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SISSEJUHATUS

Ettevotte juhtimise kaigus voib siht kergesti kaaludeda eriti ettevotte pideva kasvu ja kiire
arengu puhul. Juhtides firmat ainult finantsnatejargi saame teha eeldusi vaid piiratud eeldusi
tuleviku kohta. See vdib aga viia ettevotte eenstateegiast ning suunamuutuse juhtimine
jdéda hiljaks. Juhtidel on strateegiast ja eesrdéski kinnipidamiseks vaja abistavat,
igapéevaselt kasutatavat juhtimisinstrumenti. Saldd, tuvastades kiiresti muutusi ettevotte
kursis, eemaldumist seatud sihtidest ja strateegjfiataab ettevote suunda korrigeerida, kaivitada
vajaminevaid muutusi kursile tagasi viimiseks \Kiij olukord seda néuab, seada uusi eesmarke

ja strateegiaid.

Tuginedes materjalidele otsustas autor oma todskaatus tulemuskaardi teemat kasitleda
pdhjusel, et tegemist on jatkuvalt populaarse, nulgiku ja pidevalt areneva strateegilise
juhtimise tooriistaga. Tasakaalus tulemuskadsalénced Scorecajd on uuritavas ettevottes,

Lennuliiklusteeninduse AS-is varasemalt juurutatiad selle modifikatsioon on kasutuses
osaliselt (kahes uksuses), kuid vaid tulemushindansiisteemina, mitte aga ule-ettevottelise

strateegilise juhtimise abivahendina.

Tasakaalus tulemuskaardi tootasid valja tle kaheliaasta tagasi kaks ameeriklast professor
Robert S. Kaplan Harvardi Ulikoolist ja juhtimisksritant David P. Norton. Sellesisuline
artikkel avaldati Harvard Business Review,s 199%aaSelle aja jooksul ei ole meetodi kasutus
ega populaarsus vahenenud vaid ainult kasvanudtodlése on l&abinud markimisvaarse arengu

ning muutunud mitmekulgseks ja paindlikuks.

Tasakaalus tulemuskaart hdlmab ettevotte nelja kdspéinantsid, kliendid, sisemised
ariprotsessid ning dppimine ja areng. TTK eesméargik seostada nende aspektide eesmargid ja
strateegiad nii, et ettevote saaks jalgida valkuil ptisimist ning teha adekvaatseid prognoose
tuleviku kohta tuginedes materiaalsete ja immaddsete varadega seonduvatele naitajatele.

Lisaks tulemuskaardile, mis sisaldab eesmaéarketesigaaid ja moddikud, on meetod tdienenud

strateegiakaardiga, mis méaratleb, kuidas eesnaiikjigutakse ja strateegiliste seoste mudeliga,



mis seostab omavahel strateegilised tegevused jundil. Meetod on kasutajate
interpreteeringute téttu arenenud neljas suunas, annab tulemuseks nelja tlitpi tasakaalus
tulemuskaardid, olenevalt nende fookusest: kas tesigdine vOi operatsiooniline

tulemusjuhtimine, jalgimine ja hindamine vai isklunnustus ja tasu.

LOputdod eesmark. Autor seadis esmasteks Ulesamnéigkkirjeldada t66 taustaks olev TTK
teooria ja kriitika ning (2) kaardistada uuritavdeedtte eesmargid, strateegiad ja kasutuses
olevad moddikud. Selleks tutvus autor teemakohagnkusega ning kasutas ettevotte avalikke
materjale: kodulehe infot, aastaaruandeid, streadegumenti (2013-2017) ja arengukava.
Viimase ulesandena planeeris autor (3) koostada&tteedtteline tasakaalus tulemuskaart ehk
seostada selle eesmargid ja strateegiad omavalsthneaita nende paritolu (vastavalt kas
ettevottest, riigi vOi rahvusvahelistest kokkulegstttulenevad) ja arvestamata nende iseloomu
(kasu saajaks vastavalt kas ettevote, riik/avabkkdi rahvusvaheline lennunduskogukond) ning
maaratleda vajalikud mdddikud (st seostada eesthfagtrateegiad hetkel mdddetavatega ning
kirjeldada puuduvad moddikud).

Autor kasutab meetodina ettevotte avalikes dokuitest toodud andmete anallisi ja
restruktureerib ettevotte eesmargid ja strateegsédstab need mdddikutega ning maaratleb
neist tulenevalt kriitilised edutegurid ja stratdiegd valdkonnad. Autori eesmargiks ei ole
minna TTK koostamisel stvitsi Uksuste ja to6tajagandini, sest see oleks juba eraldiseisev ja

laiaulatuslik Glesanne ning Uletaks kdesoleva tt@artud mahu.

Kaesoleva t66 raames koostab autor oma todandjaeuliiklusteeninduse AS-ile llevaatliku
tasakaalus tulemuskaardi (edaspidi ka TTK), et &eepanustada ettevotte efektiivsuse

puudlustesse ning pakkuda oma ndgemus toovahetidigbtte strateegilisele juhtimisele.

Tasakaalus tulemuskaardi olemuse pohjal vOiks edgoapeeldada, et see on suunatud
peamiselt kasumile orienteeritud ettevottele, midaitav ettevote taielikult ei ole. Samas on
autor leidnud vahemalt Ghe naite TTK sobivuseskdgumile mitte orienteeritud, lennundusega
seotud organisatsioonile (Albright, Gerber, & Jura814). Lennuliiklusteeninduse AS-i, kui
riigi omanduses oleva ja selle poolt pandud lles@hthitva ettevotte eriparaks on asjaolu, et
see on ellu kutsutud taitma kindlat, riigi pooltulidéeks peetud eesmarki, milleks ei ole kasum,
vaid lennuliikluse korraldamine. Ettevote peab kilkma ka kasumlik, kuid l&htuvalt teenuse
vajalikkusest ja ettevotte suhteliselt monopoolsestisundist ning rahvusvahelistest
kokkulepetest, ei tohi kasum olla teatud méaarastesn. Seejuures peab see olema pdhjendatud



ja kulutatud ettevotte tootasudele, investeeringuseadmetesse ja arengusse, mis on otseselt
seotud osutatava teenusega. Seda kdike ndutake&ssedt niigi kuluka lennunduse kulusid

mitte veelgi suurendada.

Esimeses peatlkis annab autor tlevaate teemakokageslusest. Kasitletakse TTK ajalugu ja
arengut. Valja on toodud meetodi juurutamise soeeitl ja nii poolt kui vastu seisukohad —
TTK meetodi tugevused ja kriitika. Teises peatikigeldab autor uuritavat ettevotet, selle
erisusi ja tegevuse piiranguid. Peatikis tuuak$a ettevotet iseloomustavad peamised néitajad,
kirjeldatakse selle tegevusala ning selgitatakdevétte peamiste ariprotsesside toimimist.
Kolmandas peatiikis kéasitletakse ettevotte visioomgsiooni ja strateegiaid TTK vdtmes ehk
TTK valdkondade kaupa. Need on vastavalt jaotatmdnts, klientide, ariprotsesside voi
Oppimise ja arengu valdkonna vahel. Iga TTK valdi@ijuures tuuakse valja selle eesmarkide
taitmise ja strateegiate jalgimise mdddikud. Pealbius kirjeldatakse eesmarkide toimimise
seisukohalt olulisi kriitilisi edutegureid ja steagilisi valdkondi, millele ettevote peaks
keskenduma. Eeltoodu pdhjal koostab autor ettdediiéemuskaardi ja strateegiakaardi.

TO0 teostamist kergendasid oluliselt ettevotte psabda olevad pohjalikud materjalid, millede
sisu ja ulatus vBimaldasid t66 eesmargi saavut&sigajalikku tlevaadet ning seetbttu ei olnud

pdhjust labi viia kisitlusi ega teha mahukaid imjiensid.



1. TASAKAALUS TULEMUSKAARDI MEETOD JA
RAKENDAMINE MAAILMAS

1.1 Tasakaalus tulemuskaardi olemus ja ajalugu

Tasakaalus tulemuskaart (inBlalanced Scorecajdn labinud mitmeid arenguetappe (vt p.1.1),
on muutunud tulemusmdddikute silsteemist stratseysi juhtimisinstrumendiks. Labi rohke
kasutamise on meetod taiustunud ja laialt levirnndja tbestavad mitmed uuringud. Moneti
tundub, et TTK kasutamata on raske tihenevas kemitsis |&bi llla ja et ilma selleta ei peakski
nagu enam ettevotet juhtida saama. Erinevates ustés on toodud palju tasakaalus

tulemuskaardi rakendamise edulugusid, kuid setiel&a vastaseid ja kriitikuid (vt p 1.4).

Strateegia t6hususe ja tulemuslikkuse mddtmine arisatsiooni edukuse maaratlemises
oluline faktor. Uldjoontes 6elduna pakuvad juhtienimdstmisvahendid raamistiku korrektseks
monitooringuks, modtmiseks ja hindamiseks, et kagamisatsioon on saavutanud oma
eesmargid ja strateegilised sihid. Finants- jawijmo606dikud peavad olema toetatud kaitumise
ja organisatsioonikultuuri méddikute poolt, kindiamaks, et ettevote saavutab oma eesmargid

kdige efektiivsemal voimalikul moel. (Curtis, Hagja& Antoniades, 2011, Ik 273)

Olulised teemad efektivse mddtmisstisteemi kujundampuudutavad arusaamist, et: (1)
organisatsioonistruktuur ei toimi téhusalt, kuigkgjhased mddtmise- ja stimulatsioonisiisteemid
ei ole paigas, vormimaks ja motiveerimaks tootakaieumist; (2) et strateegiline mddtmine on
eesmarkide seadmise, monitooringu ja hindamise s@sst ning organisatsioonilise
tulemuslikkuse tasustamine; (3) et mdotmine toirupanisatsiooni kdikidel — korporatsiooni,
alliksuse, funktsiooni ja indiviidi tasemetel jg et tdhus mddtmissisteem on paindlik, tapne ja

suuteline pakkuma strateegilistele planeerijatetetitagasisidet. (Ibid, Ik 273)

Strateegiline planeerimine peab Umber orienteerstnageegiliselt otsustamiselt koordineerimise
ja tulemuslikkuse juhtimise mehhanismidele. (Ibikl,276) Tasakaalus tulemuskaart on Uks

selline meetod, mis pllab vastata organisatsioor@elustele ja tlaltoodud ndudmistele.



Parim pdhjus TTK rakendada, vaidavad meetodi alit&@plan ja Norton, on radikaalsete

strateegiliste muutuste plaanimine ja elluviimi@les alates 1999. aastast aidanud TTK vélja
téotada 32 organisatsioonil, jagab Raava (2013sté@iKaplani ja Nortoni vaidet, et TTK

rakendamise parim pohjus on suurte muutuste eBukoine. Tema kogemusel on just neis
organisatsioonides, kus muutuse vajadus on olmasldk tunda, tehtud TTK valjat6otamiseks ja
rakendamiseks piisava pohjalikkusega eelt6dd, ulpdj on vaga innukalt kaasa tulnud ning
TTK on seetdttu igapaevatbosse edukalt rakendd@mdoob heade naidetena vélja VKG Oil ja
Rakvere Lihakombinaadi parast eelmist majanduskriZ)00. aastate alguses. (Raava,
2013)Tasakaalus tulemuskaardi tootasid valja Uleekdmne aasta tagasi kaks ameeriklast
professor Robert S. Kaplan Harvardi Ulikoolist jahtimiskonsultant David P. Norton.

Sellesisuline artikkel avaldati Harvard BusinessiB®,s 1992 aastal.

See teema arenes vélja vajadusest moddikute j#epdeetele, mis tihenevas konkurentsis
tahtsid olla kindlad, et nad on ikka 6igel kursifi tulenevalt muutustest arikeskkonnas oldi
sunnitud tegema muutusi eesmarkides ja muutmaesgiaid nende saavutamiseks. Tasakaalus
tulemuskaart loodi uurimisrihma t66 tulemusena, anjdhtis Nolan Norton’i Instituudi
tegevjuht David P. Norton ja milles Robert S. Kaptsales akadeemilise konsultandina (Kaplan
& Norton, 2003, Ik ix).

Uuringutega on leitud, et TTK meetod on laialt kasel ning et juhid on dldjoontes oma TTK
kasutusega rahul, kuid samas ei ole teada, midanma@sioonid tdpsemalt hindavad ja
kasulikuks peavad (erinevad autorid, viidanud Mad&eStenheim, 2014, Ik 82), mida uurijad
Madsen & Stenheim on putdnud kaardistada.

Tasakaalus tulemuskaardi loojad, Robert S. Ka@dbgvid P. Norton tutvustasid oma nadgemust
esmakordselt 1992 aastal ajakirja Harward Businigesiew jaanuar-veebruar valjaandes,
artikliga ,The Balanced Scorecard — Measures that Drive Perémcé. Sellest ajast alates on
tasakaalus tulemuskaart kogunud tuntust ja kasdiajeasakaalus tulemuskaardi loomisel
tuginesid nad kolmele alusele, milleks on firmakolda kirjeldavate naitajate nn méddikute
laud, Ghtsed eesmargid tippjuhtkonnast t6otajgtdrtimine eesmarkide kaudu ning loogika, et
organisatsiooni t60 toimib pdhjus-tagajérg seosk @idtajate arendamine aitab kaasa sisemiste
ariprotsesside taiustumisse, see omakorda klienpdemale teenindamisele ning viimati
mainitu jallegi suurema kasumi teenimisele. (Kap&nNorton, 2003, Ik iv; J.Leimann ja
M.Rillo eessdna)



Alates 1993. aastast kuni 1996-ni, arenes TTK Ilaptssoon tulemuslikkuse
mootmise/hindamise siisteemist votmetahtsuseganjigstisteemiks. Samal, 1996. aastal andsid
Norton ja Kaplan valja oma raamatlihe Balanced Scorecard: Translating Strategy in to
Action, tuginedes oma kogemusele ettevotete konsulte@lin@snende vajaduste tuvastamisel,
mis omakorda aitaski neil tasakaalus tulemuskéaiées ehitada ja rakendada. (Barroso Saraiva,
2011)

Madsen ja Stenheim toovad paljudele erinevateleridele viidates TTK arengu osas vélja, et
kdige esmane tulemuskaart keskendus peamiselttihgie ja mittefinantsiliste naitajate
uhendamisele, 1996 aasta versioon t0i juba vagaesendddikute ja organisatsiooni strateegia
vahel ning mdddikute ja perspektiivide vahelise jpSliku seose. Peale 2000. aastat alustasid
Norton ja Kaplan diskussioone strateegiale suunatgdnisatsioonist ning Uhtlasi tutvustasid
strateegiakaardi sfrategy map moistet. Strateegiakaardi eesmark on visualidaerja
kommunikeerida strateegiat organisatsioonile nimata hoida organisatsiooni erinevaid osi
thel joonel. (2015, Ik 25) Need, kolmanda genevatsi tulemuskaardid on teise generatsiooni
(enne 2000 aastat) edasiarendus, kus lisandunudiexh omadused, mis on suunatud paremale
funktsionaalsusele ja strateegilisele sidususeleolirhata arengutest on algsed p&himdtted
jddnud samaks ehk finantsiliste ja mitte-finarggli moddikute kombineerimine mangib

strateegia juhtimises suurt rolli. (Coe & Letzal2p

.1 TK oli vastus suundumusele, mis t0stis ettevdti@rtusloomes materiaalsete varade asemel
esile mittemateriaalsed varad. Materiaalsed vai@gliriaoseis, kinnisvara, hooned, seadmed
maarasid 20. sajandi 16pus vdhem kui 20% ettevdtetevaartusest. TTK lahendab kaasaja
ettevotete jaoks keskset probleemi — kuidas padandaittemateriaalsete varade juhtimist.”

(Raava, 2012)

Peale esimesi uuringuid ja katsetusi praktikas ©K $ilsteem ja motteviis Ullatavalt kiiresti ja
Uleilmselt omaks vfetud paljude edukate kasutaelt ja areng ei tundu pidurduvat.
Vaidetakse ka, et juhid soovivad seda rakendadaduagst ndidata end paremas valguses, kui
moodsaid ja ajaga kaasa kaivaid juhte (Madsen &e8la2015, Ik 93).

Kdigest tulenevalt on autoril tekkinud mulje, et K6t on saamas v0i juba saanud norm

ettevotte juhtimises.



1.2 TTK meetod ja selle 4 aspekti

M&dtmise vajalikkust illustreerib teadmata autavihud Utlus,If you can't measure it, you

can't manage it{Kui ei saa mo6ta, ei saa ka juhtida).

