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ABSTRAKT

Too6 pealkiri on: HANZA Mechanics Tartu AS moddikute analiitis

Too eesmirgiks oli analiiiisida ettevottes loodud strateegiat ning olemasolevaid
moddikuid, tdiustada neid ning anda soovitused tulemuslikumaks rakendamiseks.
Uurimismeetodina kasutati to0s teaduslike artiklite analiilisi ning ettevotte dokumentide
analiiiisi. Too kdigus anti iilevaade strateegia, visiooni ja missiooni omavahelistest seostest.
Moodikud on vajalikud hindamaks ettevotte strateegia elluviimise edukust. Toos anti
ilevaade levinumatest vigadest moodikute valimisel ning neile eesmirkide seadmisel. Lisaks
anti lilevaade tulemuste modtmise siisteemidest, lepingupdhise tootmise eripdradest ning
peamistest moddikutest tootmises. Moddikute valimise pohiprobleemiks ei ole mitte kodige
olulisemate mdddikute valimine vaid nende omavaheline sidumine pohjus-tagajirg seostega.
Empiirilises osas analiilisitt HANZA Mechanics Tartu AS strateegiat ja moodikuid. Analiiiisi
tulemusel tehti soovitused strateegia kaardi uuendamiseks ning médrati juurutamisplaan

moddikute tulemuslikumaks rakendamiseks.

Votmesonad: strateegia, moddikud, moddikute valimine, tulemuste modtmise siisteemid,

lepingupdhine tootmine



SISSEJUHATUS

Ettevotte tulemuslikkuse saavutamiseks on oluline paika panna strateegiline plaan ja
midrata pikaajalised eesmirgid. Tihti piirduvad ettevotted strateegilise plaani kirjeldamisega,
kuid jatavad méadratlemata, millised on olulised votmetegurid selle saavutamiseks. Puuduvad
votme moddikud, mis annaksid kiire iilevaate, kas ettevotte liigub soovitud suunas. Teine
levinud probleem on, et moddikud on kiill olemas, kuid moddavad valesid asju. Moddikud ei
ole omavahel seotud, seega puudub iihtse eesmérgi suunas piitidlemine.

HANZA Mechanics Tartu AS kuulub alates 1996. aastast HANZA gruppi, mille
eesmirk on pakkuda klientidele tdistarne lahendusi. Ettevote on hetkel olukorras, kus iihelt
poolt kulud kasvavad, samas teiselt poolt ootab klient allahindlusi. Ettevottes rakendatakse
Lean Kuus Sigma juhtimismudelit, kuid ettevotte tulemused ei ole loodetud tasemel.
Praegune suurim probleem on, et kdik osakonnad tegelevad probleemiga vastavalt oma
osakonna spetsiifikale, kuid puudub tervikpilt. Puudub iihtne arusaam, kuhu poole tuleb
liikkuda, et tulemused paraneks. Ettevottes on olemas moddikute siisteem, kuid tulemused ei
ole soovitud tasemel, sest moddikutega otseselt t6od ei tehta.

Kidesoleva magistritod eesmirgiks on saada iilevaade praegusest aruandlusest
ettevottes ja moddikutest, mida kasutatakse. Analiiiisida ettevottes loodud strateegiat ning
olemasolevaid moddikuid ning neid tdiustada vastavalt ettevotte strateegiast tulenevatele
vajadustele. Magistritod eesmérgist ldhtuvalt on autor piistitanud jirgmised uurimisiilesanded:

1. Anda iilevaade strateegiast ja selle olulisusest moddikute valimisel.

2. Selgitada levinud vead moddikute valimisel.

3. Kisitelda erinevaid moddikute siisteeme ja nende teoreetilisi aluseid.

4. Anda iilevaade lepingupdhise tootmise eripdradest ning peamistest moodikutest

tootmises.

hd

Analiitisida HANZA Mechanics Tartu AS strateegiat ja kasutatavaid moddikuid.
6. Tootada teooriale tuginedes vilja moddikute tdiustamise ettepanekud ning

soovitused tulemuslikumaks rakendamiseks.



