strateegilisi otsuseid, on vaja koguda ja hallata mitmekiilgset
informatsiooni. Uhe osa sellest katab #ra korrektne personaliarvestus ja tddsuhte haldus
(Swedbanki personalidirektor Signe Kaurson). Mitmed ettevotted nagu Swedbank, Elion ja Eesti
Energia kasutavad konsultatsioonifirmade abi, mis sisaldab eelnenud tegevusperioodi hindamist
ja jargmise perioodi eesmirkide planeerimist alates inimese todalasest ja isiklikust arengust kuni
aritulemuste ja professionaalsete oskusteni vélja (8). T606 autor ndeks abi viliskonsultantides, et

tootajad oleksid avatud ja julgeksid tuua vélja probleeme.

On oluline, et saadud tulemusi voetaks tosiselt ja modtmistest oleks kasu. Tootajate tagasiside
protsess ja jargnev tegevusplaan tuleks lahti motestada ja siduda motivatsioonisiisteemiga.

Oluline, et nendel tegevustel, tulemustel ja eesmérkidel oleks {ihtne mdddetavus.

Viga tihtsaks eesmérgiks on siseprotsessides parendada kommunikatsooni juhtkonna ja
osakondade vahel, juhtkonna ja osakonnajuhtide vahel, juhtide vahel ja t66tajate kui iiksikisikute
vahel. Tosine probleem on juhtkonnalt tagasiside puudumine strateegia rakendamise ja
toimimise osas. Valdavalt antakse koosolekutel tagasisidet liihiajaliste tegevuste ja

finantsnditajate kohta.

Osakondade superviisoritel, kes peaks olema vdga motiveeritud, puuduvad boonussiisteemid

isegi lithiajaliste eesmarkide tditmisel rddkimata pikaajaliste eesmérkide tditmise puhul.

Igas ettevottes on nimelt palju tegevusi, mida tuleb histi teha. On aga mdned tegevused
(kriitiliste eduteguritega seotud), mida tuleb eriti histi teha. Kui me paneme neile moodikud ja
koostame strateegiast tipse pildi kaob vdimalus tulemust iihte- voi teistpidi tdlgendada. (KPMG

strateegiakonsultant Jiiri Sakkeus.

Kui on selgeks saanud, et mdddikud on tépselt sellised nagu vaja ning vastuolusid tootajate
moddikute vahel pole, siis tuleks siduda tasakaalus tulemuskaardi mdoddikutega
motivatsioonisiisteem (Lisa 3). Tasakaalus tulemuskaardi sidumine motivatsioonisiisteemiga on
viga oluline, sest see tdidab iiht peamist tasakaalus tulemuskaardile seatud iilesannet —
kommunikeerida ettevotte strateegilisi eesmdrke koikidele ettevotte tasanditele ning motiveerida

tootajaid seatud eesmdrke saavutama (5).
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Et tootaja oleks pidevalt kursis, kui hdsti-halvasti ta eesmérke tdidab, on véga oluline tagasiside.
Tagasiside kaigus antakse teada, kas to6tajad, osakonnad ja kogu ettevote on seatud eesmargid

saavutanud.

Et TTK ei oleks ainult hulk nditajaid, peaks siisteem toGtama nii, et see innustaks juhte ja
tootajaid viima ellu driiikksuse strateegiat, kus finantsilised ja mittefinantsilised néitajad
moodustavad iihtse terviku. Koige tdhtsam on see, et tootajad ndeksid ja tunneksid oma panust
ettevotte edusse ja ettevdte jagaks todtajatega oma edu. Uks peamisi edutegureid on libipaistvus

ja aus juhtimis strateegia.

Tootajatele oleks teadmiste ja otsustusvoime suurenemine meelepdrane tegevus, kui uued
iilesanded oleks seotud ka motivatsioonisiisteemiga ja uue strateegiaga. Muidu vdib tekitada iga
uus tegevus ainult protesti. Samuti tuleb uute tegevuste jaoks leida aega, mida tuleks votta aga
juba millegi arvelt. Seega on oht, et todtajate pohitegevused kannatavad ja fookus 1dheb hoopis
mujale ning tekib pidev tulekahju kustutamis efekt. Siinkohal tuleb viaga pohjalikult 1dbi moelda
kuidas planeerida t66joudu ja kuidas tdsta vdimekust. Ettevotte seisukohalt on tdhtis ldbida
timber - tdienddppe protsess voimalikult kiiresti. Kindlaks tuleb teha, kas praecgused teadmised

katavad ka voimekuse tulevikus.