Organisatsiooni mddtmisstisteem mdojutab tugevathesie kaitumist nii organisatsiooni sees
kui sellest valjaspool. Infoajastu konkurentsisujéliimiseks ja edu saavutamiseks peavad
ettevotted rakendama madtmis ja juhtimissiisteenn Jdahtuksid strateegiatest ja voimalustest.
(Kaplan & Norton, 2003, |k 21)

Konsultatsioonifirma 2GC pakub valja TTK kolm ossesmargi deklaratsioorDéstination
Statement mis on detailne kirjeldus sellest, kuhu orgatsigen soovib tulevikus jduda (periood
3-5a.); strateegiliste seoste mudeSbtrategic Linkage Modgl mis sarnaneb algsele
Nortoni/Kaplani strateegiakaardile ja sisaldab gagide seoste illustratsiooni (kasitleb lUhikest
vOi keskmist perioodi) ning vimasena TTK mdddikackcesmargidNleasures and Targetamis

jalgib strateegiliste seoste mudelis olevaid eekemdCoe & Letza, 2014)

2GC maaratleb nelja tadpi tulemuskaarte, mis sss@d mooddikuid ja valjundeid, kuid
varieeruvad Ulesehituse ja juurutamise osas (vtiddg. (2GC Active Management, 2011)

Tulemuskaart muudab missiooni ja strateegia eesdekk ja nditajateks, mis jagunevad selle
nelja osa vahel: finantsid, kliendid, sisemisegritsessid ning 6ppimine ja areng. Maaratledes
selgesti organisatsiooni soovitud tulemused ja edntemuste saavutamist mojutavad tegurid,
loodavad juhtivtootajad rakendada ettevotte koidptdjate energia, oskused ja teadmised

pikaajaliste eesmarkide saavutamiseks. (Kaplan &adxip 2003, |k 25)

TTK osade jarjestus: finantsid, kliendid, sisemisgigbrotsessid ning dppimine ja areng ei ole
meelevaldne. Reeglina on kdige alus dppimine ja@renis annab oma panuse sisemistesse
ariprotsessidesse, need omakorda kliendieesmaskideisg kui kliendid on rahul ja tulusalt
teenindatud, siis valjendub tulemus finantstulemsisiVastavad strateegiad vdivad panustada
eesmarkidesse sama loogikaga voi olla no lokaatdddpanustavad otse mdnda eelmainitud

tulemuskaardi osasse.
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Joonis 1.Tasakaalus tulemuskaardi tulevikusuuidickas: (2GC Active Management, 2011, |k
26)

Finantsid: Tulemuskaart sisaldab traditsioonilisi finantsagid, mille vaartus seisneb selles, et
nad annavad Ulevaate juba astutud sammude holpsa8tidetavatest majanduslikest
tagajargedest. Rahalistest ndaitajatest ilmneb, etteOtte strateegia ja selle rakendamine on
avaldanud positiivset moju puhaskasumile voi —katgel Finantsnaitajad on traditsiooniliselt
seotud kasumlikkusega, mida mdddetakse naitekyvustidu, rakendatud kapitali tasuvuse ja
uuemal ajal ka lisandunud vaartuse kaudu. (Kaplao&on, 2003, lk 25,26)

Kliendid : TTK kliendiosas maaratletakse kliendi- ja turusegdid, millele firma oma tegevuse
suunab ja naitajad, mis kajastaksid ettevotte tegetulemuslikkust sihtsegmentides. Kliendiosa
hdlmab tavaliselt mitut Uld- vGi pdhinditajat, naglientide rahulolu, olemasolevate klientide
hoidmine, uute klientide leidmine, klientide tulgsja turuosa sihtsegmentides. Ent kliendiosas
peaks leiduma ka néitajaid, mis kajastavad vaartugla ettevote pakub konkreetse sihtgrupi
klientidele — need tegurid on otsustava tahtsuddigatide lojaalsuse tagamisel. (Kaplan &
Norton, 2003, |k 26)

Sisemised ariprotsessidTTK selles osas identifitseeritakse ettevottangoeseisukohalt keskse

tahtsusega siseprotsessid. Need protsessid vowvaaldailiksusel:

e pakkuda vaartusi, mis aitavad leida ja hoida sipttde kliente;

e Vvastata aktsionaride ootustele suureparaste fingensuste osas.
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Pohitdhelepanu on siseprotsessidel, mis kbige #@rgakk modjutavad Kklientide rahulolu ja
organisatsiooni finantseesmarkide saavutamist. l@ag Norton, 2003, Ik 26)

Oppimine ja areng Organisatsiooni dppimine ja areng lahtub pearmikelmelt aluselt:
inimesed, slUsteemid ja organisatsioonilised prowsed. TTK finants-, Kliendi- ja
siseprotsesside osas maéaaratletud eesmarkidesthiltavaliselt, et praeguse ja tulevase edu
tagamiseks vajalike oskuste vahel on suured lingadde liinkade taitmiseks tuleb ettevotetel
investeerida tbotajate Umberdppesse, infotehnadooga susteemide arengusse ning
organisatsiooniliste protseduuride ja tavade ratdiseerimisse. Vastavad eesmargid
madaratletakse TTK Oppimise ja arengu osas. Nagmdibsas, hdlmavad ka siinsed naitajad nii
mitmesuguseid Uldnaitajaid — tootajate rahuloljgdtsus tddandjale, koolituse ja oskuste tase —
kui ka neid uldnaitajaid mdjutavaid tegureid, nistepdhjalikku indeksit konkreetsetest
oskustest, mida on antud tegevusalal vaja, et tallme uues konkurentsitihedas keskkonnas.
(Kaplan & Norton, 2003, |k 28)

TTK juurutamine

Tasakaalus tulemuskaardi rakendamisel voib tekKidaimusi vOi probleeme, olenevalt
konkreetse ettevotte olemusest, tegevuskeskkommadtontekstist. TTK juurutamise sammud,

mida vOib eeskujuks votta, on kirjeldatud allpoal Joonis 2).

Marko Rillo soovitab suhtuda meetodisse loomingllising pakkus ka lahendused kolmele
levinud probleemile TTK-ga seoses. Ta soovitakueta TTK ei kasitle valiskeskkonda, voib
tekitada liiga keerukaid seoseid ja paneb kokkisqaali ja arenduse, siis vastavalt tuua sisse
valiskeskkonna tegurid, hoida strateegiate seoéedalikult lihtsana ning vaadeldagi personali
ja arendust eraldi. (Rillo, 2003) Just loomingutiea toimitud ka jargmisena kirjeldatud juhul.

Finants- ja kliendiperspektiiv ei ole alati oluliseselle kdrval vdib kasutada organisatsioonilisi
tasemeid, kus luuakse mittefinantsilisi valjundemii lahendasid llesehituse Uhele Ameerika
Uhendriikide merevae lennuiiksusele TTK koostanudijadt Nad lahtusid eeldusest, et
valjundid dikteerivad selle, mida organisatsiooréna#ieb sisemise ariprotsessina — nende TTK
puhul oli selleks valmisoleku tagamine. Seetotigekid nad ka igapaevaseid treeningharjutusi
(sh. lende) sisemiste &riprotsesside hulka, mifeindise ja arengu alla kaivaks. Auditite ja
kontrollide tulemused loeti aga seevastu dppimasargngu tegevusteks, kuna need ongi aluseks
Opetamisele ja mentorlusele. (Albright, Gerber,u8a3%, 2014, |k 23-24, 28)
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1. Visiooni sbnastamine

l

2. Strateegia kehtestamine

l

3. Suundade identifitseerimine

l

4, Kriitiliste edutegurite
maaratlemine

l

5. Meerikute valimine

l

6. Hindamine

l

7. Tegevusplaanide koostamine

l

8. Tagasiside ja haldus

Missugused me oleme?

Missugused me tahaksime olla?

Millist strateegiat me hakkame jargima?

Mida me oma klientidele pakkuda tahame?

Millistes suundades peame olema edukad?

Mida me peame tegema edukalt selleks, et neis
suundades edukad olla?

Mida ja kuidas me nende suundade raames
modtma peaksime?

Kuidas me muudame tasakaalus juhtimislaua
voimalikult heaks strateegiliseks vahendiks?

Mis tegevusi me peaksime sooritama, et hakata
sihtide poole liilkuma?

Kuidas me hakkame oma tasakaalus
juhtimislauda pidevalt uuendama?

Joonis 2.TTK juurutamise etapidAllikas: (Rillo, 2002)

TTK toimimine organisatsioonis ja organisatsioonid& kaudselt vorreldav dinaamilise
organismiga nagu viirus. See v0ib olla nakkav omputaarsuse tottu, organisatsioonid voivad
olla sellele immuunsed varasemate negatiivsete rkagee tottu,
inkubatsiooniperiood alates nakatumisest (kasutnidse saabumisest organisatsiooni) kuni
rakendumiseni. TTK v0ib sageli olla muteerunud &easlt konsultantide ja rakendajate

interpreteeringule sellest ning see voib olla kaunud olekus nt majandusraskuste, organisat-

siooniliste Umberkorralduste voi juhtkonna vahesaniottu, misjarel voib toimuda &rkamine

hilisemas staadiumis. (Madsen & Slatten, 2015)
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1.3 TTK kasutuskogemus ja panus juhtimisse

Paljusid konsultante ja ettevotteid (kokku 61 wawdt) hdlmanud uuring tuvastas, et nii
konsultandid kui kasutajad tajuvad tasakaalus tuskaarti kasulikuna. Konsultandid toid
muuhulgas valja, et meetod vGimaldab tasakaalustadaike ja huvigruppide ndudmisi ning et
seda saab kasutada kommunikeerimiseks ja visuaiigeeks. Kasutajate — organisatsioonide
hinnangul aitab TTK neid juhtimisfookuse seadmiselnnab tasakaalutunde, aitab
kommunikatsiooni ja visualiseerimisega, joondabne&gid ning sobib organisatsiooniliste
muudatuste mootoriks. (Madsen & Stenheim, 20187k

.reisalt rdhutavad TTK autorid, et samavord vaditusn TTK ka pidevast edust tingitud
mugandumise valtimiseks. Tegevjuhi algatatud visidmomine ja sellest lahtuva strateegia ning
TTK loomine aitab keskenduda tulevikus edu toowatelguritele, ndha pidevalt muutuste ja
uuenduste vajadust ja olla nii paindlik ning reagke juba aegsasti olulistele

keskkonnamuutustele.” (Raava, 2013)

Oma uurimuses leidis t66 autor mitmeid tbendeid TH&Sutamise leviku poolt. TTK on

laialdaselt omaks vbetud ja rakendamise eeskujudemavélja toodud paljud, sh ka

rahvusvahelised ettevotted. Monedel andmetel on leemituses vahemalt 60% suurtes,
efektiivsusele orienteeritud Ameerika Uhendriikide Euroopa organisatsioonides (Antonsen,
2013, Ik 2). Peamiselt on eeskujudena esitletudfisonad, kellel on tahtis omada tihedas
konkurentsis ellujddmiseks strateegilise juhtimisgtrumenti. Erisustena on vélja toodud ka
mittetulundusettevdtteid, eelarvelisi riiklikke atiasutusi ja isegi Ameerika Uhendriikide
merevae eskadrilli, kus rakendati samuti edukalsakaalus tulemuskaarti (eskadrilli
kaitsevalmidus on seejuures tooteks, mida pakutdiesadile — riigile ja igapéaevased treeningud
on toote osa ja kuuluvad TTK ariprotsesside, nofipimise ja arengu kategooriasse (Albright,
Gerber, & Juras, 2014, Ik 23).

»T1 TK-st on saanud konkurentsitult enim levinud talgsjuhtimise siisteem maailmas, seda on
rakendanud tuhanded ettevotted ning avaliku ja kobha sektori organisatsioonid tle maailma.
TTK pikaajalised rakendajad on naiteks ABB, AT&T,eWl¢ Fargo, UPS jt. Avalikus sektoris
kasutab TTK naiteks USA armee ja FBI, samuti Madridtroo. TTK on rakendanud Barcelona,
Dubai, Uhendemiraatide, L6una-Korea linnad ja dégt Brasiilia. Uuringud kinnitavad, et

maailmas kasutab TTK (ks kolmandik suurtest orgdsiconidest. Alternatiivsed
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tulemusjuhtimise siuisteemid nagu T&Mialcolm Baldridge'i kriteeriumid, Kuus Sigmat v&i
EVA? leiavad palju vahem kasutust.“ (Raava, 2013, Ik 2)

On uuritud TTK juurutamist suures, avalikku infragtuuri h6lmavas projektis, kus oli mitmeid
huvigruppe. Selleks projektiks oli Heathrow lenramjea 5. terminali laiendus. TTK juurutati
selle paindlikkuse téttu, kuna lubas juhtidel m#ada, kohandada ja teha parandusi tulemus-
moddikutes, arvestades projekti eesméarke. (Bas20§19, viidanud Awadallah & Allam, 2015,
lk 93)

.Eestis rakendasid méned ettevotted TTK-d juba 1998tatel (A. Le Coq, ABB jt), aga suurem
laine tuli 2000. aastate alguses — VKG Oil, Eligrayalikus sektoris Eesti Haigekassa, EAS jt.
Nii oli juba 2002. aastal vbimalik Eestis labi vilarK rakendamise uuring, milles osales 22
organisatsiooni. Uuringust selgus, et TTK-d rakemda ettevotted peamiselt tegevuse
eesmargistamise (prioriteetide seadmise) ja maiivege jaoks, kusjuures 13 ettevotet (59

protsenti) sidus TTK juhtkonna tasustamissusteer{§aava, 2013, |k 2)

,Et saada ettekujutust TTK rakendamise hetkeseiBasti suuremate ettevotete seas, kusitleti
Aripaeva kaibe TOP 100 ettevotete finantsjuhte. ikiistele vastas 34 ettevétte finantsjuhti.

Selgus, et vastanutest Uksteist (32%) suurettev@etitab TTK-d ja et Uks plaanib sellega
alustada jargmisel aastal. Samuti selgus, et Uh&st rahvusvaheliselt tunnustatud

tulemusjuhtimise susteemi neis ettevotetes ei k#suVastanud ettevotted rakendavad TTK-d
juba Usna pikka aega, neist 82 protsenti kasutasrigija rohkem aastat, pikim kogemus algab
1992. aastast. Uheteistkimnest TTK-d rakendavasvdtest kasutab heksa (82 protsenti)

TTK-d tulemustasu maksmise alusena, ks on sédlestinud.” (Raava, 2013, Ik 2)

Tasakaalus tulemuskaardi laialdase kasutamisegesedib tdheldada kolme uldist muutust.
Esiteks muudatused juhtimisarvestuses esimestdiatabspeale TTK ilmumist ja selle
rakendamist finantsjuhtimise c@ntrolling) vo&i juhtimise kontrolli téévahendina. Need
muudatused seisnesid mitte-finantsiliste méddikatsutuselevotus finantstulemuste kujunemise
seletamises. Teiseks muudatused juhtimisteadusékutea, nimelt ilmus ja levis tasakaalus
tulemuskaart ajal, mil mitte-finantsilisi moéddikujdba toodi esile kui vajalikke ja erinevate

juhtimissusteemide (nt taieliku kvaliteedijuhtimiseTQM) seisukohalt tugevat mdju omavaid

! Total Quality Managemere taielik kvaliteedijuhtimine
2 Economic Value Addesl majandusliku lisandvaartuse juhtimine
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naitajaid. TTK autorite panus selle s6numi leviteehi maailmas aitas kaasa mdtteviisi
laialdasele levimisele. Ja kolmandaks, TTK kasuéuseédtnud organisatsioonide sisesed
muudatused ehk kaks erinevat muudatuse ké&sitlekasteksti TTK rakendamisel: TTK kui
sisemiste muudatuste kaivitaja vdi vahend valiskeska muudatustega toime tulemiseks.
(Barroso Saraiva, 2011, Ik 62-63)

1.4 TTK kitsaskohad ja kriitika

Kdik meetodid ei pruugi sobida voi meeldida kdighé on ka TTK puhul nii pooldajaid kui ka
selles kahtlejaid ja vastaseid. Valja on toodudesraid pohjusi TTK ebasobivusest ettevotetele.
Lugedes kirjandust TTK kohta, tundus autorile esyretl enamik teemat kasitlevaid t6id seda
idealiseerivad, just nagu alternatiive ei olekgkaigi TTK teema on arenenud ule 20 aasta, voib
siiski arvata, et moned selle puudused on ilmnemaitaneid lihtsalt eufooria tottu ei margata.

Allpool toob autor valja valiku leitud kriitikastTIK kohta.

Tasakaalus tulemuskaardi meetodil on ajalugu jubkdihe aastakiimne ning viimase 15 aasta
jooksul on markimisvaarselt suurenenud seonduyarkluse hulk, mille suunitlus on mitmene.
Paljud neist on keskendunud meetodi juurutamiselgindamisele ja kasutamisele, kuid samas
on vahe uurimusi, mis keskenduksid spetsiaalseit flakendamisest saadavatele tuludele. Selle
asemel on paljud akadeemilised uurimused kriitliseng keskendunud negatiivsetele lugudele
ja labikukkumistele. (Madsen & Stenheim, 2014, 24 8

Madsen jt vaitel on paljud uurimused vélja toonatd,TTK rakendamise protsessis porkuvad
organisatsioonid erinevate probleemidega, mis gauned kontseptuaalsetest ja tehnilistest kuni
sotsiaalsete ja poliitilisteni. Kontseptuaalsedpgemid on seotud mdistmise ja tdlgendamisega
ning tehnilised tasakaalus tulemuskaarti toetavanilise infrastruktuuriga. Sotsiaalsed ja
poliitilised probleemid on samuti tisna levinud,tSEBK juurutamine voib kutsuda esile eri tiupi
kaitumuslikke reaktsioone indiviididelt, gruppid@t organisatsioonidelt nagu naiteks vastupanu
ja mitteosalemine. (Madsen & Stenheim, 2014, Ik 82)

»1 TK kriitikud on vaitnud, et TTK juurutamine on keuline, ajamahukas ja kallis. Seet6ttu
Uritatakse susteemi Ulem&éra lihtsustada ja inineedkaasata piisavalt. See kriitika raagib
rohkem kasutajatest kui tulemusjuhtimise sisteeraislast. Keskkond ja edukas &ri ongi

keerulised ning edukad on need, kes keerukusesteeieivad ning olulist ebaolulisest eristavad.
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Et strateegias selguse loomine votab aega ja eteoy ilmselge. Kui TTK siin pdhjalikkusele
suunab, siis on see pigem tema tugevus kui norkRsidva, 2013, |k 2)

.1eine etteheide on olnud selles, et TTK ei sohighé, naiteks kiiresti muutuva strateegiaga
ettevOtetele. Ka see pole tdsiseltvbetav kriitilsgst tugeva ettevotte strateegia keskme
moodustavad pusivad valikud. Péaevakajaliselt stdnaa pendeldamine ei saa olla edukas ei
tulemuskaardiga ega tulemuskaardita." (Raava, 213,

Leimann ja Rillo tdid oma eessdnas Nortoni ja Kapl@aamatule TTK tGhe ndrkusena valja
asjaolu, et see ei arvesta muid olulisi véliskesgkico faktoreid peale klientide ja partnerite

(Kaplan & Norton, 2003, Ik vii-viii), millede mojettevotte edukusele ei saa siiski alahinnata.