Magistritod uurimisprobleemiks on oluliste tegevusnditajate viljaselgitamine, mis
aitaksid juhtkonnal saada tervikpildi ettevottes toimuvast. Saadud niitajatest koostatakse
ettevotte mododikute siisteem, mis oleks tasakaalus ja seotud ettevotte strateegiliste
eesmarkidega.

Magistritod on jagatud kaheks peatiikiks. Esimese peatiikis késitletakse ettevotte
strateegiat, visiooni ja missiooni ning nende seost tulemuslikkuse moddikute valimisel.
Samuti, mida tuleks jilgida mdddikute valimisel. Autor annab iilevaate tulemuste modtmise
siisteemidest, siisteemide puudustest ja voimalikest parendustest. Viimases alapeatiikis
keskendub autor lepingupShise tootmise eripidradele ning tootmises kasutatavatele
moddikutele.

Too teises osas antakse iilevaade HANZA Mechanics Tartu ASi tegevusest ning
tootmise eriparast. Jargnevates alapeatiikkides analiitisitakse dokumendianaliiiisi meetodil
ettevotte strateegiat, visiooni, missiooni ja praegu kasutusel olevaid mododikuid. Selle
tulemusena tootakse vilja ettevotte jaoks iiks voimalik moddikute siisteem, mis seoks
ettevotte itheks tervikuks ja annaks parema pildi ettevotte hetke olukorrast. Samuti tehakse
ettepanekud, kuidas moddikutega efektiivsemalt to6d teha.

Strateegia, visiooni ja missiooni méiratlemisel leiavad pohilist kasutamist Uksvirav,
Leimann, Porter ning Treacy ja Wiersema teoreetilised késitlused. Moddikute valimisel
keskendutakse Case, Piatt, Doran ja Hammer poolt vilja tootatud soovitustele. Teistes osades
keskendutakse Neely ja Bourne teaduslikele artiklitele, kuid ka teiste autorite sh Kadak ja
Kitzmann ldhenemistele. To6 empiiriline osa tugineb HANZA Mechanics Tartu AS

dokumentide ja andmete analiiiisile.



1. ETTEVOTTE MOODIKUTESUSTEEMI TEOREETILISED
ALUSED

Esimeses peatiikis annab autor iilevaate moddikutesiisteemi teoreetilistest alustest -
mis on strateegia, visioon ja missioon ning kuidas on nad seotud ettevotte
moddikutesiisteemiga. Lisaks, millele tuleks tdhelepanu poorata moddikute valimisel ning
moddikutele eesmirkide seadmisel. Esimese peatiiki teises alapunktis annab autor iilevaate
tulemuste mootmise siisteemidest ning kirjeldab 1dhemalt pohjus-tagajarg seostega mudeleid.
Peatiiki viimases alapunktis annab autor iilevaate lepingupdhise tootmise eripdradest ning

olulisematest moddikutest tootmisettevottes.

1.1. Ettevotte tegevuse eesmirgistamine

1.1.1. Strateegia, visioon ja missioon

Ettevotte tegevuse eesmdrgistamisel on oluline teada, milline on ettevotte strateegia,
visioon ja missioon. Teisisonu, kuhu ettevotte liigub ning kuidas ta plaanib sinna jouda.
Erinevad autorid (Mintzberg, 1982; Globerson, 1985; Sink, 1986; Fortuin, 1988; Keegan et
al., 1989; Dixon et al., 1990; Bitton, 1990; Lynch and Cross, 1991; Maskell, 1989; Azzone et
al.,, 1991; Wisner and Fawcett, 1991; Goold, 1991; Kaplan and Norton, 1992) leiavad
tiksmeelselt, et ettevotte nditajad peaksid lahtuma strateegiast (Bourne 2000, 757).

Uksvirav on defineerinud strateegia kui pikaajaliste eesmirkide ja nende saavutamise
teede omavahel seostatud ning iiheks tervikuks sulatatud tegevuskava. Strateegia peab olema
seotud ettevOtte missiooniga ning sellest tulenevate eesmérkidega. (2004, 91) Strateegia on

tegevuskava, mis aitab eesmirke saavutada.



