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SISSEJUHATUS

Ettevotte arendamist voib piltlikult vorrelda orienteerumisega. Sihtpunktini joudmiseks tuleb
koigepealt leida kaardilt oma asukoht ning alles siis valida teekond. Seega iga organisatsiooni
tiks tdhtsamaid iilesandeid on tegutsemise sihikindlus. Ettevottel peavad olema kindlad
eesmargid, mille nimel tegutseda ning need peaksid andma vastuse kiisimusele, mida tahetakse
saavutada ja kuhu tahetakse jouda. Sihipédraseks tegutsemiseks vajab ettevdte juhtimissiisteemi,
mis kaardistaks strateegia. Uheks selliseks instrumendiks on tasakaalus tulemuskaart (ingl
Balanced Scorecard), (edaspidi kasutatakse lithendit TTK), mille to6tasid vélja ja mille
kontseptsiooni tutvustasid esmakordselt Harvardi Ulikooli professor Robert S. Kaplan ja
juhtimiskonsultant David P. Norton 1992. aastal vilja antud Harvard Business Review
vastavasisulises artiklis. Algselt oli TTK lihtsalt tulemuslikkuse mddtmise instrument, hiljem
arendasid Kaplan ja Norton TTK edasi strateegiale fokuseeritud planeerimis- ja

juhtimissiisteemiks.

Ténaseks on TTK juba iile kahekiimne aasta kasutusel olnud ning see on saanud juhtivaks
tulemusjuhtimise siisteemiks nii maailmas kui ka Eestis tdnu sellele, et ta lahendab kaasaja
ettevotete jaoks keskset probleemi - kuidas parandada mittemateriaalsete varade juhtimist. 2012.
aasta siigisel tegi Pro Konsultatsioonid e-posti teel kiisitluse Aripieva edetabeli 100 edukama
ettevotte finantsjuhtide seas. Vastanuid oli kokku 34, kellest 11 (32%) suurettevotet kasutas
TTK-d ja iiks ettevdte kavatses sellega alustada 2013. aastal. Samuti selgus, et iihtki teist
rahvusvaheliselt tunnustatud tulemusjuhtimise siisteemi neis ettevotetes ei kasutata. TTK
rakendamise peamiste pohjustena nimetati juhtidele ja tootajatele laiema ning koiki vaatenurki
holmava iilevaate vOimaldamist ettevotte eesmérkidest ja nende tditmisest ning
motivatsioonisiisteemi véljatootamist. Rohutati ka é&ride tasakaalus arendamist, tegevuse
sihipdrasuse suurendamist ja protsesside kvaliteedi tagamist. Pro Konsultatsioonid juhatuse liige
ja juhtimiskonsultant M. Raava usub, et TTK 30. aastapdeval rakendab tulemuskaarti juba 50%
Eesti juhtivatest ettevotetest (1, Ik 12,14-15).



Arilennunduse turg on Eestis téinaseks suhteliselt selgelt jagatud. Et kindlustada saavutatud
positsioon ning tagada ari edasine areng, on oluline olla konkurentidest paindlikum,
innovatiivsem ning pakkuda klientidele kvaliteetsemat ja laiemat teenustevalikut. 2014. aasta
alguses soovis ettevotte juhtkond uut lahendust, mis aitaks ambitsioonika tulevikundgemuse ellu
viia. Vaja oli leida meetod, kuidas voimalikult hésti saada oma igapdevase tegevuse kohta sellist
tagasisidet, mis voOimaldaks teha adekvaatseid jareldusi juhtimise kohta ja suunata
organisatsiooni koigi liikmete tdhelepanu ja energia kohtadesse, kus see on toeliselt vajalik.
Ettevote vajas juhtimissiisteemis muudatusi, mis aitaks olemasolevatele ressurssidele toetudes
nimetatud ndudeid saavutada. AS Arilennud valis mitmest vdimalikust juhtimisinstrumendist
just TTK, mille kasutuselevotmise iiheks initsiaatoriks oli ka varajasem liigne keskendumine

rahalistele nditajatele.

Kéesoleva 10put6o eesmérgiks on vilja todtada lennundusettevotte jaoks tasakaalus tulemuskaart

ning kujundada siisteem tulemuskaardi rakendamiseks ettevotte juhtimises.

Tulenevalt t66 eesmérgist on piistitatud jargnevad uurimisiilesanded.
1. Analiiiisida AS Arilennud finantsseisukorda ja vdrrelda seda peamise konkurendi
Lennuliinid AS-ga.
2. Selgitada TTK kontseptsiooni ja pohimdtteid.
3. Strateegia kujundamiseks koostada PEST ja SWOT-analiiiis.

4. Tootada vilja esialgne TTK ning kujundada tegevusplaan selle rakendamiseks.

L3putdo on iiles ehitatud kolmest peatiikist.
1. Esimeses peatiikis on ettevdtte tutvustus ja tehakse AS Arilennud ja AS Lennuliinid
finantssuhtarvude analiiiis, mis aitab selgitada ettevotte finantsolukorda.
2. Teises peatiikis selgitatakse TTK kontseptsiooni ja selle koostamise pohimotteid.
3. Kolmas peatilkk on praktilise loomuga ning selles arendatakse védlja iiks vdimalik

tasakaalus tulemuskaart ning siisteem selle rakendamiseks Arilennud AS-s.

Loputdd eesmdrgi saavutamiseks vajaminevate esmaste andmete kogumisel kasutatakse
pohiliselt suhtlusmeetodit. Teiseste andmete allikatena kasutatakse kahe lennundusettevotte
finantsaruandeid ning PEST analiiiisi koostamisel Euroopa Komisjoni raportit, mis kisitleb
Euroopa Liidu lennundusalast vilispoliitikat. Lahteinformatsioonina kasutatakse erialaseid

raamatuid, artikleid ja metoodilist materjali. Viidatud allikaid on kokku 22.



Antud teema on valitud eelkdige selle aktuaalsuse ja praktilisuse tdttu, kuna AS Arilennud vajab
strateegiapOhist juhtimismudelit. Ettevottes usutakse, et TTK on heaks vahendiks strateegia
sonastamiseks ning selle jarjepidevaks elluviimiseks ja jdlgimiseks. TTK abil saab ettevottes
mo0dta tulemusi nii, et lisaks rahalistele aspektidele suudetakse hinnata ka mitterahaliste tegurite
osakaalu ettevotte edukuse seisukohalt. Eesmirk on saavutada TTK erinevate nditajate vahel
voimalikult suur tasakaal, et saavutada organisatsiooni jatkusuutlik kasv ning panna ettevote

toimima Uhtse tervikuna iihiste sihtide ja eesmérkide suunas.

Autori roll on esialgse teoreetilise TTK ja rakendusplaani viljatdotamine ja koostamine,

tuginedes juhtkonna ootustele ja kasutatud allikmaterjalidele.

Ettevottes on plaanis TTK rakendada 2015. aasta jaanuarist. Kéesolevas 10put6ds on kasutatud
2013. aasta tegelikke ja 2014. aasta eelarvestatud andmeid ning t60s ndidatud 2015. aasta
tulemused ja strateegiaprotsessid on teoreetilised ning juhtkonna esialgsetel hinnangutel

pohinevad.

Tulenevalt analiilisitava ettevotte juhtkonna soovidest, on 10putods ettevotte nimi muudetud
Arilennud AS-ks. Konfidentsiaalsuse tagamiseks on muudetud ka finantsanaliiiisis vilja toodud

konkurendi nimi.



1. ETTEVOTTE TUTVUSTUS

AS Arilennud asutati 2008. aastal eesmirgiga hakata pakkuma érilennuteenust. Esialgse #riidee
kohaselt loodi ettevote lennukite omanike kulude optimeerimiseks. Majandussituatsioonist
lahtuvalt otsustati hakata pakkuma ka lisateenuseid. Lisaks lennukite opereerimisele hakati
pakkuma kommertslende, maapealset teenindust ning lennukite liinihooldust. Tegevusalade

osatidhtsusest ettevotte miiligitulust annab tilevaate joonis 1.
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Joonis 1. AS Arilennud tegevusalad osatiihtsuse kaupa kogutulust (autori joonis)

Ténaseks opereerib ettevote kuut kvaliteetset ja lennunduses laialt levinud Bombardier Learjet
ariklassilennukit. Mudelitest on esindatud 1 Learjet 31A, 4 Learjet 60 ning 2009. aasta kevadel
valminud Learjet 60XR.

Arilennud AS-i poolt pakutavat teenust kasutavad viga jdukad inimesed. Peamisteks klientideks
on suurettevotete juhid, korporatiivkliendid, valitsuskabinettide liikkmed, meelelahutus-
valdkonnas tegutsevad isikud (tippartistid ja nende meeskonnad). Pohilisteks sihtkohtadeks on
Venemaa, Euroopa liikkmesriigid, Sveits ja Skandinaavia. Maksimaalselt on vdimalik lennata

kuni 3500 kilomeetri kaugusele.



Ettevottes tootab kokku 57 inimest. Peamised todtajagrupid on piloodid, tehnikud, dispetSerid,

kontoritd6tajad ja juhtkond.

Arilennud AS-s on neli osakonda: finants-, lennundus, tehniline-ja maapealse kiitlusteeninduse
osakond. Finantsosakonnas tegeldakse lennuteenuse miiiimisega ja ettevotte raamatupidamisega.
Lennundusosakonna iilesandeks on lendude, meeskondade ja koolituste planeerimine,
informatsiooni edastamine, lennulubade hankimine ning muu lendude opereerimisega seotud
tegevuse korraldamine. Tehniline osakonna peamisteks iilesanneteks on lennukite jiatkuva
lennukolblikkuse tagamine, varuosade hankimine ning hoolduse planeerimine. Maapealse
kaitlusteeninduse osakonna iilesandeks on tagada lennukite sujuv ja torgeteta maapealne

teenindamine ning kvaliteedikontroll. Ettevotte struktuur on vélja toodud joonisel 2.
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Joonis 2. Ettevétte struktuur (autori joonis)

1.1. AS Arilennud ja AS Lennuliinid finantsanaliiiis ja vordlus

Ettevotte efektiivsuse tagamiseks on olulisel kohal finantsseisundi hindamine, mis annab

objektiivse iilevaate majandusliku tegevuse seisukorrast.

Finantsanaliilisi eesmirgiks on leida tasakaalus tulemuskaardi jaoks parimad finantsmoddikud
ning leida ettevotte tegevuses riskikohad, mis tulevikus voivad tekitada probleeme likviidsuse,

kasumlikkuse, laenukapitali kaasamise voi efektiivsuse tagamisel.

Analiiiisimeetodina kasutab autor suhtarvude analiilisi, mis on finantsaruannete analiilisi liks
pohiinstrumente. Andmeallikatena kasutatakse AS Arilennud 2009-2013. aasta bilanssi (Lisa 1)
ja kasumiaruannet. AS Lennuliinid 2013. aasta andmed ei ole krediidiinfost veel kittesaadavad,



seetdttu kasutatakse 2009-2012. aasta bilanssi (Lisa 2) ja kasumiaruannet. Arvutatud suhtarvude
tulemusi (Tabel 1, 2) vorreldakse ettevotte eclnevate aastate samade nditajatega ja peamise
konkurendiga ning jéirelduste tegemiseks kasutatakse ,rusikareegleid” ehk ildiseid
hindamiskriteeriumeid. Vordluseks valis autor konkurendi andmed, mitte Eesti Statistikaameti
poolt avaldatud tegevusharu keskmised néitajad, sest Statistikaameti andmeid ei saa piisavalt
vorrelda, et neid praktilises kasutuses efektiivselt hinnata. Samuti on keskmised indikaatorid
ligilihedased ning annavad kasutajale vaid iildiseid juhtnéore. Konkurendiga vordlus annab aga

voimaluse vilja selgitada konkurentsieelised- ja puudused.

1.1.1. Suhtarvud

Finantssuhtarvud aitavad leida ettevotte finantsseisu tugevaid ja ndrku kiilgi ning véimaldavad
hinnata majandusprotsesse ja nende tulemusi siigavuti. Finantssuhtarv on néitajate jagatis, mida

véljendatakse enamasti protsentides voi kordades (2, 1k 17).
Analiiisimiseks on valitud 7 néitajat suhtarvude klassifikatsioonist.

Erialakirjanduses on suhtarvude nimetustes ja nende arvutusvalemites hulgaliselt erinevaid

ldhenemisi. Seetottu tuuakse 15putéd lisas 3 vélja suhtarvude valemid, mille jdrgi need on

arvutatud.
Tabel 1
AS Arilennud suhtarvud
Suhtarv 2009 2010 2011 2012 2013
Puhaskiibekapital (eurodes) 378981 | 668 802 | 788 263 | 1440435 | 1897 060
Maksevoime tase (kordades) 1,8 1,6 1,6 2,0 1,9
Likviidsuskordaja (kordades) 1,7 1,6 1,6 2,0 1,9
Volakordaja (%) 115% | 91% 88% 80% 74%
Raha keskm.laekumisperiood (paev) | 41,5 23,3 45,1 56,8 71,2
Miiiigikdibe puhasrentaablus (%) -10% -16% | 0,9% 2,3% 3%
Omakapitali rentaablus (ROE) (%) -191% | -64,2% | 35,8% 54,1% 43,7%

Allikas: autori arvutused



AS Lennuliinid suhtarvud

Tabel 2

Suhtarv 2009 2010 2011 2012
Puhaskéiibekapital (eurodes) -1480 348 | -74 207 -709 391 | -1036 683
Maksevoime tase (kordades) 0,3 1 0,6 0,5
Likviidsuskordaja (kordades) 0,3 0,3 0,6 0,4
Volakordaja (%) 107% 129% 70% 115%
Raha keskm.lackumisperiood (péev) 43,0 34,1 56,1 54,1
Miiiigikdibe puhasrentaablus (%) -12% -10% 19% -20%
Omakapitali rentaablus (ROE) (%) -382% -114% 103% -371%

Allikas: autori arvutused
Likviidsussuhtarvud

Koige iildisemaks ettevotte maksevoimet iseloomustavateks niitajateks on likviidsussuhtarvud.
Likviidsus iseloomustab ettevotte vdimet konverteerida ettevotte varad maksevahendiks, et
tasuda téhtaegselt ettendhtud kohustisi. Ettevotte voime tasuda lithiajalisi volgu tdhtajaliselt
sOltub raha olemasolust. Koige likviidsem vara on raha kassas vdi pangakontol, jargnevad
korglikviidsed véartpaberid, mida saab kiiresti rahaks muuta ning kolmandaks nduded ostjatele.

Likviidse vara moiste ei laiene varudele, ettemaksetele ega pohivarale (3, Ik 307).

Kui kasumi saamine on ettevotte peamine eesmaérk, siis pideva likviidsuse hoidmine on ettevotte
eksisteerimise véltimatu tingimus. Siiski suur maksevoime on finantsmajanduslikult tarbetu, sest
nditeks kasutamata kéibevahendid pohjustavad intressikulutusi voi ei vdimalda intressitulu
saamist. Seega likviidsuskindlus vdhendab tulusust ning otstarbekam oleks leida optimaalne

likviidsus.

Puhaskiibekapital, valem 1 (Lisa 3) viljendab summat, mille vorra kdibevara maksumus iiletab

lithiajaliste kohustiste summat (4, Ik 33).

»Rusikareegli“ kohaselt peaks puhaskiibekapital olema 5-6 korda viiksem miiiigitulust (3, Ik
308). Samuti peaks maksevoimelise ettevotte puhaskdibekapital olema positiivne. Mida suurem
on niitaja, seda suurem on ettevotte likviidsuse tase. See on summa, millele firma voib loota

jooksva tegevuse kdigus hoidmiseks.

Liihiajaline vélgnevuse kattekordaja ehk maksevéime tase, valem 2 (Lisa 3) nditab mitu
korda on kéibevara kogumaksumus suurem liihiajalistest kohustustest ehk suhtarv kajastab

ettevotte vOimet Kkatta kreeditoride liihiajalised nouded kédibevaraga. Suhe alla 1 viitab
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kaibekapitali defitsiidile ning heaks loetakse kattekordajat vdhemalt 1,6, kuid soltuvalt

tegevusalast vaib esineda korvalekaldeid.

Liihiajalise volgnevuse kattekordaja puuduseks on kdibevara struktuuri ignoreerimine. Kdibevara
voib olla kiill piisavalt palju, kuid ettevotte tegelik maksevoime soltub oluliselt kéibevara

struktuurist. Naiteks on volgu rahaga kergem kustutada kui varudega (3, 1k 309).

Lisaks eelnevale ei aita liihiajalise vOlgnevuse kattekordaja moota ega ennustada tulevast
rahavoogu ega raha sissetuleku vastavust raha véljaminekule, ta nditab vaid ettevotte valmidust

tasuda oma kohustusi antud hetke seisuga.

Ettevotte likviidsusele tdpsema hinnangu andmiseks analiiiisitakse veel likviidsuskordajat,
valem 3 (Lisa 3). Likviidsuskordaja ehk happetest iseloomustab kiireloomulist maksevoimet
paremini, sest niitaja leidmisel ldhtutakse enamlikviidsetest varadest. Kuna varusid ei loeta
likviidseteks varadeks ning ettemakstud kulud ei olegi rahaks konverteeritavad, lahutatakse need
kaibevaradest maha. Happetest nditab kui palju on kiirelt kdibitavat kédibevara liihiajaliste
kohustiste iga euro kohta. Mida korgem on likviidsuskordaja, seda kiiremini on ettevite
vdimeline nditeks maksma oma liihiajalisi laene voi tasuma tihtaegselt arveid tarnijatele. Uldiste
hindamiskriteeriumide alusel loetakse heaks likviidsuskordajaks 0,9 vdi enam ning norgaks 0,3

ja vihem.
Kapitali struktuuri suhtarvud

Kapitali struktuuri ehk pikaajalise maksevoime analiilis aitab selgitada ettevotte
finantseerimisallikate struktuuri, see tihendab proportsiooni oma- ja vodrkapitali vahel. Kui
ettevote soovib oma tegevust laiendada, peab ta selleks vajalike rahaliste vahendite hankimiseks
suurendama aktsiakapitali vo1 vOtma laenu. Suhtarvud vdimaldavad hinnata, millisel maééral
kasutab ettevote voorvahendeid ja milline on tema vdime tasuda vdorvahendite kasutamisega

seotud kulutusi (intressid).