Tootajate imber - tdienddppest, motiveeritusest, ajakulu arvestamisest ei pruugi aga piisata, kui
probleemne on info liikumine osakondade vahel, arusaamatud siseprotsessid ja otsuste tagajarjed
finantstegevuses. Naiteks, kas on otstarbekam otsida vajadusel lisatodjoudu likshaaval helistades
voimalikele tddsoovijatele, voi tellida seda teenust {ihelt kindlalt koostddpartnerilt. Seega tuleb
kasutusele votta teabeulatus nditaja. Uuritud ettevdttes on selleks Tootajate Rahulolu uuring
(Tabel 4), mida on selgelt viihe olukorra analiiiisiks, sest kiisitlus toimub iiks kord aastas. Uks
vOimalus oleks kasutusele votta 360 - kraadine hindamisviis, kus tootajad saavad iiksteise
tegevusi hinnata ja teha soovitusi. Analiilisitud ettevottes tuleks luua osakondade vahel primaarse
tdhtsusega siisteem, kuhu kaks v0i enam t00s osalejat saavad jdtta infot esinevatest
probleemidest, mille pohjal hinnata hiljem muutuste vajalikust. To6protsessides tuleks kindlasti
koigile asjasse puutuvatele teada anda tooiilesannete muudatustest. Ehk siis alati kirja panna mis

on kellegi uued tookohustused ja teavitada ka teisi asjasse puutuvaid inimesi.

Tootajate poolne initsiatiiv ettepanekute tegemisel peaks olema selgelt viélja oeldud ja

tunnustatud ettevotte poolt. Iga rakendust leidnud ettepanek, peaks olema seotud ka preemiatega,
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mis omakorda innustaks teisi tootajaid. Kui téotajad tunnevad, et neil on olemas otsustusdigus ja
tegutsemisvabadus paraneb sisekliima ja samuti ettevotte kultuur, mis omakorda teeb ettevotte
ahvatlevaks todandjaks. TTK jéargi saaks seda moota: tehtud ettepanekute arv tootaja kohta.

Téaiendada voiks seda rakendatud ettepanekute arvuga.

Ettevotte jaoks peaks samuti téhtis olema todtajate rahulolu. Kui teha uuringut iiks kord aastas, ei
pruugi see oodatud tulemust anda. Aasta jooksul vOib toimuda organisatsioonis mitmeid
muutusi. To6tajate rahulolu ei pruugi ainult vdljenduda saadud palgas. Véimalikud variandid on
nditeks vormirdiva ja  jalandude kas vdoi osaline kompenseerimine, reaalselt toimivad
soodustused koostepartnerite juures, sportlike tegevuste toetamine, vordne kohtlemine jne. Need
koik variandid on eelduseks, et rahulolevad too6tajad saaks oma t60d histi teha ja luua
rahulolevaid kliente, kes jddvad pikaks ajaks kasutama ettevotte tooteid-teenuseid. TTK jargi
tuleb modta kliendi rahulolu (Lisa 1). Uuritu ettevottes voib vahel kiisimustikele vastanuid olla
ainult paar inimest ja info mis saadakse ei pruugi olla adekvaatne. Ettepanek oleks, kasutada
pusikliendi siisteemi, saates neile elektroonilisi kiisitlusi. Tdnapdeval saab ja tuleb vdimalikult

kasulikult 4ra kasutada sotsiaalmeediat (Tabel 3).

Kuna koikide eesmairkide, ettevotte strateegia ja kasumi loojad aktsionéridele on too6tajad, tuleb
moota tuumikpersonali voolavuse protsendiga. Tuumikpersonal on see, kes hoiab taset, kes
Opetab védja uusi inimesi, kes loob olukorra, et ettevottesse tahetakse kandideerida.
Tuumikpersonal on ka need inimesed keda teatakse klientide poolt, kes oskavad ja tahavad
klientidele pakkuda parimaid lahendusi ja iillatada neid. Tuumikpersonali kdes on palju infot
protsesside kohta. Nemad on need, kes kelle peale saab ettevotte loota rasketel acgadel. Seega on
véga oluline, et nemad oleksid motiveeritud. Nende inimeste eesmérgid tuleb vélja selgitada ja
siduda boonussiisteemidega (Piret Poldre AS ELTEL Networks personalidirektor PARE juhatuse
esimees PPT).
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3. BOONUSSUSTEEM SUPER BREAKFASTI TEENINDAJATELE NING
SUPERVIISORITELE

3.1. Lisatasude siisteemi kavandamine

Kui te ei suuda takistusi kindlaks teha ja analiilisida, ei saa teil ka strateegiat olla. Selle asemel

on teil eesmirk eelarve voi nimekiri asjadest, mida tahaksite juhtumas néha (12).

Mida saaks siis teha?

1. Tuleb ettevottes tunnistada, et tddjouvoolavus on suur problem ja 6elda vilja, et see on
ettevotte juurprobleem;

2. Moodustada to6grupp, kaasata erinevate tasandite juhid ja innustada neid leidma
lahendus;

3. Saada toetus ja kaasahaaratus juhtkonnalt.

Uuringu ldbiviija valis uuringu objektiks ithe hotell Oliimpia  teenustest “Super -
Breakfasti”(edaspidi SB). Milles siis seisneb iiksuse-teenuse otstarve? Selle teenuse otstarve
seisneb selles, et kogu SB toidu valik ja kogused ning joogid peaksid kliendile saadaval olema
avamisest sulgemiseni. Samuti pakuvad teenindajad laudades erikohvisid ja vérskelt pressitud
mahla, see tdhendab et klientidele pooratakse personaalset tdhelepanu. Kasutatud ndud jatavad
kliendid lauale ja koristatakse dra teenindajate poolt. Kasutatud ndude koristamine toimub ainult
kandikutega ndudepesusse, mitte ei koguta kasutatud nousid kérudele sdogisaali. See tdhendab,
et teenust positsioneeritakse kui kvaliteetset teenust, mis sarnaneb A La Carte teenuse

pakkumisele.

