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LUHIKOKKUVOTE

To66 kannab pealkirja ,, Ettevotte tulemuslikkuse juhtimissiisteemide ja firma edukuse vaheline
seos* mille eesmérk on uurida Eesti ettevatete seas tulemuslikkuse juhtimissiisteemide kasutust

ning mdju firma edukusnéitajatele ning leida seoseid. Selleks piistitas autor kolm uurimiskiisimust:

1. Kas edukamatel firmadel on tulemuslikkuse juhtimissiisteemid tdiuslikumad kui vdhem
edukamatel?
2. Mille poolest erinevad keskmise suurusega ettevotte ja suurettevotete tulemuslikkuse
juhtimissiisteemide komponentide hinnangud?
3. Millised tulemuslikkuse juhtimissiisteemid on kasutusel ettevdtetes suuruse ja edukuse
16ikes?
Uurimiskiisimustele vastamiseks viis autor ldbi kiisimustik- uuringu, mille koostas
veebikeskkonnas Google Docs. Kiisimustik saadeti ligi 900 ettevottele, millest vastas 6,4% ehk 58
ettevOtet. Analiiiisides vastuseid, tegi autor mitmeid jareldusi, mille kohaselt edukamate firmade
keskmised hinnangud tulemuslikkuse juhtimissiisteemi pdhikomponentidele on kdrgemad kui
vihem edukamate firmade hinnangud. Lisaks selgus korrelatsioonanaliiiisis, et esineb ndrk
negatiivne seos komponentidele antud hinnangute ning kdibe arirentaabluse ning ROA vahel.
Ettevotte suuruse 16ikes komponentide hinnangute vordluses selgus, mida suurema ettevottega on
tegu, seda tugevamalt on tulemuslikkuse juhtimissiisteemide komponendid esitatud. Edukuse
aspektist selgus, et keskmine edukuse niitaja on korgeim ettevotetel, kes kasutavad tuntud
tulemuslikkuse juhtimissiisteeme ning madalaim neil, kes ei kasuta iihtegi siisteemi. Samuti leidis
autor, et kdige enam kasutavad ettevotted enda vdljamoeldud juhtimissiisteemi voi ei kasuta iihtegi
ning koik suured ettevotted kasutavad kdige rohkem tuntud tulemuslikkuse juhtimissiisteeme, kuid

viiksemad voi1 keskmised ettevotted el pruugi tingimata juhtimissiisteemi kasutada.



SISSEJUHATUS

Ténapideva muutlikus maailmas on ettevotte stabiilsus vdga olulisel kohal, et kohanduda muutliku
majanduskeskkonnaga. Eesti majandus tegi eeclmisel aastal 8% majanduskasvu ning tdnavu 2022.
aastaks prognoositi 3% majanduskasvu, kuid maailma vodivad iga hetk tabada ootamatud
siindmused nagu praegune sdda, mis 166b terve majandusruumi tavapdrasest riitmist vilja.
Tulemuslikkuse juhtimissiisteemid voimaldavad kuvada korge kvaliteediga informatsiooni
ajakohaselt ning ette prognoosida ning hoiatada potentsiaalsete probleemide eest enne nende
realiseerumist finantstulemustes. (Waal, 2007) Maailmas on tehtud palju uuringuid, mis tdestavad,
et ettevotted on kasutusele votnud tulemuslikkuse juhtimissiisteeme ning esineb seos edukusega,
kuid Eestis on véga vihe tehtud uuringuid nimetatud siisteemide kohta. Samuti pole tépselt teada,
kas firmad saavad kasu nende kasutamisest, mistdttu on antud uuringu labiviimine hea viis
tostmaks ettevotete teadlikkust, jagades antud t66 pohjal tehtud jireldusi kiisimustikule
vastanutega. TOO0 eesmirgiks on tuvastada ning hinnata ettevltete tulemuslikkuse
juhtimissiisteemide seoseid firma edukusega. Autor piistitas antud teema uurimiseks kolm
uurimiskiisimust:
1. Kas edukamatel firmadel on tulemuslikkuse juhtimissiisteemid tdiuslikumad kui vihem
edukamatel?
2. Mille poolest erinevad keskmise suurusega ettevotte ja suurettevotete tulemuslikkuse
juhtimissiisteemide komponentide hinnangud?
3. Millised tulemuslikkuse juhtimissiisteemid on kasutusel ettevotetes suuruse ja edukuse
161kes?
Uurimiskiisimustele vastamiseks viis autor 14bi kvantitatiivse uuringu, mille kdigus koostas autor
kiisimustiku, et koguda andmeid Eesti ettevdtetelt tulemuslikkuse juhtimissiisteemide kasutuse
kohta saates kiisimustiku ligi 900 ettevottele ning seejérel viia 1dbi andmeanaliiiis uurides seoseid
firma edukuse ja tulemuslikkuse juhtimissiisteemide kasutuse kohta nii ettevotte suuruse kui ka
edukusnéitajate 10ikes.
Antud t66 koosneb 2 peatiikist, millest esimene sisaldab teoreetilisi aluseid tulemuslikkuse
juhtimissiisteemide ajaloo, vajalikkuse ning komponentide kohta. Samuti tuuakse vélja tuntud
tulemuslikkuse juhtimissiisteemid nagu tasakaalus tulemuskaart, tulemuslikkuse prisma, Tableau
de Bord,, Six Sigma, nende olemus ja populaarsus. To6 teises peatiikis kirjeldab autor labiviidud
kiisimustik-uuringut ja analiitisi koos tulemustega. T66 16peb uuringu arutelu, jérelduste ning

kokkuvottega.



1. TEOREETILISED ALUSED

1.1 Ettevotte tulemuslikkuse juhtimissiisteemide tekke ajalugu

Ettevotete tulemuslikkuse mootmine on pikka aega olnud keskseks huviks nii juhtidele kui ka
juhtimisarvestusele keskendunud teadlastele. Sellegi poolest on juhtimisarvestus kaldunud
piirduma ainult finantstulemuste jalgimisele ning kasutama ainult raamistikke ja teooriad, mis on
paris peamiselt majanduse distsipliinist. (Kaplan & Norton, 2003) 1929. aastal suur depressioon
oli aastakiimneid suureks tdukeks kujundamaks prantsuse majanduse ja prantsuse ettevotete
raamistikku. Suur depressioon kujundas itha rohkem veendumust, et selle majanduskriisi
pohjustanud turujoud ndudsid riigi kontrolli vihendamist. Eesmirgiks oli véltida &ritsiikli tugevaid
koikumisi, millel oli negatiivne mdju kogu majandusele 1dbi panganduskriiside ja suure to6tuse
maira kaudu. Sellest tekkis ka vajadus vahendi jérele, mis taltsutaks neid ,,metsikuid* turujoude.
Pérast teist maailmasdda oli ligi kaks kolmandikku Prantsuse majandusest riigi kontrolli all ning
hindu reguleeriti kuni 1970. aastateni. Taoline hindade reguleerimine tekitas vajaduse iihtse,
standardiseeritud kuluarvestussiisteemi jarele, kus muuhulgas oli eesmérgiks tagada ettevotete
vaheline aus konkurents. Selleks arendati vélja kulu ning tulemuste juhtimisarvestus (cost and
results accounting), mida hakati eristama tavalisest finantsarvestusest. 1930. aastate 15pus
kinnitasid Prantsuse ametiasutused ametlikult juhtimisarvestuse ja finantsarvestuse erisust.
(Daum, 2013)

Tulemuslikkuse juhtimisprotsessi arengu alguse voib jaotada mitmeks faasiks. Tulemuslikkuse
juhtimine sai alguse 1960ndatel kui kasutusel olid tulemuslikkuse hindamissiisteemid. Sellel
perioodil koostati todtajate kditumise kontrollimiseks iga-aastaseid konfidentsiaalseid aruandeid,
mis andsid olulist teavet todtajate tootulemuste kohta. Koik negatiivsed kommentaarid voi
mirkused mdjutasid negatiivselt tootaja karjidri kasvu. Uldiselt hinnati 10-palli siisteemis
tunnuseid nagu t66 tundmine, siirus, diinaamilisus, tdpsus, juhioskus ja lojaalsus. Neid mérkusi ei
edastatud kunagi tootajatele, mistottu jdid tootajad ldbipaistvast tagasisidest ning
suhtlusmehhanismist ilma. Teiseks faas jatkus hilistest 1960ndatest kuni varajaste 1970ndatent,
mille oluliseks tunnuseks ning muutuseks oli tulemusaruandesse lisatud negatiivsete méarkuste
edastamine tootajatele, et nad saaksid tehtud vigu voi puudusi korvaldada ning enda tookvaliteeti
parandada. Kolmandas faasis asendati iga-aastased konfidentsiaalsed aruanded tulemuslikkuse
hindamisega, mille suuremaks muutuseks oli asjaolu, et aasta 1opus oli to6tajatel voimalus oma

saavutusi ise kirjeldada enesehinnangu vormi tditmisel. Samuti lisasid ettevotted uusi tunnuseid



hindamisskaalasse ning hakati motlema uusi komponente, mis voiksid mdota tootaja tootlikkust
ja tulemuslikkust mdddetavate néitajatega. Selles faasis siilis siiski veel konfidentsiaalsuselement
ning kogu protsess oli arengu asemel endiselt kontrollile orienteeritud. Neljas faas 1970ndate
keskel t01 endaga kaasa palju reforme, kus hindamisprotsess keskendus arengule, eesmarkidele ja
tulemuslikkusele ning oli avalik ehk tootajatele kattesaadav. Kogu protsessi kdigus otsustasid
tootaja ja aruandja aasta alguses tihiselt peamised tulemusvaldkonnad ning vaatasid neid iga poole
aasta jarel tile. Viimases viiendas faasis hakati keskenduma inimeste probleemidele ning
lahenduste leidmisele, kus rohk oli arendusel, planeerimisel ja tdiustamisel. Lisaks loodi
meeskondlikud hinnangud ning kvaliteediringid. Tasakaalustatud tulemuskaardi juured ulatuvad
tagasi 1960ndatesse aastatesse, mil Prantsusmaal hakati analiilisima juhtimisarvestusse
mitterahaliste nditajate kaasamist ning voimalusi raamatupidamise andmete siistematiseerimiseks
nii, et neid voiks kohandada juhtimisotsuste vastuvotmiseks. Siindis kontseptsioon, mida
kutsutakse Tableau de Bord nimega, mis tolkes tihendab ligikaudselt juhtimispaneeli voi
mdddikute lauda. Asja nimetatud kontseptsioon koondas enesesse minimaalse hulga, kuid kdige
tahtsamad néitajad firma olukorra kohta, mis on vajalikud otsuste langetamisel. 1980ndate keskel
oli korporatiivne Ameerika juhtimiskriisis, mistdttu paljud tiliedukad ettevotted hakkasid turuosa
ja kasumit kaotama. Lisaks paljudele muudele pohjustele, oli iiheks olulisemaks asjaoluks
todemus, et ettevotted orienteerusid ainult liihiajalistele tulemustele. Organisatsiooni juhtide
motivatsioonisiisteem oli valdavalt seotud aktsia hinnaga, mistottu enamik vastuvoetud otsuseid
pohines finantsniitajatel, millega kaasnes ka aktsia turuvéartuse kasv. Juhtimissiisteemide arengul
oli ka oluline koht tehnoloogia kiirel arengul ning levikul, mistdttu muutusid tahtsamaks oskused
strateegiaid sihikindlalt ellu viia ning vOimet rohkem tdhtsustada organisatsioonis todtavate
inimeste panust. Sellel perioodil siindis kdigepealt Lynch-Crossi tulemuspiiramiid, mille
pohimotted on ka ténapéeval tootmisettevotetes populaarsed ning vihem tuntud Maiseli meetod ja
Roberts-Adamsi EP?M. 1992. aastal tutvustasid Robert S. Kaplan ja David P.Norton tasakaalus
tulemuskaardi (Balanced Scorecard) kontseptsiooni ajakirjas Harvard Business Review. (Kaplan
& Norton, 2003)