Vélakordaja, valem 4 (Lisa 3) niitab, mitu protsenti ettevotte varast finantseeritakse
laenukapitaliga. ,,Rusikareegliks* loetakse 50%, kuid ettevdte voib edukalt tegutseda ka 60-70%
volakordaja korral. Suhtarvu korge kordaja néitab, et ettevotte varasid finantseerivad pohiliselt

kreeditorid, mitte aga omanikud. V6lausaldajad on huvitatud madalast volakordajast, sest siis on
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nende risk viiksem. Suhtarvu kdorge vididrtus tdhendab ettevottele tavaliselt korgemat

intressimééra kreeditoride tdiendavate riskide maandamiseks (3, Ik 315).

Mida suurem on laenude osatéhtsus, seda korgemad on finantsvoimendusega kaasnevad riskid ja

seega seda ebastabiilsem on ettevotte pikaajaline maksevoime.
Toimimissuhtarvud

Toimimissuhtarvude abil saab hinnata ettevotte vara kasutamise efektiivsust ja intensiivsust

miitigitulu loomisel.

Raha keskmine laekumisperiood, valem 5 (Lisa 3) niitab, kui pika maksetdhtaja annab
ettevote keskmiselt oma klientidele ja iseloomustab klientide maksedistsipliini. Lackumisvalde

nditab volgade sissekasseerimise efektiivsust ning debitoorse volgnevuse likviidsust (3, Ik 313).
Rentaablussuhtarvud

Rentaablus on ettevotte vOime teenida kasumit. Teisiti Geldes on see kasumi suhe
majandusniitajasse, mille tasuvust uuritakse. Kasumit vorreldakse erinevate niitajatega:
miiiigituluga, koguvaraga, omakapitaliga. Seega rentaabluse suhtarvude abil on voimalik ndha,

kui efektiivselt ettevdte suudab genereerida kasumit 14bi erinevate tegurite.

Miiiigikdibe puhasrentaablus, valem 6 (Lisa 3) niitab puhaskasumi osatdhtsust miiiigitulust.
Niitaja peegeldab firma hinnakujundust, kulude struktuuri ning tootmise efektiivsust. Suhtarvu
abil on vodimalik teada saada, kui suure osa miiligikdibest vOiks ettevote planeerida

reinvesteerimiseks ja arenguks (4, Ik 39).

Omakapitali rentaablus ROE (Retum on Equity), valem 7 (Lisa 3) niitab raha paigutamise
otstarbekust ettevottesse ehk kasumit lihtaktsionéride investeeritud kapitali tihe rahaiihiku kohta.
ROE moddab ainult firma omanikele voi aktsiondridele kuuluva osa ehk otseselt ettevotte
omakapitali tootlikkust ning voimaldab hinnata ettevotte juhtkonna tegevust aktsionaride rikkuse

suurendamisel (4, lk 41).
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1.1.2. Finantsanaliiiisi jireldused

AS Arilennud liihiajalise maksevdime hindamisel on autor analiiiisinud kolme maksevdime
indikaatorit: puhaskéibekapital, liihiajalise volgnevuse kattekordaja ning likviidsuskordaja. Koigi
kolme néitaja diinaamika on positiivne, Mis viitab ettevotte kasvavale likviidsusele ehk ettevotte
voimele tasuda tdhtaegselt ettendhtud kohustisi. Siiski tuleb arvestada kdibekapitali struktuuriga.
Nouded ja ettemaksed moodustavad sellest enamuse, kuid ostjatelt laekumata arved on nagu
surnud raha, mida ettevote ei saa kasutada. Positiivset likviidsuse diinaamikat mdjutab ka see, et
ettevote on dividendid jitnud maksmata. Volakordaja korge viddrtus nditab, et ettevotte
kogukapital on laenatud vahenditest soltuv. Niitaja diinaamika on kahanev ja liigub iildise
hindamiskriteeriumi soovitatud vahemiku suunas. Suhtarvu korget véartust selgitab ka ettevotte
tegevusvaldkonnale iseloomulik suur sisenemisbarjdar 2009. aastal, mis vajas suuri
investeeringuid ja mille tasuvus on pikaajaline. Raha keskmine laekumisperiood on kasvanud,
seega klientide maksedistsipliin  halvenenud. Arvestades klientide reputatsiooni ja
usaldusvéirsust, kehtestatakse igale ostjale eraldi maksetihtajad ning pakutakse
krediidivoimalust. Kiisimus siinkohal ei ole ostjate halvas maksevdimelisuses, vaid harjumustes.
Ettevote peaks leidma mooduse, kuidas klientide maksedistsipliini parandada. Kasumlikkuse
suhtarvude arvutused niitavad, et ettevote suudab efektiivselt miiiigist ja omakapitalist kasumit
genereerida. Ettevotet on edukalt juhitud, investeeringud on olnud efektiivsed ning loonud tulu

oma aktsionaridele.

AS Lennuliinid finantsolukord on ebastabiilne ja mitterahuldav. Vaadeldaval perioodil on
ettevottel kdibekapitali defitsiit. Maksevoime tase on nork ning likviidsuskordaja mitterahuldav.
Firma likviidsed varad ei kata liihiajalisi kohustusi. Pikaajaliselt piisiva negatiivse kdibekapitali
korral voib analiilisitaval ettevottel esineda raskusi kahjumite katmisel, mis vdivad tekkida
viiksema likviidsusastmega kéibevarade konverteerimisel rahaks. Kiibekapitali parandamiseks
peaksid ettevotte omanikud investeerima ettevottesse tdiendavaid rahalisi vahendeid ning tegema
rangemat kulude kontrolli. Volakordaja korge véadrtus nditab, et voOdorkapitali osatdhtsus
kogukapitalis on védga suur. Vaid 2011. aastal oli nditaja rahuldav, sest netovara taastamiseks
vihendati aktsiakapitali lihtsustatud korras, misjdrel suurendati aktsiakapitali aktsiate
emiteerimisega. Selle tulemusena tekkinud vahendid ja aktsiakapitali suurendamisega saadud
ilekurss suunati eelmiste perioodide kahjumi katmiseks. Raha keskmine laekumisperiood on

suurenenud. T66 autoril puudub info, kui pika arvete tasumise tdhtaja on ettevote andnud oma
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klientidele. Sarnaselt Arilennud AS-ga koosneb ka selles ettevdttes kiibekapital valdavas
enamuses nduetest ja ettemaksetest. VOib oletada, et Lennuliinid AS pakub samuti oma
klientidele krediidivoimalust, kuid sellest hoolimata on klientide maksedistsipliin halvenenud.
Juhul, kui ostjad ei tasu digeaegselt arveid, siis see vahendab likviidsust ja mojutab negatiivselt
ettevotte voimet lithiajaliste finantskohustuste tasumisel. Rentaablussuhtarvud iseloomustavad
ettevotte kehva finantsolukorda ja ebaefektiivset juhtimist. Negatiivne omakapital on tdsine

probleem ettevotte jatkusuutlikust silmas pidades ning vastuolus driseadustikus olevate ndouetega.

Kokkuvdtvalt vdib suhtarvude pdhjal delda, et AS Arilennud on edukam ettevdte kui AS
Lennuliinid. AS Arilennud on histi toimiv ettevdte ja esialgu néib, et suuri muutusi polegi tarvis.
Kuid keskendumine ainult rahalistele néitajatele ei ole piisav, sest siis tekib soov pigem
vihendada kulusid kui soodustada kasvu. Finantssuhtarvude analiiiisist saadavad andmed on kiill
heaks iildistuseks minevikus tehtule, kuid nad ei rddgi midagi tulevikust, Klientidest ja arengu-
suundadest. Milliseid meetmeid tuleks rakendada, et tdnapdeva iiha globaliseeruvas maailmas
oleksid kindlustatud nii ettevdtte kasumlikkus ldhiajal kui ka homne areng? Uheks vdimaluseks
on hea mddtmissiisteem, mis sisaldab tasakaalu rahaliste- ja mitterahaliste, sisemiste ja valimiste
ning minevikku ja tulevikku suunatud néiitajate vahel Sellise ldhenemisviisi jaoks sobilikult

ulesehitatud analtisimudel on tasakaalus tulemuskaart.
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2. TASAKAALUS TULEMUSKAARDI KONTSEPTSIOON

Tasakaalus tulemuskaardi (balanced scorecard) autoriteks on Harvardi Ulikooli professor Robert
S. Kaplan ja juhtimiskonsultant David P. Norton, kes avaldasid vastavasisulise artikli
esmakordselt 1992. aastal ajakirjas Harvard Business Review. Kuigi tasakaalus tulemuskaardi
kontseptsiooni mdistet tutvustati esmakordselt iiheksakiimnendate aastate alguses, ulatuvad selle
juured kaugemasse aega. Eeskuju on vdetud eelmise sajandi kuuekiimnendatel aastatel
Prantsusmaal vilja tootatud juhtimispaneelist (Tableau du bord) (5). Siiski nimetasid Harvard
Business Review toimetajad Kaplani ja Nortoni artikli {iheks koige mdjukamaks
juhtimissiisteemi ideeks ajakirja 75 tegevusaasta jooksul (6). Kontseptsiooni autorid leidsid, et
ainuiiksi finantsnditajatest organisatSiooni edukuse médramisel enam ei piisa. Pelgalt nende
kasutamist ettevotte tiiiirimisel voib vorrelda auto juhtimisega kinni kaetud esiklaasiga vaid
tahavaatepeeglite kaudu. Kaplan ja Norton rdhutasid, et keskendumine ainult rahalistele
néitajatele ei ole rentaabel, juhtimaks ja hindamaks teekonda, mis infoajastu ettevottel tuleb 1abi
kdia eesmérgiga luua vididrtusi tulevikuks, investeerides klientidesse, tarnijatesse, to0tajatesse,
protsessidesse, tehnoloogiasse ja uuendustesse.

Viirtus siinnib siis, kui mittemateriaalsed varad seotakse materiaalsetega. Lisaks tasakaalu
leidmisele finants- ja mittefinantsnditajate vahel, tuleks leida ka sellised moodikud, mis poleks
tihekiilgsed. Nii tuleb leida kompromiss ka organisatsiooni liihi- ja pikaajaliste eesmirkide vahel,
minevikku ja tulevikku analiiiisivate eesmdrkide vahel kui ka ettevotte vilise ja sisemise

tulemuslikkuse vahel (1, Ik 10).

Kaplani ja Nortoni késitluses voetakse TTK olemus hésti kokku jargmises definitsioonis: ,,TTK
abil mdtestatakse organisatsiooni missioon ja  strateegia lahti  mitmekiilgseteks
tulemusnditajateks, mis on aluseks strateegilisele modtmis- ja juhtimissiisteemile (7, 1k 2)«.
Tasakaalus tulemuskaart mdddab organisatsiooni tegevust ldhtuvalt neljast perspektiivist:
finantsid, kliendid, sisemised driprotsessid ning dppimine ja areng. TTK eesmérgid ja niitajad
lahtuvad organisatsiooni visioonist ja strateegiast ning neli erinevat aspekti peaksid vastama

alltoodud joonisel 3 esitatavatele kiisimustele.
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Joonis 3. Tasakaalus tulemuskaardi raamistik lihtsustatud kujul (7, Ik 8)

Autori hinnangul voiks TTK loomist piltlikult vorrelda puslega, kus detailide kokkupanemine
moodustab tervikliku pildi. Tulemuskaardis on detailideks neli perspektiivi, mille eesmérgid

ning néitajad on omavahel pohjuslikes ja tasakaalustatud seostes, et moodustada tihtne siisteem.

2.1. Tasakaalus tulemuskaardi areng

Tulemuskaart on 14bi teinud mérkimisvédrse arengu - algsest lihtsast tulemuslikkuse mddtmise
instrumendist terviklikuks strateegilise juhtimise siisteemiks. Algselt pakkusid Kaplan ja Norton
TTK kontspetsiooni vélja organisatsiooni tulemuslikkuse mddtmise raamistikuna, mis aitas
strateegiat kirjeldada, 14bi arutada ja ellu viia. Kuna praktika niitas, et TTK véljatddtamine on
keerukas ja mahukas protsess, mille otsa paljud juhid ja konsultandid komistavad, arendasid
Kaplan ja Norton TTK edasi organisatsiooni strateegiale keskendatud planeerimis- ja
juhtimissiisteemiks (1, Ik 10). 2008. aastal edendasid TTK loojad strateegia kiiremat ja
tohusamat elluviimist, nédidates, kuidas siduda strateegia ja operatsioonid pideva protsessina.

TTK uuest juhtimissiisteemist annab iilevaate joonis 4.
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Joonis 4. Tasakaalus tulemuskaardi juhtimissiisteem (8, 1k 28)

Tulevikus nidevad Norton ja Kaplan TTK arendamiseks kolme suunda. Uheks tdenioliseks
tulemuskaardi arenduseks peavad mudeli loojad eestvedamise kiisimusi. Teine vodimalik

edasiarendus on riskijuhtimise eesmirkide toomine finants- ja protsessivaatesse ning kolmas

tdendoline suund on strateegiliste eesmarkide seoste detailsem modelleerimine (8, Ik 30-32).

To66 autor on arvamusel, et tasakaalus tulemuskaart ei ole paindumatu siisteem, mida koik
ettevotted peavad sarnaselt kasutama. Lahtuda tuleks organisatsiooni eripdrast ning leida oma
viis selle vilja todtamiseks ja soovitud tulemuste saavutamiseks. TTK koostamisel vottis autor

aluseks Kaplani ja Nortoni dpetused ja soovitused, ent siiski on arvestatud AS Arilennud

spetsiifikaga ning protsessile lahenetud individuaalselt.

TTK véljatootamine koosnes jargmistest etappidest.

1. Ettevotte vilis- ja sisekeskkonna analiiis.

Téapne missiooni, visiooni formuleerimine ning strateegia ja selle eesmarkide piistitamine.

Kriitiliste edutegurite médiaramine ja nendevaheliste seoste kaardistamine.

2
3
4. Moddikute, sihtviirtuste ja meetmete médratlemine.
5

Kogu organisatsiooni katva TTK siisteemi ja selle rakendamise iilesehitamine, sh

motivatsioonisiisteemi véljatddtamine.
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6. Kommunikatsioon ja teavitustoo ettevotte tootajatele.
Pohjalikumalt on TTK koostamine ja rakendamine kisitletud alapeatiikkides 3.2. ja 3.3.

Organisatsiooni strateegia ja tasakaalus tulemuskaardi véljatéotamise lahtepunktiks on missiooni

ja visiooni formuleerimine.

2.2. Visiooni ja missiooni formuleerimine

Visioon viljendab seda, milliseks soovitakse organisatsiooni pikemas perspektiivis arendada.
TeisisOnu on tegemist kdige iildisema eesmirgiga, milleni joudmise vaheetappe tipsustatakse

pika- ja lithiajaliste eesmérkide fikseerimise kaudu (9, Ik 42).

Visiooni formuleering ei tohiks olla abstraktne, vaid peaks kujundama tulevikust konkreetse
pildi ning andma baasi strateegia formuleerimiseks. Onnestunud sdnastus fikseerib selgelt
ettevotte arengusihi, on véljakutsuv ja motiveerib to6tajaid ning on 166v, meeldejdédv ja tekitab

positiivseid emotsioone (10, Ik 83-84).
AS Arilennud visioon on: saavutada liidripositsioon Euroopa era- ja édrilennundusturul.

Visioon on liiga iildine organisatsiooni tulemuslikuks tegutsemiseks ning seda tapsustatakse 1dbi

missiooni (11, Ik 67).

Organisatsiooni missioon maédratleb ettevotte eksisteerimise pohjused (10, |k 72).
Missioonisonastus on vastus kiisimusele ,, Milline on meie dri olemus® ning on lubadus selle
kohta, mida organisatsioon julgeb garanteerida enda klientidele ja huvigruppidele. Seega tuleb
missiooni formuleerimisel arvestada paljude huvidega nii organisatsiooni sees kui ka valjaspool
ning leida vastused kiisimustele, kelle ja milliseid vajadusi rahuldatakse ning kuidas seda teha.
Nii piiritleb organisatsioon dra oma sihtgrupi ja klientide vajadused ja vaatab iile oma

kompetentsid.

Sonastus peab sisaldama dri definitsiooni, peamisi eesmérke ja filosoofilisi vaartusi, kuid ei
tohiks olla liiga kitsas ega liiga lai. See peaks olema realistlik, spetsiifiline (just antud ettevottele
ainuomane), vilja tooma ettevotte tugevused, olema stimuleeriv (ettevotte tootajad peaksid

tunnetama oma vajalikkust ja uskuma sihtide vdimalikkusesse). Liihikest ja 166vat sdnastust
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tuleks eelistada liiga keerulistele ja pikkadele maéératlustele. Hea, kui missioon oleks
tihelauseline (12, Ik 78).

Lihtudes organisatsiooni visioonist on AS Arilennud missioon: pakkuda kvaliteetset teenust,

millega tagatakse kliendi rahulolu.

Visioon ja missioon médravad dra ettevotte ideoloogia, olles aluseks nii eesmaérkide
kujundamisele, mis néditavad soovitavat 16pptulemust kui strateegia pohialuste kavandamisele,
mis méadravad eesmérkide saavutamise teed ja vahendid. Seega missioon koos visiooniga annab
ettevottele iildise tegevussuuna ning fikseerib juhtide ndgemuse organisatsiooni pikaajalisest

arengust.

2.3. Strateegia olemus ja kujundamine

Strateegiat vajatakse selleks, et teada, kuidas saavutada eesmirke ja jargida organisatsiooni
missiooni. Erinevalt eesmarkidest, mis on 16pptulemusele orienteeritud, on strateegia tegevusele
orienteeritud, mida, millal ja kuidas teha? Strateegia planeerimisel otsitakse erinevaid teid,
kuidas viia ettevote sealt, kus ta on, sinna, kuhu tahetakse jouda, see tdhendab soovitud
16pptulemuste saavutamiseni. Strateegia kavandamine on pidev protsess, sest pidevalt toimuvad

keskkonnas muutused, mis tingivad vajaduse muuta strateegiat (12, Ik 92-93).