Konkurentsivoimeline strateegia seisneb erinev olemises. See tidhendab sihilikult
valides erinevad tegevused, et luua unikaalne viirtustemiks (Porter 1996, 64). Treacy ja
Wiersema on vilja toonud kolm viirtuste distsipliini, millega konkurentidest eristuda —
kulukesksus, tootekesksus ja kliendikesksus (1997):

Operatiivne meisterlikkus. Antud ettevotted ei ole peamised toote vOi teenuse
innovaatorid ega arenda kliendiga tugevat suhet. Nad pakuvad hoopis keskmist toodet turul,
parima hinnaga ning vihima ebamugavusega. Nende pakkumine kliendile on: madal hind ja
probleemivaba teenindus. Selle saavutamiseks on vajalikud tohus kulujuhtimine, korge
efektiivsus ja suur iseteenindamise osakaal.

Tooteliider pakub oma klientidele vaid parimaid tooteid. Lisaks ei piirdu nad ainult
iihe innovatsiooniga, vaid uuendavad oma tooteid pidevalt. Nende jaoks ei seisne konkurents
hinnas, vaid toote suutlikkuses. Nad pidevalt tdstavad konkurentide jaoks lati kdrgemale,
pakkudes suuremat véadrtust ning paremaid lahendusi. Tooteliidriks olemiseks on
vajalikud erakordsed tooted, lithike arendustsiikkel ja innovatsioon.

Kliendi lihedus ei keskendu mitte sellele, mida turg tahab vaid mida konkreetne
klient soovib. Oluline on kliendisuhte arendamine, mitte iihekordne tehing. Need ettevotted
on spetsialiseerunud kliendi soovide tditmisele, mida nad suudavad teha tinu oma lihedasele
suhtele ja siigavale teadmisele oma kliendist. Nad pakuvad personaalset teenindust ja
kohandatud tooteid, et rahuldada klientide vajadusi. Vajalik on kliendi erinGuete tditmine,
pikad ja tugevad kliendisuhted, kliendi lojaalsus brindile ning korge tajutud teenindamise
kvaliteet.

Eristumise strateegia ei ole sama, mis ettevotte strateegiline eesmirk. See méérab,
mida ettevotte teeb ning seelibi, mis ettevottega tegu on. See loob aluse, mille pdhjal ettevote
midrab oma visiooni ja eesmargid ning aitab leida ettevotte koige vaidrtuslikumad kliendid.
Ettevottel on voimalik eristuda ainult iihel kolmest voimalikust suunast, kuid igal suunal peab
ta tagama oma tegevusvaldkonnas "hiigieenitaseme". Seal juures on eristumiseks oluline olla
konkurentidest mitte lihtsalt parem, vaid iilekaalukalt parem. (Treacy, Wiersema 1997) Vaata

joonist 1.



Tootekesksus

Kulukesksus Kliendikesksus

Joonis 1. Eristumise strateegiad

Allikas: (Treacy 1997)

Strateegiline positsioneerimine tihendab, et tehakse konkurentidest erinevaid tegevusi
vOi tehakse sarnaseid tegevusi teisel viisil. Ettevote suudab oma rivaale edestada ainult siis,
kui ta suudab saavutada erineva taseme, mida ta suudab ka sdilitada. Ta peab kas pakkuma
suuremat véirtust kliendile voi pakkuma samalaadset viirtust odavama hinna eest voi
pakkuma molemat. Sellele jargneb aritmeetiline kasumlikkus: suurema véartuse pakkumine
lubab ettevottel kiisida keskmisest kdrgemat hinda; suurem efektiivsus tdhendab keskmiselt
madalamaid kulusid. (Porter 1996, 62)

Uldjoontes sarnaneb Treacy ja Wiersema kolme viirtuse distsipliin Porteri poolt kirja
pandud konkurentsistrateegiaga. Peamine erinevus kahe teooria vahel on, et kolme viirtuse
distsipliin iitleb, et neil kahel suunal, mida ei valita, tuleb siiski teatud tase hoida. Porter
nimetab sellist tegevust kesktee strateegiaks, mis voib ettevottele halvasti 16ppeda.