SB-d positsioneeritakse ettevottes teenusena, mis omab véga tdhtsat positsiooni, kuna on iiks
esimesi teenuseid mida kasutab klient kes tuleb hotelli ja see on ka iiks viimastes teenustest enne

lahkumist. Kui esmamulje on hea hotellist on ka edaspidi muljet avaldada lihtsam. Kui klient
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lahkub heatujulisena ja rahulolevana voib ta veelkord kiilastada sama hotelli ja vdib soovitada ka

seda teha teistele. Ehk siis vdga tdhtis on viimane mulje mis jaib kliendile kogu hotellist.

SB-ga on seotud kaks osakonda. Kook, ehk toitlustamine ja teenindus. Kodgi iilesanneteks on
toidu ettevalmistamine, véljapanek ja kontroll, et toitu jdtkuks alates avamisest kuni SB
sulgemiseni. Teeninduse pool vastutab klientide vastuvdtmise eest, vajadusel lauda juhatamise
eest, toitide-jookide tutvustamise eest, jookide ja s66gi olemasolu eest, laudade koristamise

klientide teenindamise, buffe ja saali puhtuse eest.

Uuringu kéigus tuli vdlja mitmeid takistusi, mis mdjutavad teenuse kvaliteeti. K6gis toGtavad
vanema generatsiooni esindajad ja neid abistavad viahese kogemusega nooremad kokad. Selgelt
on nidha vanemate to6tajate nork motiveeritus ja noortel kogenematus. Vanematel to6tajatel pole
voimalik lihtsalt leida muud to6kohta, seega rahulolematus siivenev ja voib mdjutada ka noori
tootajaid. Teeninduse poolel on iildjuhul noored ja teeninduskogemuseta inimesed. Juhtkonna
poolt tuleb pidevalt erinevat infot tooprotsesside ja toidu (tooraine) kvaliteedi-koguste kohta.
Samuti kasutatakse vahel restorani soomislaudadel riidest linu ning serviette mdnel péeval aga
linad puuduvad ja kasutatakse paberist servette. Erisusi on ka toitude véljapanekus péieviti.
Arusaadav on, et toidu kogused soltuvad klientide poolt makstus summadest aga selljuhul tuleb
tapsemalt fokuseerida kliendigrupp kellele ja millist teenust tahetakse pakkuda. Maistagi tekitab
selline muudatus segadust klientides. SB kokkade toopdev algab 5:30, et olla valmis toitudega
6:30 kui avatakse uksed. Teenindajad saabuvad t66le 6:00. Varasemaid avamisaegu lubatakse
miitigiosakonna poolt, kes soovivad vastu tulla klientide survele lahkuda varem hotellist.
Miiligiosakonnal aga on selge motivatsioonisiisteem, mis annab neile hea tduke tegutsemiseks,

SB tootajatel aga mitte.

Nii koogil kui ka teenindusel on erinev tasustamissiisteem, kuigi mdddikud on samad ja

osaletakse samas protsessis. Molemal osakonnal puudub motivatsioonisiisteem.

Uue boonussiisteemi moodikuteks oleks produktiivsuse mootmine, toidu presenteerimise
hindamine ja kvaliteedi kontroll, teenindusvalmiduse hindamine klientide poolt, majutuse

optimeeritud tulem /eelarve (eelmine kuu) kasutamine siisteemis ja toidumiiiigi indeks (eelarve).

Tootajate produktiivsus on tulemus néitaja, mis moodab toodtajate oskuste suurendamise, moraali

tostmise, uuenduste sisseviimise, siseprotsesside tohustamise ja klientide rahulolu parandamise
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koondmoju. Eemirgiks on seostada tootajate viljund tootajate arvuga. Kui ettevote kasutab
tootajate produktiivsuse tostmiseks nditajana tulu tootaja kohta, peab see olema tasakaalustatud
teiste majandusliku edukuse néitajatega (6). Uuritud ettevottes, on kasutusel ka produktiivsuse
modtmine (Lisa 4). Pdhiliselt moddetakse véljundit, ehk todaega ja tootajate arvu. Pohiliselt on
selline mootmine seotud miinimum nduete taitmisega. Kui néiteks ,, Super Breakfasti“ Medalia
(Kliendirahulolu kiisitlus) tulemus oli 7 — 8 punkti (kiimmnepalli siisteemis) tdhendas see
planeeritud eesmérgi tditmist. Kui aga tulemus oli vdiksem kui 7 punkti, vajas iilevaatamist
tootajate arv konkreetsetel pdevadel. Kui aga moddetud tulemus iiletas piistitatud mééra, ei
juhtunud midagi. Sellised korged numbrid néitasid, et keegi tegi t66d kahe-, kolme inimese eest.
Teenindajad hakkasid vdsima, puudusid t66lt, haigestusid voi lahkusid to6lt. Leiti erinevad
pOhjusi, et t6olt puududa. Kahjuks ei ole produktiivsuse modtmine seotud motivatsiooni -
stisteemiga. Sellest ka ettepanek votta see modduk kasutusele tulemustasu siisteemis.