Autori hinnangul voiks strateegiat piltlikult vorrelda kompassiga, mis aitab ettevotte laeva hoida
oigel kursil ning annab vajaliku teabe, kuidas ja kuhu juhtida ettevotet ootamatute rikete, tormide

ja karide eest, mis takistavad sihtpunktini joudmist.

Strateegia hdlmab kogu organisatsiooni ja tema votmevaldkondi. Strateegia kujundamisel
peavad selguma ettevotte voimalused ja tugevad kiiljed, mis on edasise arengu ja edu aluseks;
peavad ilmnema kitsaskohad ja norgad kiiljed, mis vdivad kavandatud eesmérkide saavutamist
takistada (13, Ik 76). Ettevotte tegevuskeskkonna ja voimaluste, ohtude ning tugevuste, norkuste

analiilisimiseks on t66 autor koostanud PEST ja SWOT analiiisid (vt 3.1.).

Olenevalt sellest, missugust seisundit tahab organisatsioon tulevikus saavutada, voib strateegia

véljatootamisel 1dhtuda kolmest pohilisest suunast (13, 1k 130).
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1. Kasvustrateegia puhul piititakse suurendada ja laiendada ettevotte tegevust. See voib
toimuda tootmis- voi teenindusmahu suurendamise, turuosa tdstmise, uute toodete
turuletoomise, kellegagi iihinemise teel.

2. Pisimisstrateegia korral taotletakse olemasoleva ja kittevoidetu hoidmist ka tulevikus.
Sellist strateegiat rakendatakse, kui ei esine olulisi muutusi keskkonnas voi turustamisel,
saavutused on korralikud, puuduvad ohtlikud noérkused.

3. Kahanemisstrateegia on sisuliselt tegevuse kokkutdmbamine. Pohjuseks on tavaliselt
ebasoodsaks kujunenud tegutsemistingimused (uued tugevad konkurendid, mahajaamus
tehnoloogias, tdusnud toormehinnad). Raskuste tottu ollakse sunnitud vdhendama

teenindusmahtu, sulgema v4i miitima tegevusharusid.

Lihtuvalt AS  Arilennud juhtkonna ambitsioonidest, pddevusest ja organisatsiooni
kasvupotentsiaalist, mis sdltub olukorrast tegevusalal, on ettevottele valitud kasvustrateegia.
Eesmédrk on firma tegevuse laiendamine uute tuluallikate arendamisega, mis hdlmab tulude

kasvu uute toodete, turgude ja klientide kaudu.

Selleks, et strateegia oleks edukas, tuleb see lahti motestada konkreetseteks strateegilisteks
eesmarkideks. Eesmirkide abil maédratletakse, millise konkurentsipositsiooni peab ettevote
erinevates tegevusvaldkondades saavutama konkurentsieelise tagamiseks ja millised on olulised
nditajad, mille alusel saab tulemuste saavutamist hinnata. Sageli defineeritakse eesmérgid ainult
finantsaspektist 1dhtuvalt. Praktikas on oluline méadratleda strateegilised eesmérgid tasakaalus
tulemuskaardi aspektide 1dikes, andes sellega peale finantseesmaérkide erilise rdhu ka klientidele,

sisemistele driprotsessidele ning dppimisele ja arengule (14).

AS Arilennud strateegilised eesmirgid:
a) kasumi ja kdibe suurendamine;
b) laiendada teenimisvdimalusi;
c) finantsseisundi iildine parandamine;
d) ettevotte konkurentsipositsiooni tostmine vélisturgudel;
e) klientide arvu suurendamine;
f) suurendada ettevotte voimekust kuni 16-kohaliste ja veelgi suuremate lennukite
teenindamiseks;
g) laiem ja atraktiivsem teenuste valik;

h) lennukite hooldusvoimekuse kasv;
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1) tehnoloogilise taseme tostmine;
J) parandada info liitkumist ettevottes;
K) lennuakadeemiaga koost6o suurendamine;

I) kvalifitseeritud t66j0u suurendamine.

Viga oluline on sdilitada 0ige fookus ehk keskenduda peamistele eduteguritele. Kiriitilised
edutegurid on asjad, mida organisatsioon peab eriti hésti tegema, et saavutada oma strateegilised
eesmargid (14). Strateegiliste eesmirkide ja kriitiliste edutegurite médramise protsessi
kasitletakse kdesoleva to66 alapeatiikis 3.2. ning kriitiliste edutegurite selgitused on vilja toodud

lisas 5.

Heade strateegiate viljatootamine on kunst, kuid strateegia kirjeldamine ei tohiks kunst olla.
Mida selgemalt strateegiat kirjeldatakse, seda tdendolisemalt dnnestub selle elluviimine (15).
Kaplan ja Norton on selleks vilja pakkunud strateegia kaardistamise (Lisa 4), mis seisneb
tervikliku visuaalse pildi loomises kriitiliste edutegurite pShjus-tagajdrg seoste ahelana lébi
tulemuskaardi nelja perspektiivi. Niiteks arenguaspekti otsustavate edutegurite hea sooritus
voimaldab protsessiaspekti otsustavate edutegurite head sooritust. Protsessiaspekti otsustavate
edutegurite hea sooritus omakorda vdimaldab kliendiaspekti head sooritust jne.

Strateegia kaarte on kdige parem teha “lilevalt alla”, alustades sihtpunktist ning kaardistades
seejarel teed, mis selle sihtpunktini viivad (15).

Strateegia kaardi koostamisel esitas autor endale rida ,kui-siis* kiisimusi, et leida pdhjus-
tagajirg seoseid. Nditeks finantsperspektiivi kriitiline edutegur on miiligikdibe kasv. Selle
saavutamiseks seatakse hiipotees, et kui leitakse uusi kliente, siis kasvab kdive. Usutakse, et uute
klientide leidmist mdjutab laiem teenustevalik. Seega protsessivaate hiipotees on, et kui turule
tullakse uue teenusega ja pakkuma hakatakse helikopterilende, siis kasvab uute klientide arv.
Helikopteri juhtimiseks on vaja piloote. Arenguvaate hiipotees on seega: kui suurendatakse
kvalifitseeritud t66j0udu, siis on vOimalik lisada helikopter Shusdidukite parki ja pakkuda

kopterilennu teenust.

Strateegia kaardi tilesehitus tundub lihtne ja loogiline, kui selle koostamise protsess 0li keerukas.
Viljakutset pakkuv oli leida edutegurid, millest iilejdédnud sdltuvad. Samas mdned edutegurid on
omavahel seotud nagu tabureti kolm jalga. Kui iiks dra langeb, kukub siisteem kokku. Autor toob
ndite poOhjuslikest seostest suurlennuki omanike kliendiks vditmise ja lennuvahemaade

pikendamise vahel. Kui ettevote ei leia suurlennuki omanikku, kelle lennukit hakata opereerima,
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ei saa pakkuda ka kaugemaid lende, sest olemasolevad lennukid ei vdimalda lennata ilma

vahemaandumisteta kaugemale, kui 3500 km. Selle 16pptulemusena ei kasva ka miitigikéive.

Lisaks eelnevale leidis autor strateegia kaardi koostamisel ka teisi takistusi. Uheks selliseks oli
pohjuslike seoste sidumine ajaliselt. POhjus-tagajirg seose kohaselt eelneb iiks siindmus ajaliselt
teisele. Kuidas aga modta rahaliste ja mitterahaliste néitajate ajalist seost, kui esimest on peetud
mineviku peegelduseks. Nditeks uute klientide kasv on varasem indikaator kui nende samade

klientide poolt hiljem tekitatud miiiigikdibe kasv.

Erialakirjandusest voib leida arvukalt niiteid, kus omavahel vordsustatakse lojaalne klient
miiiigitulude kasvuga. Autori arvamuse kohaselt ei saa sellele seosele alati vordusmarki vahele
tommata, sest leidub ka lojaalseid kliente, kelle miitigikate on vdga madal, ent kes ometi on viga
korgete kvaliteedinduetega. Seega pdhjuslike seoste valimisel tuleb ldhtuda selle loogilisusest, et

tulemuseks ei oleks pdhjuslik sidumatus.

Voib juhtuda, et strateegia kaardi esimene versioon ei pruugigi veel koige tdhtsamaid
edutegureid sisaldada. Fakt on see, et {ihegi uue asja juurutamine ei tarvitse dnnestuda kergelt ja
takistusteta. Sageli joutakse just ldbi probleemsete olukordade parima ja histi toimiva

lahenduseni.

Strateegia elluviimisel on oluline siduda need tegurid, mis mééravad selle edukuse, liheks ja
histitoimivaks tervikuks. Juhtimistoiminguid tehes on tihtis hoida fookuses kaugemad sihid ja
panna igapdevane juhtimine toetama tulevikku joudmist. Ideaalis peaks iga inimene firmas

mdistma ettevdtte Strateegiat ja seda, kuidas tema tegevus eesmérkide saavutamisele kaasa aitab.

Kui organisatsiooni strateegia on maiératletud, tuleb jargmisena tagada, et seatud strateegilisi
eesmirke ja otsustavaid edutegureid tegelikkuses piiiitakse ka ellu viia. Parim moodus on

eesmérkide saavutamisele hinnangut anda neid mootes.

2.4. Mootmisaluste maiaratlemine

Moddik on (majandus)nditaja tulemuslikkuse modtmiseks, mille abil mdddetakse nii tulemusi
kui ka tulemuste saavutamiseks vajalikke protsesse, tegevusi ja toiminguid. Mdddikud vdivad

olla nii rahalised kui mitterahalised. Mdddikute abil kindlustatakse TTK tasakaal véliste

22



moddikute ja sisemiste mdddikute vahel. Esimesed kindlustavad tasakaalu omanike ja klientide
vahel, seevastu sisemised moodikud viljendavad tasakaalu sisemiste driprotsesside ning

Oppimise ja arengu protsesside vahel (11, Ik 80, 110).

Moddikute valimisel on oluline ldhtuda ettevitte eesmérkidest ning sOnastada need theselt
mdistetavalt ja lihtsalt: mida kergemini osalised aru saavad, mida modta, seda otstarbekam on
nditaja iilesehitus. Igal moddikul peavad olema sihtvdirtused, eesmirgid kuhu soovitakse vilja
jouda ning mille poole tootajad voiksid plitielda. Sihtvdartused peaksid pakkuma igale inimesele
véljakutset ja olema kéttesaadavad. Kui oodatav tulemus on liiga lihtne vdi ootused tunduvad

kittesaamatud, on viga keeruline to6tajaid neid tditma motiveerida.

Selleks, et otsustada, kas moddik on eesmérgi toetamiseks sobiv, peab positiivse vastuse andma
kolm kiisimust (11, Ik 111).

1. Kas see moodik ldheb kokku strateegiaga?

2. Kas seda moddikut saab mdota efektiivselt?

3. Kas sellele moddikule on voimalik lisada konkreetne sihtvdirtus?

Modtmissiisteemid on kodige efektiivsemad juhul, kui mdddetakse seda, mis on tdhtis, mitte seda,
mida on kerge modta.

Téahtsamad aspektid, mida moddikute abil moddetakse on kvaliteet, kvantiteet, aeg ning hind,
védrtus ja kulud (11, 1k 92).

Too kirjutaja leiab, et TTK ei ole retseptiraamat universaalsetest kriitilistest eduteguritest ja
moddikutest, mida kdik organisatsioonid saavad vahetult {ile kanda. Kuigi paljudel ettevotetel on
eesmirgid ithesugused, nditeks kasumlikkus, turuosa, klientide rahulolu, piisiklientide arv voi
tootajate oskused, on edutegurid ja moddikud igas firmas organisatsioonispetsiifilised. Tegemist
on ettevotte missioonist ja strateegiast tuleneva unikaalse moddikute slisteemiga, mida ei saa

tihelt organisatsioonilt teisele kopeerida.

AS Arilennud tasakaalus tulemuskaardi mdddikute leidmine ja paikapanemine osutus oodatust
keerulisemaks. Esiteks oli raske otsustada, kuidas eesmirke moota. Teine tagasilook seisnes

selles, et organisatsioonis puudus mdotmist toetav arvestussiisteem.

Autor leiab, et toeliselt tasakaalustatud moodikud on vdimalik saavutada, kui protsessis osalevad

erinevate valdkondade esindajad. AS Arilennud mdoddikute médramisel vdeti arvesse
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osakonnajuhtide ettepanekud. Naiteks kriitilise eduteguri ,,hooldusteenuste laiendamine
erinevatele lennukitiiiipidele® mdddiku médramisel arvas autor ja finantsjuht, et nditajaks voiks
olla hooldatavate lennukite arv kuus, kuid tehnikajuht kummutas selle viite. Tehnikajuht pakkus
moddikuks hooldustundide kasv kuus. Tema sonul ei kajasta hooldatavate lennukite arv
tegelikke tulemusi. Lennukite hooldust ei saa vorrelda autoremonditddkojaga. Viimases voib
moddikuks olla remonditavate autode arv kuus. Lennukite hoolduses on mastaabid teised ning

madravam on padevate tehnikute tootundide arv.

Oluline kriteerium moddikute médramisel oli, et nad oleksid tiheselt mdistetavad ja lihtsad.
Sagedamini kasutatav nditaja on kliendirahulolu. Kuid kuidas md&ota kliendi lojaalsust ja
rahulolu? Uheks vdimaluseks on kliendirahulolu uuringud. Autori hinnangul ei annaks uuringu
kasutamine piisavalt vajalikku tagasisidet, sest mis informatsiooni saada tulemustest, kui kliendi
hinnang nditeks viiepallisiisteemis on 3,4. Voib jireldada, et arengut veel on, ent konkreetsed
tegevuskavad  selleks  puuduvad. Uuringut voib  1dbi  viia  nditeks jae- ja
hulgikaubandusettevdtetes, ent #rilennundusvaldkonnas on see kiisitav. AS Arilennud kliendid
on viga joukad inimesed ning nendega tuleb tegeleda personaalselt, mitte aga ankeetkiisitluste
teel. Sellest ldhtuvalt ei ole ka kliendivaate mdddikuks valitud populaarset kliendirahulolu

niitajat.

Moodikute médramisel oli iiheks takistuseks edutegurile ,,sisekommunikatsiooni tohustamine
moddiku leidmine. Autor tegi ettepaneku anda sellele hinnanguline vaartus.

Enamasti on arvatud, et nditajad ei tohiks olla subjektiivsed (14). T66 kirjutaja seisukoht on, et
kui elemendi kohta mingil hetkel veel puudub arvulise hindamise vdimalus, siis on hinnanguline

védrtus parem, kui tildse mitte modta.

,,Moodikutega on sama lugu nagu lactud kahuritega - nii védrkasutamisel kui ka valesti
sihtimisel on nad thtviisi ohtlikud (13, 1k 456)“. Moddikute leidmine ja paikapanemine oli
keeruline protsess ning selles peitub ka palju ohte, nditeks valesti valitud mdddikud ei peegelda
tegelikkust ehk ei selgu, kas eesmirk on saavutatud voi mitte. Sellest tulenevalt on t66 autor
teinud ettepaneku vdhemalt ithe modtmisperioodi jooksul (aasta) lihtsalt jdlgida, kas wvalitud
moddikud on ka tegelikult mdddetavad ja kas neist on kasu. Vilistatud pole tdenédosus, et osad
moddikud vahetatakse juurutamise kéigus vilja. TTK eelis ongi siisteemi paindlikus, vastavalt

olukorra muutustele on véimalik lihtsalt imber kujundada ka mdddikute iilesehitus.
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Lisaks eesmarkide ja mdodikute iilesehitusele tuli arvestada ka sellega, mil viisil on voimalik
saada tleiildist tagasisidet. TTK tagasisidesiisteemide véljatddtamine on késitletud alapeatiikis
3.3. Lisaks eelnevale on majandustarkvaras vaja vilja arendada arvestus-ja analiiiisisiisteem,
mille abil on tulemuskaardi vajalikud andmed leitavad ja analiiiisitavad. Siisteemide arendusega

hakatakse tegelema kéesoleva aasta teises pooles.

2.5. Tasakaalus tulemuskaardi 4 perspektiivi

TTK abil teisendatakse organisatsiooni missioon ja strateegia mdddetavateks tegevusteks neljas
perspektiivis: finants, -kliendi, -sisemiste driprotsesside ning oppimise ja arengu valdkonnas (10,
Ik 103).

Nimetatud nelja perspektiivi iseloomustavad jargnevad aspektid (16, Ik 27-28).

1. Finantsperspektiiv: mdodab ettevotte kasumlikkust. Finantsaspekti keskmes on omanike
huvid: kas ettevote loob omanikke rahuldavat vairtust ning tagab investeeringute noutava
rentaabluse.

2. Kliendiperspektiiv: mdodab klientide rahulolu, lojaalsust ja tulukust. Kliendiaspekt
méidrab klientiriihmad ja turud.

3. Sisemiste &driprotsesside perspektiiv: mdddab neid protsessidega seotud niitajaid, mis on
kriitilised selleks, et tagada klientide ja omanike rahulolu.

4. Oppimise ja arengu perspektiiv: mdddikud on seotud koolituse, infotehnoloogiliste
stisteemide ja protseduuridega, mis toetab organisatsiooni muutumist, innovatsiooni ja

kasvu.