Vaatamata laiale kasutusele ja sellest tulenevasule on TTK-l tdsised piirangud nii
kontseptsioonis kui ka praktikas. Tunnistus sell@stasjaolu, et suurel hulgal ettevotteid ja
organisatsioone, mis on TTK kasutusele votnud abmn kukkunud eesmarkide saavutamises voi
kogenud suuri probleeme kasutuselevotu kadigus. Bednpiirangud muuhulgas on, et TTK
kontseptsioon ei oma selgelt maaratletud seosg@haatsiooni tulemuslikkusega, eesmargid ja
moddikute definitsioonid valistavad peamised huwigd ning neli kategooriat piiravad vaadet
organisatsioonile. (Awadallah & Allam, 2015, |k 98)

Praktikas fokusseerib TTK ressursid eesmarkide wgaavseks, see aga viib organisatsiooni
potentsiaali alarakendamisele TTK eesmarkidest éaade ulatuvate sihtide saavutamiseks ja
takistab organisatsioonisisest innovatsiooni. TTKasikeb organisatsiooni hierarhilise
struktuurina, kus on selgelt valjajoonistatud vastad ja Uhesuunalised lineaarsed pdhjuse-
tagajarje seosed ning soodustab piiritletud inr@eahi Closed innovation Need piirangud
vahendavad TTK efektiivsust ning soodustavad osgdsioonide loobumist sellest paremate
alternatiivide, naiteks tulemuslikkuse prisnie(formance Prisinkasuks. (Awadallah & Allam,
2015, Ik 98)

On vaidetud ka, et TTK vahendab tdotajate peegald@ppimist feflective learning ja
puhendumust, sest Ulalt-alla ametlik kontroll, talesm&6tmine ja tOOtajate valine motivatsioon
juhivad tooprotsesside juurutamist ning jatavad tdfbele vahe ruumi omapoolseks

mojutamiseks. (Antonsen, 2013)

Madsen ja Stenheim (2014, tsit. Awadallah & Alla2015, |k 94) toetasid mdotet, et TTK omab

dldist positiivset mdju organisatsiooni tulemuslilskele, kuid leidsid ka, et mitte kdik TTK
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aspektid ei ole tulusad. Kui méned TTK aspektid késutusvdimalused tOstavad tulemus-
likkust, siis teised parsivad. lgal juhul leidsidabsen ja Stenheim, et TTK rakendamisel
iimnevate tulemuste erinevus on pohjustatud sellest TTK kontseptsioon on ikka veel

arenemisjargus. (Awadallah & Allam, 2015)

Hoolimata kriitikast ja vastavalt meetodi laiald@skasutusele leiab autor, et on oodata TTK
jatkuvat arengut ning tulevikus on ehk voimalik igadpsemalt valida milline suunitletud nn

TTK alatoode ettevottele voiks sobida.
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2. UURIMISULESANDED JA UURITAVA ETTEVOTTE
KIRJELDUS

2.1 Uurimisulesanded ja luhidalt LennuliiklusteeninduseAS-st

Tanasel turul tundub Lennuliiklusteeninduse AS atekindlalt jalgel ning on monopoolne, riigi
omandis, rahvusvaheliselt ja riiklikult reguleedtattevote. Liigset kasumit see ettevdte toota ei
tohi ja samas peab nagema ette vdéimalikke muutdsliikluse langus voi kasv) turul ning
nendega kiiresti kohanema. Otsest survet kuludé&wudiuks ei ole, seega vdiks kulusid hoida
ka sellisena nagu need on. Ka 6huruum on Eessiaydilt véaike, et teenuse tariifide tdstmine ja
langetamine ei mdjuta eriti  6huruumi kasutavate erkide otsuseid. Samas on
Lennuliiklusteeninduse AS olnud ka seni oma madatatiifidega Euroopas ks odavamaid
omasuguste seas. Viimastel aastatel on ettevoteuvilh lendude arvu tdusust ning
rahvusvahelistes valtimatutes projektides ja armgguosalemise tdttu pidanud véarbama
lisato6joudu kdikide osakondade I6ikes ja tegenavéttesiseseid struktuurimuudatusi. Kdige

selle t6ttu on kulud kasvanud.

Kiirest arengust lahtuvalt, et mitte kalduda kdevakrateegilisest kursist ja kaotada eesmarki

oleks autori hinnangul sobiv aeg rakendada ettesd#tsakaalus tulemuskaarti téies ulatuses.
LOputdd eesmark:autor pustitas t66s jargmised uurimistlesanded:

e Kirjeldada I6putt6d selgitav TTK teooria, kriitika
e Kaardistada kdik uuritava ettevotte eesmargidiestigiad ja kasutatavad moéddikud
o Kirjeldada uuritav ettevote
0 SoOnastada luhidalt imber ettevotte olemasolevegigdine visioon
0 Sdulstematiseerida ja seostada eesmargid ja stradeeglK mudeli alusel,
maaratleda puuduvad méddikud

e Koostada Lennuliiklusteeninduse AS-i tasakaalusntwiskaart ja strateegiakaart
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Lennuliiklusteeninduse Aktsiaselts on Eesti ValgariMajandus- ja Kommunikatsiooni-
ministeeriumi haldusalasse kuuluv, kaasaegne jaaatiiliselt arenev ariihing, mille
pdhifunktsioonideks on rahvusvahelistele standel@livastava kvaliteetse ja paindlikult kliendi
vajadusi arvestava lennuliiklusteenuse osutaming fennuohutuse tagamine Eesti dhuruumis
(osaliselt ka selle neutraalvete kohale jAdvatadexs). Ettevotte aktsiate ainuomanikuks on Eesti
Vabariik. (Lennuliiklusteeninduse AS-i koduleht,1)

Ettevotte kaive tuleneb teenindatud lendudesteohdlarv on pidevalt kasvanud: 2014 aastal ol
teenindatud lendude arv 196 931 (1994. aasta 41€88® vastu), ettevotte rahaline kaive 2014
aasta aastaaruande jargi on 20 393 176 € ja kosndk& 047 182 €. Ettevotte on tdnasel péeval
Eestis monopoolses seisundis ja konkureerib tea@@al vaid [&hinaabritega. Tadnase seisuga

on ettevotte tootajate arv tle 180.

Lennuliiklusteeninduse AS-i  struktuur koosneb kataet alliksusest: lennujuhtimis-,
lennuvaljade-, sidetehnika, lennuinfo-, arendus-yalikeedi- ja finantsosakond ning
administratiivne dksus nimega juhtkond. (vt joorista 1) TOOtajate arvust ule kolmandiku
moodustavad lennujuhid. Tulenevalt prognoositaté@ékoormuse jarkjargulisest kasvust on

tulevikus oodata t66tajate arvu suurenemist.

2.2 Ettevotte tegevusala ja eesmargid

Autor mainis juba sissejuhatuses, et Lennuliiklesteduse AS-i néol ei ole tegemist tavalise,
kasumit taotleva ettevottega. Firma on ellu kutdutiigi poolt tditmaks kindlat tlesannet —
juhtida ohutult ja efektiivselt lende riigi poolt &ratud dhuruumis. Samas ei saa vaita, et
ettevOtte sihiks ei pea olema kasum. Lennuliiklesieduse AS-i seovad ja suunavad
rahvusvahelised ja riiklikult maaratud lepped jaudéd, mis lubavad kasumit kindlas maaras, ule
mille &hvardab trahv. Samas on ettevote maaratudufimis monopoolses seisus, kus siduvate
lepeteta saaks eraettevottena navigatsioonitasasidaroma tahtest lahtudes tdsta.
Rahvusvaheliste lepetega puitakse hoida eri riikiglenuliiklusteeninduskeskuste kulusid
kontrolli all. Lepetele vastavalt peavad navigatsitasud katma vaid ettevotte lennujuhtimisega
seotud kulusid, naiteks koolitustega, haldusegkagdaga, seadmetega jmt. Sellega seoses ei saa
ettevottel tekkida suurt kogust vaba kapitali jatition Lennuliiklusteeninduse AS-il tulnud

suuremateks investeeringuteks (naiteks uus lentiojigtarkvara) laenu votta.
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Ettevotte kodulehe (Lennuliiklusteeninduse AS-i ldedht, 2015) andmetel:

Ettevottemissioonikson osutada oma klientidele kvaliteetset, ohutyigendlikku, keskkonnaga
arvestavat, rahvusvaheliselt konkurentsivbimelgstdjinaamiliselt arenevat aeronavigatsiooni-

teenust, toetades Uhtlasi rahvusliku kaitse vajaluguumi suveraansuse tagamisel.

Lennuliiklusteeninduse ASstrateegia esitab suure valjakutse lahiaastateks: integraerid
lennuliikluse korraldamise- ja aktsiaseltsi eringvaabiprotsessid Uhtseks terviklikuks
juhtimissusteemiks. Olulisemad valdkonnad on keatili-, ohutus-, informatsiooni haldamise-,

julgestus-, kriisi-, to6tervishoiu- ja keskkonnajnmine.

Ettevotte pohitegevuseks on kohaliku ja rahvusvaéelennuliikluse korraldamine Tallinna
terminali- ja lennuinfopiirkonnas (s.o0. kogu EeShiuruumis ning mdnes neutraalvete kohale
jadédvas 6huruumi osas). Lennuliikluse korraldamingutab endast lihtsustatult ohutu ja sujuva
lennuliikluse tagamist. Pohilise osa ettevotte ptetnindatavatest lendudest moodustavad ida-

ja lddnesuunalised ulelennud.

Oma tegevuses lahtutakse Euroopa Liidu ja EestaNigb digusaktidest ning lennundussektori
rahvusvaheliste katusorganisatsioonide — aeronigeiteenust pakkuvate ettevotete
rahvusvahelise organisatsiooni ICAMtérnational Civil Aviation Organisationja Euroopa

Lennundusohutusameti EASAEropean Aviation Safety Agefcyoolt vélja tddtatud

regulativdokumentidest. Omatakse Lennuameti pBaloopa parlamendi ja NOGukogu mé&aruse
(EU) nr 550/2004 ja Komisjoni maaruse nr 2096/20@haselt valjastatud Uhistele nduetele
vastavat aeronavigatsiooniteenuse osutaja sedifjkanis on (htlasi pakutavate teenuste

kvaliteedi riiklikuks garantiiks.
Lennuliiklusteeninduse AS pohikirjalisteks tegevaistikondadeks on:

e lennuliiklusteenuse osutamine;

e ohutu lennuliikluse tagamine;

e Ohuruumi kasutamise organiseerimine ja kontrotjataine;

e aeronavigatsioonilise informatsiooni koostamindyetamine ja levitamine;
¢ lennundusalase ekspertiisi teostamine ja konsigdtatgegevus;

e projektijuhtimine.

(Lennuliiklusteeninduse AS-i koduleht, 2015)
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Turustatavad tooted ja teenused

Pakutavateks teenusteks on lennujuhtimise, lenoymfsidetehniline teenus. Lennujuhtimine
tahendab radarinformatsiooni alusel, kindlaksmadrahdadiosageduste kaudu piloodile suuniste
ja juhiste jagamist selliselt, mis tagab dhusoidotkutu kulgemise meie 6huruumis. Lennuinfo
teenus tdhendab 6huruumi kasutajale opereerimisgabku, meie 6huruumi ja selles liiklemise
reeglite ning maapealse info vahendamist kliendiédetehniline teenus tdhendab side-,
navigatsiooni- ja jalgimisseadmete toimimise tagamKokku tehakse koostoéd pea 1000

erineva kliendiga ule maailma.

Ettevote on olnud pidevas muutumises labi aastatgihinguna (omand ja nimi), kui tegevuse
ja koostdo ulatusena ning mahtude kasvuna (lendudeaastas). Muutunud on Ghuruum,
arendatud tooteid (nt lennundusteabe kogumik AIR) spetatud tehnoloogiaid, astutud
rahvusvaheliste organisatsioonide koosseisu (nt &&Na CFMU’) ja rakendatud juhtimis-

susteeme.

Alates 2002. aastast on lennuinfo-, 2004. aastdstehinika-, 2005. aastast lennujuhtimis- ja
2008. aastast arendusosakonna tegevus tunnistastavaks 1SO 9001: 2000 kvaliteedi-
juhtimise standardiga kehtestatud nduetele. (Leiktugteeninduse AS-i koduleht, 2015)

2.3 Avriprotsesside kirjeldus ja korraldus

Ettevotte igapaevatédd juhib kolmeliikmeline jubgtumis allub ndukogule ning juhatusest
jargmisel tasemel on osakondade ja valdkondaded.juBitevottes on kolm pdhiteenuse
téoprotsessi (lennujuhtimise, lennuinfo ja sidetie teenus) ja neli peamist tugiprotsessi

(julgestus/ohutusjuhtimine, kvaliteedijuhtimineeadus ja to6keskkond).
Lennule teenuse osutamise protsess

Lendu sooritada sooviv klient uurib lennueelsesifaglaneerimise kaigus kdigepealt vastavaid
kehtivaid dokumente vastavatelt kodulehtedelt. lditkiusteenindusega seotud ettevotete

kodulehtedelt on saaval kehtivad lennureeglid jatika aeronautilise informatsiooni kogumik

% Civil Air Navigation Services Organisatianrahvusvaheline lennuliiklusteeninduste orgasisan
* Central Flow Management Unit — Euroopa keskneudgongude juhtimise iiksus
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(AIP). Tuginedes eeltoodud infole esitatakse lememp kindla ajavahemiku jagu ette, et lennu ja
lennuplaaniga seotud ettevotted jouaksid reageefmalendu kaidelda. Aeronautilise
informatsiooni avaldamise ning korrektsuse ja I@iaanide kaitlemise eest vastutab Lennuinfo
osakond. Et teenindada klienti kvaliteetselt, pdaksnuliikluse teenindajatel olema vastavad
vahendid — raadioside aparatuur, radarid, posisibennujuhtidele, lahenemist ja maandumist
vOimaldavad seadmed jne. Peale lennu toimumisalesennuliikluse osutaja osutatud teenuse
eest arve vastavalt avaldatud tariifidele. Peale @asumist vOib lugeda Uhe teenuse osutamise

protsessi Idppenuks.
Lennujuhtimise tdoprotsess

Olles kindlas lennujuhtimissektoris kindlaksméaéadattaadiosagedusel hééles eeldab klient
ohutut ja kvaliteetset lennujuhtimis- ja lennuimfehust kuni sektori piirini voi kuni

maandumiseni. Selle teenuse eest vastutab Lenmjabsakond (LJO).

Lennujuhtimise tooprotsessi ja selle nbudeid laigdl ,Lennujuhi k&asiraamat”, mille alusel
lennujuhid oma t66d teevad ja kliente teenindavashnujuhtimise tooprotsess on véaga rangelt
reglementeeritud kuni selleni, et pilootidega segtihtlemise terminoloogia on sGna-sdnalt paika
pandud. Lennujuhid t66tavad erinevate Ulesanndt&iaositsioonidel, millede t66d ja koormust
korraldab ja jalgib vahetusevanem. Konkreetsel ugrirtimispositsioonil tohib tédtada ainult
sellel ndutavaid lennujuhtimislitsentse omav td@tapis tahendab, et ta on omandanud vastava
kvalifikatsiooni. Lennujuhi vastavust td0kohustustg&miseks vajalikele tervislikele, keele ja

kvalifikatsiooni nduetele kontrollitakse sisteemg&erd iihe voi kahe aasta jooksul.
Lennuinfo teenuse tb6protsess

Lennuinfo teenuse td0protsess sisaldab lennundwest@agumiku koostamist ja levitamist
klientidele kattesaadavates kanalites, lennuplaaaabtu votmist ja tédtlemist ning lennueelse
info vahendamist klientidele. Selleks tdotavad \étees Lennuinfo osakonnas (LIO) vastava

kvalifikatsiooniga lennunduskaartide koostajad nderghuinfo ja lennuplaanide t6o6tlejad.
Sidetehnilise teenuse tooprotsess

Sisenedes teenindavasse piirkonda (olenevalt dmiklassist) peab lennujuhtimist osutav
ettevOte tagama radarkatvuse ja kahepoolse raddiogimalikkuse. Nende toimimise eest
vastutab Sidetehnika osakond (STO).
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Sidetehnilise teenuse toOprotsessis osalevad &ib@navad insenertehnilist kvalifikatsiooni
ning on kohustatud hoidma lennujuhtimise ja lenfaitugistiisteeme tookorras 99,99% ajast.
See tahendab Ulikeerukate tarkvara- ja sidelahémchedamist, saate- ja vastuvdtuseadmete
ning radarite kontrollimist, hooldamist jmt. Toimdpvuse tagamiseks on nende t66s palju
regulatsioone, nt hoolduspaevikud ja hoolduskawad, ndevad ette, kes, millal ja millist t66d
teeb ning kuidas registreeritakse probleemid, keidl on.

Eeltoodud pohiprotsesside toetuseks on ettevoteslud ka mitmeid tugiprotsesse, ilma

milledeta pohiprotsessid ei toimiks.
Tugiprotsess: ohutusjuhtimine

Selleks, et lendamine meie S6huruumis oleks turealng ohutuse tase aina paraneks, on
ettevOttes vaga olulisel kohal ohutusjuhtimine. Si#endab kompleksset lahenemist
kdikvbimalikele korvalekallete ja probleemidele, smvbiksid seada ohtu lendajad. Neid

korvalekaldeid ja probleeme nimetatakse ohutusjufigks ning nende uurimisega tegelevad
spetsialistid koigist kolmest teenusevaldkonnast. pNiitakse katta kogu teenuseahel ning
tuvastada ahela lulid, mis probleemi p&hjustasidsee siis kdrvaldada ja sarnaseid juhtumeid
tulevikus véltida. Kuna teenuse juures on alatiskakapoolt: osutaja ja kasutaja, siis veelgi
parema ulevaate saamiseks tehakse ohutusjuhtumitaisel koostood ka klientide ja muude

lennunduspartneritega (lennujaamad, Lennuamet jne).

Seetbttu on ettevottes tahtsal kohal ohutusosakitidvdte on kohustatud tegema toimunud
lennundusega seonduvate ohutusjuhtumite jarelevgvetatistikat. Labi toimunu ja jarelduste
saab arendada lennundust ohutumaks. Ohutusmeeskonngas otseselt lennundusega seotud
osakonnas — LJO, LIO, STO, kdiki neid meeskonditkalib Ohutusosakond.

Tugiprotsess: arendustegevus

Lennuliiklusteeninduse AS on tehnoloogiliselt mamel lennujuhtimiskeskuste seas
edumeelsemate hulgas, seda hoolimata ettevéttaaljatdva dhuruumi vaiksusest maailma
moistes. Oleme eeskujuks paljudele, nt Uhena ewm&sas alustasime elektroonsete lahi-
lennujuhtimissisteemide (lendu kirjeldavate strippidg kasutamist, meie klientidel on

kasutada mugae-briefingu teenus lennu ette valmistamiseks ning &sja ni@sdlemasolevatele
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radaritele lisaks kasutusel uudse ja radaritestvvarda ning tookindlama siUsteemi lendude
seireks (WAM).

Arendusi ja uuendusi on ettevottes kaigus pidegek, tihendab tohutut arenduskoormust, mida
haldab arendusosakond. Vélja on todtatud projekjidgimise ja haldamise slsteem, mis

koondab projektidega seonduva info, tagab koormiilstasema jaotumise ning ressursside
parima kasutuse. Projekte juhivad projektijuhtimiselituse saanud teemakohased spetsialistid,

kelle meeskonnas on to6tajaid ettevotte erinevétesistest vastavalt projekti vajadustele.

Arendusosakond hoolitseb lennujuhtimise teenusadastamise ja arengunduetele vastavuse
eest. Olles tihedalt seotud teiste, sama teenusia\age ettevotete ja ettevOtteid siduvate
rahvusvaheliste regulaatoritega (EurocofiirdCAO jne.) peab olema selle osakonna too

operatiivne ja tdhus. Arendusprotsessid on tihitijpesed ja ei sbltu ainult ettevottest endast.