Strateegiline visioon niitab suuna, kuhu ettevotte juhid tahavad oma ettevottega vilja
jouda, millist organisatsiooni nad tahavad luua ja millist positsiooni turul saavutada. Visioon
annab ettevottele iildise arengusuuna ja seega on tegemist kodige iildisema eesmirgiga.
(Leimann, Skirvard, Teder 2003, 18)

Missiooni sonastus miiratleb ettevotte dritegevuse olemuse ja iitleb, mida ettevote
pakub oma klientidele. Visiooni ja missiooni viljatddtamine ja todtajateni viimine annab neile
selged sihid ning tulevikusuunad. Kui strateegia méaidrab eesmirkide saavutamise teed ja
vahendid, siis eesmirgid niitavad soovitavat 18pptulemust. (Ibid, 20) Oigesti méiratud

ideaalne visioon, koos histi kavandatud missiooniga, mis visiooni toetab, loob



organisatsioonile tugeva aluse, mille pdhjal planeerida ja kujundada positiivne moju
klientidele, tottajatele ja tihisele maailmale (Moore, Ellswoorth, Kaufman 2011, 23).

On oluline, et ka igale alliiksusele maiirataks konkreetsed, moddetavad sihid.
Alliiksuste eesmirkide saavutamine aitab kaasa ettevotte kui terviku eesmairkide
saavutamisele. Kui iga osakond teab, mille eest ta vastutab, loob see ettevottes tulemustele
orienteeritud ohkkonna. (Leimann, Skirvard, Teder 2003, 19) Lisaks tasub too6tajaid kaasata
tulemuste eesméarkide seadmisel, sest nad puutuvad igapdevase toOprotsessiga koige
otsesemalt kokku, ja oskavad anda parimat infot selle vdoimalikkuse kohta. Lisaks tunnevad
tootajad nii protsessi eest vastutavana, mis aitab eesmérkide tditmisel. (Kaplan 2010)

Lwotrateegia elluviimise kontrollimine ja hindamine on protsess, mille kiigus
selgitatakse, kuivord kavandatud strateegia realiseerub tegelikkuses... Antud protsess koosneb
kindlatest etappidest:

1. Tehakse kindlaks, mida jélgida (modta).

Mairatletakse kindlaks hindamise alused, millega moddetavaid tulemusi vorrelda.
Viiakse 1dbi regulaarne tulemuste véljaselgitamine, modtmine.

Tulemusi vorreldakse kokkulepitud hindamise alustega.

AR

Olulisemate korvalekallete ilmnemisel tdiustatakse strateegia elluviimist voi ka

muudetakse strateegiat.” (Leimann, Skirvard, Teder 2003, 268)

Tulemuslikkuse niitajatel on kaks peamist {iilesannet. Kuna niitajad ldhtuvad
strateegiast, siis esialgne iilesanne on strateegia juurutamise edukuse mootmine. Teiseks,
niitajatest saadavat informatsiooni ja tagasisidet tuleks kasutada eelduste proovile panekuks
ning strateegia valiidsuse testimiseks. (Bourne, Mills, Wilcox jt 2000, 758)

Eelnevast jdreldub, et pikaajalise edu saavutamiseks on vaja strateegiat. Vajalik on
eristuda millegi poolest— kas unikaalse toote, madalamate kulude voi spetsiifilise kliendigrupi
poolest. Vihem téhtis pole ka strateegia elluviimine, mille edukuse modtmiseks kasutatakse
erinevaid moddikuid. Visioonis pannakse kirja selge siht, kuidas strateegia saavutamiseni

jouda. See on kodige iildisem eesmark.

1.1.2. Moddikute valimine ettevottes

Kui strateegia on ettevottes paigas, saab hakata sobivaid moddikuid valima. ,,Kodige

lihtsamalt Oeldes tdhendab tootulemuste hindamine, et (1) méidratakse kindlaks ettevotte

9



strateegia tulemuslikkus ja tootmisprotsesside efektiivsus ja (2) viiakse ellu muutusi, et
korvaldada puudusi ja muid probleeme* (Kaplan 2010, 13). M6ddikud on vajalikud, et aru
saada, kas liigutakse soovitud suunas. Mdotmisel on oluline roll dristrateegia tdlgendamisel
tulemusteks. Uuringud on ndidanud, et oma valdkonna parimad ettevotted paistavad silma
jargmiste omaduste poolest — kokkulepitud niitajad, mida juhid mdistavad; strateegiliste
nditajate ithendamine operatiivsetega; strateegia ,tulemuslaua®“ regulaarne uuendamine;
koigile tootajatele selgelt kommunikeeritud niitajad ja iilevaade nende edenemisest (Lingle,
Schiemann 1996, 56).