Nende aspektide olemasolu tagab ettevottes tasakaalu lithi-ja pikaajaliste eesmérkide vahel,
soovitud tulemuste ja nende tulemuste saavutamiseks vajalike tegurite vahel ning objektiivsete ja
subjektiivsete nditajate vahel (7, lk 25). Finants-ja kliendiperspektiiv sisaldavad endas véliseid
nditajaid, samal ajal kui sisemiste driprotsesside ning dppimise ja arengu aspekt hdlmavad endas
ettevotte siseseid nditajaid. Finants-ja sisemiste driprotsesside perspektiivis leiavad enam
kasutamist objektiivsed lihtsalt kvantifitseeritavad néitajad, samas kui kliendi-ning dppimise ja
arengu nditajad on subjektiivsed, enam hinnangutel pohinevad, kuid siiski samuti
kvantifitseeritavad. Tasakaalus tulemuskaardi perspektiivide ldbi piilitakse leida tasakaal

mineviku, oleviku ja tuleviku nditajate vahel ning koik niitajad on suunatud tervikliku
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tasakaalustatud strateegia elluviimisele. Nende nelja aspekti niitajate kirjeldamisest ja

kasutamisest annavad iilevaate jargnevad alapeatiikid.

2.5.1. Finantsid

Finantsperspektiiv sisaldab rahalisi eesmérke ja-nditajaid, millel on tdita kaks iilesannet: siduda
finantseesmairgid ettevotte strateegiaga ja olla fookuses, millesse koonduvad TTK koigi teiste
osade eesmargid ja nditajad. Seega arengu-, protsesside-ja kliendivaate nditajad on liiliks pShjus-
tagajirg seostel pohinevas ahelas, mis viib 10puks finantstulemuste parandamisele.
Finantsnditajad on traditsioonilised seotud kasumlikkusega, mida mdddetakse niiteks kapitali
rentaabluse, kédibe kasvu voi lisandunud véairtuse kaudu. Milliseid finantsnditajaid olulisteks
pidada, soltub sellest, millises arengufaasis on ettevote ja milline strateegia on valitud. Loputdo

alapeatiikis 2.3. on kirjeldatud kolme arengufaasi: kasvamine, piisimine ja kahanemine.

Arilennud AS-s taotletakse kiill olemasoleva ja kittevdidetu turuosa hoidmist, kuid suurem
eesmirk on firma tegevuse laiendamine 14dbi uute tuluallikate arenduse. Selleks planeeritakse
laiendada teenuste valikut, tdsta turuosa, leida uusi kliente. Seega vastavalt tulude kasvu

strateegiale valitakse finantsmoddikud.

Finantssuhtarvude analiiiisist selgus klientide halva maksedistsipliini kasv. Ostjatelt lackumata
arved on nagu kiilmutatud raha, mida ettevote ei saa kasutada. Sellest tulenevalt seatakse
eesmirgiks positiivse rahakéibe suurendamine, mida aitab saavutada rangem krediidipoliitika.
Kui kontrollsiisteemi muuta jérsult liiga karmiks, siis v3ib ettevote kasu asemel saada hoopis
kahju. Kliendid on harjunud mugavustega ning sellega, et neile sanktsioone ei rakendata. Range
krediidipoliitika voib kliendid muuta rahulolematuks ja nii v3ib jdrgneda oht neid kaotada. AS
Arilennud kliendid on jdukad ja maksevdimelised inimesed - seega tuleb kontrollsiisteemi
juurutamisele ldheneda ettevaatlikult. Autori ettepanek on esialgu suhelda personaalselt. Néiteks
helistada kliendile ja tuletada meelde tdhtaja iiletanud arve tasumine. Kui kirjeldatud meetod
tulemusi ei anna, voiks jargmise sammuna rakendada viivist. Oluline on, et ettevdte ei kaotaks

kliente, vaid tostaks enda vaartust nende silmis.

AS Arilennud finantsvaate tulemuskaart on vilja toodud alljirgnevas tabelis (Tabel 3).
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Tabel 3

Finantsperspektiivi tulemuskaart

Kriitilised Moodikud Sihtviartused Meetmed

edutegurid

Puhaskasum Puhaskasum aastas | 0,6 mln € TTK juurutamine

Miiiigikédibe kasv Kiive aastas 18,4 min € Uued teenused ja
kliendid

Positiivse rahakéibe Keskmine nduete 58 pdeva Kontrollsiisteemi

suurendamine kéibevilde juurutamine debitoorse
vOlgnevuse iile

Allikas: autori tabel

2.5.2. Kliendid

TTK kliendiosas maératletakse kliendi-ja turusegmendid, millele ettevite oma tegevuse suunab.
Kliendivaade voOimaldab ettevottel vaadelda keskseid klientidega seotud tulemusniitajaid —
turuosa, klientide leidmine ja hoidmine ning Kklientide rahulolu ja kasumlikkus
sihtkliendigruppide ja sihtturusegmentide kontekstis. On selge, et kui &riliksus tahab saavutada
pikaajalist finantsedu, peab ta valmistama ja pakkuma tooteid v&i teenuseid, mida kliendid
véadrtustavad. Véirtuspakkumine on votmekontseptsiooniks, mdistmaks tegureid, mis mdjutavad
keskseid klientidega seotud tulemusniitajaid. Vaartusmdodikud sisaldavad kliendisuhteid,

toodete vOi teenuste omadusi ning ettevotte mainet (7, 1k 61, 71).

Ettevotted peavad moistma klientide vajadusi. Kui nad seda ei tee, voib tagajdrjeks kujuneda
olukord, kus konkurendid saavutavad neist parema positsiooni. Téhtis on kindlaks maiérata
kindel kliendigrupp ja vélja selgitada, mida sihtgrupi kliendid véirtustavad. Vastavalt sellele
saab koostada sobiva vaartuspakkumise ning selle pohjal vélja to6tada TTK kliendiperspektiivi

eesmargid ja nditajad.

AS Arilennud kliendid on viiga joukad inimesed, kellele ei valmista raskust vdihemalt 3000 €
maksev lennutund. Nende mentaliteeti voib kirjeldada retooriliste laulusonadega ,,raha paneb
rattad kdima“. Kliendid véirtustavad seda, et nende soovidele tullakse vastu, olgu need kui
voimatud tahes. Samuti hinnatakse korgelt ettevotte innovatiivsust, head teenindust, paindlikkust
ning tépsust pisidetailide suhtes. Ettevotte klientuurist teise ddrmuse moodustavad kliendid, kelle
ndudmised on tagasihoidlikud. Nende jaoks on tdhtis, et lend oleks mugav, turvaline, privaatne

ning tapse lennugraafikuga.
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AS Arilennud kliendivaate niitajad on vilja toodud alljirgneval kliendiperspektiivi

tulemuskaardil (Tabel 4).

Tabel 4
Kliendiperspektiivi tulemuskaart

Kriitilised edutegurid Moodikud Sihtviirtused | Meetmed
Uute klientide leidmine Uute klientide 20 Teenuste laiendamine

arv aastas
Turuosa kasv Turuosa 1% Strateegilise sihtturundus-
sihtturgudel sihtturgudel plaani elluviimine
Suurlennuki omanike Lennukite arv 1 Miiiigiprogramm
kliendiks voitmine
Kliendi kasumlikkus Miiiigikate 23% Kliendiprogramm

kliendi kohta

Allikas: autori tabel

AS Arilennud kliendivaate tulemuskaart sisaldab keskseid klientidega seotud tulemusniitajaid.
Et tagada nende nditajate hea tulemus, on klientidele vaja pakkuda véartust. Véartus klientide
silmis seisneb firma maines ja teenuste omadustes. Arvestades TTK nelja perspektiivi
pohjuslikke seoseid usutakse, et &riprotsesside néitajad (nditeks uus teenus vOi teenuste
laiendamine) ning arenguvaate niitajad (nditeks kvalifitseeritud t66joud, voi EFB (elektroonilise
lennudokumentatsiooni) (ingl EFB Electronic Flight Bag) kasutuselevotmine) mojutavad
positiivselt Klientide rahulolu, aitavad suurendada klientide kasumlikkust ning tosta ettevotte

mainet.

2.5.3. Sisemised ariprotsessid

TTK sisemiste driprotsesside nditajad formuleeritakse pédrast finants-ja kliendimoddikute
médramist. Selline jdrjestus vOimaldab ettevottel &riprotsesside moddikute véljatootamisel
keskenduda protsessidele, mis tagavad kliendi-ja finantseesmirkide saavutamise. Seega TTK
ariprotsesside osas tehakse kindlaks kdigud, mis méngivad kdige olulisemat rolli klientide ja
aktsiondridega seonduvate eesmirkide saavutamisel. Protsesse vaadeldakse kogu ahela ulatuses:
toote vOi teenuse arendusest kuni miitigijargse teeninduseni. Oluline on, et ei keskendutaks ainult
olemasolevate protsesside parandamisele, vaid vaadeldakse vajalikke protsesse sellistena, nagu

neid oleks vaja eesmérkide saavutamiseks.
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Igal ettevottel on vélja kujunenud oma kindlad protsessid klientidele vdirtuse loomiseks ja heade
finantstulemuste saavutamiseks. Seetdttu on eri firmade protsesside ahel sageli ka erinev. Siiski
on olemas védrtusahela tildmudel, mida ettevotted voivad TTK ériprotsesside osa koostades oma
eesmarkidele kohandada. Mudel hdlmab kolme peamist driprotsessi (7, 1k 93).
1. Innovatsiooniprotsessid on kliendi vajaduste uurimine ning teenuste loomine vastavalt
kliendi vajadustele.
2. Tootmisprotsessid on toote v3i teenuse loomine ja kliendini toimetamine.

3. Muiigijargse teenindamise protsessid voivad olla Klientide koolitus, garantiiremont jne.

Seega TTK sisemiste ariprotsesside mdju ettevotte strateegiliste eesmirkide saavutamisele on

vaadeldav ettevotte vadrtusahela protsesside kaudu.

AS Arilennud protsessivaate niitajad on esitatud alljirgnevas tulemuskaardi tabelis (Tabel 5).

Tabel 5

Ariprotsessi perspektiivi tulemuskaart
Kriitilised edutegurid Mo6dikud Sihtvidrtused | Meetmed
Uus teenus: helikopteri Oodatav miitigitulu | 0,42 mln € Turule sisenemine
lisamine Shusdidukite parki aastas
Lennuvahemaade Pikamaalendude 1,5mln € Suuremate lennukite
pikendamine kéive aastas opereerimine
Hooldusteenuste laiendamine | Hooldustundide 1200 h Padevate tehnikute
erinevatele lennukitiitipidele kasv kuus palkamine

Allikas: autori tabel

2.5.4. Oppimine ja areng

Arenguvaates mairatletakse kindlaks eesmirgid ja nditajad, mis aitavad kaasa organisatsiooni
Oppimisele ja arengule. Arenguvaate eesmdrgid on teguriteks, mis modjutavad tulemusi
tulemuskaardi teistes osades. Jarelikult ettevotte voime saavutada TTK finants-, kliendi-ja
sisemiste driprotsesside osades maddratletud ambitsioonikaid eesmirke soltub tegelikult

organisatsiooni oppimis-ja arengusuutlikkusest (7, lk 123).

Oppimise-ja arenguosa eesmirgid jagunevad kolme kategooria vahel (7, Ik 124-133).
1. Tootajate suutlikkus, seda iseloomustab tdotajate rahulolu, nende lojaalsus ja

produktiivsus.
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2. Infosiisteemide suutlikkus, mille kohta saab hinnanguid testide abil, milles tdo6tajad
hindavad voimalust saada diget informatsiooni digel ajal.
3. Motivatsioon, otsustusdigus ja eesmargitihtsus. To6tajad peavad olema motiveeritud ning

neile peab andma otsustus- ja tegutsemisvabaduse.

AS Arilennud arenguvaate kriitilised edutegurid on vilja toodud alljirgnevas tabelis (Tabel 6).

Tabel 6
Oppimise-ja arenguperspektiivi tulemuskaart
Kriitilised edutegurid Moddikud Sihtvidrtused | Meetmed
To6tajate rahulolu Tootajate Alla 10% Motivatsioonisiisteemi
suurendamine vabatahtlik rakendamine
voolavus
Kvalifitseeritud t66j0u Uute to0tajate arv | 5 T66j0u sissetoomine
suurendamine Euroopast ja koost6o
Lennuakadeemiaga
Sisekommunikatsiooni Jah/ei Hinne 3 Intraneti ja TTK
viljatootamine rakendamine
Pilootide t60 efektiivsuse | Kvaliteedi kasv Hinne 4 EFB juurutamine
parandamine

Allikas: autori tabel

Tulemuskaardi kasutuselevotmine on suur muudatus kogu organisatsiooni tegevuskliimale. Tihti
voib ettevotetes kohata tugevat vastuseisu muudatustele, mis pohinevad inimeste kartusel
tundmatu tuleviku ees. Muudatuste sisseviimisega peab kaasnema informatsiooni edastamine, et
koik organisatsiooni litkmed mdistaksid selle vajalikkust ja teadvustaksid oma rolli ettevotte
arengus. Sellest tulenevalt on AS Arilennud arenguvaate iiheks kriitiliseks eduteguriks valitud
sisekommunikatsiooni véljatdotamine, mida aitab saavutada intraneti kasutuselevotmine.

Pikemalt on tddtajate teavitustod meetodit kasitletud alapeatiikis 3.3.

Et to6tajad tegutseksid muudatuste elluviimisega, on vaja neid innustada. Autor leiab, et piisavalt
histi iiles ehitatud motivatsioonislisteem toimib enamasti podhilise muudatuste kéivitajana.
Ergutussiisteemide rakendamine aitab tdsta ka tootajate rahulolu, mis on pohjuslikus seoses
ettevotte kasumlikkusega. Seega toGtaja motiveerimine on oluline, sest kui tal puudub
motivatsioon toimida organisatsiooni huvides, siis ei aita ta kaasa selle edule. Pohjalikumalt on

motivatsioonisiisteemist kirjutatud alapeatiikis 3.3.

Monikord voivad ettevotted end leida olukorrast, kus eesmirkide saavutamine ei onnestu, sest

olemasolevatel tdotajatel puuduvad vajalikud kompetentsid. AS Arilennud tdtajad on pidevad
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oma valdkonnas, kuid teenuste laiendamise ja mahtude suurendamisega ei ole mdistlik nende
tookoormust kasvatada, sest vastasel juhul voib langeda todtajate rahulolu ja motivatsioon. Et
ambitsioonikaid eesmirke saavutada, plaanitakse laiendada personali. Kahjuks Eestis pole
piisavalt lennundusvaldkonnas kvalifitseeritud t66joudu. Nii ollakse sunnitud lisato6joudu
viarbama voorsilt. Siiski teeb ettevote koostodd Eesti Lennuakadeemiaga, lootes leida sealt

tulevikutalente.
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3. AS ARILENNUD TASAKAALUS TULEMUSKAART

3.1. Ettevotte tegevuskeskkonna analiiiis

TTK iiheks puuduseks loetakse asjaolu, et tulemuskaart ei arvesta viliskeskkonna teguritega.
Ettevotte eduka tegevuse, eesmirkide ja strateegia kavandamiseks, tuleb arvesse votta nii

ettevotte valiskeskkonda iseloomustavaid niitajaid kui ka tema sisemist keskkonda ja ressursse.

Strateegia peab looma sobivussidet organisatsiooni ja véliskeskkonna vahel. Kui véliskeskkond
muutub, siis tuleb muuta ka strateegiat ja see tekitab omakorda vajaduse muuta
organisatsioonilist sisekeskkonda. Vilis-ja sisekeskkonna koosmoju analiiiisimiseks kasutab
autor kahte meetodit: PEST ja SWOT analiiisi.

PEST -analiiiis

PEST (ingl political, economical, social and technological) ihendab é&rikeskkonna poliitiliste,

majanduslike, sotsiaalsete ja tehnoloogiliste mdjude analiiiisi (17).

PEST-analiiiis on iiheks strateegilise planeerimise abivahendiks ning annab hea vdimaluse uurida
analiilisitava organisatsiooni véliskeskkonda. Analiilisi eesmirgiks on teha kindlaks nii
positiivsed kui negatiivsed vOtmetegurid, mis organisatsiooni mojutavad, kuid ei ole reeglina

oma olemuslikult organisatsiooni enda poolt mojutatavad.

PEST analiiiisi soovitatakse teha enne SWOT analiiiisi, sest PEST analiilisis keskendutakse

pigem é&rikeskkonnale kuid SWOT analiiiisis rohkem &riideele ja/vdi teenusele (17).
Poliitiline keskkond

Eesti Vabariigi lennundusseaduse kohaselt teostavad tsiviillennunduse riiklikku juhtimist
Vabariigi  Valitsus, Majandus- ja Kommunikatsiooniministeerium ning Lennuamet

lennundusseadusega sitestatud pidevuse piires. AS Arilennud peab lennundusvaldkonnas
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erinevaid teenuseid osutades arvestama regulatsioonidega (lennuseadus, Euroopa Parlamendi,
Noukogu ja Komisjoni maérus, Euroopa Liidu Gigusaktid, Rahvusvahelise Tsiviillennunduse
Organisatsiooni  nduded, Euroopa  Lennuohutusameti nduded). Eesti  Vabariigi
lennundusseadusest ldhtuvalt vdivad vastavaid teenuseid osutada ainult sertifitseeritud ettevotjad
sertifikaadil mirgitud valdkondades. AS Arilennud sertifitseeritud teenuste valdkondadeks on
driline lennustransport ning lennukite hooldus, millede sertifikaadid on véljastanud Lennuamet.
Tsiviilohusoidukite kditamiseks éarilistel eesmirkidel peab ettevotja riikliku loana lisaks
lennuettevotja sertifikaadile omama ka lennutegevusluba, mille on viljastanud Majandus- ja
Kommunikatsiooniministeerium. Sertifikaadid ja tegevusload on tihtajalised. Ohusdidukite
liiklemisel Tallinna lennuinfopiirkonnas tuleb juhinduda lennureeglitest. Lennureeglid kehtestab
majandus- ja kommunikatsiooniminister kooskolas Rahvusvahelise Tsiviillennunduse

Organisatsiooni nouetega.