Arendusosakonna projektijuht haldab kdikide prapiktinfot ning muudatuste juht koondab
k&silolevate muudatuste infot. Seda viimast pohjus¢ ettevotte vastutus lennuohutuse
tagamisel on vaga suur ning koik olulisi funktsials@id stusteeme puudutavad muudatused

peavad olema p&hjendatud, maandatud riskidegéaédgl ja tuvastatavad.
Tugiprotsess: personalijuhtimine ja tookeskkond

Personaliosakond peab olema teadlik personalivagslettevottes osakonniti, et oleks véimalik
tagada kvaliteetne ja ohutu teenus. Koolitusvajadégratakse osakondades, kuid see on tihti
reguleeritud ka rahvusvaheliste maéarustega (nlismihjavahemiku méddudes kas lennujuht voi
insener peab labima teatud koolituse, milleta tdt§Atkata ei saaks). Lisaks toimuvad ka

arendusvajadustest lahtuvad koolitused.

Iga-aastaste arenguvestluste kaigus kaardistatakseeste arenguvajadus. Koolituskavade
koostamisel lahtutakse ettevOtte pikaajalistest méesidest ning tOotajate vdimete
mitmekilgsest arendamisest. 2014. aastal t60t§a edievotte juhtimiskompetentside mudel,
mille raames alustati juhtide hindamist ja arendanVajaduse selleks 161 Uhelt poolt juhtide
arvu kasv seoses toOtajate arvu kasvuga, teisait povajadus Uhtlustada ja arendada meie
ettevotte juhtimiskompetentsi. Oma to0 rikastamssgkeneseteostuseks on tootajatel voimalik

®Wide Area Multilateration @iirkondlik multilateratsioonisiisteem
® European Organisation for the Safety of Air Navigat- Euroopa Lennuliikluse Ohutuse Organisatsioon
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osaleda arendusprojektides, millede maht on sepithevalt kasvanud. Arendusprojektides
osalemine annab neile rahvusvahelise to6kogemusg wdimaluse anda panus Euroopa
lennunduse arengusse. On juurutanud paindliku &dnpdtted: kui t60 iseloom seda lubab, on
meie tootajatel voimalik kasutada nii paindliku @@ kui tookoha tingimusi.
(Lennuliiklusteeninduse AS-i aastaraamat 2014/2(X1.51)

TooOtajate tervise edendamine on ettevottes olulig#tal ning tookeskkonna parendusse
panustatakse nii aega, kompetentse kui raha ja Kiditajaid kaasatakse labi jooksva suhtlemise
ja arenguvestluste. See aitab otseselt sailitasevGttele nii vaartuslikku ja samas raskesti
taiendatavat t66joudu. (Lennuliiklusteeninduse Afastaraamat 2014/2015, |k 19)

Tootajaid julgustatakse oma tookeskkonna-alastedeuja ideedega vélja tulema. Kasutusel on
erinevad ergonoomiavahendid, sh istepallid, millestemine stimuleerib lihast66d ja vahendab
sundasendis tootamisest tingitud lihaspingeid. Ar®dkohad on vaga hasti varustatud ning
ergonoomiliselt kujundatud. Paindlikkust ja tootajaervist hoidva naitena on suurel osal
sulearvutite kasutajatest lisaks oma arvutitbokekaimalik vajadusel tdotada erinevatel kuvari-
klaviatuuri-hiirega varustatud tookohtadel Ule majanu standardsele, pidevalt laienevale
sulearvuti dokkimislahendusele. Jooksvalt ja vaatavvajadusele toimuvad tbotajate

juhendamised tervise saastmise ja sailitamise téelnaporditoetuste labi argitatakse neid
tegelema tervisespordiga. Ettevotte ruumides orajdi@l voimalik kasutada vaikest, kuid

multifunktsionaalset spordisaali ning mugavaid almene ja puhkealasid. Alates 2015 aastast
on tootajatel vBimalik kasutada ettevbttes kohape#hsulist ~massaazZiteenust.

(Lennuliiklusteeninduse AS-i aastaraamat 2014/2(X.59)

2.4 Tegevuse piirangud ja ohud

Lennuliiklusteeninduse AS-le, kill monopoolseleeeditele kindlas 6huruumis, esineb siiski
temast endast soltuwht arilisele toimepidevusele Selline, rahvusvahelist, kérgendatud
ohuteguriga teenust pakkuv firma, peab sellek$ée@tust ohutult osutada, vastama kindlatele
rahvusvahelistele nGuetele ja reeglitele. Vastamasidele nduetele ja reeglitele kontrollivad nii
riikliku tasandi regulaatorid (naiteks Majandus- jeommunikatsiooniministeerium |&bi
Lennuameti) ja rahvusvahelised regulaatorid (n&itelkrocontrol). Kontrollitakse mh kasutatava
side- ja navigatsioonitehnoloogia seisukorda, koste kvaliteeti ja ka padevuste kehtivusi jne.

Nouetele mittevastamise korral vdib ettevote hakighul kaotada teenuse osutaja sertifikaadi
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ja seega vOimaluse teenust osutada. Lisaks kagsketallpool ka Lennuliiklusteeninduse AS-i
teenuse osutamise toimepidevust ehk ettevotteste nabltuvaid, kuid seda mdojutavaid

vOimalikke ohte.

Loodusest tingituna mdojutab Uhe ohuna vulkaaniline tegevusitéks Islandil toimunud
vulkaaniline aktiivsus mojutas ettevotte tegeviyatkogu regiooni lennundust) mitmete kuude
valtel. Kliendid said kill lennata, aga vahendatndhtudes ja eelnevalt ohutuna maaratletud
piirkondades ja/vdi kdrgustel. Tuhapilves lendamiadjustab eelkdige 6husdiduki mootoreid,
nii, et lennutransporti osutavad ettevotted eiirgsklest labilendamisega. Lendude vahenemine

mojutab otseselt lennuliiklusteeninduskeskustedtaiv

Poliitilise ohuna voib valja tuua piirangud monest valis-nasddeorist (riigist), nt voimalikud
piirangud Venemaalt. Pannes selle riigi poolse dtwni piiri kinni voiks ettevote halvimal juhul

kaotada ligi pool lennuliiklusest ja kaibest.

Mone suurema peamise kliendiajandusraskused Teatud kindla kliendi kadumine voib
vahendada kuni kaivet ca 8%.

Epideemia Too6tajate massilisest haigestumisest tulenevailh vekkida vajadus lihiajaliselt

kehtestada piiranguid liikluskoormusele Shuruumsis sunnib kliente lendama sihtkohta
valtides Eesti dhuruumi, veidi pikemat marsruutidad, leppida viivitusega voi lend Uldse ara
jatta.

Toovaidlus todandja ja tbotajate professionaalsete Uhendastel. Lennujuhtidel on vaga tugev
ametitihing, mis omakorda kuulub Ulemaailmsesse nisgtsiooni ning kuna lennujuhtide
koolitamine on vaga kulukas, sobivaid kandidaategeliselt vahe ning neil on véimalus to6tada

ule maailma, siis on nad t6dvaidlustes vaga tugeesitsioonil.

Allpool kasitleb autor veel mdningaid tehnilise pega seotud, vaikese riskitasemega ohte.
Nendeks saab ettevdte valmistuda ja ennast kirmdlasReeglina on kdik seadmed mingil moel
dubleeritud, riskid on hinnatud ja ohujuhtumiks dod ohutusprotseduurid. Isegi, kui kdik

loodud protseduurid vdi seadmed peaksid alt vedania,on vahetdenaoline, siis on ettevottel
voimalus ajutiselt ja ohutult delegeerida teenuseitamine valimistele naabersektoritele.

(néiteks Soome, Rootsi, Lati)
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Radarjaama rike. Praegu saab ettevote radarinformatsiooni nii om&& naaberriikide Soome

ja Lati radarjaamadest, mis teeb teenuse osutajaikesuutlikuks, isegi siis, kui ka moni
kohalikest radaritest peaks olema hoolduses vk&eri&ttu maas.

Haired sideliinides, mis ei kuulu ettevottele. Sideliinide kaudu ofiak ihendatud véliste

naabersektoritega. Reeglina on ka sideliinid dutile voi lulitutakse vajadusel alternatiivsele
sidekanalile.
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3. LENNULIIKLUSTEENINDUSE AS-I TASAKAALUS
TULEMUSKAART

3.1 Uuritavast ettevottest tulenevad TTK koostamise alsed

Tasakaalus tulemuskaardi meetodi olemuse pohjak\@smapilgul eeldada, et see on suunatud
peamiselt kasumile orienteeritud ettevottele, naiga uuritav ettevote taielikult ei ole. Samas on
autor leidnud vahemalt tGhe ndaite TTK sobivusestkkaumile mitte orienteeritud ja samas
lennundusega seotud organisatsioonile (Albrightb€&me & Juras, 2014). Varastel 2000 aastatel
leidis TTK juba kasutust ka mittetulunduslikes paaliku sektori organisatsioonides. (Coe &
Letza, 2014, |k 70)

Lennuliiklusteeninduse AS-i eripdraks on asjaolusee on ellu kutsutud taitma kindlat, riigi
poolt oluliseks peetud eesmarki, milleks ei oleutassaid lennuliikluse korraldamine. Ettevote
peab kull olema ka kasumlik, kuid lahtuvalt teenusmgalikkusest ja ettevotte suhteliselt
monopoolsest seisundist ning tulenevalt rahvusvsthet kokkulepetest, ei tohi kasum olla
teatud madaérast suurem. Seejuures peab kasum olémangatud ja kulutatud ettevotte
tootasudele, investeeringutele seadmetesse ja um®#gmis on otseselt seotud osutatava

teenusega. Seda kdike selleks, et mitte niigi kauleknunduse kulusid veelgi suurendada.

Autor, olles todtanud uuritavas ettevottes Ule @8ta ning ndinud selle kasvuraskusi ja arengut,
on isiklikult kogenud ja veendunud, et Eesti Vaiggsiolulist infrastruktuurilist teenust osutavas
ettevottes on strateegiline juhtimine vaga olulisgtal.

Lennuliiklusteeninduse AS-is on tanase péaeva saeisiagakaalus tulemuskaardi printsiipe
osaliselt, tulemushindamise sisteemina rakendatadts- ja sidetehnikaosakonnas. Uurijad on
arvanud, et TTK rakendamine kitsalt, vaid tulemodaimise stisteemina annab organisatsioonile
vahem kasusid, kui selle taiemahuline rakendamitadéen & Stenheim, 2014, lk 88). Seda
arvamust toetab ka kaesoleva t60 autor, mistottutanseadnudki eesmaérgiks koostada

Lennuliiklusteeninduse AS-ile Ule-ettevotteline TTK
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Tasakaalus tulemuskaarti ei peaks rakendades vé&tmabsoluutset valemit ja fikseeritud
mudelit, vaid organisatsioonil tuleb anallusida omti@votet, selle eriparasid ja vajadusi ning
siis kohandada TTK mudel sellele vastavalt. Niiisidr autorid (Albright, Gerber, & Juras,
2014) TTK modifikatsiooni tihe Ameerika Uhendriikisgeerevae lennuiiksuse puhul nagu on
kirjeldatud eespool (Albright, Gerber, & Juras, 201k 23). Konkreetse ettevotte jaoks
kohandamise vajaduse on samuti valja toonud Cuttasjas ja Antoniades (2011, Ik 275), kes
Utlevad, et traditsiooniline TTK raamistik peab rake kiire ja paindlik ning seda tuleb

kohandada, et tulla toime turbulentses valiskeskken

Ka kaesoleva t00 autor on juhindunud sarnasestemidiist ning vastavalt tles ehitanud
Lennuliiklusteeninduse AS-i tasakaalus tulemuskaaFitevottel on olemas nii visioon,
missioon kui strateegiad, millest kdigist kdesol&wa autor juhindus, mida ta taiendas ja Umber

struktureeris.

Autori eesmérk TTK koostamisel ei ole mdjutada \gitet seda kasutusele votma, vaid kuna
olemasolevad eesmargid, strateegiad ja moéddikudrmn esitatud valdkonnapdhiselt ja killaltki
ebaselge struktuuriga, siis esmalt koostada TTKedsti visualiseeritud ja seostatud Ulevaade

(TTK, strateegiakaart ja moddikud eesmarkide/stigitdega seostatult).

3.2 Metoodika ja andmete esitamine

Autor kasutas t60s peamiste andmeallikatena eteevd@itdmeid ja dokumente, milleks olid
kodulehe info, strateegia 2013-2017, aastaaruafih4 ja ettevotte arengukava.

Nendest andmetest eraldas autor missiooni ja wifidp ning eesmargid, strateegiad ja

olemasolevad moddikud.

Ettevotte sdnastatud missiooni, kull pikka, kuig-sest pdhjendatult, autor ei modifitseerinud.
Ettevotte strateegias 2013-2017 kirjeldatud visiddaategoriseeris autor, nende olemuse tottu

Umber strateegiateks voi eesmarkideks ning sdnastade pdhjal visiooni lihemalt (vt p 3.3).

Eesmarke ja strateegiaid anallilsides jattis auiorake nende algse (ettevottepoolse) liigituse
strateegiaks vOi eesmaérgiks ja vaatles neid omsat t@ttuvalt ning vajadusel liigitas Gmber.
Selleks vottis autor kdik algsed strateegiad janéegid ette ilma kategooria maaratluseta ning

vaatles neid igalhte eraldi ja sOltumatult, et rat&rmmende kategooria uuesti. Maaratlus
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eesmargiks vOi strateegiaks tulenes autori hinnasgliest, kas hinnatav element satestab
konkreetse saavutatava tulemuse (eesmargi) vOiamdieed millegi saavutamise poole

(strateegia).

Olles eraldanud uuesti kategoriseeritult eesmgegatrateegiad asus autor neid paigutama TTK
metoodikast lahtuvalt nelja kategooriasse e valdkonfinantsid, kliendid, sisemised ari-
protsessid ning Oppimine ja areng. Selleks esitg®raiga eesmargi ja strateegia puhul
kisimused: kas on see sisendiks protsessile/operaile?; vdi on see ise protsess VoI
operatsioon?; kas on see protsesside/operatsiotn@aus kliendile voi ettevbttele? Siinjuures
l&htus autor TTK pohimottest, et protsesside/oparahide e tegevuste sisendid kaivad
Oppimise ja arengu valdkonna alla, tegevused ssemiriprotsesside alla, sisendite varal
teostatud tegevuste ja operatsioonide tulemuseddile klientide ning ettevottele — finantside

valdkonna alla.

Sealjuures osutus eriliseks valjakutseks arendestsg ja partnerluskoostod maaratlemine.
Uhest kiiljest kuuluks arendus iseenesestmdistetguaarengu ja 6ppimise valdkonna alla ning
koostdd Klientide valdkonna alla. Uuritavas ettée®ton aga nii arendustegevus kui ka koost66

vaga ressursimahukad ja samas teisi ariprotsesseaved protsessid.

TTK metoodikas ja ka autori arusaama jargi on austehevuse puhul tegemist sisendiga
tegevustesse ja valjunditesse. Kuid ettevottes adrektltpi arendustegevust, millest ihed on
susteemide arendusi puudutavad ja need liigitusidgu ja dppimise valdkonna alla, teised aga

protsesse ja operatsioone puudutavad arendustegkvoss liigitusid ariprotsesside alla.

Huvigruppide (klientide ja aripartnerite) ootustegmonduv koostto, millest ettevottele endale
otsest tulu ei tduse, liigitus klientide valdkoraiéa. Koostdd, mis tagab ettevotte ariprotsesside
toimimise ja on uuritavas ettevottes iseseisevghukas ariprotsess, liigitus seetbttu ka vastavalt
sisemiste éariprotsesside alla. Erandina liigitupidse ja arengu valdkonna alla koost66

koolitusasutustega, mis tagab ettevottele vajaiasonali.

Autor omistas tahistuse koikidele TTK valdkondadahel jaotatud ja eesmargiks voi
strateegiaks kategoriseeritud elementidele nend&K TWhldkonda ja ettevotte erisusest
tulenevasse alamvaldkonda kuuluvuse jargi ning nk@i#t said tahistuse pdhimottel, et
valdkonna ja alamvaldkonna ning kategooria (eesmarktrateegia) tahistus ei tohi kattuda ehk

konkreetne tahistus kuulub kasutamisele ainult tihipi jaotuse tunnusena.
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Kdik TTK valdkonnad said tahistuse oma eestikeélsasetusest tuleneva tdhe (tahtede) jargi:
finantsid — F, kliendid — K, &riprotsessid — P (gassid), dppimine ja areng — OA. Uuritava
ettevotte TTK finantside ja klientide osas puuduetigvottepdhised alamvaldkonnad ning seega
ka vastavad tahistused. Sisemiste ariprotsesside a(@mvaldkondadeks olid teenusega
seonduvad protsessid, tdhisega T ning koostbédgadsgad protsessid, mis said t&ahistuse
kattumise valtimiseks tdhise €opperation, kuna tahistus K juba kuulub klientide valdkorenal
Oppimise ja arengu, siisteemidega seonduv alamvaddisai tahiseks M (masinad) ning
personaliga seonduv alamvaldkond tahiseks | (inemiesEesmarkide tahistuseks sai valitud E

ning strateegiate tahistuseks S.

Ulaltoodud viisil tahistatud eesmargid ja strateegsaid seostatud Lennuliiklusteeninduse AS-i
arengukavas (2015-2019), aastaraamatus (2014-pDsBateegias (2013-2017) kirjeldatud ning

autori lisatud modddikutega tabelite kujul vastavidTvaldkonna juures.

EttevOtte eesmérkide ja strateegiate kaardistangsekostamisel tuvastas autor ka kriitilised
edutegurid, mis on elutdhtsad strateegiate ellonise ja eesmérkide saavutamise seisukohalt.
Strateegiad ja kriitilised edutegurid tuginevad &orda otseselt teatud valdkondadele, millede
seisund ja arengud vastavalt kas tagavad kridilisutegurite olemasolu ja strateegiate
teostamise voimalikkuse voi mitte. Need valdkonoadettevotte jaoks strateegilise tahtsusega

valdkonnad.

Autor esitab Ulaltoodud pdhimdtetel tahistatunareegid, strateegiad ja nende méddikud TTK

valdkondade kaupa punktis 3.3 ning strateegilisgdkonnad ja kriitilised edutegurid punktis 0.

3.3 Visioon ja missioon, eesmaérgid, strateegiad ja moddid

Autor sdnastab TTK alusena ettevatisiooni jargmiselt: Lennuliiklusteeninduse AS-i visioon
on olla jatkusuutlik; rahvusvaheliselt hinnatud nesepakkuja ja td6andja ning vordvaarne

koostdopartner.