1.2 Tulemuslikkuse juhtimissiisteemide vajalikkus

Traditsioonilistes juhtimissiisteemides on informatsioon esitatud liialt koondatud, avaldades ainult
16pptulemust mitte seda pohjustavaid protsesse. Analiiiiside kvaliteet on madal, kuna enamjaolt

raporteeritakse ainult muutusi eelarvestatud ja reaalsete vairtuste vahel ning ei tooda vilja
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pOhjuseid ega selgitusi, mis peitub numbrite taga. Samuti ei mainita tegevusi, mis oleks vaja
olukorra parandamiseks ette votta ning {leiildiselt toetutakse liiga palju mineviku
informatsioonile. Samuti on oluline, et ettevotte juhtimiseks vajalik informatsioon jouaks aegsasti
juhtideni, kuid traditsiooniliste juhtimissiisteemide kohaselt on informatsioon juhtideni jdudmise
ajaks juba ammendunud, mistottu jargnevad parendused ei ole efektiivsed. Kittesaadavat infot on
liliga palju ning ei sisalda vajalikke suhtarve, trende, indikaatoreid ega graafikuid ning visuaalseid
kuvamisvdimalusi, mistottu tekib info tilekiillus ning tépseid jareldusi on raske teha. (Waal, 2007)
Tulemuslikkuse juhtimissiisteemid, vastupidiselt, voimaldavad kuvada korge kvaliteediga
informatsiooni ajakohaselt. Kriitilised edutegurid (critical success factors) ja tulemuslikkuse
votmeindikaatorid (key performance indicators) toetavad efektiivset planeerimist ja
eelarvestamist, kuna nad selgitavad seoseid toimingute ja tulemuslikkuse vahel ning télgendavad
organisatsioonilise strateegia lahti kvalitatiivseteks ja kvantitatiivseteks mdotmeteks, koikide
ettevotete tasanditel. Samuti voimaldavad nad ette prognoosida ning hoiatada potentsiaalsete
probleemide eest enne nende realiseerumist finantstulemustes. (Waal, 2007)
Tulemuslikkuse juhtimissiisteemide kasutamiseks on veel palju motiive, kuid tiheks olulisimaks
vOib nimetada asjaolu, et juhtimissiisteemide tShus ja dige rakendamine aitab paljuski parandada
ettevotte tootlikkust. Tootlikkus on aga ettevottele viga elutdhtis kasumlikuks tegevuseks. Firma,
mis ei suuda oma ressursse tohusalt kasutada klientidele vaartuse loomiseks, suure tdendosusega
ei jad ellu tdnapdeva konkurentsitihedas &rikeskkonnas. Taielikult toimiva ja sobiva
tulemuslikkuse modtmise siisteemide véljatdotamine on aga aegandudev ning raske protsess.
Lebas (1995) on ka viitnud, juhtimine ei ole iildse voimalik ilma tulemuslikkuse mddtmise ning
juhtimiseta. Tulemuslikkuse mddtmine voimaldab vastata viiele strateegiliselt olulisele
kiisimusele ettevotte seisu kohta (Tangen 2004):

e Kus me oleme ettevotte kiekdiguga olnud minevikus ?

e Kus me oleme praegu?

e Kuhu me tahame jouda?

e Kuidas me sinna jouame?

e Kuidas aru saada, et oleme soovitud tulemuseni joudnud?

Sinclair ja Zairi (1995) on avaldanud detailse iilevaate tulemuslikkuse mddtmise olulisusest ja
vajadusest (Tangen 2004):

e Tulemuslikkuse mddtmine toetab ja tShustab ettevotte tdiustamist
e Tulemuslikkuse modtmine tagab pikaajalise perspektiivi kasutamise juhtide seas

e Tulemuslikkuse mddtmine muudab suhtluse tdpsemaks ja sisukamaks

9



Tulemuslikkuse moddtmine aitab organisatsioonil oma ressursse jaotada kdige
atraktiivsematele parendustegevustele

Tulemuslikkuse modtmine on tdhusa planeerimis-, kontrolli- voi hindamissiisteemi
toimimise kesksel kohal

Tulemuslikkuse mdotmine mojutab iga ettevdtte indiviidi motivatsiooni ning soodustab
Oiget organisatsioonilist kiitumist

Tulemuslikkuse mddtmine voib toetada juhtkonna intsiatiivikust ning toetada muutuste

algatusi.

Dr. Dean Spitzer t01 oma raamatus ,,Transforming Performance Measurement* vilja 17 erinevat

pohjust, miks ettevotted tulemuslikkust mdddavad:

© o0 N o g b~ w0 DR

L e T S e e e N
N o O N W N B O

Otsene kditumine

Tulemuslikkuse nahtavuse suurendamine
Juhtimise fokuseerimine

Ootuste selgitamine

Vastutuse voimaldamine

Objektiivsuse tdus

Pakkuda alustalasid eesmirkide seadmiseks
Teostusvoime tous

Jarjepidevuse edendamine

. Tagasiside lihtsustamine

. Suurendada tootajate liksteise moistmist

. otsuste tegemise tohustamine

. probleemide lahendamise tohustamine

. varajaste hoiatussignaalide voimaldamine
. Moistmise suurendamine

. Ennustusvoime

. Motivatsiooni suurendamine
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1.3 Koige tuntumad ettevotete tulemuslikkuse juhtimissiisteemid

1.3.1 Tasakaalus tulemuskaart ( Balanced Scorecard )

Tasakaalus tulemuskaardi eesmairgid ja niitajad ldhtuvad organisatsiooni tulevikupildist ja
strateegiast. Tulemuskaart moodab ettevotte tegevuse tulemuslikkust neljast jargnevast aspektist:
finantsid, kliendid, &riprotsessid ning dppimine ja areng. (Kaplan & Norton, 2003)

Oppimise vaade (learning perspective) tulemuskaardis mdddab, kui tihti organisatsioon tutvustab
uut toodet, teenust voi (tootmis)tehnikaid. Sel moel vildib ettevdte mugavustsooni langemist ning
kindlustab pideva eneseuuenduslikkuse. Aeg-ajalt ettevotted arvestavad Gppimise vaate hulka ka
inimaspekti, mis moddab kultuurilisi omadusi nagu sisemine partnerlus, tiimit6d, teadmiste
jagamine, ning individuaalseid omadusi nagu juhtimiskompetents ning tehnoloogiakasutus. (Waal,
2007)

Ariprotsesside vaade (internal/ process perspective) mdddab protsesside tohusust, 1ibi mille
ettevote loob véirtust. See vaade jargneb Oppimisvaatele just seetdttu, et innovaatiliste inimeste
panus organisatsiooni voimesse vadrtust luua, seisneb just efektiivse protsessi elluviimises ja
juhtimises ning voimaldab organisatsioonil olla konkurentsivdimeline, samas ka suurendada
konkurentsivoimet. (Waal, 2007)

Kliendivaade (customer perspective) hindab tulemuslikkust selle jérgi, kuidas klient ettevotte
poolt loodud véairtust kogeb. Kliendivaade jargneb protsessivaatele, kuna ldbi efektiivsed
protsessid voimaldavad pakkuda kliendile paremat teenindust. (Waal, 2007)

Finantside vaade (finance perspective) moddab 16pptulemust nagu kasvu, investeeringute tasuvust
ning teisi traditsioonilisi dritulemuslikkuse niitajaid. See vaade jirgneb kliendivaatele, kuna
suurem kliendirahulolu kajastub ka kdrgemates finantstulemustes. Uhtlasi on tegemist ka
tulemuskaardi viimase vaatega, kuna see on heade, piihendunud inimeste, tohusate protsesside
juurutamise ja toimimise, uuenemis- ja uuendusvdime ning oma klientidele véartuste loomise

oskuse 16pptulemus. (Waal, 2007).
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Joonis 1. Niide tasakaalustatud tulemuskaardist
Allikas: Kaplan & Norton (2003)

Tasakaalus tulemuskaart toetub pShimottele, et nii finantsilised kui mittefinantsilised niitajad on
lahutamatu osa ettevotte toGtajate infosiisteemist 1dbi organisatsiooni koikide tasandite. Lisaks
kujutab ta endast nii viliste ehk aktsiondridele ja klientidele suunatud ning sisemiste ehk
ariprotsesside, innovatiivsuse ja dppimise ning arengu néitajate vahelist tasakaalu. Tulemuskaarti
kasutatakse iiliolulistes juhtimisprotsessides, milles motestatakse ning selgitatakse tulevikupilti
ning strateegiat, teavitatakse tOOtajaid strateegilistest eesmirkidest ja kaasatakse nende
saavutamisesse ning kuhu kuulub ka planeerimine, sihtide seadmine, tegevuskavade iihtlustamine
ning viimaks strateegilise tagasiside saamine ning sellest dppimine. Kdigepealt tuleb ettevotte
tippjuhtkonnal strateegia lahti motestada konkreetseteks strateegilisteks eesmérkideks. Paika tuleb

panna finantssihid, mille kiigus tuleb otsustada, kas keskenduda turuosa suurendamisele,
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kasumlikkusele voi rahavoole, ning kliendisuhted, kus tuleb médiratleda selgelt sihiks voetavad
Kliendi- ja turusegmendid. Jargmisena tuleb juhtkonnal médratleda ettevOtte sisemiste
ariprotsesside eesmadrgid ja niitajad, mida saab nimetada tasakaalustatud tulemuskaardi iiheks
peamiseks uuenduslikuks véartuseks. Nende kaudu on voimalik tuvastada labimurdelise edu
saavutamiseks koige olulisemad protsessid, mille kdigus tihti selguvad omakorda tdiesti uued
protsessid, mida firma peab oma strateegia elluviimiseks rakendama hakkama. Monedes
organisatsioonides tuleb kasuks ka eesmérkide iimbersonastamine veelgi konkreetsemateks
nditajateks, mis seostuvad iga tootaja iilesannetega. Ajapikku saavad koik todtajad ise hakata
piistitama ,,kohaliku tasandi* eesmérke, mis toetavad ettevotte lildist strateegiat. Teavitamise ja
kaasamise tulemusena peaksid kdik ettevotte tootajad mdistma firma pikaajalisi eesmirke kui ka
strateegiat nende saavutamiseks. Tasakaalustatud tulemuskaardi mdju peaks kdige selgemalt
avalduma, kui seda rakendatakse ettevdtte muutmiseks. Juhtkond peaks piistitama tulemuskaardi
niitajatele 3-5 aasta perspektiivis sihttulemused, mille saavutamine muudaks ettevotet pdhjalikult.
Naiteks voib selliseks sihttulemuseks olla aktsiahinna véhemalt kahekordne tdus voi kidibe
suurendamine viie aasta jooksul 150% vorra. Planeerimise ja eesmérkide seadmise protsess
voimaldab organisatsioonil kvantifitseerida tulemused, mida tahetakse saavutada pikaajalises
perspektiivis, méérata kindlaks mehhanismid ja leida ressursid nende tulemuste saavutamiseks
ning pistitada tulemuskaardi finantsilistele ja mittefinantsilistele néitajatele liihiajalised
teetdhised. Viimane juhtimisprotsess on seos tasakaalus tulemuskaardi strateegilise dppimisega,
mida peetakse ka kdige uuendusmeelsemaks ja tdhtsamaks aspektiks. See protsess vdimaldab
oppida tippjuhtide tasandil, saada tagasisidet strateegia kohta ning reguleerida selle elluviimist,
vajadusel seda pdohjalikult muuta ja testida hiipoteese, millel strateegia pohineb. Soovitud
eesmarkide vordlemine hetkeolukorraga néitab vahet soovitu ja saavutatu vahel (perfomance gap).
Selle vahe vahendamiseks koostatakse strateegilised tegevuskavad. Seega vdimaldab tulemuskaart
lisaks muutuste modtmisele ka muutuste edendamist. (Kaplan & Norton, 2003)