Produktiivsuse eest vastutavad osakondade superviisorid.

Toidu presenteerimisnditaja on mddduk, mis kajastab toidu kvaliteeti ja valikut. Et tagada
kvaliteet peab tooraine valik olema dige kvaliteediga. Et majandada kasumlikult tuleb hoolikalt
valida sisseostu hindasi. Samuti peavad toidu kaod olema voimalikult viiksed. Seda niitab ka
toidumiitigi indeks (eelarve). Vastavalt kliendile miitidud majutushinnale, mis sisaldab ka

hommikus6oki, tekib ka hind toitude kogusele. Selle eest peab hoolt kandma k66gi meeskond.

Teenindusvalmiduse hindamine klientide poolt on téhtis, et teada saada to6tajate panusest. See
on vOimalus saada tagasisidet teenuse kvaliteedi kohta ja vajadusest kas siis midagi tdiustada voi
muuta. Samuti on see otseseks véljundiks koolitustel opitule. Siin on suur osa teenindajatel ja

superviisoritel.

Majutuse optimeeritud tulem /eelarve (eelmine kuu) kasutamine siisteemis — See on otsene
tagasiside finantsosast. Kui hotell suudab kliendile miiiia majutust koos toitlustusega ja klient on
ndus maksma selle eest, on see lisaviirtus mis tekitab kéivet. Et klient oleks nous rohkem raha
jatma hotelli, tuleb pakkuda kvaliteetset teenust. See on kindlast kddgi meeskonna ja

teenindajate iihine t66, mis neid kahte osakonda ithendab.

Et saada kaasahaaratus nii teenindajate kui ka superviisoritelt, tuleb hoolikalt selgitada nii kasu

mida saadakse uue tulemustasude siisteemi toimides kui ka ette tulevatest probleemidest. Tuleb
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anda aega ja katsetada erinevaid vOimaluis ja protseduure, et vilja selgitada parim lahendus.
Ldpuks tulebki tdotajatel 6elda, millised valikud ja tulemused on parimad. Juhtkond peab olema

igatpidi abiks ja tegema ka ettepanekuid. Ainult nii saab vilja to6tada toimiv siisteem.

Viga tdhtsal kohal on protsessi ja tagasiside jdlgimine. Kui tootajate eesmérgid ja tulemustasud
on otseselt seotud boonussiisteemiga, on nad védga huvitatud protsessi ja nditajate jdlgimisest.
Lahtudes TTK-st on vdga tdhtsal kohal on keskendumine eesmairkide ja niitajate vahelisele
poOhjus-tagajarg seostele. Uue siisteemiga olekski eesmérgid arusaadavamad ja otsene kasu todta-
jatele reaalselt saavutatav. Seda infot annaks sellisel juhul neile superviisor, kes on ka ise
huvitatud parematest tulemusest. Siinkohal vdib anda eelise koolitatud td6tajad ja on vdimalik
parandada produktiivsust. Need samad koolitatud ja motiveeritud to6tajad saavad edukalt
asendada teiste osakondade tootajaid, mis vihendab ettevottel vajadust osta sisse vélistodjoudu,
mis omakorda loob ettevottele konkurentsieelise toojouturul ja parandab ettevottekultuuri.
Konkurentsieelise muudab vairtuslikumaks see, kui ostjate arv tduseb ja/voi kui iga ostja poolt

ndutud toodete arv suureneb (12).

TTK uue tasustamissiisteemi véljatootamisel kasutati ka SMART pohimdtet. Spetsiifiline ja
konkreetne on finantsosa, moddetav on kliendi tagasiside, atraktiivne ja saavutatav on See tootaja
jaoks. Realistlik ja reaalselt on tulemus tuntav ja saavutatav toétajale ja ettevottele ning siisteem

on piiritletud ka konkreetse ajaga (arvestus kuu 15ikes).

3.3. Tegevuskaik tulemustasude siisteemi loomisel

Koigepealt oli vaja leida ja vilja tuua pdhjused, miks vajatakse motivatsioonisiisteemi ,,Super
Breakfasti tootajatele vastavalt TTK pShimotetele. Seepirast toodi vilja eesmargid:
e Vordsustada palkasid vorreldes teiste samalaadsete toitlustus-majutus ettevotetega ja luua
turueelis virbamisprotsessis;
¢ Luua SB teenindajatele, kokkade ja suprviisoritele toimiv motivatsioonisiisteem;
e Vihendada t66j0u lahkumist HS ja kodgi teenindajate hulgas miinumumini jéark - jérgult
aasta jooksul,
e Tosta HS teenindajate ja kokkade tookvaliteeti;

e Suurendada ettevdtte kdivet ja seeldbi ka kasumit.
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Esimese etapina loodi siisteem ainult SB teenindusele (Lisa 2) ja esitleti siisteemi ka ettevotte
toitlustusjuhile, kes arvas et selline slisteem on heaks aluseks millega edasi tootada ja luua kaht
osakonda iihendav siisteem. Teise etapina laiendati seda juba ka kodgile ja iihendati kaks
osakond t0otama iihise eesmargi nimel (Lisa 3). Et minimaliseerida t66jou liitkumist “Super
Breakfastis “ ja luua siisteem, kus omavel on seotud klientide poolt makstav summa SB-eest,
kahe osakonna produktiivsus, klientide rahulolu SB iile, puhtus ja teenindusvalmidus pakuti
analiiisi kdigus vélja uus siisteem, kus oleks ldhtutud TTK pohimotetest, mis oleks
motiveerivaks tooOtajatele - superviisoritele ja annaks turueelise varbamisprotsessis teiste

hotellide ees.