Lennuliiklusteeninduse AS-missiooniks on koostéés oma partneritega osutada Klientidele
kvaliteetset, ohutut ja paindlikku, keskkonnagaeatavat, rahvusvaheliselt konkurentsivdimelist
ja dunaamiliselt arenevat aeronavigatsiooniteertostades uhtlasi rahvusliku kaitse vajadusi

Ohuruumi suverdansuse tagamisel. (Lennuliiklustekrie AS-i koduleht, 2015)
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Visioonist ja missioonist lahtuvalt on ettevotteagtegiad ja eesmargid jargnevates alapunktides
jaotatud TTK nelja kategooriasse.

Autor jagas, tuginedes TTK teooriale, Lennuliikketinduse AS-i eesmargid ja strateegiad
TTK valdkondadesse jargmistel alustel: protsesspkyatsioonide sisendid (inimesed ja
susteemid) Oppimise ja arengu alla, tegevused dgseid ja operatsioonid) sisemiste
ariprotsesside alla, (sisendite varal teostatu@éviesfe ja operatsioonide) tulemused kliendile

klientide jaotuse ning ettevéttele — finantsidejse alla.

Seega esitas autor iga eesmaérgi ja strateegia pkisimused: kas on see sisendiks
protsessile/operatsioonile?; vdi on see protsess peratsioon?; kas on see
protsesside/operatsioonide tulemus kliendile voeuéiitele? Naitena vOib siin tuua ettevotte
eesmargi ,labilaskevéime suurendamine”, mida eslgalpvdib hinnata kui tootlikkuse tdstmise
eesmarki, kuid kuna selle saavutamiseks tuleb admndaristut ja stisteeme, mis on sisendiks

protsessidele ja operatsioonidele, siis paigutasessmérk TTK dppimise ja arengu jaotusesse.

Jargnevalt on kirjeldatud ettevotte eesmargidrgestgiad TTK valdkondade kaupa ning toodud
Uldistatuna ja seostatuna tulemuskaardil (vt Liskehnuliiklusteeninduse AS-i lle-ettevotteline
tulemuskaart). Kéeolev alapunkt on jaotatud TTkKiyate kaupa (finantsid, kliendid, sisemised
ariprotsessid ning dppimine ja areng) ja nende nkdddon toodud tabelina vastava jaotuse

juures.
FINANTSID

Ettevotte eriparast tulenevalt ei ole pidev kaskasv pdhieesmark, kuna lennuliiklusteenuse
pakkujatel ei ole (enamasti monopolidena) lubatagduknit saada teatud maarast rohkem ja
sedagi vaid juhul, kui kasum investeeritakse kdoalilennunduse valdkonna voi

lennuliiklusteeninduse arengusse.

Eesmargid

1. Kapitali tootlus. Olles kasumlik ettevote, taita amku ootused arilihingusse paigutatud
kapitali tootluse ning Riiklikus Tulemuslikkuse kess toodud riiklike kulude katmise

osas. Aktsiaseltsi kasum peab katma otseselt \aadtenusega seonduvad riiklikud
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kulutused tsiviillennujuhtimise koolitusele, lenrtsiogule ja —p&éstele, jarelevalvele ja
regulatsioonile.
Majandusliku efektiivsuse paranemine.

3. Ettevotte vaartuse suurenemine.
Strateegiad

1. Maksetadhtaegade labird&kimine.

2. Kapitali struktuuri, kulude ja ressursikasutusarmperimine.

Tabel 1.Finantsilistele (F) eesmarkidele (E) ja strateedgafS) vastavad moddikud

Tahis* Nimetus/sisu/selgitus Moodik Vaartys Kasuta- Valjast
takse? tulenev
moodik ***
F/-E.1 | Kapitali tootlus ROI 8,90% jah ei
F/-E.2 | Majandusliku efektiivsuse | Terminaliteenuse tulu-kulu suhe 0,7 jah ei
paranemine Kuluefektiivsus 2009 a 90,074 jah jah
pusihindades (Terminal)
Kuluefektiivsus 2009 a 18,56 € jah jah
pisihindades (Marsruut)
F/-E.3 | Ettevdtte vaartuse X X X X
suurenemine
F/-S.1| Maksetahtaegade keskmine maksetahtaeg maana- ei ei
l&biradkimine mata
F/-S.2 | Optimeerida kapitali kapitali struktuur aasta-| jah ei
struktuuri, kulusid ja pdhine
ressursikasutust kulud aasta- jah ei
pdhine
ala/tletunnid 0 jah ei

* - tahise selgitus: TTK valdkond / ettevotte vabdkl - eesmark vdi strateegia . jrk nr
**x Mg kui mB8dik tuleneb ettevtte enda otsss®ajadusest, “jah" kui tuleneb ka rahvusvahedtstéuetest voi ainult neist
X - dubleerimise valtimiseks tihi, kuna mdddik ondud muu seonduva eesmargi vdi strateegia juures

Allikas: Autori koostatud Lennuliiklusteeninduse AS-i dokurtidele tuginedes (strateegia
2013-2017 ja arengukava 2015-2019)

KLIENDID

Eesmargid

Hoida respekteeritud (usaldusvaarse) teenuseosusajeet.
2. Hoida huvigruppide ootused tasakaalustatuna. Siin valja tuua naiteks eraldi tsiviil- ja
militaarkliendid, kellede huvid vdivad vastandud&amuti regulaarlennuliiklus vs

koolituslendude sooritajad Tallinna lennuvaljal.iKine grupi huvid on ulekaalus, siis
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kannatab teine, kuid Lennuliiklusteeninduse AS-ih @ahvusvahelistest reeglitest
tulenevalt kohustus kohelda k&iki dhuruumi kasutbyérdselt.

3. Osutada mdistliku hinnaga teenust.

4. Osutada kliendi- ja keskkonnas6@bralikku teenustniudiiklusteeninduse AS on selles
osas teinud palju arendust6od, kasutusele on voéappisiahenemised Tallinna
lennuvaljale, kus l&henevad O6husdidukid saavad nkinést sooritada optimaalset
lennutrajektoori kasutades, mis vahendab nendeomelek kiutusekulu ja ka GO
emisiooni. Ulemises dhuruumis on vdetud kasutuselealt valitavate marsruutidega
ohuruum(Free Route AirspacefeRA), mis on samuti abiks keskkonna saastmisele, kuna
vahendab lennumiile ja sellest tulenevalt aitab ew@lada lennuks kaasavOetavat
kitusekogust, mis omakorda voimaldab suurendadeufemadel kasulikku lasti mahtu.

5. Kvaliteetse teenuse osutamine labi teenuste araadgm kvaliteedijuhtimise. Teenuse
kvaliteedi tagamiseks tuleb ettevottel teha pideyal aina kasvavalt kulutusi, mille
peavad katma niisamuti suurenevad tulud. Seejuaregdimalda teatud ressursside
piiratus (6huruumi labilaskevdime, operatsioondistbotajate hulk jne) tulla toime
ootamatute hiippeliste teenusekasutuse suurenemisteg

6. Teenuste kattesaadavuse parandamine. Uuringudmualagsioonid vdimaldavad teha
kindlaks, kas protseduuride muutmine, t66jou lisemitehniline arendus eraldi voi
omavahelises kombinatsioonis lubavad taiendavaludiék ohutut teenindamist
tipptundidel.

7. Ohutu teenuse osutamine. Pidev t60 lennuohutusggelduste tegemine ja ellu
rakendamine vdimaldavad vahendada riskitegureidersiid muutusteks tulevad nii
ettevOtte seest, kui ka rahvusvahelistelt reguidato Eriti vimasel alal tehakse palju
thistodd lennuliikluskeskuste ja rahvusvahelistpil@atorite vahel sisendite kogumiseks

ja ohutusstandardite Uhtlustamiseks.
Strateegiad

1. Ettevottes jalgitakse konkurentide, eeskéatt naebadjuhtimiskeskuste kehtestatud
hindu. Oma lennujuhtimisteenuse eest kisitava hinr@ramisel vaadeldakse ka
ettevOtte arvestuslikke kulusid ja ennustatavatdlele hulka aastas. Selle pdhjal
maaratakse navigatsiooniteenuse tasu. Lennuligdushduse AS-i tasu suurus on
Euroopas Uks madalaimaid, viimati oli ettevote @dip kolmas.
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2. Osaleda arvestatava ja panustava partnerina kabalji regionaalses lennunduse
koost6os Euroopa lennuliikluse korraldamise stsieehennuliiklusteeninduse AS on
pidevas arengus koos partnerite, klientide ja rsgorinstitutsioonidega. Andmata oma
panust oleks vBimatu osaleda sedavdrd vastutusrikkavajalikus ettevdotmises nagu
lendamine, lendude juhtimine ja selle teemaga sle@gulatsioonidega:

o Uhtse Euroopa TaevaSingle European Skg SES) initsiatiivi eesmarkide
elluviimine Pdhja—Euroopa regionaalse koost66 kauditudes pdhja Euroopa
Uhtseks teenuse osutajaks, paraneks kliendi jamus oluliselt. Eelnevalt olid
igal riigil oma kehtestatud lennureeglid ja kliethdpidid lendamaks nendes
ohuruumides tegema selgeks need reeglid ja eripdrades Uhtse Euroopa
Ohuruumi, muutuvad reeglid ja teenus kliendile smigks ja majandamine
okonoomsemaks. Sellest tulenevalt peaksid ka newgmitasud alanema.

3. Kliendile mugavusteenuste pakkumine — veebiteennagd elektroonne lennundusteabe

kogumik ja lennuplaanide esitamise ning lennukalikaj info saamine Ule veebi.

Lennuliiklusteeninduse AS osutab usaldusvaarseldjtusd, kvaliteetseid ja valdkonna
arenguootustele kohanduvaid teenuseid. Usaldusisiérsotseselt seotud teenuse kvaliteedi

ja ohutusega:

4. Ohutus lennunduses on esimene ja tdhtsaim osapuwdub ohutus, siis puuduvad
kliendid. Usaldusvaarsus saavutatakse labi ras&e kéotada voib selle lennunduses
vaga Kiiresti ja seda taastada on vaga raske.

5. Osutada teenust optimaalses mahus, mis tdhendab nkaksimaalse ohutu koguse
lendude arvu teenindamist.

6. Kvaliteedi all mdeldakse teenuse tdrgeteta osutakiiendile vajalikul ajal, kohas ja
viisil ning kokkulepete, standardite ja reegliteginist seejuures. Teenus peab kohanema

ja arenema kooskdlas Glemaailmsete lennunduseassgyeg
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Tabel 2.Kliendi (K) eesmarkidele (E) ja strateegiatele (&tavad mdddikud

Tahis* [Nimetus/sisu/selgitt Moadik Vaartus KasutaValjast
takse? ftulenev
moddik
Lxxd
K/-E.1 |Hoida respekteeritud Kajastus meedias ja maailma | positiivne ei ei
(usaldusvaarse) teenuseosutaj@nnundus-kogukonnas
mainet Tunnustus vBidetud ei ei
auhinnad**
K/-E.2 |Huvigruppide ootused on Huvide kokkupuutekohtade 100% ei ei
tasakaalustatud kaetus vastavate koostddlepetega
Huvide konfliktist tulenevate 0 ei ei
teenuse osutamise piirangute
hulk
K/-E.3 |Osutatakse mdistliku hinnaga |[Odavus Euroopa regiooni kuni 3 koht jah ei
teenust hinnavdrdluses
K/-E.4 |Osutatav teenus on kliendi ja |Lahenemise horisontaalse -1,35% jah jah
keskkonnasdbralik** marsruutlennu miilide
vahenemine
Soovitusindeks 8-10 jah ei
K/-E.5 |Kvaliteetse teenuse osutaming Teenuse vas@duetele** vastab jah jah
Lennuliikluse korraldusest 0,12 jah ei
pdhjustatud hilinemised (minut]
K/-E.6 |Teenuste kattesaadavuse ettevotte pbhjustatud SLOT ajad 0 ei ei
parandamine Seadmete ja tugisiisteemide | 99,966%- | jah ei
tagatus 100%
Lennujuhtimisteenuse tagamine 99,50% ei ei
soovijatele vahemalt ... ulatuses
K/-E.7 |Ohutu teenuse osutamine X X X X
K/-S.1 |Teenuse hinna adekvaatne |[Konkurentide hinnainfo, kulude  olemas ei ei
méaéaramine, konkurentide, Ulevaade, mahtude prognoos
kulude ja lendude prognoosi
alusel
K/-S.2 |Osaleda arvestatava ja panuspeigutavad arengud ja otsused}* sobivad ei ei

partnerina kohalikus ja
regionaalses lennunduse

koostdos
K/-S.3 |Kliendile mugavusteenuste |e-teenuste toimivus 99% ei ei
pakkumine klientide rahulolu e-teenustegd ~ 8-10 ei ei
(1-10 palli)
K/-S.4 |Osutada ohutuid teenuseid ettevotte pohjusta 0 jah ei
ohutusjuhtumid
Ohutuseesmargid** taidetud jah jah
K/-S.5 |Teenuste arendamine ja pdhjendatud kliendikaebuste hulk 0 jah ei
kvaliteedijuhtimine
K/-S.6 |Osutada valdkonna arengu- [Uuenduste rakendamine Oigeaegseltvi ei ei
ootustele kohanduvaid teenuseid varem

* - tahisi selgitus: TTK valdkond / ettevétte valitid - eesmark voi strateegia . jrk nr

** . sisaldab detailseid mdddikud voi kdib konkmeeprojekti/valdkonna/alateenuse/iiksuse/tdotajarndi parameetri kohta
**x e kui moodik tuleneb ettevbtte enda otsesajadusest, "jah" kui tuleneb ka rahvusvahaistéuetest voi ainult neist
X - dubleerimise véltimiseks tihi, kuna mdddik onodud muu seonduva eesmargi vOi strateegia juures

Allikas: Autori koostatud Lennuliiklusteeninduse AS-i dokurtidele tuginedes (strateegia
2013-2017 ja arengukava 2015-2019)
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SISEMISED ARIPROTSESSID

Tulemuskaardi koostamisel on autor siia valdkondasknud ka rahvusvahelise koost66, mis
vOtab ettevottelt suurel méaaral ressursse — nalisinkui ajalisi. See toimub enamjaolt suurte
Uhiste arendusprojektidena, mis panustavad klielgigh partneritele pakutavatesse vaartustesse
nagu néaiteks teenus. Need projektid on sageli méattid ja pealesunnitud ning algatatud
ettevottest valjastpoolt — nt riiklikest kokkulepst tulenevalt.

Teenuse osutamine:
Eesmargid

1. Korraldada nduetele vastavalt lennuliikluse juhtieniriigi poolt maaratud Shuruumis.
See on rahvusvaheliselt ja riiklikult seatud eesnkorraldada lennujuhtimisteenust ja
sellega kaasnevat riigi poolt mééaratud dhuruumis.

2. Suutlikkus tulla toime lennuliikluse korraldamisegiagimustes, kus aasta keskmiseks
lennuliikluse muutuseks on +/- 10%. Olla valmis ehdvalt klientide ndudluse
suurenemisest tulema toime liikluse kasvuga ja kéleilmsest majanduslangusest voi
poliitilistest pdhjustest tuleneva liikluse kahansega.

3. Toimida paindliku organisatsioonina.

4. Lennudnnetuste puudumine vastutusalas. Juhtidavodtte teenuseprotsesse (sh
ohutusjuhtimine) nii, et ei toimuks Uhtegi etteestttulenevat lennudnnetust.

5. Viia Lennuliiklusteeninduse AS-i poolt péhjustatoldutusjuhtumite arv miinimumini.

6. Ohutusjuhtumite vdhendamine 7% aastas
Strateegiad

1. Vétta arvesse nii riigisiseseid, kui ka Euroopa duii initsiative ja NEFAB
koostddleppeid. Taita rahvusvahelisi kohustusiligeitl on riik endale votnud Uhinedes
Rahvusvahelise Tsiviillennunduse organisatsiooritf2aAO.

2. Rakendada kaasaegseid ja regionaalselt harmomigbdennujuhtimistehnoloogiaid.

Votta kasutusele tehnoloogiad, mis lubaksid Lenkiukteeninduse AS-il muuta

" North European Functional Airspace BloclPéhja-Euroopa funktsionaalne huruumiosa
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lennujuhtimine ohutumaks, odavamaks, 6konoomsemjakskaidelda tipptundidel
suuremat hulka lende.

3. Lennutranspordi kohalikuks ja regionaalseks (P&hjesopa koostdo, Baltimaad ja
Loode-Venemaa) arenguks optimaalsete lahendustntagks teha tihedat koostddd
partnerite ja regulaatoritega ettevoetud projekkiteks ja kvaliteetseks kaivitamiseks.

0 Osalemine Ulepiiriliste lennujuhtimise, sidetehnija lennuinfo valdkondade
koostods ja arengutes. Nendes valdkondades osa&ewdimaldab mdjutada
Uhisotsuseid, teostada suuremahulisi arendusi &imergiale, mis parandab
teenuse kvaliteeti ja kiirendab klientide teeninddm

0 Lennuliiklusteeninduse AS-ile kasulikes koostoOvo®s osalemine teenust
parendavate ja optimeerivate thislahenduste kasetudtmisel (BOREALIS
koostdd Rootsi/Taani FAB-ida

4. Ohutusjuhtimise susteemi rakendamine ja Oiglasetusuibe kultuuri just culturg

juurutamine.