Hoolimata tulemuskaardi populaarsusest, on meetod saanud ka moningat kriitikat. Naiteks on
tulemuskaardist vélja jaetud tarnijad, kuna on eeldatud, et kui &ri ise ditseb, siis on koik hasti, kuid
tegelikkuses vastastikune soltuvus dris aina kasvab. Teiseks pole tulemuskaardis kindlat kohta
sotsiaalsetele aspektidele ning keskkonnale. Paljud ettevotted, kus tulemuslikkus on pigem
moddetav kvalitatiivselt, on parast mone aastast kasutamist tulemuskaardist loobunud. Nad on
silmitsi seisnud raskustega tulemuskaardi rakendamise faasis, mille kdigus on rdhutatud probleemi
oigete moddikute leidmisel ning tulemuskaardi juurutamisel vertikaalselt ettevotte
struktuuritiksustes. Kolmandaks puuduseks on fakt, et tasakaalustatud tulemuskaardis eiratakse

inimelementi, milles pole arvestatud erinevate iseloomude ning juhiomadustega. Igale juhile ei
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pruugi sobida tulemuskaardi rakendamine. Viimaks on palju argumenteeritud vastu tulemuskaardi
autoritele, rohutades, et tulemuskaardi nelja perspektiivi vahel ei ole pohjuslikku seost, kuna nad
on pigem iseseisvad. Definitsiooni jargi tdhendab see, et muutus {ihes perspektiivis toob kaasa
sama muutuse teistes perspektiivides. Pohjuslik seos saab eksisteerida ainult, kui mdlemad
muutujad on loogiliselt iseseisvad (logically independent). PGhjuslikke seoseid on veel 5 erinevat
tiilipi, muutujad voivad olla iiksteist vélistavad voi vélistamatud ning varieeruda positiivses voi
negatiivses korrelatsioonis, olla soltuvad voi soltumatud niitajad. See voib seletada, miks on
tulemuslikkuse néitajate vahelised testid ja nende kirjeldamise tulemused nii mdnelgi ettevottel

norgaks jadnud. (Waal, 2007)

1.3.2 Tulemuslikkuse prisma

Tulemuslikkuse prisma koosneb viiest tahust: sidusrihma rahulolu, strateegiad, protsessid,
voimed, sidusriihmade panus. Ettevotted, mis soovivad olla edukad pikaajalises perspektiivis,
peavad omama selget pilti oma sidusriihmadest ning nende soovidest. Samuti on tdpselt
defineeritud strateegiad, mida jélgitakse, tagamaks véddrtuse pakkumise sidusrithmadele, ning
mdistetakse, millised on selle elluviimiseks vajalikud driprotsessid ning voimekus. Viimaks on
pohjalikult 1abi moeldud, mida organisatsioon tahab oma sidusrithmadelt- to6taja lojaalsus, Kliendi

kasumlikkus, pikaajalised investeeringud jne. ( Neely ja Adams 2000)

The Five Facets of the Performance Prism

i |- Stakeholder Satisfaction
4 = Sirategies

E.. = Processes
; -+ = Capabilities
..... i.‘_ = Stakeholder Contribution

Joonis 2 Tulemuslikkuse prisma viis tahku
Allikas: Neely, A., Adams, C. (2000)

Esimene tahk kirjeldab keskendub sidusrithmade soovide rahuldamisele. Ettevote eksisteerib, et

luua ja pakkuda véirtust olulistele sidusriihmadele. Sidusrithmadeks on investorid, kliendid,
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tootajad, tarnijad, seaduslikud organisatsioonid ning muud surveriihmad (pressure groups), millest
igal iihel on teistest erinev vairtus, mida ettevottelt oodatakse ning millega tuleb arvestada. Néiteks
kliendid tahavad kiiret ja wusaldusvéirset tarnet, kuid todtajad tahavad erinevaid
motivatsioonipakette ning erinevaid enesearenduskoolitusi. ( Neely, Adams, Kennerley 2002)
Teiseks tahuks on sidusrithmade panused, mille korral tuleb tahelepanu poorata asjaolule, et suhted
sidusrihmadega on vastastikused. Naiteks tootajad tahavad head tookohta koos edutamise
véljavaadetega ning té6andja otsib lojaalsust, paindlikkust, tootlikkust ja loovust. ( Neely, Adams,
Kennerley 2002)

Kui sidusrithmad ja nende soovid on maaratletud, saab defineerida kolmanda tahu ehk strateegia,
tapsemalt kas ja mis ulatuses tuleb seda arendada nende soovide rahuldamiseks. Strateegiat saab
nimetada teekonnaks soovitud sihtkohani ning sidusriihmadele pikaajalist vaartuspakkumist
sihtkohaks. ( Neely, Adams, Kennerley 2002)

Neljandaks tahuks on protsessid, mille kaudu valitud strateegiat ellu viiakse. Protsessid on
ristfunktsionaalsed ning planeerivad tipselt, mis t66d ning millisel viisil tehakse. Paljud
organisatsioonid kajastavad driprotsesse neljas eraldi kategoorias: toote ja teenuste areng,
ndudluse tekitamine, ndudluse tditmine ning ettevotte tegevuse iildine planeerimine ja juhtimine,
mida toetavad mitmed alamprotsessid. ( Neely, Adams, Kennerley 2002)

Viimaks véimekuse tahk, milleta protsessid funktsioneerida ei saa. Ettevottel on vaja protsesside
toimimiseks oskustoojoudu, Kindlaks maédratud reegleid ning todetappe, infrastruktuuri ja
tehnoloogiat. Kdik need omadused kirjeldavad ettevotte voimekust luua véartust sidusrithmadele

1abi driprotsesside. ( Neely, Adams, Kennerley 2002)

1.3.3 Tableau de Bord

Tableau de Bord on tulevikule fokuseeritud ning eesmargistatud kontrollpaneel, mis vdimaldab
juhtida eesmérkide saavutamist igal ajahetkel kontrollides igat komponenti ning selle protsessi.
Tableau de Bord pakub pigem liihiajalist (short-term) kontrolli, kus peamine fookus on operatiivse
protsesside optimeerimisel ning juhtimisel. Esmaseks eesmargiks on voimaldada vastutaval isikul
kindlaks méérata, kas &risiisteem funktsioneerib ootuspéraselt, tuues vilja hetketrendid Kiiresti.
Juhul, kui siisteem ei toimi plaanipéraselt, siis voimaldada sihipérast sekkumist protsessidesse.
Kuna informatsioon peab olema koheselt kdttesaadav, on Tableau de Bordis lubatud teatud
ebatdpsus, mida on pohjendatud véitega: ,, parem teha aegsasti ligikaudselt korrektseid jareldusi,
kui teha tépseid jareldusi liiga hilja.* lga kontrollpaneel on vastava ettevotte jargi kohandatud
tegevusala vastutaja vOi otsustaja-juhi poolt, et tuua vélja lihtsustatult reaalseis antud valdkonnas

1abi juhile vajalikke parameetrite kuvamisel. Tableau de Bordi voib nimetada haldustodriistaks,
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mis koosneb nii indikaatorite kogumist, mis on seotud pohjuslike seostega ning nende niitajate
valimise, dokumenteerimise ja tolgendamise protsessiga. Iga indikaator valitakse juhitava
ettevotte osa seisundi moSdtmiseks nii, et kdik néitajad tervikuna moodustaksid kirjeldava mudeli
ettevotte siisteemi {ildisest toimimisest eesmérgi saavutamiseks. Tableau de Bord loob aluse
sisemisele juhtimisdialoogile ning juhtimisprotsessidele, muutes selle suhtlusvahendiks, mis
pohineb vastavate agentide ja suhtluspartnerite ithisel missioonil ja visioonil. Tépsemalt aitab see
igal iiksuse juhil kontrollida oma iiksuse tegevust, toetada ettevotte iiksuste toimimist jagatud
vastutuse ndol ning kuvada tervikpilti ettevotte kdekdigust luues jagatud infrastruktuuri. Selleks,
et ettevotte liiguks tervikuna {ihes suunas ning to6taks tihise eesmargi nimel, tuleb esimesena paika
panna firma raamistik koos strateegia, missiooni ning visiooniga. Gigogne printsiip voimaldab
ettevottes nii vertikaalset kui ka horisontaalset 10imumist, et ettevotte tiksused oleksid oma
tegevustes ihtlustatud ning erinevate struktuuriiiksuste tegevus oleks jélgitav. Selline ettevtte
raamistik loob omakorda aluse nii iildise strateegia kui ka tiksikute juhtimisiiksuste strateegiate ja
plaanide koostamiseks. Esmalt méaaratletakse vastavad strateegilised eesmérgid, millest tuletatakse
koige kriitilisemad edutegurid ning seejdrel meetmed ja algatused nende saavutamiseks liihiajalise
kui ka keskmise (mid-term) perioodi planeerimisel. Meetmete ja algatuste pdhjal méadratakse
niditajad tulemuslikkuse ja strateegia elluviimise jélgimiseks. Selle tegevuse eesmirk on
lihtsustada koordineeritud tsentraliseeritud ja detsentraliseeritud strateegiate sOnastamist, luues
Tableaux de Bordi silisteemi, mis vdimaldab ettevottes {ihtset tegevust, vaatamata

detsentraliseeritud organisatsioonilistele elementidele. ( Daum 2013)

1.3.4 Kuue sigma siisteem

Six Sigma juhtimissiisteemi v0ib nimetada ka tdiustusprogrammiks (improvement program) ,
mille eesmirk on vidhendada iga toote, protsessi voi tehingu ebastabiilsust ning elimineerida
peaaegu koik defektid. Lk 42 Protsessi tulemuste kdikumine ehk ebastabiilsus on tingitud kuuest
elemendist: inimesed, keskkond, materjalid, meetodid, masinad ja tulemuste mdotemeetodid (Mis
on varieeruvus...2014). Samuti kasutatakse Six Sigma programmi ettevotteiilese strateegilise
algatusena protsesside tdiustamiseks tootmisettevotetes kui ka teenust pakkuvates ettevotetes.
Antud meetodi iiks selgeim aspekt on kulude vahendamine ja tulude suurendamine 1abi protsesside
tohususe tostmise, mistdttu mudeli iilesehitus on tulemustele orienteeritud ning kvantitatiivne

metodoloogia, mille kdigus keskendutakse dispersiooni vihendamisele ja tootluse suurendamisele.
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Meetod on jaotatud viieks sammuks: defineeri, mddda, analiiiisi, tdiusta, kontrolli ( DMAIC —
define, measure, analyze, improve and control). Iga moodetava vairtuse kohta peab olema
sihtvddrtus T ning miinimum ( lower specification limit LSL) - ja maksimumvéirtus ( upper
specification limit). Kui moddetav vadrtus langeb nende vaartuste raamidest vélja, on kirjeldatud
toode voi teenus defektne. Oletades, et protsessi véljund allub normaaljaotusele populatsiooni
keskmisega p ning strandardhdlbega o, on kuue sigma mudeli kohaselt véirtuse ulatus

sihtvadrtusest on kuue sigma pikkune.

u- 150 L H+1.50

Upper Specification

Limit (USL)

Lower Specification
Limit (LSL)

o -
-« r g

-

-
-«

60 bo

Joonis 3. Six Sigma mudeli definitsioon
Allikas: Laguna & Marklund (2018)