Euroopa ohuruum on hetkel jaotatud liikkmesriikide piiride jérgi ja seega on EL-s 28 riiklikku
lennujuhtimissiisteemi, ligikaudu 60 lennujuhtimiskeskust ja tile 650 lennujuhtimispiirkonna
sektori. Kuna liiklus on tihe, ei saa lennukid tihti sdita otse, mistottu pikenevad lennuajad,
suureneb kiitusekulu ja kasvab keskkonnasaaste. Seetdttu on Euroopa Komisjon kéivitanud iihtse
Euroopa taeva projekti tdiendamise, mille eesmérgiks on riiklike Shuruumide itihendamise
kiirendamine. Praegused 28 riiklikku lennujuhtimispiirkonda asendatakse tulevikus iiheksa
regionaalse piirkonnaga, mille piirid on juba paika pandud, kuid rakendamine venib. Ohuruumi
liberaliseerimine méngib tdhtsat rolli lennundussektori konkurentsivdime suurendamisel,

tookohtade loomisel ning Euroopa majanduskasvu edendamisel (18).

AS Arilennud teeb koostddd tsiviillennunduse organisatsiooniga, olles (EBAA) Euroopa
Arilennunduse Assotsiatsiooni liige. Lisaks on ettevdte ka Eesti Kaubandus-tddstuskoja liige. Nii

osaletakse olulistest erialastes todrithmades ja teiste ritkide lennuametite asjakohastel tiritustel.

AS Arilennud tegevust mdjutab poliitilisel tasandil ka sdjad ja konfliktid. Ukraina kriisi
tulemusena on ettevote kaotanud suure hulga Krimmi kliente. Idanaabri poliitilised riskid on
jarsult tdusnud. Hetkel on keeruline hinnata, kui kaugele praegune Venemaa juhtkond Ukraina
kriisi eskaleerimisega liheb voi milliseks konkreetselt kujuneb Léédne ja tlejddnud maailma
reaktsioon ning Venemaa vastukdigud viimasele. Teatud sanktsioonide rakendamine Li4ne poolt
on lpris tdendoline, kiisimus on nende ulatuses ja selles, kuidas Lads reageerib jargmistele

Venemaa sammudele. Need sammud vdivad esialgu olla viisapiirangud, vélisfirmade kaubandus-
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ja majandustegevuse piiramine vO0i keelamine ning 10puks koguni vélisomanike vara
rekvireerimine. Tdendoliselt 1dheb ka Eestil dri ajamine Venemaal praegusest keerulisemaks.
Venemaa voimalike sanktsioonide moju Eesti majandusele voib osutuda tagasihoidlikuks, kuid
viikese Eesti mastaabis on see siiski olulise tdhtsusega. Seega oleks ka neil Eesti ettevotteil, kes
pracgu markimisvadrse osa oma ekspordist Venemaale suundavad, arukas otsida teisi turge ja
olla valmis kaotusteks juba ldhima kuu-paari sees. Halvim stsenaarium on selline, kus
idanaabriga ei ole iildse voimalik majandustegevust arendada.

AS Arilennud klientuurist enamuse moodustavad vene kliendid. Kriisi algstaadiumis vihenesid
nende poolt tellitud lennud. Kéesoleval hetkel hakkab olukord stabiliseeruma. Eesti on iiks neist
riikidest, mis praegu on maagaasi osas suuresti soltuvuses Venemaast - Seda eelkdige
soojusenergia osas. Ka AS Arilennud hooldus-ja parkimisangaari soojusenergiaallikaks on
gaasikiite. Seetdttu vOimalike Venemaapoolsete piirangute tulemusena on oodata kiittehindade

kallinemist.

Poliitika voib avaldada naftatoodete hinnale tugevat moju. Poliitiline ebastabiilsus erinevates
maailma piirkondades vdib mdjutada muu hulgas nii nafta tootmist, rafineerimistehaste t66d kui

ka transporti. Sellisel juhul voib toodete ndudlus iiletada pakkumist ning pdhjustada hinnatdusu.

Ukraina kriisi ja Venemaa agressiivse kditumise tulemusena on korgendatud téhelepanu all ka
Eesti ja lennujulgeolek, mis tdnu liikmelisusele NATOs (ingl North Atlantic Treaty
Organisation) ja Euroopa Liidus tugevalt kindlustatud. NATO ja EL voimaldavad kaitsta Eesti
huve ning saavutada riigi julgeolekupoliitika eesmargid, milleks on siilitada Eesti iseseisvus ja

soltumatus, territoriaalne terviklikkus, pohiseaduslik kord ning rahva turvalisus.

Poliitilisel tasandil mojutab ettevotet ka valimised ja valitsuste vahetused. Uus Reformierakonna
ja Sotsiaaldemokraatide koalitsioon plaanib muuta maksuseadusi, tdstes alkoholi-, tubaka-ja

gaasiaktsiisi ja vahendades to6joumakse.

Eestis on vilja arenenud toimiv tugistruktuur ettevotluse toetamiseks. Riik toetab ettevotlust
ettevotluse arendamiseks voi ettevotluse ja elamumajanduse arendamiseks loodud sihtasutuste
kaudu, mille asutajadigusi teostab majandus-ja kommunikatsiooniminister. Néiteks Ettevotluse

Arendamise Sihtasutuse (EAS) aitab ellu viia innovatsiooni-ja ettevotluspoliitikat 14bi erinevate
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toetusskeemide, ndustamise ja koolituste. Sihtasutus KredEx toetab ettevdtete arengut erinevate
finantsinstrumentide pakkumise kaudu. KredExi portfelli kuuluvad nii laenud, krediidikindlustus

kui ka riigi garantiiga tagatised.

Maailmapoliitikas ja maailmamajanduses on selgelt esile kerkinud Aasia ja eeskatt Hiina ning
vaadeldaval ettevottel on kindlasti acg motestada, kuidas Aasia tdusust tekkinud muutustega

kohaneda ja kuidas lennundusturu viljavaateid ja drivoimalused &ra kasutada.

Ettevotte dritegevust mdjutavad oluliselt ka okoloogilised ja keskkonnateemalised tegurid.
Viliskeskkonnast tulenevad ohud nagu nditeks jddtumine, édike, halb néhtavus, pagi, tuulenihe,
vulkaanituhk, linnud, muud objektid Shus voi lennuviljal omavad suurt tahtsust turvalise lennu
toimimisel. AS Arilennud peab arvestama, et Shusdiduki poolt tekitatav miira ja siisinikdioksiidi

emissioon jadks lubatud normide piiridesse.
Majanduslik keskkond

Vene kliendid on vorreldes varasemate perioodidega passiivsemad, sest Ukraina kriisi mojul on
Venemaa majandus languses. ldanaabrite SKP (sisemajanduse kogutoodang) kahanes aasta
esimeses kvartalis eelnenud kvartaliga vorreldes 0,5%. Majanduse on surve alla seadnud
investeeringute vidhenemine ja kapitali viljavool. Ladneriikide sanktSioonide kartuses niitab
langustrendi ka Venemaa bors. Krimmi siindmuste tagajirjel on langenud ka rubla kurss, tdstest
sellega keskpanga baasintressimddra oluliselt korgemaks. Korge inflatsioon ja halvenenud
rahvusvahelised suhted on negatiivselt mojutanud Venemaa laenusaamise voimalusi (19). Koik

eelpool nimetatud tegurid mdjutavad oluliselt AS Arilennud vene klientide ostujdulisust.

Eesti uue valitsuse planeeritavad maksumuudatused on majanduslikult kiisitavad.
Toojoumaksude alandamine, maksuvaba miinimumi tous ning lastetoetuste kasvatamine on
vastandlikud protsessid ja vdivad halvendada riigieelarve seisu. Eelarvepositsiooni piiiitakse
parandada alkoholi-, tubaka ja gaasiaktsiiside tousuga, erasoditudeks kasutatavate ettevotte
soiduautode sooduskdibemaksu puudutavate muudatuste ning kaibemaksudeklaratsiooni lisa

kehtestamisega.

Eesti on I6imunud rahvusvahelisse drikeskkonda. Pohjapoolsete EL liikmete jaoks on Eesti
transiitsOlm Kesk-Euroopa turgudele ja ldanepoolsete EL liikmete jaoks sild kiirelt arenevale

Loode-Venemaale. Eestisse tulevad &ri ajama rahvusvahelised ettevotted, kelle jaoks on oluline
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innovatsioonisdbralik keskkond, ldbipaistev, usaldusvddrne ja kiire asjaajamine, hea
infrastruktuur ning ligipdds Skandinaavia, Baltikumi ja Loode-Venemaa turgudele (20, lk 4).

Head geograafilist positsiooni kasutab oma tegevuses 4ra ka AS Arilennud.

Eesti ettevotluskeskkond on iildjoontes ettevotjasobralik. Maksusilisteem sisaldab mitmeid
ettevotluse vaatepunktist positiivseid omadusi. Néiteks erinevalt Latist ei maksustata Eestis

kasumit, maksustatakse vaid dividende.

Mootorikiituste hinda mdjutab ka maailma majandus. Majanduskasvu tingimustes tarbimine
kasvab ning koos sellega ka ndudlus mootorikiituste jarele. Noudluse kasvades kerkivad hinnad
maailmaturul. Paljudes riikides on mootorikiitustele kehtestatud maksud oluliseks osaks
riigieelarve tuludest, mistdttu majanduslikult keerulistel aegadel tdstetakse mootorikiituste

makse.

Ettevote peab lennutunni hinna méidramisel arvestama mitmete véliste faktoritega, mida
organisatsioon ise mojutada ei saa. Peale kiituse tuleb arvesse votta lennujaama-, maandumis-ja
navigatsioonitasud, iga tiletatava riigi kohal iilejuhtimistasud, hoolduskulud (planeeritud ja
planeerimata), igasugused 16ivud Lennuametile, maapealne teenindus (catering, transfeeri

pakkumine, wc tithjakspumpamine), jadtumistorje jne.

Noudlus lennundustranspordi jarele kasvab. Noudlust lennutranspordi jarele soltub eeskatt
majanduskasvust ja joukusest. Arvestades asjaolu, et aastatel 2011-2030 peaks Euroopa SKP
iga-aastane kasvumaiidr olema 1,9% ning Indias ja Hiinas peaks see niitaja olema samal
ajavahemikul vastavalt 7,5% ja 7,2%, nihkub lennundussektori kasv Euroopa Liidust véljapoole
jadvatesse piirkondadesse ning rahvusvaheliste lennuliiklusvoogude keskmeks peaksid saama
eelkdige Aasia ja Lahis-lda (21, Ik 5). Maailmamajanduse nihkumisega Aasiasse ning noudluse

kasvuga suureneb ka konkurents, millega AS Arilennud peab arvestama.
Sotsiaalne keskkond

Sotsiaalsest aspektist mojutab ettevotet rahvastiku vananemine, mistdttu saab {iha suuremaks
piiranguks majanduskasvule tooealise elanikkonna védhenemine. Seoses sobivate oskustega
tootajate puuduse ja tooealise elanikkonna vihenemisega on tulevikus viljakutseks t66jou ja eriti
talentide juurde saamine. Samas kasvab oht neid kaotada, sest t60joud ja eriti korgelt

kvalifitseeritud osa sellest muutuvad rahvusvaheliselt iiha mobiilsemaks. Eduteguriks on seega
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suutlikkus meelitada, hoida ja arendada vajalike teadmiste, oskuste ja korge kvalifikatsiooniga
tootajaid. Tagamaks spetsialistide ja kompetentse t66jou olemasolu, teeb AS Arilennud koost6dd
Eesti Lennuakadeemiaga, vottes praktikale piloote, tehnikuid kui dispetSereid. Peale kooli 16ppu
on parimatel véimalus tootada ettevottes. Akadeemia 6husdiduki ehituse ja hoolduse iilidpilaste
professionaalsuse saavutamise motiveerimiseks annab ettevote alates 2013. aasta siigisest vélja

kaks stipendiumit.

Suur osa kvalifitseeritud t66j0u rindest toimub ettevitetesiseselt spetsialistide ja juhtide
rahvusvaheliste, seal hulgas pikaajaliste ldhetustena. Seda tingib ettevdtte dritegevuse globaalse

haarde laienemise vajadus.

Sobiva t66jou kittesaadavuse ja meelitamise lahenduste otsimisel tuleb ettevotetel arvestada
toomustrite muutustega. Neid pohjustavad nii demograafiline areng, kasvav t66j0u mobiilsus kui
ka uute tootegijate riihmade todturule sisenemine. Oluliseks saab, kui kaua ja millist t66d
tehakse, milline on t66 ja vaba aja suhe ning jaotus, kuidas toimub tasustamine, millised on

tookohad fiiiisiliselt jne. (22, Ik 30).

Tulevikus mdjutab t66 tegemist ja reziimi mitme pdlvkonna toimetamine to6turul - arvestada
tuleb nii noorte kui ka eakate totajatega. Vanemate inimeste jddmine tooturule suurendab nende
mdju organisatsiooni arengule, tookultuurile ja iilesehitusele. Ettevotted peavad vananeva
elanikkonna potentsiaali rakendamiseks hakkama to0kohti muutma eakohasemaks ja
paindlikumaks. Sellega seoses voivad muutuda nii karjddrimudelid kui palgapoliitika. Kui
samades tookeskkondades tootavad koos erinevad pdlvkonnad, vdib personali juhtimine ja
arendamine muutuda keerulisemaks, sest noored on hdivesse jddvatest vanemaealistest oluliselt
erineva tookultuuri ja eelistustega. Ettevotete jaoks on koigi nende muutustega arvestamine
kriitiline, kui nad tahavad séilitada tooturul konkurentsieelist. Lahenduseks on hésti toimiva
digitaalse taristu rajamine, tdiend-ja imberdpe, inimeste arvutioskuste arendamine, mis soosiks
paindlikumate ja virtuaalsete todvormide levikut. (22, lk 30-31). Ka AS Arilennud peab
tulevikus arvestama todmustrite muutustega ning polvkondade erinevustega, sest talendikate
Lennuakadeemia noorte suhtumine téokultuuri voib suuresti erineda olemasoleva to6tajaskonna

omast.

Globaliseeruvas maailmas hinnatakse korgelt ajalist kokkuhoidu. Ariklassi klientide jaoks on
oluline, et teenus oleks kiire, paindlik, turvaline ja mugav. Tsarterlennuga saadud ajavoit maksab

drimaailmas rohkem kui liinilendudega kaasnev iimberistumistele ja ootamisele kuluv aeg.
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Lisaks hinnatakse iiha enam ligipdésu just kliendi poolt valitud sihtkohta. Suured lennujaamad
asuvad tihtilugu linna keskusest kaugel. Ariklassi lennukitega on vdimalik maanduda ka

viiksematele lennuviljadele.
Tehnoloogiline keskkond

AS Arilennud lennukitega saab maksimaalselt ilma vahemaandumisteta lennata 3500 km
kaugusele. Kaugemate lendude jaoks suureneb vajadus senisest suuremate ja vOimsamate
mootoritega Shusdidukite jirele. Uldjuhul kaasneb mootori vdimsuse suurenemisega ka
kiitusekulu ning heitmete hulga suurenemine. Euroopa Komisjoni lennunduse osakond rahastab
uuringuid, mille eesmirgiks on leida tehnoloogiad, kus lennukid kasutaksid vdhem kiitust ja
seeldbi saastaksid ohku vihem kui praegu. Kiitusekulu drastiliseks vihendamiseks on mitmeid
voimalusi: uued tehnoloogiad lennukiehituses, see tdhendab et lennuki ehituses voetakse
kasutusele komposiitmaterjalid kaalu vdhendamiseks ning lennuki kuju muudetakse
voolujoonelisemaks; energiatehnoloogia areng, mis holmab uue-voi alternatiivkiituse kasutamise
kavandamist; efektiivsema mootori kasutusele vott. Lisaks nimetatud vdimalustele on
lennundusvaldkonna tehnoloogilised arengusuunad ka kvalifitseeritud tarkvaraarendusvahendid,
elektrilised pidurid, reisijate meelelahutusseadmed, troonid ja lennukite kaugjuhtimine ning

virtuaalne tootmine.

Lennukiarenduse korval on {iiheks olulisemaks lennundussektorit iithendavaks votmeteemaks
lennuohutus. Tehniliste siisteemide tehnoloogilised arendused holmavad kommunikatsiooni-,
navigatsiooni-, seire-ja tugisiisteemide, elektroonilise lennuinfo siisteemi, hooldus-ja remondi
slisteemi tdiustamist ning elektroonilise lennudokumentatsiooni (ingl EFB Electronic Flight Bag)
kasutusele vottu. Tehnoloogiate tdiustamise korval tuleb arvestada ka lennudnnetuste iihe faktori
ehk inimvigadega. Inimtegevusega seotud ohtude (terrorism, protseduuride voi regulatsioonide
eiramine, laserid, lennunduspersonali eksimus, dhusdiduki juhi terviserike, puuduliku voi vale
informatsiooni levitamine) minimeerimiseks on véga oluline pilootide, lennujuhtide ja tehnilise

personali padevus.
SWOT -analiiiis

SWOT-analiilisis (ingl strengths, weaknesses, opportunities, threats) tuuakse vilja ettevotte

tugevused ja norkused ning viliskeskkonna voimalused ja ohud (9, Ik 10).
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SWOT-analiiiis ei ole lihtsalt nimetatud tegurite loetelu, vaid strateegiline todriist, mille pdhjal
tehakse olulised jdreldused ettevotte strateegiliste eesmdrkide kohta. Et analiiiis tdidaks
strateegilise juhtimise tooriista rolli, tuleb keskenduda ainult nendele teguritele, mis on omanud
suurt mdju mineviku sooritusele, omavad suurt mdju tuleviku sooritusele ja mis eristavad
organisatsiooni konkurentidest. AS Arilennud SWOT analiiiis on vilja toodud alljirgnevas
tabelis 7.