Peale eesmairkide sonastamist, leiti moddikud, mis vastaks TTK neljale aspektile ja saaks
ithendada {iihtseks siisteemiks. Et {iheks eesmairgiks oli luua tdotajatele tulemustasude silisteem,
oli adretult tdhtis, et see oleks motiveeriv. Kui siisteem oli pandud kirja, kirjutati lahti ka
protseduur kuidas kasutada uut tulemustasude siisteemi:

e Iga kuu alguses vaadatakse Medalliast jargi vastavad SB kriteeriumid ning moddikud
tulemuspalga lisatasu jaoks ja kantakse vastavad tulemused Tulemuspalga Kriteeriumite
Tabelisse (tulpa C).

e Samuti vaadatakse jargi Produktiivsus tabelist eelmise kuu vastav tulemus ja kantakse
vastavad tulemused Tulemuspalga kriteeriumite tabelisse (tulpa C).

e Kiriteeriumi eelduseks on teenindusvalmidus (Medallia - promtness) SB -s on vihemalt
8,5.

e Samuti tuleb uue kuu alguses kokku arvutada SB neto miiiik (klientide arv korda
hommikus6dgi maksumus inimese kohta * 6,0). Tulemus on eurodes

e Lisada tabelisse ka toidumiiiigi indeks (eelarvest).

e Maksimum tulemuspalga kriteeriumiks on 5,0 protsenti SB netokiibest.

e HS netomiiiik tuleb korrutada Tulemuspalga Kriteeriumite tabelist saadud tulemusega
(maksimaalne 5,0 protsenti). Tulemus on eurodes.

e Saadud tulemus tuleb jagada eelmise kuu SB teenindajate ja koogi tootundidega ja
saadud tulemuseks on lisatasu eurodes iihe to6tunni kohta.

e Saadud lisatasu lisandub teenindajale ja superviisoritele vastavalt tema eelmise kuu

tootundidele.
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Protseduuri kirjelduses on selgelt oeldud, et motivatsioonisiisteem ei ole moeldud ainult
tootajatele lisa raha saamiseks. On kirjeldatud ka miinimum ndudeid, mida tuleb tdita, mis
tostab teenuse kvaliteeti ja paneb tOoOtajad pingutama saavutamaks eesmidrke, mis oleks

kasumlikud ka Oliimpiale.

3.3. Jareldused ja ettepanekud

Mitmete ettevotete puhul on vélja toodud, et nende juhatus vdib ekslikult arvata, et tulemuste
parandamine on ,,loomulik® protsess voi et seda on vdimalik saavutada kas survestamise voi
ergutamise abil. Selle asemel tuleb kriitilise pilguga lile vaadata kdik, mis on seotud tootmis ja

teenindusprotsessiga ning jdtta kdrvale eeldus, et igaiiks teab tapselt, mida teeb (12).

Kogu protsess sai alguse vajadusest lahendada probleemid t66jou liikumistega. Toitlustusjuht
tegi superviisoritele iilesandeks, pakkuda vilja motiveeriv siisteem teenindajate lisatasude
maksmiseks. Selle iilessande tiitis ainult kaks juhti, sealhulgas 15putdd autor. Ulejdénutel kas
polnud piisavalt kompetentsi voi puudus tahtmine pakkuda vélja uus siisteem. Vdimalik on, et
eelnevalt tehtud ettepanekud ei ole ldinud kasutusele ja tahtmine pakkuda midagi uut oli
kadunud.

Teenindusprotsessis vaadati iile produktiivsustegurid. Reguleerida sai niiteks teenindajate toole

saabumis ja lahkumis aegu. Seda oli voimalik teha ainult tdnu superviisorite kogemusel.

Arusaadav on, et TTK sisseviimine ja juurutamine nduab palju teadmisi, aega ja pingutusi, et
sellest saaks asja. Eelkdige ettevotte juht peab mdistma, et TTK-d on vaja juhtimiseks, mitte
jarjekordseks moodtmissiisteemiks. TTK on sedavord keeruline, et puhtalt sellest arusaamine
nduab omajagu aega. Uurimistod véltel on radgitud korduvalt protsessidest ja moddikutest, mis
on juba kasutusel Ettevottes ja mis on sarnased TTK-le, mis tuli siduda todtajate eesmérkide ja

motivatsiooni siisteemiga. Seega tuli need moddikud iiles leida, iihendada ja kasutama hakata.