Lahtuvalt kuue sigma peamisest eesmargiks vihendada protsesside varieerumist, tuleb esmalt selle
saavutamiseks moota ja koguda andmeid analiiiisitava objekti omaduste kohta. Nende omaduste
varieerumise kvantifitseerimiseks ja moistmiseks tuleb andmeid statistiliselt analiiiisida ning
eelkodige graafiliselt kuvada. Jargmiseks sammuks on variatsiooniallikate tuvastamine, mille
kdigus on tavaliselt ndha kahte tiilipi variatsiooni: lihise/ tavapérase pdhjusega varieerumine ning
erilise pohjuse varieerumine. Viimasena nimetatud tavapiratu varieerumine voib olla tingitud
suhteliselt harva tuvastatavatest pohjustest, kuid sellegi poolest vdib avaldada ettearvamatult
olulist mdju iildisesse variatsiooni. Néiteks vOib tuua erinevused tarnijate sisendmaterjali
kvaliteedis, vigased seadmed voi to6tajate ebastabiilne koolitamine. Variatsiooni korrastamiseks

tuleb jargnevalt tuvastada ning korvaldada pShjuslik varieeruvus, et vihendada iildist dispersiooni
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ning parandada prognoositavust, seejarel viahendada prognoositava protsessi dispersiooni ning
viimaks kooskolastada protsessi jaotus sihtvédrtusega T. Protsessi paremaks moistmiseks voib
nditeks tuua toote disaini analiiiisi kuue sigma kaudu, mille kolmeks etapiks on:
1. Siisteemi disain- disainida toode/protsess klientidele meeleparaselt
2. Parameetri disain: muuta disain vihem tundlikuks variatsiooni osas miirates kindlaks
sobilikud véértused disaini parameetriteks.
3. Tolerantsi disain: protsessi varieeruvuse viahendamiseks, vihendades sisendmaterjali ja

tehtud t60 tolerantsi.

Improvement projects

& N

Commitment Reduced Costs

ALY 4

Increased Profits

Joonis 4. Six Sigma efficiency loop / Kuue sigma tohususe tsiikkel
Allikas: Laguna & Marklund (2018)

Iga protsessi juures on véga oluline jélgida protsessi tsiikli aega ning tootlust, mille kaudu saab
kirjeldada protsessi tulemuslikkuse variatsiooni, sh sisendmaterjali, varustuse kasutust, seadistus-
ja teostusaega, voimsust ning tootlikkust. Koik kuue sigma taiustusprojektid, mis keskenduvad
just tsiikliajale ning tootlikkusele jérgivad sama ldhenemist nagu variatsiooni korral- luua
ennustusvdimelisus, vihendada hélbeid ning tsentreerida sihtvdirtusega.

Jargmine tabel kuvab kuue sigma mitmesuguseid &ristrateegiaid ning printsiipe, millega

kasutatakse erinevaid tooriistu ja tehnikaid. (Antony, Escamilla, Caine, 2003)
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Table 1

Six sipma strategies, principles tools, and technigues (adapted from Antony

et al., 2003)

Six sipma business strategies and
principles

Six sigma tools and echnigues

Project management
Data-based decision making
Knowledge discovery

Process control planning

Data collection tools and tech-
nigues

Wariability reduction

Belt system ( Master, Black, Green,

Yellow)
DMAIC process

Change management tools

Statistical process control
Process capability analysis
Measurement system analysis
Design of experiments
Robust design

Quality function deployment
Failure mode and effects analysis

Regression analysis
Amnalysis of means and variances

Hypothesis testing
Root cause analysis

Process mapping

Joonis 5. Kuue sigma strateegiad ja tooriistad

Allikas: Laguna & Marklund (2018)

1.4 Tulemuslikkuse juhtimissiisteemi komponendid

Tulemuslikkuse juhtimissiisteemid on kiill erinevad, kuid siiski sisaldavad iihiseid jooni ning
pOohimatteid.

Esiteks peab organisatsioonil olema selgelt viljendatud missioon ning visioon. Missioon viitab
organisatsiooni olemasolu podhjusele (Simons, 2000) ning seetdttu peab pohinema ka omanike
eelistustel, kes teevad ettevotte olemasolu voimalikuks (Laitinen, 2004). Missioon vdib sisaldada
nii positiivseid ehk sihikule voetavaid elemente kui ka negatiivseid vélditavaid elemente. Seega
saab maédratleda, mida organisatsioon pikemas perspektiivis soovib saavutada ning mida véltida
(Barney ja Hesterly, 2006). Missioon kirjeldab organisatsiooni pohieesmarki, mis on kooskolas
védrtuste ning sidusrithmade ootustega, kuid visioon viljendab ettevotte soovitud tulevikustaatust,
mille poole ettevote piitidleb oma tegevuses. Seega visioon paneb paika ettevotte tegevustiku
suuna ning missiooni iihtlasi tuvastab nouded aktsionéride, to6tajate, klientide ligimeelitamiseks

ja hoidmiseks sellisel viisil, mis oleks sotsiaalselt vastuvdetav.
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Teiseks vOtmeteguriks on konkreetselt médaratletud strateegia, mis on kooskolas missiooniga.
Strateegias kirjeldatakse lithidalt, kuidas organisatsioon kavatseb tdita oma missiooni, l&htudes
oma potentsiaalist, tegevuskeskkonnast ja sidusrithmade huvidest (Kadak, 2011)

Kolmandaks peab sisaldama strateegia kriitiliste edutegurite (critical success factors — CSFs)
vaheliste pohjuslikke seoste kirjeldusi. Tulemuslikkuse juhtimissiisteem peaks koosnema
loogilistest csf-idest, mis pohinevad strateegiakaardi pohjuslikel seostel. Selline strateegia kaart
tagab, et tulemuslikkuse juhtimissiisteem on seotud organisatsiooni strateegiaga, kuna pohjuslikud
seosed cksisteerivad strateegia erinevate elementide vahel, mida {ihtlasi saab paigutada csf-ide
erinevatesse valdkondadesse (Waal 2007) Leidecker ja Bruno (1984) defineerisid CSF-e kui
karakteristikuid v0i muutujaid, millede 0ige Kkasitlemine ja juhtimine voib avaldada
mérkimisvaarset moju konkreetses toostusharus konkureeriva ettevotte edule.

Neljandaks peavad strateegia dokumendis kajastuma ettevotte tasandi strateegilised eesméirgid,
mis on kooskdlas strateegia kaardil kuvatud Kkriitiliste eduteguritega. Need eesmérgid muudavad
strateegia ning selle rakendamise konkreetsemaks ( Kadak, 2011). Eesmérkides tuleb kirjeldada
konkreetseid tegevusi, mis viivad oodatavate 10pptulemusteni ( Waal, 2007). Esimene samm
tildises juhtimisprotsessis on eesmérkide seadmine. Eesmargid on PMS-i kujundamiseks vajalik
ndue, sest tootajad vajavad arusaamist sellest, mida organisatsioon piiiiab saavutada (Simons,
1995). Nad aitavad juhtkonnal mobiliseerida organisatsiooni ressursse kooskdlas strateegiaga. Kui
eesmargid ei pdhine CSF-idel (voi strateegial), ei ole organisatsiooni tdhusust PMS-i kaudu
voimalik kontrollida ja parandada, sest need ei ole iiksteisega kooskdlas. Sellisel juhul on
eesmarkide ja ettevotete vaheliste usaldusfondide (vGi strateegia) vahel ainult lahtine voi nork
seos, mis voib viia tulemuslikkuse juhtimissiisteemi ebadnnestumiseni.

Viiendaks komponendiks on tulemuslikkuse moodikute (key perfomance indicators) kogum
ettevotte tasandil. KPI-d on olulised tulemuslikkuse jélgimiseks voimaldades tuvastada halba
joudlust ning vastupidiselt ettevotte tegevusnditajate paranemispotentsiaali. Tulemuslikkuse
votmeindikaatoreid voib defineerida kui eraldiseisvat iiksust voi alamprotsessi, kuna nendega saab
modta erinevate protsesside tulemuslikkust. Peamised tulemusnéitajad on nii rahalised kui ka
mitterahalised erinevatel ettevotte tasanditel kasutatavad moodikud, mis on mdeldud selleks, et
hinnata edu eesmarkide, strateegia ning plaanide saavutamisel ning seekaudu rahuldada
huvirithmade ootusi (Ferreira ja Otley, 2009). KPI-d on selgesonaliselt tulemuslikkuse
juhtimissiisteemi raamistikus maéératletud, et kajastada nii tulemuslikkuse modtmise tdhtsust
enamikus kaasaegsetes organisatsioonides kui ka moju, mida sellised meetmed avaldavad

individuaalsele kditumisele (Ferreira ja Otley, 2009).

20



Kuuendaks tihtsaks komponendiks on erinevatele hierarhia tasanditele seatud eesmargid. Selleks,
et saavutada eesmirkide kooskola iga tasandite vaheliselt ning sisemiselt, tuleks ettevotte
eesmargid delegeerida omakorda eesmairkidena igale organisatsiooni tasandile. Tegevjuhtide
tasandilt madalamatele tasanditele delegeerimise eesmirk on panna iga organisatsiooni tootaja
kédituma ning tegutsema ettevotte eesmarkide nimel. Tulemuslikkuse juhtimissiisteemide peamine
eesmark on rakendada organisatsioonistrateegiat osakonna tasemepohiselt. (Daft and Macintosh,
1984). Seetottu on oluline, et organisatsiooni eesmargid tolgitaks operatiivseteks eesmarkideks
ning jaotataks libi kdikide organisatsiooni tasemete laiali (Chenhall, 2003). Uksuse eesmirgid
peaksid olema liihikesed ja tugevad avaldused (Kadak, 2011). Sel viisil tagatakse, et koik
organisatsioonis to6tavad organisatsiooni eesmargi saavutamise suunas. (Waal, 2007)
Seitsmendaks peab igal hierarhia tasandil olema kasutusel oma tulemuslikkuse moodikute kogum,
mis on kooskolas eesmirkidega ning moddab nende saavutamise taset. On oluline, et
tulemuslikkuse mdoodikud kataksid koiki kriitilisi edutegureid (CSF) ning oleksid seotud
eesmirkidega ja iiksteisega iihtlustuvad, et moodustuks iihilduv komplekt, mis annab igal tasandil
kéditumisele jérjepidevaid signaale. Selliseid tulemuslikkuse moddikuid kasutatakse seega
organisatsiooni erinevatel tasanditel, et hinnata edu eesmérkide saavutamisel ning seeldbi tdita
erinevate sidusrithmade ootusi. (Ferreira ja Otley, 2009). llma nende tulemuslikkuse moddikuteta
ei saa erinevate organisatsiooni tasandite juhid jilgida edusamme ja hinnata nende edu eesmarkide
saavutamisel (Simons, 2000). Asjakohased tulemusmeetmed vdimaldavad organisatsioonidel
suunata oma tegevust strateegiliste eesmarkide saavutamise suunas (Dixon et al., 1990).
Eesmairgid peaksid olema saavutatavad, vastasel juhul pohjustab see soovimatut kditumist (Beekes
etal., 2010).