Tabel 7
AS Arilennud SWOT analiiiis
TUGEVUSED NORKUSED
* Miiiigikéibe kasv *  Suur broneeringute tithistamise %
» Kaasaegsed to6tingimused * Pikaajaliste klientide halb
*  Koostod Lennuakadeemiaga maksedistsipliin
* Empty legs, mis aitab optimeerida * Kehv juhtimissiisteem, toGtajate
kulusid vahene kaasatus ja informeeritus
» Soodne geograafiline asend ettevotte eesmarkidest
* Vdimas drilennunduskeskus » Lennukihoolduses on tehnikud
* Lennuki omanikega hea koost66 padevad vaid {ihte tiiiipi lennukite
* Tugev logistiline lahendus hoolduses
» Ettevotte osakondade koost6o » Ettevote ei paku kaugemaid lende, kui
slinergia 3500 km raadiuses
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Tabel 7 jarg

VOIMALUSED OHUD

* Kasvav noudlus lennukite hoolduses *  Puudus kvalifitseeritud t66joust

*  Koostdo rahvusvaheliste * Kiitusehinna tdus
organisatsioonidega » Kogenud konkurentide turuletulek

+ Kovalifitseeritud t66j0u sissetoomine * Lennundusregulatsioonide karmistumine
Euroopast » Kulude kasv seoses muutustega

» Riiklikud ettevotlustoetused, seadusandluses
erinevatest lisaallikatest » Demograafiline situatsioon niitab
finantseeritavad abi- ja rahvastiku vananemist ja suhteliselt
arendusprojektid kdrget viéljardnnet

» Pikemate lennureiside pakkumiseks * Majanduslik olukord peamistel
suuremate lennukite opereerimine sihtturgudel vdib votta negatiivse

» Lennukite tehnilise hooldusteenuste poorde
ja uute teenuste laienemine + Poliitiline ebastabiilsus maailma

« Laienemine suurematele ja erinevates piirkondades (kriisid ja sdjad)
kaugematele turgudele ja » Tehnilise seisukorraga seotud ohud
sihtkohtadesse

* EFB juurutamine

» Uued tehnoloogiad
lennundusvaldkonnas

» Helikopteri liinilendudes puudub
konkurents

Allikas: autori tabel

SWOT-analiiiisi abil voetakse kokku sise- ja viliskeskkonna analiiliside tulemused ning saadakse

sisendid kriitiliste edutegurite ja strateegia midramiseks.

3.2. Tasakaalus tulemuskaardi koostamine

Tasakaalus tulemuskaardi viljatéotamine sai alguse ettevotte juhtkonnapoolsest vajadusest uue

juhtimise siisteemi jirele. 2014. aasta esimeses kvartalis kohtus t66 autor AS Arilennud
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tegevjuhiga, kes tutvustas ettevotte visiooni, strateegiat ja sellest tulenevaid pohilisi 14hiaastate
strateegilisi eesmirke. Tegevjuht médras tulemuskaardi t66grupi kaaslitkmeks ettevotte

finantsjuhi, kellega t66 autor tegi pohiliselt koostodd.

Olgugi, et ettevottel oli visioon ja strateegia mingil kujul olemas, tegi autor ettepaneku need
siiski tdiendavalt {ile vaadata. Eesmirkide ja strateegia tdpsemaks kavandamiseks tegi t60
kirjutaja ettevotte vilis-ja sisekeskkonna analiiiisid (vt 3.1.). Kui visioon ja missioon olid
sonastatud ning kasvustrateegia valitud, oli jirgmine samm strateegiliste eesmérkide midramine.
Hoolimata sellest, et olulisemad otsused strateegiliste eesmarkide piistitamisel tegi juhtkond, oli
autor arvamusel, et tasakaalustatud strateegiliste eesmarkide formuleerimisel tuleks kaasata ka
erinevate valdkondade esindajad. Nendeks isikuteks olid osakonna juhid, kellele autor koostas
tutvustavad materjalid, mis sisaldasid tasakaalus tulemuskaardi olemust, PEST ja SWOT
analiiise ja juhtkonnapoolseid eesmirke. Kui osakonna juhid olid materjalid 14bi vaadanud,
palus autor neil formuleerida omapoolsed nigemused ettevotte strateegilistest eesmirkidest.
Samuti paluti vélja tuua ettepanekud, kuidas neid eesmérke mdodta, millised on oodatavad
tulemused ja tegevused eesmirkide saavutamiseks. Vastused olid ootuspdrased - iga osakonna
juhi jaoks olid oma valdkonna prioriteedid kdige siidameldhedasemad. Strateegiliste eesmérkide
plistitamisel arvestati ettevGtte missiooni, juhtkonna ndgemuse, osakonnajuhtide ettepanekute
ning autori poolt 1dbi viidud suhtarvude ja tegevuskeskkonna analiiliside tulemustega. Arutelu
tulemusena moodustus nimekiri tulemuskaardi nelja perspektiivi 16ikes. Oluline oli jilgida, et
see saaks kokku organisatsiooni kui terviku toimimise seisukohalt strateegiliselt koige
olulisematest eesmirkidest. AS Arilennud strateegilised eesmirgid on vilja toodud alapeatiikis

2.3.

Jargmise sammuna sOnastati Kriitilised edutegurid, et saavutada strateegiliste eesmarkide
taitmine. Edutegurid grupeeriti vastavalt selle jargi, kas nad on finants-, kliendi-, sisemiste
ariprotsesside voOi arengu aspektid. Seejédrel elimineeriti korduvad, ihtlustati sarnased ja
formuleeriti neist esialgne nimekiri. 1ga kriitiline edutegur peab olema lahti seletatud korrektselt,
et see oleks arusaadav koigile organisatsiooni liikmetele. TTK kriitiliste edutegurite selgitused
on vilja toodud lisas 5. Peale edutegurite formuleerimist jargnes nende paigutamine strateegia
kaardile (Lisa 4). Strateegia kaart on loogiline ja terviklik lahendus strateegia Kirjeldamiseks, kus
on esitatud strateegilised suunad, edutegurid ja nendevahelised seosed. PShjus-tagajirg seoste
abil ndevad to6tajad, mis on kdige olulisemad kriitilised edutegurid, mille kaudu organisatsioon

piitiab edu saavutada.
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Jargmisena maarati néitajad kriitiliste edutegurite mootmiseks. Seejuures tuli arvestada moodiku
seost konkreetse eduteguriga kui ka mootmise efektiivsusega. Eelnevalt (alapeatiikis 2.3) rohutas
autor, et toeliselt tasakaalustatud moddikud saavutatakse juhul, kui neid loovad ettevotte
erinevate valdkondade esindajad. Sellest ldhtuvalt on moddikute médramise protsessis arvestatud
ka osakonna juhtide arvamusi. Igale moddikule leiti sihtviaértus, eesmérk kuhu soovitakse vilja
jouda ning samuti meede, tegevuskava, mil viisil seatud eesméirke ellu viia. Sihtvdirtused
peaksid olema ambitsioonikad, mille saavutamine nduaks pingutust, kuid mis samas oleks
realistlikud ja saavutatavad. Lisaks eelnevale maérati iga valdkonna tulemuste ja tulemuskaardi

kédigushoidmise eest vastutajad.

Iga TTK perspektiivi (finants-, kliendi-, sisemiste &riprotsesside ning Oppimise-ja arengu
perspektiivi) jaoks on koostatud vastavad tulemuskaardid (vt alapeatiikid 2.5.1.-2.5.4. tabelid 3-
6), mis koosnevad kriitilistest eduteguritest ja mdddikutest, mille alusel neid edutegureid
hinnatakse. Lisaks on olulisteks elementideks sihtvddrtused ehk numbrilised védrtused

mdddikutele, mida ettevote piiliab téita ning eesmarkide elluviimiseks vajalikud meetmed.

Ettevatte juhtkond ei pea vajalikuks soetada spetsiaalset tarkvara. Olulisemaks peetakse, et kdik
organisatsiooni liikmed mdistaksid ettevotte pikaajalisi eesmérke ja strateegiat ning seda, kuidas
nende tegevus eesmirkide saavutamisele kaasa aitab. Sisekommunikatsiooni arendamiseks ja
teavitustod hdolbustamiseks teeb ettevote tdiendavaid investeeringuid infosilisteemidesse ning
serverisse paigaldatakse intranet. Tegemist on ettevotte sisevOrgupohise infosiisteemiga
asutusesiseseks infovahetuseks. Intranet koondab enda alla dokumendi ja failhalduse,
kliendibaasi, tootajate andmebaasi, kollektiivse kalendri, internetil pShineva e-posti, vérsked
uudised, kui ka meelelahutuslikku sisu, nditeks fotogaleriid, foorumid, kiisitlused. Tulenevalt
intraneti funktsionaalsusest paigutatakse AS Arilennud tulemuskaart sisevdrku ja on koostatud
Excelis. Eesmidrk on muuta intranet atraktiivseks keskkonnaks, mis ithendab tootajaid, annab
ilevaate ettevottes toimuvast, aitab kaasa motlemisele ning innustab panustama organisatsiooni
ja isiklikku arengusse. Intraneti voimalustest TTK rakendamisel késitletakse 10put66 alapeatiikis

3.3.

TTK konstrueerimine oli siistemaatiline protsess, mille kdigus jouti selgusele ja liksmeeleni

ettevOtte Visiooni, missiooni ja strateegia muutmisel konkreetseteks eesmarkideks ja niitajateks.

Esimene AS Arilennud tasakaalus tulemuskaart on koostatud 2015. aastaks (Lisa 6). Loputdds

ndidatud eesmirgid ja andmed on omanike esialgsetel ootustel pohinevad. Viljatéotamisel
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lahtuti suhtarvude-ja tegevuskeskkonna analiiiisist ning voeti arvesse omanike ootusi, juhtkonna
nidgemust ja osakonna juhtide ettepanekuid. 2014. aasta teine pool on testperiood, mille jooksul
testitakse esmase juhtimislahenduse vajalikkust, sobivust ja atraktiivsust. Pohirdhk on suunatud
tootajate teavitustodle. Lisaks on vaja vilja arendada arvestus-ja analiiiisisiisteem. See hdlmab
majandustarkvara programmis {imberseadistusi, et tulemuskaardi vajalikud andmed oleksid
leitavad ja analiiiisitavad. Protsess kulmineerub aasta 16pus edutegurite ja mdodikute 16pliku
iilevaatamisega. Eesmérgid kooskolastatakse jargmise aasta eelarvega ning kinnitatakse juhatuse

poolt 2015. aastaks, mil toimub tulemuskaardi rakendamine.

Kaplani ja Nortoni soovituste kohaselt tuleks leida viis, kuidas mdtestada organisatsiooni
strateegilised eesmérgid ja nditajad timber konkreetseteks tegevusteks, mille kaudu iga tootaja
saaks ettevotte eesmarkide saavutamisele kaasa aidata. Sellest lahtuvalt planeeritakse 2014. aasta
detsembris 14bi viia organisatsiooni tootajate arenguvestlused. Nende otsesed juhid méadravad
igale tootajale personaalsed eesmirgid. Nii seotakse ettevOtte strateegia ja eesmirgid iga
tiksiktootaja eesmirkidega ja koostatakse individuaalsed tulemuskaardid. Oluline on, et iga
konkreetne to6taja saaks aru talle piistitatud eesmérkidest ning tulemustasu maksmise siisteemist.

Kui té6tajale on raske leida eesmérki, tuleks talle kehtestada alliikksuse eesmaérgid.

Edaspidine TTK koostamise ajagraafik on jdrgnev: iga aasta viimases kvartalis koostatakse
jargneva aasta tulemuskaart, mille kinnitab ettevotte juhatus hiljemalt 31.detsembriks. Aasta
16pus voetakse koik moddikud kokku ja hinnatakse ettevotte progressi. Lisaks vaadatakse uuesti
tile strateegia kaart, tdpsustatakse olemasolevad vdi uued eesmirgid ja seatud eesmirke
arvestades koostatakse eelarve jargmiseks aastaks. Paralleelselt selle protsessiga peaks arenema

kogu organisatsioon.

3.3. Tasakaalus tulemuskaardi rakendamine

Tulemuskaardi sisseseadmine nduab suurt distsipliini, acga ja kannatust. See on tegevus, mille
kdigus juhtkond harjub ise ja harjutab alluvaid keskenduma kdige olulisemale, leidma digeid
moddikuid ja kontrollima tehtut. Strateegilist juhtimissiisteemi ei saa juurutada iihe hetkega.
Tulemuskaart on ulatuslik ja keerukas ning see tuleb sisse viia jark-jargult pikema aja viltel.
Ettevotte jaoks on tegemist pilootprojektiga ning peale tulemuskaardi valmimist voib ilmneda, et

paljude kirjapandud moddikute puhul puudub praktiline voimalus nende mddtmiseks. Siisteem

43



tuleb hoida piisavalt paindlikuna, et seda saaks vajadusel tdiustada. Seetdttu teeb t60 autor
ettepaneku vdhemalt iiks modtmisperiood (aasta) lihtsalt jdlgida, kas wvalitud kriitilised
edutegurid, moddikud ning sihtvdédrtused on ka tegelikult moddetavad ning kas meetmed on
teostatavad. Tdendoliselt TTK juurutamise kdigus vahetataksegi mitmed moddikud vilja.
Protsessi timberkorraldamine nii, et seda oleks voimalik modta, aitab kaasa kogu firma juhtimise

parandamisele.

TTK rakendamiseks valitakse projekti meeskond, kus igal meeskonna liikmel on oma kindel roll
ja vastutusvaldkond. Meeskond korraldab iga kvartali 16pus koosoleku, kus arutatakse
edutegurite tulemusi ja vaadatakse iile mdoddikud. Nende korraldada on ka tagasiside siisteemi
loomine ning vastutus tulemuskaardi kdigushoidmise eest. Projekti meeskonna juhiks méératakse
finantsjuht, kes oli kdige tihedamalt seotud tulemuskaardi véljatootamisega. Tema iilesandeks

jadb projektimeeskonna t66 koordineerimine.

TTK aasta tulemused on jagatud nelja kvartali vahel (Lisa 7). Igas kvartalis jalgitakse moodikute
abil, kas organisatsioon liigub seatud eesmérkide poole ning kas moddikud ja eesmirgid
korreleeruvad, niiteks kas hooldusteenuste laiendamine t6i kaasa uute klientide kasvu ja kas see
omakorda t0i kaasa miiigikdibe kasvu. Selline perioodiline jilgimine lihtsustab eesmérkide

tiitmise jalgimist.

Aasta 10pus voetakse koik moddikud kokku ja hinnatakse ettevOtte progressi: kas aasta

eesmargid on saavutatud ning hinnatakse t6dtajate panust tulemustesse.

Tasakaalus tulemuskaardi hindamise aluseks on autor koostanud punktisiisteemi. Igale
edutegurile lisatakse kaal, 1dhtudes selle olulisusest. To6 lisas 8 on vilja toodud iga vaate ja
eduteguri kohta saadavate voimalike punktide arv ja vahemikud, mille eest ja kui palju punkte
saab. Selline punktiarvestuse hindamispohimote loob voimaluse saada kiirelt {ilevaade, kas
eesmdrgid on saavutatud voi kui palju on sihtvdirtuse saavutamiseks puudu. Autor rohutab, et
koostatud punktisiisteem on teoreetiline. Eduteguri olulisuse kaalu ja vdimalike punktide arvu
madrab projekti meeskond aasta teises pooles, kui ollakse kindlamad kriitiliste edutegurite ja

moodikute valikus.

Tulemuste visualiseerimisel kasutatakse ,,valgusfoori meetodit, kus iga eduteguri tulemus
vérvitakse kvartali 10pus roheliseks, kollaseks voi punaseks. Roheline virv néitab, et eesmérk on

saavutatud, kollane, et pool eesmérgist on tdidetud. Punane véirv nditab, et eesméirk on
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saavutamata. ,,Valgusfoori“ meetod on illustreeriva tdhendusega ning ei kajasta tegelikke
andmeid (Lisa 7).

Tulemuskaardi loojad on avamusel, et ettevotte juhid satuvad tihti lihtsasse 10ksu - strateegia on
kill loodud, kuid oma alluvatele ei suudeta selgitada, mida neilt oodatakse ning millised
tilesanded on kdige olulisemad (15). Strateegia rakendamise eelduseks on, et koik tddtajad, juhid
ning ettevotte juhatus mdistaksid strateegiat ja teaksid, mida nad strateegiliste eesmirkide
saavutamiseks tegema peavad. Organisatsiooni eesmérgiiihtsuse aluseks on jarjepidev Oppe-ja
teavitusprogramm, mille eesmédrgiks on lisaks teadlikkuse suurendamisele ka tdootajate
motivatsiooni suurendamine strateegiliste eesmérkide saavutamiseks. Testperioodil planeeritakse
teha 2-pdevane koolitus, mille kdigus selgitatakse firma eesméirke ja strateegiat ning selle
komponente. Koolitus annab vdimaluse teavitada koiki organisatsiooni todtajaid eelseisvatest
muudatustest, nii et igaiiks saaks iilevaate tulemuskaardi kontseptsioonist, vajalikkusest ning
saaks aega uute pohimotetega tutvumiseks. Organisatsiooni teavitusprogramm ei peaks olema
mitte ainult ulatuslik, vaid ka regulaarne. Tulemuskaardi programmi kéivitamiseks voetakse
kasutusele intranet, mille abil saab tootajaid teavitada ja TTK programmi kaasata. Lisaks
eelnevale hakatakse infovorku lisama regulaarselt tulemuskaardi niitajate ja tulemuste iilevaated.
Seega intraneti pohiiilesandeks on voimaldada tootajatel kiiresti ja lihtsalt leida tdpset ja
aktuaalset informatsiooni ning anda voimalus sisu loomiseks voimalikult laiale kasutajate ringile.
Intraneti arenduse ja info sisestamise eest vastutab IT juht, kellele vajaliku info edastab
projektimeeskonna juht. Tulemuskaardi paigutamine intranetti tundub ainudige lahendus, sest nii
on TTK kontseptsiooni ja ettevotte strateegia teavitustoo tehniliselt kdige produktiivsem. IT juhi
tilesandeks on ka tagasiside saamine tegelike tulemuste kohta. Selleks korraldab ta korra
kvartalis intraneti keskkonnas kiisitluse, mille eesmérk on saada iilevaade tootajate teadlikkuse

kasvust.