Tootajate seisukohalt, on TTK kindlasti viga hea eesmirkide piistitamiseks ja motivatsiooni
loojaks. Eriti on seda vaja inimestel, kes on ettevottesse alles tulnud (nemad naiksid millised on
voimalused) ja inimestele kes on ettevottes olnud juba aastaid (neile voiks uus ldhenemine anda
motivatsiooni jitkata t66d samas ettevottes). TTK-d on vaja kui kommunikatsiooni siisteemi, et

saada tdpsemat tagasisidet oma tegevuste kohta. TTK on vaja, et iihendada erinevate osakondade
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to0 ja panna nad {iihise eesmirgi nimel tegutsema. Kui todtajad tunnevad, et nendega

arvestatakse ettevottes kui partneritega, on eesmargid lihtsamalt saavutatavad.

Kuna Tulemuskaart on eelkdige juhtimisvahend, peaks algatus ja initsiatiiv tulema siiski
juhtkonnalt. Uurimistod kdigus veenduti, et kui voetaks kasutusle TTK oleks loodud hea algus
muutusteks. Mitmes organisatsioonis, kus on kasutusele voetud TTK, ei ole piisima jadnud
esialgne eesmérk aga loodud on eeldused muutusteks, mis tinapdeva pidevas muutuvas majan -

duses on hiadavajalik.

Léhtudes TTK pohimdtetest tuleb seda siisteemi katsetada niiteks konverentsiteeninduse ja
konverentsi miiligiosakonna puhul, sest suheldes konverentsi miiligiosakonnaga, selgus, et neil
on jillegi olemas boonussiisteem aga teisel poolel ehk siis teenindusel see puudub. Jillegi on
vaja neid kahte osakonda iihendavat siisteemi, millega oleks motiveeritud ja {ihiste eesmérk -

kidega seotud mitu osakonda.

Tdepoolest me usume, et alati on vdimalik mdne geniaalse idée voi oskusliku planeerimisega
saavutada mitu omavahel vastukéivat eesmérki iihekorraga. Monikord see isegi onnestub. Kuid
sellele vaatamata tdhendab strateegia valik suuresti just otsusele joudmist, mis on tdesti oluline ja
sellele ni1 oma tegevuse kui vahendite suunamist. See aga ei ole sugugi lihtne, sest lihele asjale

keskendumine tdhendab, et muu visatakse korvale (12).

Uurimist6o autor tddes, et hea plaanini on raske jouda aga selle elluviimine on veel mitu korda
raskem. Ei piisa iihe-kahe osakonna muudatustest. Muuta tuleb ikkagi tervikut (14). Siinkohal
tuleb vilja selge puudus siisteemist, mis iithendaks ja motiveeriks erinevaid osakondi. Keti
norgema liili loogika kehtib tervete organisatsioonide ja isegi majandusharude puhul. Kui iga liili
majandada eraldi, ei pruugi siisteemi kui terviku efektiivsus tduste, sest tekivad probleemid
kvaliteedi iihtlustamisega. Kui vastutate vaid ahela iihe liili eest, ei ei ole teil mdtet selle liili
teistest paremaks muutmiseks energiat ega ressurse raisata, kui teiste liilide juhid sama ei tee.
Tuleb tddeda, et parema kvaliteedi poole piirgimine iiksnes {ihes ahela liilis voib olukorda

tegelikkuses halvendada (12).

Etttevottes prooviti to66jouprobleemi lahendada, tostes hommikusddgi teenindajate tunnitasusid
ja samas ka koormusi. Tasusid suurendati minimaalselt ka mdnel kokal. Paraku vilja jéeti

superviisorid. Olukord halvenes veelgi.
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Koolitustunde 2013 oli kokku 5126. Suur osa nendest on kasutud, sest inimesed keda koolitati on

juba lahkunud ettevottest.

Tabel 9.
Oliimpia tootajad 2013
Staaz Tootajate arv Vanus Tootajate arv
Alla 1 aasta 55 Alla 20 8
1 kuni 2 aastat 46 21-30 66
3 kuni 5 aastat 9 31-40 45
6 kuni 10 aastat 41 41-50 25
11 kuni 15 aastat 14 51-60 36
16 kuni 25 aastat 13 61-65 7
Ule 26 aasta 9 Ule 65 0

Allikas : Hotell Oliimpia tildkoosolek 2014

Uleval oleval tabelis on kirjeldatud tdétajate staazi aastal 2013. Sellest on niiha, et pooled hotelli
tootajatest on tootanud tiks kuni kaks aastat. Kuna suur hulk to6tajaid lahkub 1 — 2 aasta jooksul,

on raisatud palju aega ja finantsi teistele ettevotetele t66jou koolitamiseks.
o Ettepanek oleks, vilja 6elda, et t66jou liikuvus ettevottes on suur probleem.

e Samuti tuleb ettevottel tunnistada, et makstavad tasud on madalad ja seepédrast voetakse
ette mitmed tegevused. Vilja tuleb ka 6elda millist panust oodatakse tootajatelt, et saaks

maksta suuremaid tasusid ja millal saab tasusid suurendada.
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KOKKUVOTE