Kaheksandaks ettevote peab maddratlema voOtmeprotsessid, mis on vajalikud eesmirkide
saavutamiseks igal ettevotte tasandil ning tulemuslikkuse mootmiseks iga protsessi sisendi,
protsessi ja viljundi jaoks. Iga vdtmeprotsess peaks olema tuletatud eesmirgi moddetest ning
olema kriitilise tahtsusega CSF-i ja meetmetega eesmirgi saavutamiseks. (Kadak, 2011) Seega
mojutab vOtmeprotsess otseselt eesmérgi saavutamist ja seetOttu saab tulemusi otseselt selle
eesmargiga seostada . Samuti on oluline selgitada eesmérgi ja votmeprotsessi vahelise Seost ning
selle mojumist eesmérgile. (Waal, 2007)

Uheksandaks peab tulemuslikkuse juhtimissiisteem olema interaktiivselt kujundatud ja rakendatud
selle stisteemi kasutajatega. Siisteemi edukaks iilesehitamiseks ning rakendamiseks on algusest
peale vaja tippjuhtkonna ning organisatsiooni lilkkmete kaasamist ja piithendumist. Siisteemi enda
tulemuslikkuse juhtimine ja juurutamine on seega esmatéhtis. (Waal, 2007) Sel viisil saab uut

stisteemi kohandada vastavalt kasutaja vajadustele ja on voimalik edastada neile praktilisi eeliseid.
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Interaktiivne ehitamine ja rakendamine selgitab ka rolle ja kohustusi igal organisatsiooni tasandil
ning luuakse mehhanisme valitud juhtimisstiili pidevaks rakendamiseks.

Kiimnendaks ettevite tulemuslikkuse juhtimissiisteemi peab kasutama interaktiivselt kui ka
diagnostiliselt, et luua organisatsioonile diinaamilisi pingeid. Organisatsioon peab looma sobiva
diinaamilise pinge, mis tdendoliselt stimuleerib diget kombinatsiooni {ihilduva kiitumise ja
organisatsiooni edu jaoks vajalike loominguliste otsingute vahel. Diagnostilised kontrollsiisteemid
on ametlikud infosiisteemid, mida juhid kasutavad organisatsiooniliste tulemuste jalgimiseks ning
tulemusstandardidest kdrvalekallete parandamiseks. (Simons, 2000). Seega on tulemuslikkuse
stisteemi diagnostiline kasutamine on organisatsiooni otsuste tegemisel oluline ning voimaldab
kindlustada strateegia plaanipdrase rakendamise. Tulemuslikkuse juhtimissiisteemi interaktiivne
kasutamine tagab tippjuhtide pideva ning isikliku kaasamise alluvate otsustesse.
Uheteistkiimnendaks peavad kdik vastutavad todtajad kasutama tulemuslikkuse juhtimissiisteemi,
et olla edukas organisatsiooni tulemuslikkuse parandamisel. See omadus késitleb tulemuslikkuse
juhtimissiisteemi infosiisteemina ja viitab osaliselt siisteemi kasutamise kontseptsioonile, mis on
stisteemi edukuse oluline maéraja. (DeLone ja McLean, 2003) Siisteemi intensiivne kasutamine
tipp- ja operatiivjuhtide poolt on vdga oluline tagamaks tdhusat interaktiivset kontrolli.
Tulemuslikkuse juhtimissiisteemid on tihtlasi siisteemid, mida juhid kasutavad alluvate isiklikuks
kaasamiseks (Simons, 2000). Siisteemi kasutamine peegeldab seda, millisel médral ja kuidas
tootajad juhtimissiisteemi voimalusi kasutavad. Kasutamisviisist kujuneb vilja kasutusstiil, mis
voib olla interaktiivne vai diagnostiline.

Kaheteistkiimnendaks peab tulemuslikkuse juhtimissiisteem olema seotud
motivatsioonisiisteemiga. Organisatsioonil peaks olema paralleelne stiimulsiisteem, mis
motiveerib to6tajaid tegutsema organisatsiooni eesméarkide saavutamise nimel. Selleks, et viia
tootajate individuaalsed huvid vastavusse organisatsiooni huvidega, on loodud preemia-ja
kompensatsioonisiisteemid (Simons, 1995), mida vo&ib liigitada materiaalseteks ning
immateriaalseteks. Materiaalseteks hiivedeks on niiteks rahaline preemia voi erisoodustused ning
immateriaalsed on prestiiz ja tunnustus. ( Clark ja Wilson, 1961)

kolmeteistkiimnendaks peab tulemuslikkuse juhtimissiisteem andma selle kasutajatele kehtivat
ning usaldusvédrset teavet dOigeaegselt. Teabe kvaliteet on edu kriitiline méiraja. Kaasaegsed
PMS-id peavad tdiustama igakiilgset, kvaliteetset, digeaegset, mitte lilekoormatud ja asjakohast
teavet Kui PMS ei paku kvaliteetset teavet, kaob selle vadrtus kasutajate jaoks. Seetottu on PMS-
1 edu vajalik tingimus see, et siisteem suudab toota kehtivat, usaldusvéirset, digeaegset ja

kasutatavat teavet. (Waal, 2007)
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Neljateistkiimnendaks tuleb tulemuslikkuse juhtimissiisteemi pidevalt uuendada. Kui PMS
pOhineb organisatsiooni ja selle keskkonna aegunud mudelil, on selle véairtus tootajatele
tulemuslikkuse parandamiseks kaheldav. Keskkond ja organisatsioon on pidevas muutumises ning
seega peab ka tulemuslikkuse juhtimissiisteem muutuma, et sdilitada asjakohasus ning kasulikkus.

(Ferreira ja Otley, 2009)

1.5 Tulemuslikkuse juhtimissiisteemide populaarsus

Selgub, et iile poole Standard & Poor's 500 indeksisse kuuluvatest maailma suurimatest firmadest
on rakendanud tasakaalustatud tulemuskaarti. 2002.aastal avalikustas Lappeenranta
Tehnikaiilikooli doktorant Juoko Toivanen oma pdohjaliku uuringu tulemuse, mille pdhjal selgus,
et Meie pohjanaabrite ettevotetes on tasakaalustatud tulemuskaart tohutult levinud. (Kaplan &
Norton, 2003) Selles uuringus Kkiisitletud &rijuhid olid kindlalt veendunud, et tulemuskaardi
rakendamine on neil tugevalt aidanud organisatsiooni tulemusi parandada.

2002. aastal Euroopas tehtud vordlev uuring selgitab, kuidas on levinud tasakaalustatud
tulemuskaart ning Tableau de bord ettevotete seas. Saksamaal on 98% ettevatetest kokku puutunud
tasakaalustatud tulemuskaardiga, Inglismaal 83% ning Itaalias 72%, kuid Prantsusmaal kodigest
41%. Saksamaal, Inglismaal ning Itaalias ligikaudu 20% ettevotetest plaanisid ellu viia
tulemuskaardi rakendamise, kuid Prantsusmaal 3%. Tulemuskaardi pea olematu levik
Prantsusmaal on tingitud Tableau De Bordi iilekaalust, mida on 100 % Prantsusmaa ettevotetest
ligi 50 aastat juba rakendanud. ( Bourguignon, Malleret, Norreklit 2004)

Kuue Sigma kontseptsiooni on kasutatud véga erinevates &drisektorites. Nditeks tootmissektoris oli
Motorola iiks esimesi organisatsioone, kes 19080ndatel rakendas kuute sigma kvaliteedi
tulemuslikkuse ja parendamise programmis. Lisaks on tuntuid kuue sigma kasutajaid
tootmissektoris iile maailma nagu General Electric, Boeing, Kodak, Sony. Samuti on kuus sigma
olnud populaarne tervisehoiu-, ehitus-, finants-, uurimis- ja arengusektoris. Naiteks Ameerika
pank (Bank of America ) on kuue sigma rakendamisel raporteerinud 10,4% tousu kliendirahulolus
ning 24% languse kliendiprobleemides. 2002.aastal raporteeris Bechtel Corporation, mis on iiks
suurimaid inseneri-ja ehitusettevotteid, 200 miljonilise sddstu investeerides 30 miljonit kuue sigma
programmi tuvastamaks ja ennetamaks defekte alates projekteerimisest ja ehitamisest kuni

palgaarvestuseni. (Kwak ja Anbari 2006)
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2. KUSIMUSTIK-UURINGU LABIVIIMINE

2.1 Uuringu valim ja metoodika

Léahtuvalt uuringu eesmirgist tuvastada ning hinnata tleiildiselt ettevotete tulemuslikkuse
juhtimissiisteemide seoseid firma edukusega, moodustati valim erinevates valdkondades
tegelevatest ettevotetest, et koguda voimalikult mitmekiilgset infot juhtimissiisteemide kasutuse
ning vastava moju kohta ettevotte kdekdigule. Tdpsemalt leidis autor nimekirja ettevotetest
Aripieva infopank nimelisest andmebaasist ning filtreeris sealt vilja ettevdtete votmeisikute
kontaktandmed, kes autori arvates omasid kompetentsi jagada arvamust uuritava teema kohta.
Uuringu labiviimiseks koostas autor pohjaliku teemakohase kiisimustiku veebipShises Google

Docs keskkonnas, mis saadeti kokku ligi 900 ettevottele.

2.1.1 Kiisimustiku valim

Valimisse kaasati ettevotteid erinevatest valdkondadest nagu maéetoostus, todtlev toostus,
elektrienergia, veevarustus, jadtmekaitlus, ehitus ja kinnisvara, hulgi- ja jaekaubandus, veondus
ning laondus, majutus ja toitlustus, info- ja sideteenused, finantsasutused ning muud haldus- ja
abitegevused. Autor kasutas kontaktandmete leidmiseks ligipisu Aripieva infopanka, milles oli
voimalik véljastada vastavalt soovitud kriteeriumitele kontaktandmestik Excel failina. Tdpsemalt
filtreeris autor vilja ettevotete votmeisikud nagu tegevjuhid, juhatuse liikmed ning finantsjuhid,
kes on kaasatud ettevotte juhtimisprotsessidesse ning on vdimelised kiisimustikule vastama

jagades asjakohast arvamust.

2.1.2 Metoodika

Uuringu labiviimiseks koostati kiisimustik, mis koosnes kahest pdhijaotisest (vt Lisa 1) . Esimene
osa koosnes lldistest kiisimustest ettevotte kohta, mille pdhjal sai infot kiisimustiku tditja
ametikoha, ettevotte dritegevust kirjeldavate vairtuste kohta nagu néiteks drikasum, bilansimaht ,
miitigitulu, toGtajate keskmine arv, peamine tegevusala. Teisalt sai iildkiisimuste jaotises vastuseid
ka tulemuslikkuse juhtimissiisteemide kasutuse kohta ning selle mojust ettevottele, nditeks kuidas
hinnatakse ettevotte strateegiliste eesmérkide saavutusmédra ning kuidas on juhtimissiisteemi
kasutusele vott parendanud mitterahalisi tulemusnditajaid. Kiisimustiku teises osas sai vastaja
avaldada arvamust erinevate tulemuslikkuse juhtimissiisteemide pohikomponentide rakendamise

kohta nende ettevottes. Kiisimustiku 10pus oli vastajal voimalus vabas vormis soovi korral
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kirjeldada tanapédeva juhtimissiisteemide suurimat probleemi, tdhtsaimat iilesannet uurijatele
tdnapdevaste tulemuslikkuse juhtimissiisteemide tdhustamiseks ning avaldada ettevotte nimi ja

meiliaadress lisakiisimuste esitamiseks vastavalt vajadusele.

Kiisimustikule koguti vastuseid mértsi algusest kuni aprilli 16puni. Esialgu saadeti kiisimustik 400
ettevottele, mille seast vastuseid lackus vdga vdhe. Selleks, et ettevotteid rohkem kaasata
kiisimustiku vastamisse, saatis autor korduvalt meeldetuletusi rohutades iga vastuse olulisust
uuringu efektiivseks ldbiviimiseks. Hoolimata mitmetest meeldetuletustest, lackus vastuseid viga
kasinalt ning autor pidas oluliseks lisavalimi koostamist. Uus valim oli suurusjargus 300 ettevotet,
kellel paluti kiisimustikule vastata tavapédrasemalt kiiremini ehk nédala asemel 3 todpéeva jooksul.
Autor rakendas ka uue valimi puhul meeldetuletuste saatmist, millega dnnestus uusi vastuseid

saada.
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3. KVANTITATIIVSE UURINGU TULEMUSED

3.1 Loppvalim

Ldppvalimi moodustasid 58 ettevotet, millest tuli teatud kiisimustes eemaldada 3 ettevotet vigaste
vOi avaldamata jdetud vastuste tottu. Tegevusala 10ikes laekus vastuseid koige enam
tootmissektorist, kaubandussektorist ning muudest sektoritest, mille alla kuulusid
logistikateenused, keskkonna uuringud, transiiditeenuse osutamine, pangandus, infrastruktuur ja
teenindus, energia tootmine ja energiateenuste miilik, kinnisvara haldus ja rent ning

konsultatsiooni teenused.