Tabel 3. Teenuse osutamise (T) protsessi (P) eesmarkidija rateegiatele (S) vastavad
mdoddikud

Tahis* |Nimetus/sisu/selgitt Moadik Vaartus Kasuta- [Véljast
takse? fulenev
moddik
Lxxd
P/T-E.1|Korraldada nBuetele vastavalt X X X X
lennuliikluse juhtimine dhuruumis
P/T-E.2|Suutlikkus korraldada lennuliiklus Ohuruumi labilaskevdime 0 jah ei
selle +/- 10% muutuse tingimusteggiirangud lennuliikluse
(aastas) muutudes kuni +10%
P/T-E.3[Toimida paindliku organisatsioonifRessursside puudujaak 0 ei ei
P/T-E.4|Lennudnnetuste puudumine Lennudnnetusi (100 000 op. 0 jah ei
vastutusalas kohta)
P/T-E.5|Viia ettev6tte pdhjustatud ettevdtte pdhjustatud 0 jah ei
ohutusjuhtumite arv miinimumini |ohutusjuhtumid
P/T-E.6|0Ohutusjuhtumite hulga vdhendamkeutusjuhtumite suhtarv -7% (a. jah
Ohutusjuhtumite teavitused ajavahe ei ei
kliendile juhtumiga
Ohutusjuhtumite teavitused koik ei ei
kliendile edastatud;

8 Alliance of Air Navigation Service Providers in Nuern Europee P&hja-Euroopa aeronavigatsiooniteenuse
osutajate allianss
° Functional Airspace Block funktsionaalne dhuruumiosa

38



Tabel 3 jatk

Tahis | Nimetus/sisu/selgitus Ma6dik Vaartus Kasutavaljast
* takse? | tulenev
mdddik
*kk
P/T-S.1|Vo6tta arvesse riigisiseseid ja Rahvusvaheliste nBuete 100% jah jah
rahvusvahelisi initsiatiive ja taidetus**

koostddleppeid, taita omaniku
vOetud rahvusvahelisi kohustusi

P/T-S.2|Rakendada kaasaegseid ja Ndéutavate tehnoloogiate 100% jah jah
regionaalselt harmoniseeritud protseduuride olemasolu
lennujuhtimistehnoloogiaid téhtajaks

P/T-S.3[Teha tihedat koostddd partnerite jRrojektide kaivitamine, Oigeaegsel ei ei
regulaatoritega ettevdetud projektuuenduste rakendamine vOi varem

kiireks ja kvaliteetseks
kéivitamiseks
P/T-S.4|0Ohutusjuhtimise susteemi rakend@hutusvalmiduse tase D jah jah
mine jajust culturejuurutamine |Just cultur tase C jah jah

* - téhisi selgitus: TTK valdkond / ettevotte valitid - eesmark vdi strateegia . jrk nr

** . sisaldab detailseid mdddikud vdi kéib konkmeeprojekti/valdkonna/alateenuse/iiksuse/tdotajarndi parameetri kohta

**x Mg kui mB8dik tuleneb ettevdtte enda otsss®ajadusest, “jah" kui tuleneb ka rahvusvahedtstéuetest voi ainult neist
X - dubleerimise valtimiseks tihi, kuna mdddik ondud muu seonduva eesmargi vdi strateegia juures

Allikas: Autori koostatud Lennuliiklusteeninduse AS-i dokurtidele tuginedes (strateegia
2013-2017 ja arengukava 2015-2019)

Koost66 partneritega ja innovatsioon:

Koostb6 partneritega tagab ettevotte ariprotsesgdeéeenuse konkurentsivéime ehk turul
pusimise voimekuse. Siin mdeldud partnerid isevéttele otsest kasu ei too, seega ei kasitleta
neisse puutuvat TTK kliendiosas. Kill aga aitavad,niseédranis koost66 nendega saavutada

ettevotte kliendi- ja finantseesmarke ning on gidenteenuse arendusse.
Eesmargid

1. Ettevotte tegevuste labipaistvus.

2. Ettevdtte tegevuste slsteemsus.

3. Tsiviil-sdjalise  koost6é parandamine. Leida parimadhendused tsiviil ja
militaarlennuliiklusele Uheaegselt teenuse osuteksiskvaliteeti ja ohutust 166gi alla
seadmata. St tsiviil- ja militaarliikluse juhtimls#hajutamiseks ja treeningute
voimaldamiseks samaaegselt. Tegevused militaartehusele méaaratud ajutistes
piirangualades ja -lennuvéljadel mdjutavad olutiggiiravalt) Glejaanud liiklust, kui seda

ei ole ennetatud vastavate lennunduskoostéopraiseeéyuurutamisega.
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4.

Omada moju rahvusvahelistele arengutele. SaavuttkvOtte eesmarke toetavad
otsused ja arengud Euroopas ja maailmas. Lenmudigéninduse AS soovib olla

aktiivne ja panustav osapool rahvusvahelistes ktidges.

Strateegiad

Avalikku teenust pakkuva ettevbttena tagada patater klientidele ja avalikkusele
vajalikku, ettevOtet puudutav mitte ari- ega rigdedusteave (kodulehel teavitamine,
strateegia, aastaaruande, aastaraamatu ja areagakalikustamine, suhtekorraldus).
Susteemsuse tagamine labi kvaliteedijuhtimise jmeeate juhtimissisteemide (nt
personalijuhtimine, projektihaldus, kliendisuhaté@tjmine, tookeskkonna juhtimine jne)
rakendamise.

Funktsionaalse 6huruumibloki Ulese paindliku ohumikasutuse koost60 juurutamise
eestvedamine.

Osalemine Riikliku Ohutusprogrammi koostamisel.

5. Uhtse Euroopa Taev&ingle European Sky SES) koosttds osalemine.

6.

o Osalemine Uhtse Euroopa Taeva Lennuliikluse koaraide arendamiseSingle
European Sky ATM Researce SESAR) programmis, kasulike tuleviku
lennujuhtimise lahenduste valjato6tamisel ja neadagrumisel.

o Aktiivne panustamine ja ettevotte huvide eest semsalemine Uhtse Euroopa
Taeva (SES) initsiatiivi raames loodava Po&hja-Epeotunktsionaalse 6huruumi
bloki (NEFAB) kaivitamisel.

o Uhtse Euroopa Taeva (SES) regulatsioonides lekiudteenuste osutajatele
esitatud nduete digeaegne taitmine koostoos péadgar

o Osalemine P6hja-Euroopa juhtplaani Ghiste ohutusik@e valjatdotamises

Toimiva koost6ovorgustiku  korraldamine  riigisiséselja oma  olulisemate

valispartneritega (P6hja-Euroopast, Baltimaadesbvde-Venemaalt, CANSO).

Tabel 4.Koost6o (C) protsessi (P) eesmarkidele (E) jastgittele (S) vastavad mdodikud

Tahis*  [Nimetus/sisu/selgitt Moadik Vaartus Kasuta- [Valjast
takse?  ftulenev
mo&ddik
kkx
P/C-E.1 | Ettevdtte tegevuste labipaistvus X X X X
P/C-E.2 | Ettevotte tegevuste slisteemsus X X X X
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Tabel 4 jatk

Tahis* | Nimetus/sisu/selgitus Moodik Vaartus KasutaValjast
takse? | tulenev
mdddik
*k%
P/C-E.3 | Tsiviil-sdjalise koostd6 X X X X
parandamine
P/C-E.4 | Omada mgju rahvusvahelistele X X X X
arengutele
P/C-S.1 | Tagada partneritele, klientidele jgaliskommunikatsiooni toimib jah ei
avalikkusele ettevdtet puudutav toimimine**
avalik teave
P/C-S.2 | Susteemsuse tagamine labi  Juhtimisslsteemide toimib jah ei
juhtimissusteemidrakendamise ftoimimine**
P/C-S.3 | Funktsionaalse dhuruumibloki [Koost6oprojektid ja toimib jah ei
Ulese paindliku dhuruumikasutugeostod
koost60 juurutamise eestvedamine
P/C-S.4 | Osalemine Riikliku Osalemine toimib ei ei
Ohutusprogrammi koostamisel
P/C-S.5 | Uhtse Euroopa Tae&ir(gle Ettevotte huvidega puuduvad ei ei
European Sk e SES) koostdds |vastuolus otsused voi
osalemine arengud
P/C-S.6 | Toimiva koostoovdrgustiku Koostdovorgustik vajalik  olemas ja ei ei
korraldamine riigisiseselt ja omalpartneritega toimib

olulisemate valispartneritega

* - tahisi selgitus: TTK valdkond / ettevétte vatitid - eesmark voi strateegia . jrk nr

** - sisaldab detailseid mdddikud vdi kdib konkmeeprojekti/valdkonna/alateenuse/iiksuse/tdotajandi parameetri kohta
**x Mg kui mB8dik tuleneb ettevétte enda otsss®ajadusest, “jah" kui tuleneb ka rahvusvahedtstéuetest voi ainult neist

x - dubleerimise valtimiseks tiihi, kuna m66dik ondud muu seonduva eesmargi vdi strateegia juures

Allikas: Autori koostatud Lennuliiklusteeninduse AS-i dokurtidele tuginedes (strateegia

2013-2017 ja arengukava 2015-2019)

OPPIMINE JA ARENG

Siusteemide suutlikkuse tdstmine:

Eesmargid

Labilaskevdime suurendamine. Lennujuhtimise poaaltpsaaks suurendada dhuruumi

labilaskevdimet (st ka sissetulekuid), kui arendediaoloogiat voi protseduure. Kui seda

mitte teha, siis tuleb nt suvisel ajal tipptundidektorite maksimaalset mahtu arvestades
kehtestada hoopis labilaskevdime piirangud, miemdhvad vdoimalikke sissetulekuid.

Ohutusjuhtimissiisteemi pidev parendamine.

Ressursside halduse parendamine.
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Strateegiad

1. Pidev arendustto

lennujuhtimisega seotud arvutiprogrammid kui seatime

2. Panustada
arendustegevust, mille kaigus tottatakse vdlja atakse kasutusse protseduurid, et

Eesti

lennuinfopiirkonna

liikkluse

lennujuhtimise labilaskevdimet ohutult suurendada.

Lennuohutuse taseme kindlustamiseks ja tdstmiseks:

3. Arendada valja vajalikud ohutusjuhtimise protsediija koolitada ohutus-spetsialistid.
Ohutusjuhtimise kaudu tuvastatud ohtude tunnistanyam nende véaltimiseks vajalike

tooprotseduuride kehtestamine.

5. Ohutusuuringutest tulenevalt teha muudatused O@péimberdppeprogrammidesse ja

selle kaudu praktikasse.

Ressursside halduse parendamiseks:

optinraesse.

Personalihaldussusteemi IT lahenduse kasutamearejglamine.

Dokumendihaldusstisteemi IT lahenduse kasutamiaeejagdamine.

See

lennujuhtimiseks vajaliku tarigtugmilleks vdivad olla nii

6
7
8. Intsidendi- ja varahaldussisteemi IT lahendusedamme ja kasutuselevatt.
9

Projektihaldusstisteemi IT lahenduse arendaminagatkselevott.

Tabel 5.Oppimise ja arengu (OA) siisteemidega seotud (Mpédddele (E) ja strateegiatele

(S) vastavad mdddikud

Téahis*

Nimetus/sisu/selgitt

Mo6dik

Vaartus

Kasuta-
takse?

\Valjast
tulenev
maoddik
kkk

OA/M-E.1

Labilaskevéime suurendamine

Labilaskevbime

paranemineg

ei

ei

OAI/M-E.2

Ohutusjuhtimissiisteemi pidev
parendamine

X

X

X

OA/M-E.3

Ressursside halduse parendam

ine

X

OA/M-S.1

Pidev arendustt6 lennujuhtimisg
vajaliku taristuga

Taristu arendusprojekt

d tdos

jah

ei

OAIM-S.2

Panustada Eesti
lennuinfopiirkonna liikluse

optimeerimisse
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Tabel 5 jatk

Tahis* | Nimetus/sisu/selgitus Moa6dik Vaartus KasutaValjast
takse? | tulenev
mdddik
*k%
OA/M-S.3 |Arendada vélja vajalikud Ohutusjuhtimise olemas ja ei ei
ohutusjuhtimise protseduurid ja jprotseduurid toimib

koolitada ohutus-spetsialistid

OA/M-S.4 |Ohutusest tulenevate ohtude [Tédprotseduurid olemas ja ei ei
tunnistamine ja nende valtimiseks toimib
vajalike todprotseduuride
kehtestamine

OA/M-S.5 |Ohutusuuringutest tulenevalt tefpdhjendatud ja 100% ei ei
muudatused 6ppe- ja teostatavate
Umberdppe-programmidesse jaettepanekute
selle kaudu praktikasse rakendamise osakaal

OA/M-S.6 |Personalihaldussiisteemi IT  |Siisteem olemas ja ei ei
lahenduse arendamine ja toimib**
kasutamine

OA/M-S.7 |Dokumendihaldussiisteemi IT |Siisteem olemas ja ei ei
lahenduse arendamine ja toimib**
kasutamine

OA/M-S.8 |Intsidendi- ja varahaldussisteelBiisteem olemas ja ei ei
(IVHS) IT lahenduse arendaming toimib**
ja kasutamin

OA/M-S.9 |Projektihaldussiisteemi IT Siusteem olemas ja ei ei
lahenduse arendamine ja toimib**
kasutamine

* - téhisi selgitus: TTK valdkond / ettevotte valitid - eesmark vdi strateegia . jrk nr

** - sisaldab detailseid mdddikud vdi kdib konkeeprojekti/valdkonna/alateenuse/liksuse/tdotajandi parameetri kohta
**x Mg kui mB8dik tuleneb ettevétte enda otsss®ajadusest, “jah" kui tuleneb ka rahvusvahedtstéuetest vdi ainult neist
X - dubleerimise valtimiseks tihi, kuna mdddik ondud muu seonduva eesmargi vdi strateegia juures

Allikas: Autori koostatud Lennuliiklusteeninduse AS-i dokurtidele tuginedes (strateegia
2013-2017 ja arengukava 2015-2019)

Personali suutlikkuse ja motiveerituse tdstmine:
Eesmargid

1. Ettevotte dppimis- ja arenguvdime sailitamine.
Madala to6jduvoolavuse taseme séilitamine.

3. Edukaks tegevuseks vajalikus koguses korge kvatdgikoniga personali olemasolu
tagamine. Omada pidevalt kbikide votmetegevustepipiisavalt t6oj6udu, et taita riigi
poolt seatud Ulesandeid.

4. Tootajate multifunktsionaalse vbimekuse tagaminedikkuse saavutamiseks.

Personali vaartustamine.
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Strateegiad

Innovatsiooni vaartustamine. Innustada to6tajagina innovatiivsed ja vaartustada seda.

Tootajate toetamine ja tagasisidestamise rakendamindhemalt igakuiste

grupikoosolekute ja 1 kord aastas arenguvestlusdikaing vBimalusel personaalsete
tulemusvestluste kaudu.

Vastutusrikka ja keerulise t00 Oiglane tasustamMaksta to6tajatele rahvusvahelisest
konkurentsist tulenevalt konkurentsivdoimelist palka

Heade tootingimuste voimaldamine, tdokeskkonnadeerne ja vaartustamine.
Personali, intellektuaalse kapitali ja erialase getantsi arendamine. Teha td6tajatele

kompetentsinbuetest tulenevalt jatkukoolitusi. “aatt arenguvajadustele teha

tootajatele taiendkoolitusi.
Tihe koost66 koolitusasutustega lennujuhtide kaolise osas.
Motiveerivate arenguvdimaluste loomine, sh t60 stkenine ja mitmekullgsete oskuste

omandamise  vOimaldamine (nt osalemine  projektité0deja  erinevates

juhtimisvaldkondades).

Lennujuhi  ameti  populariseerimine  kandideerijate Ighu suurendamiseks

(www.lennujuht.edehekiilg, Opilaste varbamiskampaaniad jne)

Tabel 6.Oppimise ja arengu (OA) inimestega seotud (1) eekiagle (E) ja strateegiatele (S)

vastavad moddikud

Tahis* Nimetus/sisu/selgitus Moodik Vaartus Kasutavaljast
takse? | tulenev
mdddik
*k%
OA/I-E.1[Ettevdtte dppimis- ja arenguvBimieddjoule esitatavad nduded ja | taidetud| jah ei
sailitamine standardid
OA/I-E.2|Madala toéjduvoolavuse tasemeTddjduvoolavuse tase madalf* jah ei
séilitamine
OA/I-E.3|Edukaks tegevuseks vajalikus [Té6j6u vajaduspdhine adekvaatpersonal|  jah ei
koguses kdrge kvalifikatsioonigaprognoos piisavus
personali olemasolu tagamine
OA/I-E .A[To6tajate multifunktsionaalse  [Funktsioonide taitmiseks vajalik| olemas ei ei
vBimekuse tagamine paindlikkuggodjéud
saavutamiseks
OA/I-E.5|Personali vaartustamine Tootajate rahulolu ei langeei ei
OA/I-S.1|Innustada tdétajaid olema Arendus ja parendusettepanekydaekuvad  ei ei
innovatiivsed ja vaartustada sedgotajatelt
OA/I-S.2[T66tajate toetamine ja Arenguvestlused ja meeskonna|toimuvad jah ei
tagasisidestamise rakendamine koosolekud
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Tabel 6 jatk

Tahis* Nimetus/sisu/selgitus Moadik Vaartus Kasutavaljast
takse? | tulenev
mdddik
*kk
OA/I-S.3|Vastutusrikka ja keerulise t66  [Palgavérdlus to6jduturu olemas ei ei
Oiglane tasustamine andmetega
OA/I-S.4[Heade to6tingimuste [TO6tajate rahulolu todkeskkonndgai lange jah ei
voimaldamine, tookeskkonna - Fasinspekisiooni ettekirjutusi 0 ei ei
arendamine ja vaartustamine
Kutsehaigestumisi 0 ei ei
Ettevotte pdhjustatud t666nnetusi 0 jah ei
OA/I-S.5|Personali, intellektuaalse kapitalrenguvajadusi arvestavad toimib ei ei
ja erialase kompetent koolitused ja projektitdodes
arendamine osalemise vBimaldamine
OA/I-S.6[Tihe koostdd koolitusasutustegal6petanud tudengite tase tookoha ei ei
(lennujuhtide koolitamine) praktika
edukas
l[abimine
Ldpetanud tudengite hulk puudu- 0 ei ei
Ulejadki
OA/I-S.7|Motiveerivate arenguvdimalusteKonkursid projektitdoks ja toimuvad ei ei
loomine vabadele to6kohtadele
OA/I-S.8|Lennujuhi ameti populariseerimikandidaatide hulk ei lange ei ei

* - tahisi selgitus: TTK valdkond / ettevétte valitid - eesmark voi strateegia . jrk nr

** - sisaldab detailseid mdddikud vdi kdib konkmeeprojekti/valdkonna/alateenuse/iiksuse/tdéotajandi parameetri kohta
**x Mg kui mB8dik tuleneb ettevtte enda otsss®ajadusest, “jah" kui tuleneb ka rahvusvahedtstéuetest voi ainult neist
x - dubleerimise valtimiseks tiihi, kuna m66dik ondud muu seonduva eesmargi vdi strateegia juures

Allikas: Autori koostatud Lennuliiklusteeninduse AS-i dokurtidele tuginedes (strateegia
2013-2017 ja arengukava 2015-2019)

3.4 Kiriitilised edutegurid, strateegilised valdkonnad ja TTK rakendamine

Eelmises punktis kirjeldatud strateegiad ja alltmbdkriitilised edutegurid tuginevad otseselt
teatud valdkondadele, millede seisund ja arengwsfavalt kas tagavad kriitiliste edutegurite
olemasolu ja strateegiate teostamise voimalikkdsemntte. Nendeks valdkondadeks on arendus,
ohutus, tehnoloogia ja personal, mida uuritavasvéttes koordineerivad vastavalt, arendus-,
ohutus- ja sidetehnika osakonnad ning struktuutgiehtkond. Need valdkonnad on tapsemalt

kirjeldatud allpool.
Kriitilised edutegurid

Ettevbtte eesmérkide ja strateegiate kaardistangsekostamisel tuvastas autor ka kriitilised

edutegurid, mis on elutdhtsad strateegiate ellmnisé ja eesmarkide saavutamise seisukohalt.
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Ulevaatlikkuse huvides on alljargnevas tabelis €fab) toodud kriitiliste edutegurite kdrval
margitud, millise, punktis 3.3 toodud TTK valdkone@smarke ja strateegiaid need toetavad.