Euroopa Liitu astumisega tekkis paljudel inimestel voimalus ja vajadus minna to6le voi Oppima
véljaspoole Eestit. Enam ei ole Eesti ainult odavat t66joudu pakkuv maa, kuna hinnad
erinevatele teenustele ja toodetele tdusevad ei saa inimesed hakkama madala tasustamisega.
Noored valivad tootamiseks ja Oppimiseks kohti nii Euroopas kui ka kaugemal nagu niiteks
Austraalias. Populaarne on minna dppima niiteks Taani kus kdrgharidus on tasuta, eelduseks on
voorkeelte oskamine, mida saab omandada kodige paremini kui to6tada valisriigis. Enam ei ole

ainuoluline to6tasude suurus. Oluline on ka lisavirtused ja suhtumine to6tajatesse.

Analiiiisist selgus, et TTK metoodika aitab eelkdige to6tajatel moista, mis on oluline, et suunata
oma joupingutused ettevotte strateegia elluviimisele. TTK ei vaata ainult hetkeolukorda, vaid
vaatab ka tulevikku, mistdttu on ta heaks abimeheks nii tippjuhile kui ka osakonna juhtidele.
TTK on juhtimissiisteem, mitte jarjekordne mdotmissiistem. Too6tajatele saab TTK-le tuginedes
hea motivatsioonisiisteemi. Ettevotte juhtidel annab TTK selgema arusaamise, et kasum ei tegi
ainult finantstegurite tditmisest vaid ka nn ,,pehmete vairtuste® kasutamises. TTK on vdga hea

kommunikatsioonivahend erinevate tegevusvaldkondade vahel ettevottes.

Seoses 10putddga wuuriti  pohjalikumalt ettevotte tegevust. Kuna motivatsiooni ja
boonussiisteemide sisseviimine ja juurutamine on hddavajalik tehti ka konkreetseid ettepanekuid
sisteemi muutusteks ja parandamiseks. Paraku veendus t60 autor, et iiksiiliritajana on sellises
suures siisteemis vdga keeruline midagi muuta. Pigem oodatakse ikka standartide hoolsat

taitmist.

Loputod eesmirgiks oli leida Tasakaalus Tulemuskaardi mudeli rakendus ettevottes
motivatsioonisiisteemi vahendina todtajate tulemustasude arvutamiseks hotell Oliimpia “Super
Breakfasti” nditel. Uurimistod tulemusena valmis tulemustasude siisteem. Saadud tulemust tuleb
rakendada just osakondades, kus puuduvad lisatasud. Uut tulemustasude siisteemi tuleb niiiid

kasutama hakata ka kui kommunikeerimis vahendit.
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Loputdo kaigus on kirjeldatud mdddukeid mis vastavad TTK neljale aspektile. Analiiiisitud on
Tallinna hotelliturgu aastatel 2011 — 2013. Vilja on toodud ootused tulevikus ja riskid téna.
Vilja on toodud pohilised Oliimpia hotelli kdibe tekitajad ja tegevuskasumi ootused. Analiiiisiti

ka pdhjused, miks mones hotelli osakonnas on probleemid t66jouga suuremad, kui teistes.

Kéesolevas 10putods on autor uurinud TTK teoreetilist késitlust ning koostanud selle pdhjal
tulemustasude siisteemi:

e Uus siisteem peab olema motiveeriv tootajatele;

e Vihendama t66jouvoolavust nendes kahes osakonnas;

¢ Andma ettevottele eelise toojouturul uute tdotajate varbamisel.

Kokkuvotlikult vaib Gelda, et sissejuhatuses piistitatud eesmark sai tdidetud. Uuriti ja analiitisiti
hotell Oliimpia tegevust. Analiiiisiti nii sise- kui ka véliskeskkonda milles tegutsetakse. Valiti
vélja kaks osakonda, kus on t66jou liitkuvus koige suurem ja kes vajavad kodige enam
tulemustasude silisteemi ning selget eesmérgistatud plaani. Jirgmine samm on Uus slisteem
“maha miitia” juhtkonnale. Juhtkond ei tohi karta, et TTK kasutuselevott toob lisakulusid, pigem

tuleb neil maista, et pikas perpektiivis toob see lisa tulu.

Loputdos késitletud TTK aspekte silmas pidades tuleb tddeda, et ettevdte vajab vdga uut
lahenemist. Katsetada tuleb erinevaid variante ja kiisida tagasisidet ning ettepanekuid tootajatelt.
See peaks olema esimeseks sammuks ja nditeks, et on voimalik motiveerida erinevaid osakondi
koostddle, kes oma protsessides soltuvad iiksteisest. Kuna vdhese t66j0u probleem on kogu