Vastanud ettevotete arv tegevusala I6ikes
25 23

20

15 13

12
10 9
0 ||

Tootmine  Teenindus Kaubandus Ehitus Avalik sektor Muu..

[&]

Joonis 6. Vastanud ettevotete arv tegevusala 10ikes

Allikas: Autori koostatud

Ametikoha ldikes laekus vastuseid kdige enam juhatuste esimeestelt (33%) ja liikmetelt (29%),
kes ka autori jaoks oli liks peamiseid sihtgruppe soovitud infot uuringu jaoks jagama, kuna
tegemist on ettevotte kidekdigu lile otsustavate votmeisikutega. 14% vastanutest moodustasid

vordselt tegevjuhid ning muud ametikohad, kelle seas leidus arendus-, ostu- ja projektijuhte.
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Vastanute jaotus ametikoha Idikes

[N\

s Juhatuse esimees = Juhatuse liige » Tegevjuht = Finantsjuht « Pearaamatupidaja = Muu....

Joonis 7. Vastanute jaotus ametikoha 10ikes

Allikas: Autori koostatud

3.2 Tulemuste analiiiis

Tulemuste analiiiisi alustas autor saadud vastustest moodustatud andmebaasi korrastamisest,
vaadates lile avatud kiisimuste vastused ning muutes formaadi lihtseks. Selleks, et uurida, kas
edukamatel firmadel on tulemuslikkuse juhtimissiisteemid tdiuslikumad kui vihem edukamatel
ettevotetel, grupeeris autor ettevotted kiisimustiku kiisimustes 0.7-0.9 antud hinnangute summale
kaheks:

e (.7-0.9 kiisimuste summa > 16 - rohkem edukad ettevotted

e 0.7- 0.9 kiisimuste summa < 16 - vihem edukad ettevotted

Nende gruppide loikes vorreldi tulemuslikkuse juhtimissiisteemide komponentidele antud
hinnangute keskmiste summat ning keskmiseid. Selleks, et hinnanguid, mis anti skaalal 1-7,
paremini moista, standardiseeris autor antud vaartused vahemikku 0-1. Iga komponendi kohta leiti

keskmine hinnang vihem edukate ja rohkem edukate ettevotete 15ikes.

Rohkem edukamad Vahem edukamad
Keskmiste 1.1-1.15 summa 10098 706
Keskmiste 1.1-1.15 keskmine 0.r3 047

Joonis 7. Komponentide hinnangute vordlus ettevotete edukuse 16ikes

Allikas: Autori koostatud
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Saadud tulemuste kohaselt on edukamate firmade keskmised hinnangud juhtimissiisteemide
komponentidele korgemad kui vdhem edukamatel firmade, mis tdhendab, et tulemuslikkuse
juhtimissiisteemid ning nende rakendamine on edukamatel ettevotetel tdepoolest tdiuslikum.
Autorit huvitas, kas komponentidele antud hinnangutel pdhinev edukus omab seost ka ettevotte
finantsedukust kirjeldavate suhtarvudega ROA ning kéibe édrirentaablus. Kuna vastanud ettevotted
on tegevusalalt ning ka suuruselt vdga erinevad, siis selleks, et vordsustada ettevitete andmeid,
kasutas autor just suhtarvusid korrelatsiooni uurimiseks.

Selgus, et esineb vidga nork negatiivne seos komponentidele antud hinnangute ning kiibe

drirentaabluse vahel.

Komponentide summa 1.1-1.15. Kiibe drirentaablus
Komponentide summa 1.1-1.15. 1
Kiibe &rirentaablus -0,1914 1

Joonis 8. Korrelatsioon komponentide summa ja kdibe &drirentaabluse vahel

Allikas: Autori koostatud

Samamoodi ei ole statistiliselt olulist seost komponentidele antud hinnangute ning ROA vabhel.

Komponentide summa 1.1-1.15. ROA
Komponentide summa 1
ROA -0, 1655 1

Joonis 9. Korrelatsioon komponentide summa ja ROA vahel
Allikas: Autori koostatud

Labiviidud korrelatsioonanaliiiisi kohta koostas autor ka visuaalsed graafikud. ( vt lisa 2,3)

28



Jargmise etapina uuris autor, kuidas erinevad komponentide hinnangud ettevotte suuruste 1dikes.
Selleks jaotati ettevdtted kolme gruppi- vidikesed, keskmised ja suurettevotted vastavalt

keskmisele tootajate arvule 1-49; 50-249; 250+ , mis oli kiisitud kiisimustiku esimeses osas.

Keskmine nmnl Hﬂ'lpdl'lll'lﬂll
Vaikeettevitted |Keskmised ettevétted|Suurettevitted

1.1 Meie etievditel on olemas konkreetsell &
seigel madratietud ning dokumentesnitud
missloon (e esined kifapandud Kujul

1.1. dokumendina)? 044 072 087
1.2 Meie ettevittél on olemas konkneetselt
madratiefud ja dokumenteeriud etlevitie
strateegia (seée esineb kifjapandud kujul
1.2, dokumendina)? 0,41 0,75 0.88
1.3 Meie effevitle stratesgla-dokument sisaldab
Kriltiliste sdutegurite (Criical SUCCESS TACIONS,
1.3 C5F) vaneliste plnjusiikke seoste Kifesdus. 021 057 ]
1.4. Meie etfevitle strateegia-dokumendis
kajastuvad etteviiie tasandi stratesgilised
1.4, easmargid. 031 072 0_B0
1.5. Meie efevitte tulemuslikkuse
juntimissistesmis on kogumina ettevitte tasandi

1.5. tulemusiikkuse méddikud. 0,38| 0 68 0 87
1.6 Meie ettevitte arinevatels hisrarhia
1.5. tasanditele on seatud eesmargid. 0,44 0,72 082

1.7, Meie etteviittes on kasutusel kegumina
tulemuslikkuse méddikud etievitie erinevatel

1.7. hierarhiatasanditel. 037 065 0.92
1.8 Meie eftevite on maaratienud (Uksusie)
1.B. eesmarkide saavutamiseks 0,35 075 075

1.9 Mele ettevitte tulemuslikkuse juhbmissistiesm
on kavandatud ja kujundatud koos selle

1.9. susteemi kasutajatega. 0,38 0,70 0,78
1.10. Mele etteviite tulemusikkuse
jubtimissustesmi Kasutatakse interaktiivselt
nii, et juhid vestievad pidevall isiklikult aluvatega,
saamaks teada strateeqilisi ebakindiuse
pinjustajaid ja viimakdavad aluvatel osaleda
1.10. otsusie vastuviimises 057 0,65 082
1.11. Meie ettevitte tulemusiiklbuse
juntimissisteemi kasutatakse diagnostiliselt na,
et juhid jaigvad sele abil ettevitte ja Uksuste
hulemusi ja pluavad havete abil tegevust
parendada, kul tulemused ennevad seatud

1.11. standarditest 0.50 0.70 0.62
1.12. Meie efteviite vastulavad isikud kasutavad
tulemuslikkuse juhtimissisieemi intensiivselt (Lt
112 ja palju) 0,41 0,61 0,75
1.13. Meie eftevitte lulemuslikkuse
juhtimissistesm on seostatud
motivatsioonisisteemiga, kannustamaks
1.12. IGtajaid saavutama sealuid sesmarke. 0,55 0,75 0.73
1.14. Meie ettevitte lulemuslikkuse
juhtimissisteem toodab kvaliteetset, tapset,
digeaegset ja kasutuskdlblikku infot
juhtimiseks (olsuste langetamiseks

1.14. kavandamiseks, kontrolliks) 0,43 0,72 0.77
1.15 Mele etlevitte tulemuslikkuse
juhtimissusteemi uuendatakse regulaarselt alafi
kui etteviite sees vii valjaspool toimuvad clulised
1.16. muutused 0.39 0.65 0.82
| Hokku keskmine 041 069 [F

Joonis 10. Keskmine hinnang juhtimissiisteemi pohikomponentidele ettevotte suuruste 15ikes

Allikas: Autori koostatud
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Esimene komponent iihes tulemuslikkuse juhtimissiisteemis on missioon, mis on ettevottel
konkreetselt ja selgelt méddratletud ning dokumenteeritud. Tulemustest on néha, et viikeettevotete
keskmine hinnangu missiooni komponendile vahemikus 0-1 oli 0,44 ehk ettevdttel ei ole missioon
viaga konkreetselt paika pandud vorreldes keskmiste ja suurettevotete nditajatega, mis olid
suuremad vastavalt 0,72 ja 0,87. Seega saab Oelda, et suurettevitetes on missiooni olemasolu
peaaegu kaks korda tdhtsam kui véikeettevotetes.

Samasugune jaotus on ka teisel komponendil, mille kohaselt ettevottel on olemas konkreetselt
madratletud ja dokumenteeritud ettevotte strateegia. Viikeste ettevotete keskmine hinnang
strateegia komponendile oli 0,41, keskmiste ettevotete hinnang 0,75 ning suurettevotete hinnang
0,88. Seega viikestel ettevotetel pigem ei ole konkreetset paika pandud strateegiat, kuid keskmised
ning suured ettevotted tdhtsustavad juba oluliselt rohkem ning pigem omavad paika pandud
strateegiat selleks, et efektiivsemalt ellu viia oma missiooni ning arvestada sidusrithmade
huvidega.

Kolmandaks komponendiks iihes tulemuslikkuse juhtimissiisteemis on Strateegia-dokument, mis
sisaldab kriitiliste edutegurite vahelisi pohjuslikke seoseid. Viikeettevotete hinnangu keskmine
védrtus antud komponendile on 0,21 ehk véikeettevotted peaaegu ei ndustu iildse antud véitega,
mis tdhendab, et vajadust sellisele dokumendile ettevottes ei ole. Keskmiste ettevotete hinnang on
0,57 ning suurettevotetel 0,70. Antud komponendi hinnangud on vorreldes strateegia ja missiooni
hinnangutega palju madalamad, mis tdttu on see vihem esindatud ettevdtete juhtimises ning ei
peeta seda nii vajalikuks.

Neljandaks komponendiks on strateegia-dokumendis kajastuvad strateegilised eesmargid, mille
hinnangud olid vastavalt viikeettevotetele 0,31, keskmistele ettevotetele 0,72  ning
suurettevotetele 0,8. Vorreldes eelnevas komponendis mainitud kriitiliste eduteguritega on see
komponent keskmiselt rohkem kasutusel kui eelnev.

Viiendaks komponendiks on kogum ettevdtte tasandi tulemuslikkuse mdodikutest, mille keskmine
hinnang viikeettevotetel oli 0,38, keskmistel ettevotetel 0,68 ning suurettevotetel 0,87. Antud
hinnangud on kdrgemad kui eelmistele komponentidele antud hinnangud, mis voib olla tingitud
sellest, et tegu on praktilisema moddikuga, mis on populaarsemad ning tileiildse rohkem kasutust
leidnud.