Tabel 7. Kriitiliste edutegurite jaotumine TTK vald kondade kaupa

Sisemised | Oppimine

Edutegur Finants Kliendid .. . :
ariprotsessid| ja areng

Ettevottesisesed

Tohus kulude kontrolli ja analtsi ststeem X

Vajaliku kompetentsiga personali piisavus* X X X

Liiklusvoogude prognoos

Ulevaade kuludest

X
Eelarve tasakaal X
Kulude prognoos X

s<| XXX | <

Tehnoloogiline ressurss

Rahaline ressurss X

Personali juhtimise p6himdtted

><><><><

Tihe koost6o koolitusasutustega

Ettevottevalised

Lennundusmojuga looduskatastroof X X
Suurimate klientide kadumine X X

Uldine majanduslangus X X
Lennukatastroof X X X

* - muutusi ja vajadusi arvestav optimaalne koguessonali tddaeg

Allikas: autori koostatud
Strateegilised valdkonnad ja strateegiakaart

Arendus: Arendustegevuse kaudu on etteviote muutunud algizdaga (1992 a.) vorreldes
tehnoloogiliselt ja finantsiliselt abivajavast eftbétest tehnoloogiliselt eesrindlikuks ja
finantsiliselt isemajandavaks ja soltumatuks etie@kS. Lennuliiklusteeninduse AS on tdnu oma
vaiksusele arendusvallas esirinnas sama teenusavase ettevotete seas, kuna ka selle
tegevusinerts on vastavalt vaiksem. Olgu ideed darseks parit seestpoolt voi
nduded/initsiatiivid valjastpoolt ettevdtet, siienuliiklusteeninduse AS-i reageerimisvéime on
osutunud tihti kiiremaks kui teistel lennuliiklusteuse pakkujatel. Arendustegevus ei toimu
ainult lennujuhtimises, vaid ka lennujuhtimist toedtes valdkondades. Arendustegevus on
hadavajalik juba sellepérast, et nii rahvusvahelisgyulatsioonid kui tehnoloogia (mille kaudu
toimub lendude juhtimine ja ka andmesidevahetusnpdatega) Ulemaailmne areng nduavad

seda.
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Ohutus: Ohutus on teema, millest lennunduses mo0da minmna saa, osutades
lennujuhtimisteenust on ohutus esmase téhtsusegae Ei saa teenust osutada vOi ka
labilaskevbimet tdsta, kui on tdestatud, et seeobutu. Lennujuhtimis-, sidetehnika- ja ka
lennuinfoosakonnas on loodud eraldi ohutusmeeskhnnaillised koguvad andmeid
ohutusjuhtumite kohta oma osakonnas ja annavadlantusosakonnale, mis omakorda annab
aru kas Lennuametile ja/vhi kokkulepitud rahvusvVigleée institutsioonile. Kogutud
informatsiooni toodeldes ja sellest jareldusi tebesvdimalik lennundust veelgi ohutumaks
muuta. Lisaks eeltoodule on Lennuliiklusteenind@Sejuurutanud,Just culture®- kultuuri, kus
ettevotte tbotajad, kes on seotud lennujuhtimisgetshnika vai lennuinfoga on kohustatud
esitama ettekande ebaregulaarsusest, intsidenatiska siis, kui see intsident on t6dtaja enda
poolt pohjustatud. Kui ei ole tegemist pahatahtiéadlikult hooletu kaitumisega, siis karistust
ei jargne ja nii ettevote, kui ka Uleilmne lennuadsaab vaartusliku informatsiooni, mis on

aluseks edasisele lennundusohutuse arengule.

Tehnoloogia: Tehnoloogilised nduded lennujuhtimise ja lennugafseotud valdkondadele on
reglementeeritud paljuski rahvusvaheliselt. Neididéd tdites on Lennuliiklusteeninduse AS
oma arenduste kaigus ka nbutust paremaid tehndikogiahendusi saavutamas.
Lennuliiklusteeninduse AS on koos Soome lennujuistaga Uhe esimesena maailmas taitmas
taieliku OLDI (full On-Line Data Interface ndudeid. Tallinnas asuv lennujuhtimiskeskus on
varustatud moodsamaid eesrindlikke lahendusi kedestg hoolisetakse tehnilise jarjepidevuse

eest, sest teenust tuleb ohutult osutada ka sii®da stisteemist Ules Utleb.

Personal: Ettevote on konkureerimas rahvusvahelisel to0j@litikus konkurents on tugev.

Lennujuhtimise  t66jou  jarelkasvu  koolitatakse kasarti Lennuakadeemias vOi

tellimuskursustena valjastpoolt Eestit. Mdlemal yuhpeab omandatud haridus olema
rahvusvaheliselt aktsepteeritav ja ka koolitajabpemama vastavat rahvusvahelist sertifikaati.
Lennujuhid vajavad ka pidevat regulaarset jarelikost/simulaatortreeninguid, mis samuti
peavad vastama kindlatele kvaliteedinduetele. Mitragtori kolleegid on erinevatel pdhjustel
suundunud valismaale piirkondliku lennujuhina to®&ena lennujuhi koolitamine ja valjadpe on

kallis, siis ettevdte peab tegema pingutusi motivegks lennujuhte ettevottesse jddma.

Sidetehnikud peavad samuti omama kindlat haridestaslabima regulaarseid jarelkoolitusi.
Samas riigist valja todjouvoolavust eriti ei esitgralk on piisavalt konkurentsivbimeline ja
sageli ndutakse valismaal peale inglise keele Kaaliku keele oskust (mida nt piirkondlikelt

lennujuhtidelt ei nduta).
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Lennuinfo tootajatel on peamiseks koolitusvoimaksséennuliiklusteeninduse AS, mis ise
koolitab oma vajadusteks. Professionaalsed ndudedkdrged, ka nende seas on olnud

valismaale samale erialale t66le suundujaid.

Kdikide siin peattkis toodud strateegiate seondemnjen panustamine TTK valdkonniti on
koondatuna toodud strateegiakaardil (vt. Lisa 3nridiiklusteeninduse AS-i strateegiakaart)
mille alusel on mugav visualiseerida sisendite (Toppimise ja arengu vaade) ja tegevuste
(TTK sisemiste ariprotsesside vaade) muundumigtinvditeks klientidele (TTK kliendivaade) ja

ettevottele endale (TTK finantsvaade).
TTK rakendamine

Tulenevalt 1abi tootatud teooriast, ettevotte aagh selle eesmarkidest ja strateegiatest ning
koostatud tulemus- ja strateegiakaardist leiabraetoettevote voiks kaaluda TTK tdies mahus
kasutusele votmist. Siinjuures juhib autor ettex@dihelepanu asjaolule, et TTK juurutamine on
Usna ressursi- ja ajamahukas. Initsiatiiv peakguires tulema ettevotte juhatuselt, kes méaéarab

enda seast juurutamise eest vastutava isiku.

Kuna autori eesmark ei olnud koostada TTK juurusenméielikke juhiseid ja detailset lahendust,
siis rakendamisel tuleks siin loodu (TTK ja strgie&aart) alusel ja sellest jargmise etapina
koondada omavahel kokku sobivad, Uksteist taierslawdi Uksteisesse panustavad
(kumuleeruvad) eesmaérgid, strateegiad ja moodiBadlise koondamise tulemusel tekiksid eri
juhtimistasandite mdddikute lauad, mille aluselbs&mostada juba konkreetsete Uksuste ja

tootajate moodikute lauad (vOi tulemuskaardid).

Rakendamiseks vajaliku detailsema lahenemise wmdudison joonisel 3 Kkirjeldatud TTK

Oppimise ja arengu valdkonna personaliga seondust@mentide (eesmargid, strateegiad ja
moddikud) omavahelised seosed. Jooniselt 3 nalkuidas Uksikud eesmargid, strateegiad ja
mé&ddikud vdimaldavad hinnata, kas ettevotte laiesneirk ,OA/I-E.5 personali vaartustamine®
on taidetud ja kuidas selleni jdutakse. Nimelt k& personali vaartustamist, kui laia mdistet
iIseenesest voimalik mdodta, vaid moota saab sellstenGees sisalduvaid, konkreetsemaid

tegevusi ja vaartusi.

Kaesolevas t00s toodud vOi muul moel eelnevalt atidind moddikutest tuleks valida

vajalikud, maaratleda nende kasutusala (juhtimastdsvt Joonis 3) ja tahtsus: osakaal
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hindamises. M6ddikute valikul on ettevotte jaokaliak tdhtsus, sest vaid digeid mdddikuid
jalgides saab teha Gigeid strateegilisi otsuseid.

Lisaks tuleb teha kindlaks nende tulemusmaddikdigimise kanalid ning andmete kogumise ja
edastamise eest vastutajad. Motivatsioonististean gg@estama moddikute osakaalust tuleneva

tasustamise loogika.

Tippjuhi mdddikute laud

PERSONALI VAARTUSTAMINE
OA/I-E.5

[ TOOTAJATE RAHULOLU I TOOJOUVOOLAVUS OA/I-E.2 ]

Juhi moodikute laud

TOOTINGIMUSED ARENGUVOIMALUSED TASUSTAMINE

OA/1-S.4 0A/1-5.5 / OA/I-S.7 OA/1-S.3
Vastutab: Vastutavad: Vastutavad:
Tookeskkonna- Juhid Juhid

spetsialist Personalispetsialist Finantsdirektor

Joonis 3.Naide: eri juhtimistasandite Uldistatud moddikwtedd Allikas: Autori koostatud

Ettevbttes uuenduste ellu viimisel ei ole mitte emh tdhtis ka Ule-ettevotteline

kommunikatsioon ja tootajate kaasamine. Kogu tég8tand tuleb kaasata TTK rakendamisse ja
selgitada neile TTK olemust ning initsiatiiv selegeab tulema juhtidelt. Tuleb varuda aega ja
kannatust ning uurida kas kdik osapooled ettevdttesoovitavatest sihtidest digesti aru saanud,

kui vaja, siis tuleb soovitut uuesti selgitadagpdustada.

TTK rakendamisega kaasnevad ka ettevottesiseseddatused, mis voivad olla Usha
ulatuslikud. Samas kaasnevad muudatustega sagélnelus ja selgusetus, mis tekitab tdotajate
stressi ja vastuseisu. See aga vOib seada ohtu raké&nhdamise, mille valtimiseks ongi vaja
tihedat ja aktiivset kommunikatsiooni toOtajategagntottajate aktiivset kaasamist neisse

puutuvate strateegiate ja moddikute valjatdotamisse
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Autori hinnangul vOib uuritavas ettevottes TTK rallamine votta aega aasta vOi paar.
Rakendamise juhtimiseks tuleb teha plaane ja k&gpdid votmeisikutega ja peavad toimuma
teatava regulaarsusega initsiatiivgrupi kohtumisielvétmise edenemise monitooringuks. Tuleb
sisse viia rutiin TTK-ga seonduva kajastamiseksulaysetel, ettevotte juhtimisega seotud

koosolekutel.

Rakendamise kéigus vdib ilmneda, et mdoned eesmérgdbi, strateegiad ei tdota ja moéodikud
tuleb vélja jatta voi asendada teistega. Ettevdteheks TTK votta kui fikseeritud lahendust ja
paindumatut stisteemi. Rakendamise kaigus tulebawhdud nii Glalt kui ka altpoolt tulevatele

initsiatiividele, nii saavutatakse TTK rakendamessmargi ja ettevotte edenemine.
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KOKKUVOTE

Tanapaeva ettevotete juhtimine on muutumas aineuksemaks ja otsuseid tuleb vastu votta
kiiresti vastavalt turu ndudlusele, regulatsiootedme. Ettevotete juhtidele on otsustamiseks
vaja motestatud andmeid, mida autori hinnangul kslettevottele nt tasakaalus tulemuskaart
(TTK). Seda meetodit on kull kritiseeritud, kuicatiaolevalt on see siiani jaanud enimkasutatud
strateegilise juhtimise instrumendiks arenenud resdeliste juhtimisel abiks olevate slisteemide
seas. TTK on ajas muutunud ja arvatavasti jatkulutomine ka edaspidi, seega peaksid
ettevbtete juhid olema uuendustele avatud ningukaal nende sobivust oma firma TTK

loomisel v&i muutmisel.

Autor seadis oma toos Ulesanneteks kirjeldada ad8taks olev TTK teooria ja kriitika ning
uuritav ettevote, koostada Ule-ettevétteline tashlea tulemuskaart ja strateegiakaart ehk
seostada selle eesmargid ja strateegiad ning s@laasttevottele Iihem visioon:

1. Teooria

Tootades labi asjakohaseid allikaid leidis autammekilgset, kuid siiski mitte vastukaivat infot,
leides selgeid seisukohti, et strateegia toimistgiée tulemuslikkust mddtes saab organisatsioon
loota ka edukusele.

Organisatsiooni toimimine on kaootiline ja ebatgHus ei ole paigas selle vajalikud mé&tmise-
ja stimuleerimise mehhanismid, mis kujundaksid jajutaksid to6tajate kaitumist soovitud

suunas. Selleks, et mddta oma strateegiaid ja nemechémist, tuleb seada endale eesmargid,
jalgida ja hinnata nende toimimist vastavate madidikabil ning tasustada organisatsiooni
likmeid vastavalt.

Ettevottele ei ole abi sellest, kui mddtmine toimiksiku tksuse voi indiviidi tasandil voi vaid
Uldiste néitajate osas, méotmine peab olema lowgjh seostatud. Indiviidid panustavad Uksuste
tulemustesse, need omakorda kogu ettevotte tulessest seega tuleb motestatult mddta

organisatsiooni kdikidel tasanditel. Mddtmisstisteeinrtohi olla kivistunud, vaid peab olema
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dunaamiliselt kohandatav ja paindlik vastavalt \&tee vajaduste muutumisele ning lisaks
sellele olema kergelt hallatav, et juhtidel olekevalik saada kiiret tagasisidet.

Tasakaalus tulemuskaardi meetod on laialt kasutusglaja jooksul on sellest, algselt peamiselt
tulemuslikkuse mdodtmise ja hindamise siUsteemisuri@nud oluline juhtimissisteem, mis
voimaldab hinnata sisendite, tegevuste ja valjensi#oseid ning seetdttu eeldatavasti mdjutada
neid vastavalt, et suunata organisatsiooni eesnw#iridgaavutamise poole. TTK Uhendab
finantsilised ja mittefinantsilised néitajad, sedisim6ddikud ja organisatsiooni strateegia ning

toob nahtavale moddikute ja tulevikustsenaariunvaeelise pdhjusliku seose.

TTK rakendamise osas leidis autor kriitikat seogg®bleemidega, mis varieeruvad

kontseptuaalsetest ja tehnilistest kuni sotsiaalgetpoliitilisteni ning véiteid, et suurel hulgal

meetodi rakendanud ettevétteid ja organisatsioone eesmarkide saavutamises kas labi
kukkunud voi on neil olnud markimisvaarseid probheeselle kasutusele vdtmisel. Autor lahtus
oma to6s tulemuskaardi koostamisel ka kriitikutdahwsest, et meetod vélistab peamised
huvigrupid ning t66s koostatud tulemuskaardis eamas huvigruppide huvide tasakaalustamise
eesmark. Meetodi nelja kategooria, kui ettevottgekiamise piiratuse probleemi lahendas autor
jagades moned TTK valdkonnad alateemadeks ja seftoeketodisse loominguliselt nagu on

soovitanud mitmed autorid.

Et TTK rakendamine ei takistaks innovatsiooni (nagu arvanud moéned TTK Kkriitikud)
uuritavas ettevottes, on ettevottel tootajate imtsiooni soodustamiseks strateegiad, mis on

kajastatud ka t00s koostatud tulemuskaardis.
2. Uuritav ettevote

Autor kirjeldas t66s uuritavat ettevotet ja selfesesi, tuues mh valja et, Lennuliiklusteeninduse
AS on Eestis monopoolne ettevdte, mis osutab téekwmllas Shuruumis. Tegemist on
rahvusvahelist, kdrgendatud ohuteguriga teenuskypakfirmaga, mis peab selleks, et teenust

ohutult osutada, vastama kindlatele rahvusvahidisiguetele ja reeglitele.

Tasakaalus tulemuskaardi meetodi olemuse pohjakatéinud esmapilgul eeldada, et see on
suunatud peamiselt kasumile orienteeritud etteltteida aga uuritav ettevote taielikult ei ole.
Autor leidis viiteid TTK sobivusest ka kasumile teitorienteeritud (nt mittetulunduslikele ja

avaliku sektori organisatsioonidele) ning samaséli@e lennundusega seotud organisatsioonile.
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Lennuliiklusteeninduse AS-is on varasemast tasakadllemuskaardi printsiipe osaliselt
rakendatud, kuid vaid tulemushindamise suisteemahak struktuuritiksuses.

3. TTK koostamine uuritavale ettevottele

Kéesolevas t60s sai autori poolt koostatud uuritativotte Ule-ettevotteline tasakaalus
tulemuskaart, strateegiakaart ja seostatult editadodikud, millede kaudu saaks teha taktikalisi
ja strateeqilisi otsuseid. Autor pidi arvestamaalsj, et Lennuliiklusteeninduse AS-i eriparana
on see kutsutud ellu taitma kindlat, riigi poolulideks peetud eesmarki, milleks ei ole kasum
vaid lennuliikluse korraldamine. Ettevote peab laldma ka kasumlik, kuid kasum ei tohi olla

teatud maarast suurem.

Uuritavale ettevottele TTK ja strateegiakaarti Kades anallilsis autor peamiste
andmeallikatena ettevotte avalikke andmeid ja dadabey milleks olid kodulehe info, strateegia
2013-2017, aastaaruanne 2014 ja ettevotte areng@ib-2019.

Ettevotte strateegias 2013-2017 kirjeldatud visiddategoriseeris autor nende olemuse tottu

Umber strateegiateks voi eesmarkideks ning sdnastade pdhjal Ilihema visiooni.