Tootajate tulemuskaardi alase teabe tdstmiseks kavatsetakse luua spetsiaalsed siselehed, mis
postitatakse igal kuul sisevorku ja mille elektrooniline versioon on kdigile intranetis loetav,
allalaaditav ja prinditav. Igas véljaandes antakse iilevaade tulemuskaardist, selgitatakse selle
tahtsust, kirjeldatakse konkreetsete eesmdrkide valiku pohjuseid, soovitud tulemusi kui ka
meetmeid, mis voimaldavad neid tulemusi saavutada. Iga kvartaalse koosoleku jirel lisatakse
eesmarkide saavutamise tulemused sisevorgukeskkonda. Lisaks monotoonsetele numbritele ja
tabelitele antakse tagasisidet sellest, kuidas moni konkreetne osakond voi tddtaja on kaasa

aidanud nende tulemuste saavutamisele. Sellised tdhelepanekud on motiveerivad ning peaks
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tekitama tootajas indu veelgi enam oma tegevusega organisatsiooni strateegiliste eesmérkide

elluviimisele kaasa aidata.

Uheks abivahendiks, kuidas tddtajatele arusaadavaks teha strateegilised eesmirgid on strateegia
kaart (Lisa 4), mis samuti on vilja toodud intranetis. Strateegia kaart annab tootajatele selge
ilevaate sellest, kuidas nende konkreetsed ametikohad ja tehtav t66 haakuvad ettevotte tileiildiste
eesmarkidega. See aitab inimestel tootada koordineeritumalt ja iihtsemalt. Strateegia kaart
illustreerib visuaalselt firma kdige olulisemaid eesmirke ja nende omavahelisi seoseid, millest

ettevotte edukus soltub.

Dialoogi ja arutelude innustamiseks planeeritakse intranetis luua heade mdtete rubriik, mis
voimaldab juhtidel ja koigil teistel toGtajatel avaldada oma arvamust ning teha ettepanekuid iga

iksiku tulemuskaardi nditaja heade voi halbade tulemuste osas.

Intraneti abil on vdimalik luua avatud usaldussuhteid ettevotte juhtide ja alluvate vahel, mis on
viaga vOimas faktor. Selle jaoks on head vahendid nditeks juhtide blogid voi kiisimuste ja
vastuste rubriik. Tulevikus planeeritakse sisevOrku paigutada lisaks eelnevale ka
audiolindistused ja videoklipid, kus ettevotte tegevjuht selgitab eesmarkide ja néitajate valikut,

tootajate tihtsust eesmirkide saavutamisel, ettevotte hetkepositsiooni ning tuleviku véljavaateid.

Intraneti suur eelis on ka ligipdds sOltumata ajast ja kohast. Firma infosilisteemi virtuaalsele
toolauale saab arvuti abil ligi koikjal, kus dnnestub luua internetiithendus. See on eriti oluline
ettevotte juhtkonnale ning lennuki pilootidele ja teenindavale personalile, kes tihti viibivad
kodukontorist eemal. Kuna ettevotte toGtajad saavad intraneti abil védga hea lilevaate ettevotte
positsioonist ja strateegiast, sdlmitakse kdigi ettevotte liikkmetega konfidentsiaalsusleping, mis

tagab selle, et ettevotte andmed ei satuks kolmandate isikute kitte.

Enne TTK véljatootamist puudus ettevottel selge motivatsioonisiisteem. Varasemalt soltusid
palga ja preemiasiisteemid liihiajaliste finantstulemuste saavutamisest. To6tajad said lisatasu, kui
ettevote teenis kasumit voi kui todtaja ei olnud oma tegevusega eksinud todsisekorra eeskirjade
vastu. Selline siisteem oli kokkuvottes kdike muud kui motiveeriv: todtaja isiklikku pingutust oli
raske moota ning samuti puudus tdotajatel selge arusaam sellest, mida tépselt nende kaest

oodatakse.
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To66 autor on veendunud, et personali pithendumus mojutab otseselt ettevotte finantstulemusi,
edukust ja arengut. Kuigi tootaja panus toosse on sdltuv ka isiklikest vdartushinnangutest ja
hoiakutest, on iiheks mdjukamaks motivatsiooni allikaks preemiad. AS Arilennud tulemuskaart
planeeritakse siduda motivatsioonisiisteemiga. Tulemustasu maksmise aluseks on eelnenud aasta
ettevotte tulemuskaardi nelja vaate punktide summa. Maksimaalne voimalik lisatasu on todtaja
aasta keskmine kuupalk (bruto), kuhu ei arvestata sisse muid lisatasusid. Kui on saavutatud
maksimum punktide arv, makstakse lisatasu 100% eelmise aasta keskmisest kuupalgast. Kui aga

kogutud punktide summa jééb alla 15, siis tulemustasu ei maksta.

Tulemustasude arvestuseks on koostatud tabel (Tabel 8), millest on ndha, mitu protsenti
kuupalgast makstakse lisatasuks.

Tabel 8
Tulemustasude arvestuse alused
Kogutud punktide summa | % kuupalgast
100 100
90-99 90
80-89 80
70-79 70
60-69 60
50-59 50
40-49 40
30-39 30
20-29 20
15-19 10
alla 15 0

Allikas: autori tabel

Tulemustasude maksmise eelduseks on personaalsed tulemuskaardid. See tdhendab, et
individuaalsetele eesmirkidele médratakse kaalukus ja preemiat arvestatakse eesmirkide

saavutamise protsendi jérgi.

Olgugi, et preemiate seostamine tulemuskaardi nditajatega on tootajate jaoks motiveeriv, voivad

sellega kaasneda ka moned ohud. Niiteks, kas tulemuskaardile on valitud diged néitajad voi kas
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andmed nditajate osas on usaldusvéarsed. Ettevotte juhtkonna jaoks kujutab organisatsiooni
esimene tasakaalus tulemuskaart endast ettevotte strateegia formuleerimise katset ning patt oleks
nduda tootajatelt maksimumtulemusi, kui ei olda kindlad valitud niitajate valikus. Sellest
tulenevalt tuleks tulemuskaardi kasutamise algetapil saada rohkem kogemusi ning esimesel
aastal loobuda preemiate sidumisest tulemuskaardiga. Kui on veendutud, et moddikud on
sellised, nagu vaja ning vastuolusid erinevate tootajate moddikute vahel puuduvad, siis jargmise
sammuna seotakse tasakaalus tulemuskaardi moddikutega motivatsioonisiisteem. Esialgse plaani
kohaselt hakatakse tulemustasu tulemuskaardi alusel maksma alles 2 aasta pérast peale
tulemuskaartide rakendamist. Sellest hetkest, kui lisatasu hakatakse maksma, 16petatakse muudel

alustel preemiate ja lisatasude maksmine.

Tulemustasude rakendusplaan baseerub t60 autori ettepanckutele, mida juhtkond jargnevatel
aastatel arvestab. Siiski tuleb arvesse votta ka seda, et inimeste arusaamad muutuvad ajas. Mis
tdna tundub dige ja arusaadav, vOoib mone aja pérast ndida hoopis teistsugune. Samuti on ajas
muutuvad nii drikeskkond kui ka ettevotlustingimused. Seetdttu on oluline jilgida, et todtajate

palgasiisteem ja TTK tervikuna oleks tasakaalus ettevotte arenguga.
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KOKKUVOTE

Ettevotted ei tegutse suletud ruumis, vaid pidevalt muutuvas drikeskkonnas. Muudatustega
sammu pidamiseks, on vaja tagada ettevotte paindlikkus ning vélja tootada terviklik siisteem,
mille jilgimine vdimaldaks juhtidele anda selge pildi ettevdttes toimuvast. Uheks lahenduseks on
tasakaalus tulemuskaart, mis aitab fokuseerida tulevikus edu toovatele teguritele, néha pidevalt
muutuste ja uuenduste vajadust, olla paindlik ning reageerida varakult olulistele

keskkonnamuutustele.

TTK niol on tegemist juhtimist abistava siisteemse ldhenemisega ning selle rakendamise parim
pdhjus on suurte muutuste ellukutsumine. Arilennud AS-s sooviti TTK kasutusele votta mitmel
pOhjusel. Peamiselt tunti vajadust uue juhtimissiisteemi jérele, mis aitaks strateegia ja
ambitsioonika tulevikunigemuse ellu viia. Samuti oli vaja leida meetod, mis voimaldaks
voimalikult hdsti saada oma igapdevase tegevuse kohta sellist tagasisidet, et teha adekvaatseid
jéareldusi juhtimise kohta ja suunata organisatsiooni koigi litkmete tdhelepanu ja energia é&ri
edasiseks arenguks. Lisaks saadi aru, et varasem liigne keskendumine finantsnéitajatele annab
ilevaate ainult tagajargedest ning on tulevikku vaatamiseks ja saavutatud tulemuste analiiiisiks

viahe informatiivne.

Loputod eesmirk oli vilja tootada lennundusettevotte jaoks tasakaalus tulemuskaart ning

kujundada siisteem tulemuskaardi rakendamiseks ettevotte juhtimises.

Tulenevalt t66 eesmaérgist seadis autor endale 4 {ilesannet.
1. Analiiiisida AS Arilennud finantsseisukorda ja vdrrelda seda peamise konkurendi
Lennuliinid AS-ga.
2. Selgitada TTK kontseptsiooni ja pohimdtteid.
3. Strateegia kujundamiseks koostada PEST ja SWOT -analiiiis.

4. Tootada vilja esialgne TTK ning kujundada tegevusplaan selle rakendamiseks.
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Kaik iilesanded said tididetud. Suhtarvude analiiiisi tulemustest selgus, et AS Arilennud on
stabiilselt kasvav ettevote ning vorreldes konkurendiga paremal positsioonil. Riskikohaks on
ostjate debitoorse lithivola laekumisperioodi pidev suurenemine, mis tulevikus voib tekitada
probleeme likviidsusele. Finantsanaliitisi tulemusi kasutas autor finantsperspektiivi nditajate
leidmiseks. Teises peatiikis andis autor iilevaate TTK kontseptsioonist, selle arengusuundadest
ning koostamise pohimdtetest ja koostas selle alusel AS Arilennud konkreetse kontseptsiooni.
Kolmandas peatiikis koostas t60 autor PEST ja SWOT analiiiisid, kirjeldas etapiliselt AS
Arilennud tasakaalus tulemuskaardi koostamise protsessi ning tddtas vilja siisteemi TTK

rakendamiseks ja tulemustasude maksmiseks.

Autor leiab, et sissejuhatuses piistitatud eesmirk on tdidetud. Ettevottele on koostatud esialgne
teoreetiline tulemuskaart ning siisteem selle rakendamiseks. AS Arilennud tasakaalus
tulemuskaardi 14 kriitilise eduteguri kaudu seotakse pohilised niitajad iihtse eesmaérgi

teenistusse, mida jargmisel aastal hakatakse tasakaalustatult mootma.

Tulemuskaardi viértus seisneb pdhjalikus ettevotte analiiiisis, mis on kesksel kohal strateegilise
planeerimise ja tulemusliku juhtimise siisteemis. TTK on ainulaadne ka selle poolest, et kdik
valdkonnad, vastavad eesmérgid ja meetmed on omavahel seotud pShjus-tagajarg ahela kaudu,
mis tagab visiooni ja strateegia elluviimise ilma sisemiste ebakdladeta. TTK abil saab tuvastada
koige olulisemad protsessid, mida organisatsioon peab oma strateegia elluviimiseks rakendama,
et saavutada libimurdeline edu. Seega tulemuskaart aitab jdlgida, kas ettevotte laeva hoitakse

oigel kursil.

Eelnevalt t3i autor vilja TTK eelised, kuid TTK koostamisel ilmnesid ka mdned takistused. Uks
raskemaid kiisimusi oli strateegiliste nditajate médratlemine, sest valesti valitud mdodikud ei
peegelda tegelikkust ega selgu, kas eesmédrk on saavutatud voi mitte. Nii voibki tulemuskaardi
juurutamise protsessis ilmneda, et paljusid moddikuid ei ole praktikas voimalik mddta. Samas on
TTK eelis siisteemi paindlikkus - vastavalt vajadusele saab korrigeerida tulemuskaardi néitajaid.
Seetottu teeb t00 autor ettepaneku vdhemalt iiks mdotmisperiood (aasta) jédlgida, kas valitud

néitajad on mdddetavad ning kas nendest on kasu.

Lisaks eelnevale oli keeruline ka pdOhjus-tagajirg seoste leidmine. Strateegia kaart annab kiill
visuaalselt vdga hea iilevaate ettevotte olulisematest eesmaérkidest ja nende omavahelistest
seostest, millest ettevotte edukus sdltub, kuid reaalsuses on darmiselt keeruline tuua vilja iiks

edutegur, mis pdhjustaks doominoefekti pohjus-tagajirg secoste ahelas. Samuti on kiillaltki
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keeruline selgitada ithe voi teise pohjuslikult seotud niitaja muutumise omavahelist ajalist

jargnevust.

Viimasena toob autor vilja mitte kill takistuse, kiill aga tdhelepaneku Kaplani ja Nortoni
opetuste kohta. Nimelt, TTK loojad toovad mitmetes viljaannetes vélja metoodika, mis on
suunatud vaid suurtele ettevotetele. T60 autor on TTK koostamisel aluseks votnud kiill Kaplani
ja Nortoni soovitused, ent siiski on ldhtutud konkreetse ettevotte eripirast ning kasutatud
individuaalset 1dhenemist TTK ja selle rakendusplaani viljatootamiseks, et saavutada
optimaalset tulemust. Ettevotted, kes soovivad tulemuskaarti kasutusele votta, ent miinusena
ndevad liiga standardset metoodikat ja formaalset rakendust, voiksid autori hinnangul samuti
laheneda loominguliselt ja eelkdige arvestada organisatsiooni vajaduste ja eriparaga. Olulisem on
tosiasi, et iga ettevOte vajab sihti ehk strateegiat ning meetodit selle jdrjepidevaks kirjeldamiseks

ja elluviimiseks. Téhtis on TTK selgus, arusaadavus ning oskus seda kasutada, mitte vormistus.

Too kirjutaja  Klassifitseerib  TTK véljatootamisel esilekerkinud takistused ka peamiste

tulemuskaardi puudustena. Kokkuvottes voib siiski 6elda, et kasu kaalub kahju iiles.

Tasakaalus tulemuskaardi véljatdotamisega on dra tehtud mahukas t66: analiilisitud on ettevotet,
viliskeskkonda, valitud on sobiv suund, olulised edutegurid, mdddikud, sihtvdértused ja
koostatud tegevuskavad. Et kogu protsess ei jadks teoreetiliseks, on ddrmiselt oluline 14bi viia
selgitav, teavitav ja pohjendatav kommunikatsioon ettevotte todtajatele, sest pole motet luua
stisteemi, mida keegi tegelikkuses ei mdista ega kasuta. Tulemuskaardist on abi vaid siis, kui

koik seotud osapooled selle otstarbekust iiheselt mdistavad ja seda kasutada oskavad.

Autori hinnangul on ekslik viita, et TTK on 100% valmis, sest arvestada tuleb pidevalt muutuva
arikeskkonnaga ja sellest tulenevalt tuleb muuta ka siisteemi. On arusaadav, et iihegi uue asja
juurutamine ei onnestu kergelt ja takistusteta. Sageli joutakse just ldbi probleemsete olukordade
parima ja hésti toimiva lahenduseni. TTK juurutamine on aegandudev t66 ja vdib minna aastaid,
enne kui see perfektselt toimima hakkab. Siiski peamine TTK kasutusele votmisel on see, et
ettevottel avaneb voimalus nduda endalt rohkem ning saavutada rohkem. Suur pilt on silme ees

ja redel on olemas, tuleb vaid pingutada ja iilespoole ronida.
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Lisa 1. AS Arilennud bilanss 2009-2013

Bilanss
(eurodes)
2013 2012 2011 2010 2009
Varad
Kéiibevara
Raha 506 237 238 151 352 924 890 207 171 416
Nouded ja ettemaksed 3429 840 2706821 | 1688584 928 779 700 031
Varud 3482 1411 2 453 6 202 7089
Kokku kiibevara 3939 559 2946 383 | 2043961 | 1825188 878 536
Pohivara
Finantsinvesteeringud 0 0 0 25 565 0
Materiaalne pohivara 102 635 97 350 157 221 170 878 145 470
Kokku pohivara 102 635 97 350 157 221 196 443 145 470
Kokku varad 4042 194 3043733 | 2201182 | 2021631 | 1024006
Kohustused ja omakapital
Kohustused
Liihiajalised kohustused
Laenukohustused 25 280 45512 57 995 38 156 35339
Volad ja ettemaksed 2017 219 1460436 | 1197703 | 1118230 464 216
Kokku lithiajalised kohustused | 2 042 499 1505948 | 1255698 | 1156 386 499 555
Pikaajalised kohustused
Laenukohustused 934 999 938 536 670 649 688 789 682 835
Kokku pikaajalised 934 999 938 536 670 649 688 789 682 835
kohustused
Kokku kohustused 2977 498 2444 484 | 1926347 | 1845175 | 1182390
Omakapital
Aktsiakapital nimivaértuses 115 020 115 020 115 020 102 259 102 259
Ulekurss 563 166 563 166 563 166 575 946 127 823
Eelmiste perioodide jaotamata -78 937 -403351 | -501748 | -388 466 -85 847
kasum(kahjum)
Aruandeaasta kasum (kahjum) 465 447 324 414 98397 | -113283| -302619
Kokku omakapital 1 064 696 599 249 274 835 176 456 | -158 384
Kokku kohustused ja 4042194 3043733 | 2201182 | 2021631 | 1024006

omakapital
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Lisa 2. AS Lennuliinid bilanss 2009-2012