Kuuendaks komponendiks on ettevdtte erinevatele hierarhia tasanditele seatud eesmirgid, millele
hinnangud jagunesid vastavalt 0,44 ; 0,72 ; 0,92. Sellele komponendile on iiks korgemaid keskmisi
hinnanguid suurettevotete seas, mis tdhendab, et suurettevotetes on see komponent véga tahtsal

kohal ning leiab laialdasemalt kasutust.
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Seitsmendaks komponendiks on ettevottes kasutusel kogumina tulemuslikkuse moddikud
ettevotte erinevatel hierarhiatasanditel. Keskmised hinnangud sellele komponendile ettevotete
suuruse jarjestuses on 0,37; 0,65; 0,92. Sellel komponendil on kdige suurem keskmiste hinnangute
erinevus viikeettevotte ning suurettevotte vahel, mis on tingitud ettevotte struktuurist, kus ilmselt
igas viikeettevottes pole nii palju hierarhia tasandeid ning vajadust moddikute kogumeid jaotada.
Samuti on tegemist suurettevotete jaoks iihe olulisima komponendiga, millel on kdrgeim keskmine
hinnang.

Kaheksandaks komponendiks on ettevottes kindlalt méératletud vdtmeprotsessid eesmérkide
saavutamiseks. Keskmised hinnangud jaotusid vastavalt 0,35; 0,75; 0,75, mis tdhendab, et
keskmistes ning suuremates ettevitetes on votmeprotsesside kasutus sama tdhtis ning
viikeettevotetes oluliselt kasutust ei leia.

Uheksandaks komponendiks on ettevdtte tulemuslikkuse juhtimissiisteem kavandatud ja
kujundatud koos selle siisteemi kasutajatega, mille keskmised hinnangud olid jargmised: 0,38;
0,70; 0,78.

Kiimnendaks komponendiks on ettevotte tulemuslikkuse juhtimisslisteemi kasutamine
interaktiivselt nii, et juhid vestlevad pidevalt isiklikult alluvatega, saamaks teada strateegilisi
ebakindluse pohjustajaid ja voimaldavad alluvatel osaleda otsuste vastuvotmises. Antud
komponendi keskmised hinnangud olid vastavalt 0,57; 0,65; 0,82. See komponent on ka viike
ettevotetes méarksa olulisem vorreldes eelmiste komponentidega ning iihtlasi ka kdige korgeim
keskmine hinnang vidikeettevotete 10ikes. Viikeettevotetes on suhtlus inimeste vahel lihtsam, kuna
kollektiiv on vidiksem ning on rohkem tdendoline, et vastutavaid to6tajaid on rohkem ning iga
tootaja roll on olulisem.

Uheteistkiimnendaks komponendiks ettevdtte tulemuslikkuse juhtimissiisteemi kasutatakse
diagnostiliselt nii, et juhid jélgivad selle abil ettevotte ja liksuste tulemusi ja piitiavad hilvete abil
tegevust parendada, kui tulemused erinevad seatud standarditest. Selle komponendi keskmised
hinnangud olid 0,50; 0,70; 0,62. Antud komponendi hinnangud erinevad kdige vahem ning ulatus
on koigest 0,12 punkti. Tegemist on ka esimese komponendiga, mis on keskmistes ettevitetes
rohkem esindatud kui suurettevotetes.

Kaheteistkiimnendaks komponendiks ettevotte vastutavad isikud kasutavad tulemuslikkuse
juhtimissiisteemi intensiivselt ehk tihti ja palju. Antud komponendi hinnangud olid 0,41; 0,61;
0,75. Mida suurem ettevotte seda suurem on vajadus tulemuslikkuse juhtimissiisteemi aegsasti
jalgida muutlikes tingimustes.

Kolmeteistkiimnendaks komponendiks on ettevdtte tulemuslikkuse juhtimissiisteem seostatud

motivatsioonisiisteemiga, kannustamaks t66tajaid saavutama seatuid eesmirke. Selle komponendi
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hinnangud olid 0,55; 0,75; 0,73. Tegu on teise komponendiga, millel keskmiste ettevotete hinnang
komponendile on korgem kui suurettevotetel. Ka siin on keskmiste hinnangute erinevus ettevotete
suuruste 16ikes viike, kuna motivatsioonisiisteemid on olulised igas ettevottes selleks, et tootajaid
motiveerida. Antud komponent on pigem igas ettevottes kasutusel ning oluline.
Neljateistkiimnenda komponendina ettevotte tulemuslikkuse juhtimissiisteem toodab kvaliteetset,
tdpset, digeaegset ja kasutuskdlblikku infot juhtimiseks (otsuste langetamiseks, kavandamiseks ja
kontrolliks). Selle komponendi keskmisteks hinnanguteks olid 0,43; 0,72; 0,77.

Viimaseks viieteistkiimnenda komponendina ettevotte tulemuslikkuse juhtimissiisteemi
uuendatakse regulaarselt alati kui ettevotte sees voi viljaspool toimuvad olulised muutused.
Keskmised hinnangud olid vastavalt 0,39; 0,65; 0,82.

K&igi viieteistkiimne komponendi keskmiste summad olid vastavalt 6,14; 10,33; 11,98.
Vorreldes iildiselt komponentide keskmisi hinnanguid, kujuneb vélja vastus teisele
uurimiskiisimusele, et suuremad ettevotted ndustuvad nimetatud komponentide olemasoluga oma
ettevottes rohkem kui keskmised ettevotted. Tulemustest on ndha, mida suurema ettevottega on

tegu seda tugevamalt juhtimissiisteemide komponendid on esindatud ja vastupidi.

Viimaks uuris autor, millised tulemuslikkuse juhtimissiisteemid Eesti ettevitete seas on
populaarsed ning kuidas jaotub nende kasutus ettevotete suuruse ning edukuse 1dikes. Selleks

moodustati sagedustabel ettevdtete suuruste 1dikes:

Sagedustabel tulemuslikkuse jubtimissiisteemide kasutuse kolta
Tulemuslikkuse jultimissiisteem Viikeettevitted Keskmised ettevdtted Sunrettevatted Koik eftevitted
Sagedus | osakaal | Sapedus osakaal Sagedus | osakaal | Sagedus | osakaal
Tuntud mulemuslikkuse jubtimissiistesmid 0 0% ] 22% 4 40% 10 18%
Enda viiljamdeldud oma siisteen 11 61% 16 50% 6 60% 33 60%
Me ei kasuta iihtep siistesmi 7 30% 5 19%5 0 0% 12 22%
18 27 10 55

Joonis 11. Sagedustabel tulemuslikkuse juhtimissiisteemide kasutuse kohta ettevotte suuruste
161kes

Allikas: Autori koostatud

Koostatud sagedustabelist on ndha, et tuntud tulemuslikkuse juhtimissiisteeme kasutavad 40%
suurettevotetest, 22% keskmistest ettevotetest ning viikeettevotted ei kasuta lildse ehk 0%.
Enda viljamdeldud juhtimissiisteemid on kodige populaarsemad, 61% viikeettevotetest, 59%

keskmistest ettevotetest ning 60% suurettevotetest kasutavad oma loodud meetodeid.
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39% viikeettevotetest, 19% keskmistest ettevotetest ning 0% suurettevitetest vastasid, et nad ei
kasuta iihtegi siisteemi.

Koikide ettevotete 1oikes on kdige populaarsemad enda véljamdeldud siisteemid 60% osakaaluga,
seejarel 22% ettevotetest ei kasuta iihtegi silisteemi ning 18% kasutavad tuntud tulemuslikkuse
juhtimissiisteeme. Selgelt joonistub vilja, et viikeettevotted ei kasuta {htegi tuntud
tulemuslikkuse juhtimissiisteemi ning suurettevotted kasutavad kindlasti mingisugust siisteemi.
Firma edukuse 15ikes on nii rohkem edukamate kui ka vdhem edukamate firmade 16ikes valdavalt
kdige populaarsemad enda viljamdeldud siisteemid. Tapsemalt 22-st rohkem edukast firmast 14

ehk 64% kasutavad enda viljamoeldud siisteemi ning 36-st vahem edukamast firmast 21 ehk 58%.

| Sagedustabel tulemuslikkuse juhtimissiisteemide kasutuse kohta firma edukuse loikes
Tulemuslikkuse juhtimissiisteem Robkem edukamad Vithem edukamad
Sagedus | osakaal | Sagedus osakaal
Tuntud tulemuslikkuse juhtimissiisteemid 4 18% 6 17%
Enda viilljamdeldud oma siisteemi 14 64% 21 58%
Me ci kasuta {ihtegi siisteemu B 18% 9 25%
22 36

Joonis 12. Sagedustabel tulemuslikkuse juhtimissiisteemide kasutuse kohta firma edukuse 16ikes
Allikas: Autori koostatud

Lisaks uuris autor kasutatavate juhtimissiisteemide 13ikes ettevdtete edukuse néitajate keskmist,
millest selgus, et edukuse néitaja keskmine on kdige kdrgem ettevotetel, kes kasutab {lile maailma
tuntud juhtimissiisteeme ning kdige madalam on edukuse niitaja ettevotetel, kes ei rakenda oma

ettevotte juhtimises lihtegi tulemuslikkuse siisteemi.

Kasutatav siisteem Edukuse niitaja keskmine (0.7-0.9 SUM)

Tuntud tulemuslikkuse juhtimissiisteemid 16.30
Enda viljamoeldud oma siisteemi 15,37
Me ei kasuta iihtegi siisteemi 13,31

Allikas: autori koostatud

Joonis 13. Ettevotete keskmised edukuse niitajad kasutatavate siisteemide 1oikes
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KOKKUVOTE

Tulemuslikkuse mddtmine toetab ja tohustab ettevotte tdiustamist ning aitab vaadata ettevotte
kéaekaiku pikaajalisest perspektiivist ning kohanduda muutuva maailmaga. Eestis on vdhe uuritud
tulemuslikkuse juhtimissiisteemide seost firma edukusega ning iileiildist kasutust ettevotete seas.
Autor piustitas antud teema uurimiseks kolm uurimiskiisimust, millele leidis vastused vastavalt
labiviidud kiisimustik-uuringule. Kiisimustik saadeti ligi 900 ettevottele, millest 6,4% andis oma
panuse vastuse ndol ehk 1dppvalim moodustus 58 ettevottest. Vastuste vahene lackumine vois olla
tingitud kiisimustiku pikkusest ning vajadusest keskenduda ning eraldada sellele vastamiseks ligi
20 minutit. Vastanud ettevotteid oli kdige enam tootmis- ja teenindussektorist. Uuringu tulemuste
pohjal selgus, et edukamate firmade keskmised hinnangud tulemuslikkuse juhtimissiisteemide
komponentidele on korgemad kui vihem edukamate firmade hinnangud, mis tidhendab, et
edukamatel firmadel on kasutuses olevad siisteemid tdiuslikumad kui vdhem edukamatel. Autor
uuris ka seost komponentidele antud keskmiste hinnangute summa ja ettevotte kéibe drirentaabluse
ning ROA vahel, mille tulemusena voib 6elda, et esineb vdga ndrk negatiivne seos, mistottu ei
pruugi tulemuslikkuse juhtimissiisteemide oluliste komponentide rakendamine mojutada firma
finantstulemuslikke arvnéitajaid. Teise uurimiskiisimuse jireldustest selgus, et suurettevotetes on
tulemuslikkuse juhtimissiisteemide komponendid tugevamalt esindatud kui keskmistes
ettevotetes. Samuti on niha, mida suurema ettevottega on tegu, seda tugevamalt tulemuslikkuse
juhtimissiisteemide komponendid on esindatud. Viimaks selgus uuringust, et kdige
populaarsemaks on Eesti ettevotete seas osutunud ettevotte enda véljamdeldud tulemuslikkuse
juhtimissiisteemid. 60% ettevotetest kasutab enda véljamoeldud siisteemi, mis ei ole sugugi halb,
kuna iga tulemuslikkuse juhtimissiisteemi tuleb vastavalt organisatsiooni omapérale kujundada.
Viikeettevotete seas ei olnud iihtegi tuntud tulemuslikkuse juhtimissiisteemi kasutajat ning
suurettevotete seas ei olnud lihtegi, kes ei kasutaks tulemuslikkuse juhtimissiisteeme, mistottu saab
jareldada, et suurtes ettevotetes on sellised juhtimissiisteemid vajalikud ning rohkem levinud.
Firma edukuse 13ikes on nii vihem edukamate kui rohkem edukamate ettevotete 1dikes samamoodi
kdige populaarsemad enda véljamdeldud juhtimissiisteemid. Rohkem edukamate ettevotete seast
18% kasutasid tuntud tulemuslikkuse juhtimissiisteeme ning 18% vastas, et ei kasuta iihtegi
siisteemi. Vdhem edukamad firmade seas on 58% enda véljamoeldud siisteemi kasutajaid,
neljandik ehk 25%, kes ei kasuta iihtegi siisteemi ning 17% kasutavad tuntud siisteeme. Keskmine
edukuse nditaja oli koige korgem ettevotetel, kes kasutavad tuntud tulemuslikkuse

juhtimissiisteeme ning madalaim ettevotetel, kes ei kasuta iihtegi stisteemi.