Autor paigutas kdik ettevbtte eesmargid ja stratebgl' TK metoodikast lahtuvalt nelja
valdkonda. Siinjuures lahtus autor TTK pdhimottestprotsesside/operatsioonide e tegevuste
sisendid kaivad Oppimise ja arengu valdkonna dlgevused sisemiste ariprotsesside alla,
sisendite varal teostatud tegevuste ja operatsieoriulemused Kkliendile klientide ning
ettevottele — finantside valdkonna alla. Sellekdassautor iga eesmargi ja strateegia puhul
kisimused: kas on see sisendiks protsessile/opemaile?; vdi on see ise protsess VoI

operatsioon?; kas on see protsesside/operatsiotutegus kliendile vdi ettevottele?

Nagu eelpool deldud, ei lasknud autor end TTK seélj@ategooriast piirata ning lisas seet6ttu
neile vastavalt vajadusele erisusest tulenevadakionnad. TTK finantside ja klientide osas

ettevottepdhised alamvaldkonnad puudusid, kuidnsste Aariprotsesside valdkond jagunes
teenusega seonduvate protsesside ja koostoogausabmgrotsesside alamvaldkondadeks. TTK
Oppimise ja arengu valdkond jagunes slsteemidega inenestega seonduvateks

alamvaldkondadeks.
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4. TTK kohandamine ettevottele

Autorile osutus eriliseks valjakutseks arendustagevja partnerluskoosto6 maaratlemine TTK
struktuuris. Metoodika kirjelduse jargi oleks pidanarendus liigituma arengu ja &ppimise
valdkonna alla ning koostd6 klientide valdkonnaaallUuritavas ettevottes on aga nii
arendustegevus kui ka koostt6 vaga ressursimahjgkahmas teisi ariprotsesse mdjutavad
iseseisvad protsessid:

a) Susteemide arendusi puudutavad arendused liigitas tavaparaselt arengu ja oppimise
valdkonna alla, protsesse ja operatsioone puudditaesendustegevused aga
ariprotsesside alla.

b) Ettevottel kulub mahukas ressurss koostddle, ngaltaselle ariprotsesside toimimise ja
vOiks olla kasitletav sisendina, kuid on samasesey ja mahukas ariprotsess ning
seetdttu liigitas autor selle ka sisemiste arimsg&le valdkonda. Oppimise ja arengu
valdkonna alla liigitus erandina koostd0 koolitugastega, mis tagab ettevottele vajaliku

personali.

Ettevbtte eesmarkide ja strateegiate kaardistangsekostamisel tuvastas autor ka kriitilised
edutegurid, mis on strateegiate ellu viimise jang@kide saavutamise seisukohalt elutdhtsad.
Strateegiad ja kriitilised edutegurid tuginevad &orda otseselt teatud valdkondadele, millede
seisund ja arengud vastavalt kas tagavad krigilisutegurite olemasolu ja strateegiate
teostamise vbBimalikkuse voi mitte. Need on ettev{abks strateegilise tdhtsusega valdkonnad:
arendus, ohutus, tehnoloogia ja personal, midatawas ettevottes koordineerivad vastavalt,

arendus-, ohutus- ja sidetehnika osakonnad ningtsturitiksus juhtkond.
5. T66 eesmarkidest tulenenud piirangud ja kitsendused

Autori eesmark ei olnud TTK koostamise kaudu mdatattevotet seda kasutusele vétma, vaid
kuna olemasolevad eesmargid, strateegiad ja moddikutana esitatud valdkonnapdhiselt ja
kullaltki ebaselge struktuuriga, siis esmalt kodatd TK abil hasti visualiseeritud ja seostatud
Ulevaade (TTK, strateegiakaart ja mdddikud eesrdéf&irateegiatega seostatult), mille alusel
saaks ettevote otsustada ule-ettevottelise TTKn@kmise mottekuse.

Autor ei ole t66s valja toonud, millised oleksid @dikute regulaarse jalgimise kindlad kanalid
ega moddikute osakaalusid tulemuste hindamisekstavalt mé&dikute osakaalule tulemuste

hindamisel peaksid need mé&éarama tasude suuruseewagon juba ettevotte juhtide maarata.
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Autori eesmargiks ei olnud minna TTK koostamiselitsi Uksuste ja tootajate tasandini, sest
see oleks olnud juba eraldiseisev laiaulatuslikam®me ning oleks uletanud t66 etteantud mahu.

Sellest tulenevalt ei ole autor ei ole siin t60Hatud TTK juures toonud valja taielikke

juhiseid ja detailset lahendust.
6. Soovitused ja ettepanekud uuritavale ettevottele

TO0 tulemusena julgeks autor soovitada ettevoltedduda TTK taies mahus kasutusele votmist
ning juhtida seejuures tahelepanu asjaolule, aktadus tulemuskaarti rakendades ei peaks seda
vOtma kui absoluutset valemit ja fikseeritud mutlefaid tuleb Iahtuda oma ettevotte eriparadest

ja vajadustest ning siis kohandada TTK mudelieteNastavalt.

Ettevote peaks seejuures arvestama, et TTK juurn&mn, selle mahtu ja mitmekuilgsust
arvestades Usna ressursi- ja ajamahukas ning dnmesks on vajalik, et initsiatiiv tuleb

ettevotte juhatuselt.

TTK rakendamise soovi korral tuleks ettevottel dmodu (TTK ja strateegiakaart) alusel ja
sellest jargmise etapina koondada omavahel kokkivad, tksteist taiendavad voi Uksteisesse
panustavad (kumuleeruvad) eesmaérgid ja strateegmdnende moddikud. Sellise koondamise
tulemusel tekiksid eri juhtimistasandite méddikldaead, mille alusel saab konstrueerida juba
konkreetsete Uksuste ja tootajate moodikute lawdd tulemuskaardid). Seejuures on just
moodikute valikul ettevdtte jaoks eluline tahtssisst vaid digeid moddikuid jalgides saab teha

Oigeid strateegilisi otsuseid.

Eeltoodud mdttekaigu illustreerimiseks on autornimb rakendamiseks vajaliku, detailsema
lahenemise néite, et otsustajatel oleks lintsanstadkuidas detailsemad eesmargid, strateegiad
ja moodikud voéimaldaksid neil hinnata kas ja kuid&ne laiema eesmaérgini joutakse.

Rakendamise otsusest ja juhtide panustamisesteiiksisa, TTK rakendamisse tuleb kaasata
kogu tootajaskond, vahemalt neid puudutavate siy@ee ja mOddikute valjatbotamisse ja
selgitada neile TTK olemust. Juhtidel tuleb varwbga ja kannatust ning uurida kas koik
osapooled ettevottes on soovitavatest sihtidests@iigaru saanud, kui vaja, siis tuleb soovitut
uuesti selgitada ja tapsustada.

TTK rakendamisega kaasnevad ka ettevottesisesediatused, mis omakorda vdivad tuua

kaasa ebakindluse ja selgusetuse, tekitada tG®tsjedssi ja vastuseisu ning seada vdib ohtu
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TTK rakendamise. Nende probleemide valtimiseks btuleorraldada tihedat ja aktiivset

kommunikatsiooni to6tajatega.

Autori hinnangul voib TTK taielik rakendamine uaias ettevottes votta aega aasta vOi paar

ning selleks tuleb sisse viia vajalikud rutiinidb@solekud, teavitamised jne).

Rakendamise kéigus vdib ilmneda, et mdoned eesmérgdbi, strateegiad ei toota ja moéodikud
tuleb valja jatta voi asendada teistega. Ettevdtéoleks sellest heituda ega votta seda kui
labikukkumist ja oma tulemuskaarti kui fikseeritudhendust ja paindumatut sisteemi.
Rakendamise ja hilisemalt kasutamise kaigus tullebawatud nii valiskeskkonnast tulenevatele
mojutustele, kui ka ettevdtte hierarhias ulalt [g@olt tulevatele initsiatiividele, sest vaid nii
saavutatakse TTK rakendamise eesmark ja ettevddtgeenine.
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LISAD

Lisa 1. Lennuliiklusteeninduse AS-i struktuur

EESTI VABARIIK

Lennuliiklusteeninduse
Alctsiaseltsi omanik

JUHATUS

TEGEVJUHT
JUHTKOND FINANTSOSAKOND OHUTUSOSAKOMND ARENDUSOSAKOMND
| | |
| [ I |
oo covhporosmon

Allikas: Lennuliiklusteeninduse AS-i koduleht, 2015
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Lisa 2. Lennuliiklusteeninduse AS-i Ule-ettevottehe tulemuskaart

Finantseesmargid <
1. Kapitali tootlus 8,9%.
2. Majanduslik efektiiv-

sus paraneb —
3. Ettevotte vaartus
suureneb

Kliendieesmargid

1.Hoida

respekteeritud teenuseosutaja/partneri

seisundit
2.Huvigruppide ootused on tasakaalustatud
3.0sutada maistliku hinnaga teenust
4.0sutatav teenus on kliendi ja keskkonnasdbralik
5.Kvaliteetse teenuse osutamine
6.Teenuste kattesaadavuse parandamine
7.0hutu teenuse osutamine

A

Ariprotsessid eesmargid (teenus)
1.Korraldada nduetele vastavalt

A

lennuliikluse juhtimine riigi poolt
maaratud dhuruumis

2.Suutlikkus tulla toime lennuliikluse
korraldamisega tingimustes, kus aasta
keskmiseks lennuliikluse muutuseks
on +/- 10%

3.Toimida paindliku organisatsioonina

4.Lennudnnetuste puudumine
vastutusalas

5.0hutusjuhtumite hulga vdhendamine
7% aastas

Ariprotsessid eesmargid (koostoo)

1. Ettevotte tegevuste labipaistvus

2. Ettevotte tegevuste slsteemsus

3. Tsiviil-s@jalise koostt6 parandamine

4. Mdjutada rahvusvahelisi arenguid

Oppimise ja arengu eesmérgid (siisteemid)
1. Labilaskevdime suurendamine
2. Ohutusjuhtimisstisteemi pidev parendaming.

3. Ressursside halduse parendamine

Oppimise ja arengu eesmérgid (personal)

P A—

4.

5.

Ettevotte
sailitamine

Oppimis- ja  arenguvdime

2. Madala to66jduvoolavuse taseme sailitamine
3.

Vajalikus koguses korge kvalifikatsiooniga
personali olemasolu tagamine

Too6tajate  multifunktsionaalse vdimekuse
tagamine paindlikkuse saavutamiseks
Personali vaartustamine

Allikas: Autori koostatud. Kaplan & Norton, 2003, |k 236 hypdd
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Protsesside ja operatsioonide
efektiivistamise strateegiad
Kapitalistruktuuri, kulude ja
ressursikasutuse optimeerimine

MGju suurendamise strateegiad
Rahvusvaheline ja  riigisisene
koostdd, koostoovorgustik

Protsesside ja operatsioonide
taiustamise strateegiad

Teenuse innovaatilisus, kvaliteet,
ohutus, hind, keskkonnasdbralikkus

Susteemide tdiustamise stratee-

giad

Taristu  arendamine,  juhtimis-
susteemide arendus, koolituste
arendamine, erinevad ressursi-

halduse IT lahendused

Personali arendamise ja motivee-
rimise strateegiad

Koolitamine, arenguvdimalused,
toéotingimused ja —keskkond, tasus-
tamine, koost66 koolitusasutustega,
lennujuhi ameti turundamine



Lisa 3. Lennuliiklusteeninduse AS-i strateegiakaart

FINANTSID

(tulemus
ettevottele)

Ettevotte vaartuse kasv

Majanduslik efekt

iivsus

Kapitali tootlus

Maksetdhtaegade labirdakimine / Optimeerida kapitali struktuuri, kulusid ja ressursikasutust

Tootlikkuse tGstmise strateegiad ‘ ‘

Kasumlikkuse tOstmise strateegiad

KLIENDID

(tulemus
kliendile)

Vaartuspakkumised

Moistlik Kvaliteet Katte- Uudsus Partner- Maine
hind saada- Ootustele
vus vastamine
Ohutus Muga-
vus
Teenuse atribuudid Suhted Imago

SISEMISED
ARIPROT-
SESSID

(Tegevused)

Operatsioonide juhtimine

Paindlikkuse tagamine
Suutlikkuse tagamine
Nduetele vastamine
Ohutuse tagamine

Kliendi-/partnerlussuhted

Tsiviil-sGjaline koostoo
Tegevuste labipaistvus
Osaleda koostdos
Omada moju valdkonnas

Innovatsioon

Operatsioonide téhusta-
mine ja arendamine
Slisteemsuse tagamine

OPPIMINE
JA ARENG

(sisendid)

Strateegilised
ametikohad

Strateegiline tehnoloogia

(shIT)

EttevGtte arengukava

Inimkapital ja selle
suutlikkus

Voimekuse tagamine

Kompetentsi tagamine
Multifunktsionaalsus
Personali piisavus

Allikas: Autori koostatud Kaplan & Norton, 2004, |k 3 pdhja

Tehnoloogia suutlikkus

LabilaskevGime

Taristu arendus

Liikluse optimeerimine
Ohutussisteem
Ressursihaldussiisteemid
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Organisatsiooniline kapital

Motiveerimine
Arenguvéimalused
Suutlikkuse tagamine
To6tajate innovatiivsus
Ohutusteadmus
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In this paper the author is trying to develop tteaBced Scorecard (BSC) for company Estonian
Air Navigation Services. In the situation of rel@imonopoly and depending on the international
regulators, state as its owner and actions of Giireavigation Services it is a challenge for the
Company to develop its BSC. The future of avia@onl especially for Air Navigation Services
is very turbulent and it is essential for the marago get necessary strategic information from

gauges in time.

It is easy to lose a sight in company managemeriewlealing with constant growth and rapid
developments. When driving a company only by finaniools, only limited assumption about
future can be made and that can mislead a companyifs strategy and correction of course
can be late. Managers need a helpful, everydayleaisahnagement instrument for keeping on
the goals and strategies; according to this insggnirthere would be possible to correct strategic

direction of the company, to initiate changes agtchew goals and strategies needed.

Relaying on theory and world trends the authorakztito focus on Balanced Scorecard method

because of its continuous popularity and as it égh performance and constantly developing
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tool of strategical management. The Balanced Seade@s a performance management tool
only, is already in use in two structural unitsksftonian Air Navigation Services and not as a

whole company covering strategical management isyste

Balanced Scorecard was introduced in 1992 by Ré&édfaplan and Dawid P. Norton. Through
the time it has passed multiple developments. Nayw&dBCS is very popular in the world as
companies’ strategical management system. Suppoaemind 60% of large companies of USA
and Europe and according to one local study, aB2%i of Estonian large companies are using

it. Method has developed remarkable through tincegaown to be a versatile and flexible.

Author has set a goal for this paper to descrikectintextual theory and critics of BSC and also
the studied Company, to develop a covering BSC &mdtegy Map for the company e.g.

associate its goals and strategies and phrasetaishersion of its vision.

Estonian Air Navigation Services is providing sees in fixed airspace, the service is
international with high risk factor and for keepiiigsafe the Company and its service has to
meet certain international demands and rules. Peeificity of the Company is that it is called

to life to fulfil a certain goal considered impartaby a state — its owner and that goal would not
be a profit but management of air traffic. The camphas to be also profitable, but the profit

gained has to be kept under certain rate.

For designing a BSC and Strategy Map for EstoniarNAvigation Services the author analysed
company data and documents such as company webpagegy 2013-2017, Annual Report
2014 and Development Plan 2015-2019.

As a result the author presented BSC and Strategp Mr the Company with goals and
strategies related to each other and their metwtsch would allow the managers to make
tactical and strategical decisions. Author alsegatised the visions from Company Strategy
2013-2017 as goals or strategies according to ttegirre and based on these phrased a shorter

version the vision.

The four company descriptive perspectives of BSi@afficial, Customer, Internal Process and
Learning and Growth) were not restrictive for therkvdone here and some subcategories were
added according to the demand thrived by the dpiygibf the Company.

Quite a challenge was for the author to defineaeplfor development and cooperation in the

Company BSC. According to the BSC model developnséwould belong to the Learning and
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Growth and cooperation to the Customers perspedtivéhe Company both of these are very
capital-using independent processes that are batitrg to other processes at the same time.
Therefore developments concerning processes andtmpes and cooperation that will ensure

these processes and operations functioning, wéegamased under Internal Process perspective.

Simultaneously to the categorisation of goals amdtegyies to BSC perspectives, the critical
success factors that are essential to achieviniy goa implement strategies, were identified as
also the strategical areas which status and dewelofs are either guarantee existence of these

critical success factors and possibility to implet&rategies or not, accordingly.

Author's aim was not to influence the Company telement BSC but to use the model for
providing a clearly visualised and associated aearvfor the Company as a base for deciding

the reasonability of the implementation of BSC.

There was not possible to go into details downh®e structural units and individual work
positions or employees in BSC design as it wouldehaeen a separate wide assignment that
would have also exceeded the dimension limits isfRaper.

As a result the author would suggest the Compargottor full implementation of BSC and to
remind to the managers running this, that BSC shoat be considered as absolute formula and
fixed model, but the Company should approach &xdaording to its own specificities and needs
and to modify BSC model accordingly.

The implementation of BSC itself would be capitalng and time consuming and for its success

the leadership and initiative of Board of Direct@&ssential.

In case of ambition of the Company to implement B8Qull extent, the goals and strategies
presented herein should be taken as a base ifdswedi appropriate. In next step the goals,
strategies and metrics that are connected, cotitigpto each other and giving bigger results by
their accumulation should be converged. As a rabgltdashboards or scorecards of different
management levels can be provided and the sansrtartural units and individual employees
could be derived later. Special attention shouldyiven to metrics here, as only following of

adequate metrics can lead to making of correctegfi@decisions.

Implementation process should involve all employessleast when developing goals and
strategies concerning them and the essence of B&@dsbe explained to them. Managers have

to be patient and invest time and they also haweetdy that all parties in the Company have
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understood the directions chosen in a correct maané have embraced these. There will be
need for changes in the Company ant that couldféstate of uncertainty and obscurity which
causes stress and resistance of employees andbteegeopardise the implementation of BSC.
To prevent this situation, an active and intenseroanication towards employees should be

arranged.

During implementation the unsuitability of some Igaaight appear or some strategies might not
work as expected or some metrics has to be abaddwmeplaced. The Company should not be
intimidated by this and take it as a failure arsdBSC as fixed solution and inflexible system.
Instead, while implementing and later using the B&& must be open-minded to both external
influences and to initiatives coming from eitherarpdown of Company hierarchy, as only then
the goal of implementation of BSC and company peaspmight be gained.
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