Bilanss
(eurodes)
2012 2011 2010 2009
Varad
Kéibevara
Raha 12 035 5560 15984 19 137
Nouded ja ettemaksed 847 680 1114014 510778 543 796
Varud 72 029 75169 6 210 5 586
Miiiigiootel pohivara 0 0 1129175 0
Kokku kiibevara 931 744 1194743 1662 147 568 519
Pohivara
Finantsinvesteeringud 873 957 1 238 566 447 0
Nouded ja ettemaksed 565 538 744 411 0 0
Materiaalne pohivara 38 006 43 087 47 472 1 965 607
Immateriaalne pohivara 1087 1498 1908 2 319
Kokku pohivara 1478 588 2 027 562 49 827 1967 926
Kokku varad 2410 332 3222 305 1711974 2 536 445
Kohustused ja omakapital
Kohustused
Liihiajalised kohustused
Laenukohustused 78 493 31591 104 023 303078
Volad ja ettemaksed 1889 934 1872543 1632 331 1745789
Kokku liihiajalised 1968 427 1904 134 1736 354 2 048 867
kohustused
Pikaajalised kohustused
Laenukohustused 616 286 190 231 464 567 656 657
Volad ja ettemaksed 176 561 176 561 0 0
Kokku pikaajalised 792 847 366 792 464 567 656 657
kohustused
Kokku kohustused 2761274 2270 926 2 200 921 2 705 524
Omakapital
Aktsiakapital nimivéartuses 70 303 70 303 434 599 383470
Ulekurss 0 0 339 469 154 125
Kohustuslik reservkapital 7030 7 030 66 468 66 468
Eelmiste perioodide 874 046 -102 921 -773 142 -127 576
jaotamata kasum (kahjum)
Aruandeaasta kasum -1302 321 976 967 -556 341 -645 566
(kahjum)
Kokku omakapital -350 942 951 379 -488 947 -169 079
Kokku kohustused ja 2410 332 3222 305 1711974 2 536 445

omakapital
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Lisa 3. Suhtarvude valemid

Puhaskiibekapital = kédibevara-liihiajalised kohustused
(eurodes)

kédibevara

MaksevOime tase =

(kordades)

lithiajalised kohustused

kédibevara-varud-ettemaksed

Likviidsuskordaja e.h test =
reviidsuskordaja e.happetes lithiajalised kohustused

(kordades)
) kohustised
Volakordaja = —————x100%
kogupassiva
(%)
) ] ] keskmine debitoorne volg
Raha keskmine lackumisperiood = — x360
miitigitulu
(pdev)
e 1 e puhaskasum
Miitigikédibe puhasrentaablus = ——————x100%
miitigikdive
(%)
o puhaskasum
Omakapitali puhasrentaablus = ————————x100%
omakapital
(%)
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Lisa 4. AS Arilennud strateegia kaart

Q
e Puhaskasum Miiigikiibe kasv Positiivse rahakdibe
7 suurendamine
€
(1]
k=
L
Q
k= Uute klientide Turuosa kasv Suurlennuki omanike Kliendi
% ' leidmine sihtturgudel kliendiks vditmine kasumlikkus
é ﬂ\ // A
= = A 1
E ' :
us teenus:
S Helikooteri lisami Lennuvahemaade Hooldusteenuste
2 1€likoptert lisamine pikendamine laiendamine erinevatele
g ohusdidukite parki lennukittdipidele
E ‘
QU
o
@
>
& Too6tajate Kvalifitseeritud Sisekommunikatsiooni Pilootide t66
o rahulolu t606j6u suurendamine valjatédtamine efektiivsuse
< parandamine

Allikas: autori koostatud

59




Lisa 5. TTK kriitiliste edutegurite selgitused

Puhaskasum — arvestusperioodi koigi tulude ja kulude vahe. Omanike poolt etteantud summa.
Miiiigikiive — teenuse miiiigist saadav netotulu. Seatud sihtvéértus pohineb omanike ootustel.

Positiivse rahakiibe suurendamine — ostjatelt laekumata arved sisaldavad kiilmutatud raha,
mida voiks ja saaks otstarbekamalt kasutada, kui ta oleks ettevotte kdes (4, Ik 75). Klientide
debitoorse vodlgnevuse vidhendamiseks seatakse sisse krediidikontroll, mis sisaldab viivise

rakendamist ning intensiivsemat volgade sissendudmisprotseduuri.

Uute klientide leidmine — eesmirgiga laiendada pakutavaid teenuseid ja kasvatada turuosa

sihtturgudel on vaja leida ka uusi Kkliente.

Turuosa kasv sihtturgudel — JetNet ja World Aircraft Sales Magazine andmetel on Euroopas
drilennukeid 2706. AS Arilennud lennukite arv moodustab sellest 0,22%. Eesmirk on saavutada

turuosa vihemalt 1%. Seda aitab saavutada laiem teenustevalik.

Suurlennuki omanike kliendiks véitmine — eesmérk on leida kliendiks lennukiomanik, kellele

kuulub vidhemalt 16-kohaline lennuk. Suurem Shusdiduk voimaldab lédbida pikemaid vahemaid.

Kliendi kasumlikkus — ettevottel on vaja teada, kes on paremad kliendid, kellest on kasu ja
kellel pole ettevotte jaoks majanduslikku tdhtsust. Kliendi kasumlikkus mdddab netokasumit
kliendi kohta. Eesmirk on suurendada miitigikatet, tdites klientide ootusi, pakkudes laiemat

teenusevalikut, luues positiivne kuvand ettevottest ning seelébi lojaalsus.

Helikopteri teenusega turule sisenemine — eesmérk on hakata pakkuma uut teenust. Noudlus

on olemas ning esialgu Eestis konkurents puudub.

Lennuvahemaade pikendamine — AS Arilennud suudab pakkuda lende kuni 3500 km
kaugusele. Kliendid soovivad lennata kaugemale, kuid samas hindavad nad mugavust ning ei
soovi vahemaandumistega lende. Ettevotte juhatus on arvestanud ka maailmamajanduse
nihkumisega Aasiasse, lootes voOita uusi kliente ka sealt. Samuti on varasem kogemus Ameerika
klientidele tSarterlendude korraldamisega. Pikemate lendude pakkumiseks on vaja suuremaid

lennukeid.
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Lisa 5 jarg

Hooldusteenuste laiendamine — olemasolevale liinihooldusteenusele luuakse juurde

baashooldus ja mobiilne hooldusgrupp. Selleks on vaja juurde palgata padevaid tehnikuid.

Tootajate rahulolu suurendamine — motiveeritud ja rahulolev td6taja annab endast heade
tootulemuste saavutamiseks maksimumi ning on valmis vOtma vastutust. Rakendades
tulemuskaarti on selle iiks oluline osa tdotajate motiveerimine lébi tulemuspalga maksmise.

Eeltingimuseks on personaalsed tulemuskaardid.

Kvalifitseeritud t66jéu suurendamine — suurema lennuki ja helikopteri juhtimiseks ning

hooldusteenuste laiendamiseks on vaja kvalifitseeritud td6tajaid, kes on padevad oma ametialal.

Sisekommunikatsiooni viljatootamine — sellest, kui hésti on tootajad kursis ettevotte,
missiooni, eesmdrkide ja iildise kdekdiguga, soltub ka ettevotte edu. Tootaja ei saa ettevotte
arengule kaasa aidata, kui ta ei tea, kuidas firmal ldheb ja millised on sihid.
Sisekommunikatsiooni eesmirk on tagada koigile tootajatele info kéttesaadavus ja tagasiside.

Selle tohustamiseks voetakse kasutusele intranet.

Pilootide t66 efektiivsuse parandamine — eesmidrk on pilootide ja lennumeeskonna
tootulemuste parandamine, lihtsustamine ning kvaliteetsemaks muutmine. Elektroonilise
lennudokumentatsiooni haldamise tarkvara (EFB-ingl Electronic Flight Bag) kasutusele votmine
aitab suurendada lennuohutust, vihendada kiituse- ja hoolduskulusid ning kulusid manuaalse
dokumentatsiooni uuenduste peale. EFB kasutamine on ka maine kiisimus. Kliendid

vaartustavad rohkem lennuettevotteid, kes seda siisteemi kasutavad.
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Lisa 6. AS Arilennud tasakaalus tulemuskaart

2013 2014 2014 2015
Kriitiline edutegur Mééde | Vastutaja | Kaal |Uhik |tegelik eesmirk tegelik eesmirk
Puhaskasum F | finantsjuht 14 |eur 465 447 500 000 600 000
Miitigikdive F | finantsjuht 14 |eur 15 505 701 16 300 000 18 400 000
Positiivse rahakdibe suurendamine F | finantsjuht 10 |pdev |71 65 58
Uute Klientide leidmine K | miitigijuht 7 |arv 5 10 20
Turuosa kasv sihtturgudel K | miitigijuht 4 1% 0,18% 0,22% 1%
Suurlennuki omanike kliendiks
vOitmine K | miiiigijuht 2 |arv 0 0 1
Klientide kasumlikkus K | miiigijuht 8 |% 17% 20% 23%
Helikopteri lisamine dhusoidukite
parki A |tegevjuht 10 |eur 0 0 0,42 min
Lennuvahemaade pikendamine A |tegevjuht 12 |eur 0 0 1,5min
Hooldusteenuste laiendamine A |tehnikajuht 4 |tund |815 890 1200
Tootajate rahulolu suurendamine A |personalijuht| 3 |[% 18% 15% alla 10%
Kvalifitseeritud t66jou
suurendamine A |personalijuht| 5 |arv 0 1 5
Sisekommunikatsiooni
véljatdotamine A |IT juht 3 |hinne |0 0 3
Pilootide t60 efektiivuse
parandamine A | tehnikajuht 4 |hinne |0 0 4

Allikas: autori koostatud
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Lisa 7. AS Arilennud tasakaalus tulemuskaart kvartalite 16ikes

| 1 ] AV 2015
Kriitiline edutegur Mééde | Vastutaja | Kaal | Uhik |kvartal |kvartal |kvartal |kvartal |eesmirk
Puhaskasum F finantsjuht |14 |eur 600 000
Miitigikdive F finantsjuht |14 |eur 18 400 000
Positiivse rahakéibe suurendamine |F finantsjuht |10 | pédev : 58
Uute klientide leidmine K miiligijuht |7 arv 20
Turuosa kasv sihtturgudel K miiligijuht |4 % 1%
Suurlennuki omanike kliendiks
vOitmine K miiligijuht |2 arv 1
Klientide kasumlikkus K miiligijuht |8 % 23%
Helikopteri lisamine dhusoidukite
parki A tegevjuht 10 |eur 0,42 min
Lennuvahemaade pikendamine A tegevjuht 12 |eur 1,5min
Hooldusteenuste laiendamine A tehnikajuht |4 tund 1200
Tootajate rahulolu suurendamine | A personalijuht | 3 % alla 10%
Kvalifitseeritud t66jou
suurendamine A personalijuht | 5 arv 5
Sisekommunikatsiooni
viljatootamine A IT juht 3 hinne 3
Pilootide t60 efektiivuse
parandamine A tehnikajuht |4 hinne 4

Allikas: autori koostatud
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Lisa 8. Tasakaalus tulemuskaardi hindamise punktiarvestus

FINANTSPERSPEKTIIVI PUNKTIARVESTUS

POSITIIVSE
PUHASKASUM MUUGIKAIVE RAHAKAIBE
SUURENDAMINE
Punkt | min € Punkt | mln € Punkt | Piev
max | 14 0,6-.. max | 14 18,4 - ... max | 10 kuni 58
12 0,57 -0,59 13 18,0 - 18,3 7 59 - 62
10 0,54 - 0,56 12 176-17,9 5 63 - 65
8 0,50 -0,53 11 17,1-17,5 2 66 - 70
5 0,47 - 0,49 10 16,7 -17,0 0 iile 70
3 0,45 - 0,46 8 16,3 - 16,6
1 0,41-0,44 6 15,9 - 16,2
0 alla 0,41 4 15,4 - 15,8
2 15,0 - 15,3
1 14,7 -14,9
0 alla 14,7

KLIENDIPERSPEKTIIVI PUNKTIARVESTUS

UUTE KLIENTIDE TURUOSA KASV
LEIDMINE SIHTTURGUDEL
Punkt | Arv Punkt | %
max | 7 20-... max |4 1-..
5 17 3 0,7-0,9
4 15 2 0,4-0,6
3 12 1 0,2-0,3
2 10 0 alla0,2
1 7
0 alla7
SUURLENNUKI
OMANIKE KLIENDI
KLIENDIKS KASUMLIKKUS
VOITMINE
Punkt | Arv Punkt | %
max | 2 1 max | 8 23
0 0 7 22
6 21
4 20
2 19
1 18
0 alla 18
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Lisa 8 jarg

PROTSESSIPERSPEKTIIVI PUNKTIARVESTUS

UUS TEENUS: LENNUVAHEMAADE HOOLDUSTEENUSTE
HELIKOPTER PIKENDAMINE LAIENDAMINE
Punkt | mln € Punkt | mln € Punkt | Tund
max | 10 0,42 - ... max | 12 15-.. max | 4 1200
8 0,39-0,41 10 1,3-14 3 1081 - 1199
6 0,36 - 0,38 9 1,1-12 2 951 - 1080
5 0,33-0,35 7 09-10 1 816 - 950
3 0,30-0,32 5 0,7-0,8 0 alla 815
1 0,28 -0,29 3 0,5-0,6
0 alla 0,28 2 0,3-04
0 alla0,3
ARENGU- JA KASVUPERSPEKTIIVI
PUNKTIARVESTUS
KVALIFITSEERITUD
TOOTAJATE RAHULOLU TOOJOU
SUURENDAMINE
Punkt | % Punkt | Arv
max | 3 alla 10 max |5 5
2 11-15 4 4
1 16-18 3 3
0 18 - ... 2 2
1 1
0 0

SISEKOMMUNIKATSIOONI

PILOOTIDE TOO

VALJATOOTAMINE EFEKTIIVSUSE
PARANDAMINE
Punkt | Hinne Punkt | Hinne
max | 3 3 max |4 4
2 2 3 3
1 1 2 2
1 1

Allikas: autori koostatud
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SUMMARY

THE DEVELOPMENT OF BALANCED SCORECARD ON THE EXAMPLE OF AS
ARILENNUD

Laura Sirk

The present thesis consists of 68 pages, three chapters and is written in Estonian. The thesis is
illustrated with 8 tables and 4 figures. Bibliography consists of 22 entries.

Considering the request of the company management, the name of the analysed company has
been changed to Arilennud AS. Also, in order to ensure confidentiality, the name of the

competitive company has been changed.

The Balanced Scorecard (BSC) is a strategy-based method that was first introduced by Robert S.
Kaplan and David P. Norton in 1992 in an article published in Harvard Business Review. The
concept of Balanced Scorecard has gone through remarkable development. First as a simple

measurement tool it is now used as a complex system for strategic management.

The objective of Balanced Scorecard is to translate organisational vision and strategy into a
specific objectives and measures in four main perspectives: finances, customers, internal

business processes and learning/ growth.

The aim of the thesis was to develop a balanced scorecard for an aviation company and map out

a system for using the scorecard in the management of the company.

Author decided to choose the subject because of its topicality and practicality as the company AS
Arilennud was in the need of a new management system, which would help to map and
implement its ambitious future better, as well as to observe its sustainable growth and to make

the company to function as an integrated unit and aim to common purposes and targets.
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Proceeding from the aim of the thesis, author set 4 tasks.
1. To analyze financial circumstances of AS Arilennud and compare them to its main
competitor Lennuliinid AS.
2. To clarify the conception and principles of BSC.
3. To compile PEST and SWOT analyses in order to form a strategy.
4. To develop a preliminary BSC and plan its implementation.

Preliminary data for the present thesis was collected via communication method. Financial
accounts served as the source of secondary data. PEST analysis was based on the report of
European Commission, which considers foreign policy of aviation. Special books, articles and
methodical material were used as initial data. The present thesis comprises the actual data of
2013, budget of 2014 and preliminary estimates of theoretic results and strategy processes of

management in 2015.

All tasks were completed. Ratio analysis revealed that AS Arilennud is a steadily growing
company and on a better position when compared to its competitor. There’s a risk of continual
lengthening of the income period of receivables, which could raise liquidity problems in future.
Author used financial analysis results to find the indicators of financial perspective. In the
second chapter, author provided an overview of BSC conception, its trends and compilation
principles. Based on that, she compiled a specific conception of AS Arilennud. The third chapter
of the thesis consists of PEST and SWOT analyses, process description of compiling balanced
scorecard in steps and the author’s view of a system for the implementation of BSC and payment

of performance pay.

Author is of the opinion that the aim which was set in the introduction, has been completed.
Preliminary theoretic scorecard and a system for the implementation of it have been formed.
Fourteen critical success factors of AS Arilennud balanced scorecard bind the main indicators

together to serve a common goal, which will be measured in 2015.

The following obstacles appeared when compiling the scorecard.

1. Specification of strategic indicators as wrongly chosen meters do not express reality and
it does not come out whether the target has been accomplished or not. During the process
of scorecard implementation it might appear that many meters do not work in practice.
Author proposes to observe for at least one measurement period (a year), whether the

chosen indicators are measurable and if they are of use.
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2. Cause-effect relations. Strategy card provides visually a good overview of the main goals
and the relations between them, although it is extremely difficult to bring out a single
success factor, which would create a domino effect in the cause-and-effect relations.
Also, it was relatively complicated to explain the periodical sequence of causation.

3. In several articles Kaplan and Norton emphasize methodology, which is targeted only to
large corporations. In the compilation of AS Arilennud scorecard, author proceeded from
the instructions of conception creators, but considered also the peculiarities of company
and approached the process in a thoroughly considered manner. Author is of the opinion
that the companies who hesitate to take a scorecard into use due to standard methodology
and formal implementation, could approach in a more creative way and consider the
peculiarities of the company. Clearness, comprehensibility and ease of use are more

important than the design.

The author of the thesis classifies obstacles, which have emerged during the development of
BSC as the main shortages of scorecard. In conclusion, benefit still outweighs disadvantages.

The development of balanced scorecard has been a voluminous work, which has comprised the
analysis of a company and external environment, choice of suitable trend, important success
factors, meters and target values, as well as compilation of action plans. In order to go beyond
theory, it is very important to inform and explain the process to all employees, because it is
irrelevant to create a system, which is not used or understood. Scorecard is of use only if all

parties understand its expedience unambiguously and are aware of how to use it.

The implementation of BSC is time consuming and it may take years before it starts to function
perfectly. Still, the main advantage for a company in taking BCS into use is the possibility to
make more efforts and achieve more. A large view and a ladder has been given, so the only thing

to do is to climb up.
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