34



SUMMARY

Performance measurement supports and enhances the company's improvement and helps to look
at the company's performance from a long-term perspective and adapt to the changing world. Little
research has been done in Estonia on the relationship between performance management systems
and the success of a company and the overall use among companies. The author posed three
research questions to study this topic, to which the answers were found according to the
questionnaire-study conducted. The questionnaire was sent to nine hundred companies, of which
6.4% contributed to the form of a reply, i.e., the final sample consisted of fifty-eight companies.
The low receipt of replies may have been due to the length of the questionnaire and the need to
focus and allocate 20 minutes to respond to it. The companies that responded were the most from
the manufacturing and service sectors. Based on the results of the study, it turned out that the
average ratings of the components of performance management systems of the most successful
companies are higher than those of less successful companies, which means that the more
successful companies have more complete systems in use than the less successful ones. The author
also examined the relationship between the sum of the average estimates given to components and
the business profitability of the company's turnover and the ROA, as a result of which it can be
said that there is a very weak negative relationship, therefore, the implementation of important
components of performance management systems may not affect the financial performance figures
of the company. The conclusions of the second research question showed that in large enterprises
the components of performance management systems are more strongly represented than in
average companies. It can also be seen the larger the company, the more strongly the components
of performance management systems are represented. Finally, the survey revealed that the most
popular among Estonian companies has proven to be the company's own fancy performance
management systems. Sixty percent of companies use their own fancy system, which is not a bad
thing, since each performance management system must be designed according to the specifics of
the organization. There were no known users of performance management systems among small
businesses, and there was not one among large companies that did not use performance
management systems, so it can be concluded that in large enterprises such management systems
are necessary and more common. In terms of the success of a company, both less successful and
more successful companies are similarly the most popular self-made management systems. Among
the more successful companies, 18% used well-known performance management systems and
18% said they did not use any systems. Among the less successful companies, 58% are users of

their own fancy system, a quarter or 25% who do not use any system and 17% use well-known
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systems. The average success rate was highest for companies that use well-known performance

management systems and lowest for companies that do not use any system.
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LISAD

Lisa 1. Kiisimustik

1.0sa. Uldkiisimused
0.1 Milline on teie ametikoht hetkel?
e Juhatuse Esimees
e Juhatuse Liige
e Tegevjuht
e Finantsjuht
e Pearaamatupidaja
e Muu..
0.2 Kui suur oli ettevotte drikasum 2020. aastal, tuhandetes eurodes?
0.3 Kui suur oli ettevotte bilansimaht 2020. aasta 10pus, tuhandetes eurodes?
0.4 Kui suur oli ettevotte muiigitulu 2020. aastal, tuhandetes eurodes?
0.5 Milline oli to6tajate keskmine arv eelmisel aastal?
0.6 Teie ettevotte peamine tegevusala on:
e Tootmine
e Teenindus
e Kaubandus
o Ehitus
e Avalik sektor
e Muu..
Enamus jérgnevatest on kiisimused ja vidited hindamiseks Likerti skaalal 1-7.
0.7 Milline oli ettevotte strateegiliste eesmarkide saavutusmaér viimati labiviidud hindamistes?
e 1 -eriti halb
e 7 -eriti hea
0.8. Kui palju on Teie arvates ettevotte tulemuslikkuse juhtimissiisteem parendanud mitterahalist
tulemuslikkust (tootlikkus, tdhusus, mdjusus) viimasel kolmel aastal?
o 1- eriti vidhe
e 7-eriti palju
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0.9. Kui palju on Teie arvates ettevotte tulemuslikkuse juhtimissiisteem parendanud rahalist

tulemuslikkust (kasumlikkused, kasum, marginaalid) viimasel kolmel aastal?

Eriti vdahe

Eriti palju

0.10. Millist tulemuslikkuse juhtimissiisteemi Teie ettevote hetkel kasutab?

Tasakaalus tulemuskaarti (Balanced scorecard)
Tulemuslikkuse prismat (Perfomance Prism)
Tableau de Bord

Six Sigma

Enda véiljamdeldud oma siisteemi

Me ei kasuta iihtegi siisteemi

Muu..

2.0sa. Pohikiisimused

Jargnevate kiisimuste 1.1-1.15 vastusevariandid on Likerti skaalal 1-7, kus:

1.1.

1.2.

1.3.

1.4.

1.5.

1.6.
1.7.

1.8.
1.9.

1- ei ole tildse ndus

7- olen tdiesti ndus.

Meie ettevottel on olemas konkreetselt ja selgelt médratletud ning dokumenteeritud
missioon (see esineb Kirjapandud kujul dokumendina)?

Meie ettevottel on olemas konkreetselt madratletud ja dokumenteeritud ettevotte strateegia
(see esineb kirjapandud kujul dokumendina)?

Meie ettevotte strateegia-dokument sisaldab kriitiliste edutegurite (critical success factors,
CSF) vaheliste pohjuslikke seoste kirjeldusi.

Meie ettevotte strateegia-dokumendis kajastuvad ettevOtte tasandi strateegilised
eesmargid.

Meie ettevotte tulemuslikkuse juhtimissiisteemis on kogumina ettevotte tasandi
tulemuslikkuse moddikud.
Meie ettevotte erinevatele hierarhia tasanditele on seatud eesmargid.

Meie ettevottes on kasutusel kogumina tulemuslikkuse moddikud ettevotte erinevatel
hierarhiatasanditel.
Meie ettevote on médratlenud (liksuste) eesmérkide saavutamiseks (votme)protsessid.
Meie ettevotte tulemuslikkuse juhtimissiisteem on kavandatud ja kujundatud koos selle

siisteemi kasutajatega.
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1.10.

1.11.

1.12.

1.13.

1.14.

1.15.

1.16.

1.17.

1.18.

Meie ettevotte tulemuslikkuse juhtimissiisteemi kasutatakse interaktiivselt nii, et juhid
vestlevad pidevalt isiklikult alluvatega, saamaks teada strateegilisi ebakindluse
poOhjustajaid ja voimaldavad alluvatel osaleda otsuste vastuvotmises.

Meie ettevotte tulemuslikkuse juhtimissiisteemi kasutatakse diagnostiliselt nii, et juhid
jélgivad selle abil ettevotte ja iiksuste tulemusi ja piliiiavad hilvete abil tegevust parendada,
kui tulemused erinevad seatud standarditest.

Meie ettevotte vastutavad isikud kasutavad tulemuslikkuse juhtimissiisteemi intensiivselt
(tihti ja palju).

Meie ettevotte tulemuslikkuse juhtimissilisteem on seostatud motivatsioonisiisteemiga,
kannustamaks todtajaid saavutama seatuid eesmaérke.

Meie ettevotte tulemuslikkuse juhtimissiisteem toodab kvaliteetset, tépset, digeaegset ja
kasutuskolblikku infot juhtimiseks (otsuste langetamiseks, kavandamiseks, kontrolliks).
Meie ettevotte tulemuslikkuse juhtimissiisteemi uuendatakse regulaarselt alati kui ettevotte
sees voi véljaspool toimuvad olulised muutused.

Siin saate soovi korral vabas vormis kirjeldada, mida peate isiklikult tdnapédeval
tulemuslikkuse juhtimissiisteemide suurimaks probleemiks.

Siin saate soovi korral vabas vormis kirjeldada, mis on tdhtsaim {iilesanne uurijatele
tdnapéevaste tulemuslikkuse juhtimissiisteemide tShustamiseks

See kiisimus on vabatahtlik. Mis on Teie ettevotte nimi ja emaili aadress? Kasutame seda
vaid siis, kui on vaja esitada tdpsustavaid kiisimusi ja et saata eelmise analoogse uuringu

tulemusi.
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Lisa 2. Komponentidele antud keskmiste hinnangute summa ja
ettevotte kiibe drirentaabluse vaheline seos

Komponentidele antud keskmiste hinnangute summa ja
ettevdtte kaibe drirentaabluse vaheline seos
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Komponantide keskmiste hinnangute summa
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Lisa 3. Komponentidele antud keskmiste hinnangute summa ja
ettevotte ROA vaheline seos

Komponentidele antud keskmiste hinnangute summa ja
ettevitte ROA vaheline seos
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Komponantide keskmiste hinnangute summa
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Lisa 4. Lihtlitsents

Lihtlitsents 16put66 reprodutseerimiseks ja 10putoo iildsusele kittesaadavaks tegemiseks'

Mina Maris Lentso

1. Annan Tallinna Tehnikaiilikoolile tasuta loa (lihtlitsentsi) enda loodud teose
,.Ettevotte tulemuslikkuse juhtimissiisteemide ja firma edukuse vahelised seosed,*

mille juhendaja on Tarmo Kadak

1.1 reprodutseerimiseks 15putdo sdilitamise ja elektroonse avaldamise eesmargil, sh Tallinna
Tehnikaiilikooli raamatukogu digikogusse lisamise eesmérgil kuni autoridiguse kehtivuse
téhtaja [0ppemiseni;

1.2 iildsusele kéttesaadavaks tegemiseks Tallinna Tehnikaiilikooli veebikeskkonna kaudu,
sealhulgas Tallinna Tehnikaiilikooli raamatukogu digikogu kaudu kuni autoridiguse
kehtivuse tdhtaja [oppemiseni.

2. Olen teadlik, et kdesoleva lihtlitsentsi punktis 1 nimetatud digused jddvad alles ka autorile.

3. Kinnitan, et lihtlitsentsi andmisega ei rikuta teiste isikute intellektuaalomandi ega
isikuandmete kaitse seadusest ning muudest digusaktidest tulenevaid digusi.

12.05.2022

L Lihtlitsents ei kehti juurdepdicisupiirangu kehtivuse ajal vastavalt iilidpilase taotlusele I5putééle juurdepdidisupiirangu
kehtestamiseks, mis on allkirjastatud teaduskonna dekaani poolt, vilja arvatud iilikooli digus loputood reprodutseerida
tiksnes sdilitamise eesmdrgil. Kui loputoé on loonud kaks voi enam isikut oma iihise loomingulise tegevusega ning
l6putéo kaas- vai tihisautor(id) ei ole andnud Ioputééd kaitsvale iiliopilasele kindlaksmddratud tihtajaks néusolekut
l6putéo reprodutseerimiseks ja avalikustamiseks vastavalt lihtlitsentsi punktidele 1.1. jq 1.2, siis lihtlitsents nimetatud
tihtaja jooksul ei kehti.

45