jaekaubanduses, tuleb Oliimpia hotellil kiirelt tegutsema asuda, et probleemile lahendusi leida.
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TULEMUSPALGA | EEMISe | TULEMUSPALGA SKAALA Saavu-
kuu Punktid | Osakaal Tulemus | tatud
KRITEERIUMID
tulemused tulemus
Produktiivsus 9,5 30% 15 1,50
Uldine rahulolu
Hommilkus6ogiga 8,75 20% 1,6 1,60
Puhtus 8,75 20% 1 1,00
Teenindusvalmidus 8,75 30% 1,2 1,20
100% 53
L . ) Klientide Hind
Kriteerium: Teenindus valmidus hommikuséégil oli vihemalt 8,5
arv neto Tulemus 53% 5,30
HS miiiik neto 8670 6,00 € 52 020€
Teenindajate
tootunnid kuus kokku  1239,5 Maks 5%
MAKSIMUM TULEMUSPALK 5,0% HS
miitigist 5,00% 2 601 EURO
kokku 12395 SAAVUTATUD TULEMUS 53% = 1378,5 1378,5 EURO
Jagamine vastavalt tehtud tootundidele 1239,5 kuu té6tunnid 1,1122  eur/t
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AS Olumpia
Super Breakfast Mai 2014
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Teenindus valmidus Super Breakfastil 8,69 8,5 8,55 8,65 8,7 8,75 8,8 8,85 8,9 9 6 25% 2,5 100 2,50 2,50
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Eeldatav tul palk: Teenind Imidus Super Breakfastil 85 Klientide makstud HS 79,00% m
HS miiiik netto euro
saal togtunnid 1189.25
kadgi tadtunnid 368 MAKSIMUM TULEMUSPALK 5.0% HS miugist 5.00% 1760 EURO
kakku 1557.25 SAAVUTATUD TULEMUS 0.79 = 1 390,40 139040 EURC
J i tavalt tehtud didel 155725 kuu tootunnid 0,8929 euroft
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SUMMARY

DEPLOY OF BALANCED SCORECARD MODEL AN EXAMPLE OF
HOTEL OLYMPIA'S "SUPER BREAKFAST"

Urmas Sarri

The length of this thesis together with the title page, contents page and summary is 54 pages and
the number of words is 10450. The thesis includes 7 figures 1 formula and 10 tables. The list of

works consulted contains 17 sources.

The research is mainly used secondary data from the Hotel Olympia Annual Report 2011 and
2012, the Hotel Olympia General Meeting 2013 and 2014, Employee satisfaction survey in 2012
and 2013 and the Client satisfaction survey.

The main parts of the process are current situation analysis, objectives, strategy definition and
planning. The process consists analysis and intuition and leave the end open. The new system

has not been offered yet, but is a first step towards the final solutions.

In the first part of thesis there are the nature, the concept, history and implementation principles
of balanced scorecard. There are founded special metrics an example of Hotel Olympia and
provides examples of companies in Estonia and elsewhere in the world, which has already

implemented the balanced scorecard.

The second part of thesis analyzes the external and internal environment in which the company

operates: Also a SWOT analysis has been made.

The third section provides a bonus system for the Olympia Hotel "Super Breakfast" as an
example, which takes into account both the financial performance as well as the so-called soft

values. SMART analysis principles are used.



The thesis aim is to find the implementation of balanced scorecard model in enterprise system as
a tool of motivation of employees to calculate performance fees. Based on the stated aim the

following research tasks are set:

1) To investigate the Balanced Scorecard methodology and to describe all aspects of

methodology.
2) To give examples of companies which have implemented balanced scorecard.
3) To find a practical solution how to implement the methodology in the company:
* To investigate the departments that most need the bonus system;
» To investigate metrics, what would be needed to create a bonus system;
» To relate selected metrics to unitary system.

The subject of investigation is Hotel Olympia. Hotel Olympia belongs to Rezidor hotel group
and operates under the brand Radisson Blu from 01.06.2010 and has been named the Radisson
Blu Hotel Olympia. Radisson Blu Hotel Olympia is part of the international hotel group named
Carlson Rezidor Hotel Group, which offers complete management and operator services for

Hotel Olympia, which is owned by Linstow.

The balanced scorecard is a strategic planning and management system that is used extensively
in business and industry, government, and nonprofit organizations worldwide to align business
activities to the vision and strategy of the organization, improve internal and external
communications, and monitor organization performance against strategic goals. It was originated
by Drs. Robert Kaplan (Harvard Business School) and David Norton as a performance
measurement framework that added strategic non-financial performance measures to traditional
financial metrics to give managers and executives a more 'balanced' view of organizational
performance. While the phrase balanced scorecard was coined in the early 1990s, the roots of the
this type of approach are deep, and include the pioneering work of General Electric on
performance measurement reporting in the 1950°s and the work of French process engineers
(who created the Tableau de Bord — literally, a "dashboard" of performance measures) in the

early part of the 20th century.

In this thesis, the author has researched and compiled balanced scorecard theoretical discussion
of the basis of performance-related payment system must:
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* Motivate staff;
* Reduce employee turnover in these two departments;
« Give an advantage to the company in the labor market when recruiting new staff.

In summary, we can say that the thesis goal was met. Hotel Olympia’s action has been studied
and analyzed, the internal and external environment has been analyzed. Two departments, which
have the highest labor mobility and who need the most performance - related pay system and
clear focused plan were selected. The next step is to "sell" a new system to management, who
should not to be afraid that the implementation of balanced scorecard leads to additional costs,

rather, they need to understand that in the long perpective it will bring in additional revenue.
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