Edu voti seisneb KPIde valimises, mis toovad pikaajalist viirtust organisatsioonile.
Nii Case (1998) kui ka Piatt (2012) on loonud reeglid, mida jidrgida votmeindikaatorite
valimisel tootmisettevottes:

1. Fokusseeri iiksikule kriitilisele, mitte paljudele tiihistele. To6ta vélja moddikud,
mis on olulised. Kui on miiratud liiga palju mdddikuid, kaob fookus kergelt ning
peaaegu iga tegevusega saab mingit moddikut digustada. Eesmérkide médramisel
tuleks kiisida jargnevaid kiisimusi. Millised peaksid olema osakonna eesmaérgid,
arvestades ettevotte eesmirke ja vajadusi? See vdimaldab luua seoseid suure
pildiga ning muudab moddikud selle vorra tdhendusrikkamaks. Mis juhtub kui
keskendutakse konkreetsele moddikule? Moodik voib tunduda paberil hea, kuid
soodustab ebasoovitavat kéitumist. Kas kontrollitakse moddikuid, mis on
tulevikku vaatavad voi ainult finants eesmirke, mis niditavad tulemusi minevikus
toimunust. Oluline on kasutada ka tajutavaid véaartusi nagu kliendi rahulolu ja
tootajate pithendumus.

2. Tee kindlaks, et valitud KPId aitavad saavutada strateegia eesmirki. Maiira
toelised eesmargid, mitte omavolilised — mdddik ilma eesmargita ei ole midagi
vadrt. Samamoodi ei ole see vidrt ilma mdistliku eesmargita. Tihti voetakse
eesmirgid no laest ning neil on ilusad timmargused numbrid nagu 10% vo1 100%.
Eesmirkide seadmisel tuleks ldhtuda ettevOtte enda varasematest tulemustest,
teiste sarnaste ettevotete tulemustest, ettevotte voimekusest ning tootajate ja
tarnijate sisendist.

3. Kindlusta, et vOtmeindikaatoritega suhestuvad koik organisatsiooni tasemed.
Kaasa inimesi juba moddikute médramisel ja eesmirkide seadmisel. Mida rohkem

inimesi on kaasatud, seda rohkem inimesi vOtab osa nende saavutamisest. Inimeste

10



kaasamise esimene voti seisneb numbritest rddkimises nii kaua kuni saadakse
nendest aru. Teine voti seisneb regulaarsetes koosolekutes, et tulemused iile
vaadata. Koosolekute eesmirgiks on tegevuste prioritiseerimine ning kindlustada,
et koik saavad samamoodi aru, mida tuleb teha eesméirkide saavutamiseks.
Kindlusta, et votmeindikaatorite aluseks olevad andmed on valiidsed. Analiiiisi
moddikuid, et aru saada pohjus-tagajirg seostest. Oluline on aru saada, mida
moddik nditab ning see vajadusel lahti liiiia, et pohjusteni jouda.

Taga, et votmeindikaatorid oleks juhitavad. Opi prognoosima ja seelibi tulemusi
juhtima — juhi peamine iilesanne on jélgida, et ettevote tdidaks oma eesmirgid.
Hea moddiku viirtus seisneb selles, et see voimaldab jdlgida sooritust aja jooksul.
Prognoosimine on vajalik, et mitte olla liialt kinni minevikus. See sunnib tegema
tegevusi tdna, et tulemus oleks saavutatav homme. Ehk teisisonu nididikute
lilevaatamise protsess peaks rohkem keskenduma sellele, kuidas soovitud

eesmdrkideni jouda mitte niivord sellele, miks eesmirk ei ole saavutatud.

Loodud KPId peaksid moodustama iihtse terviku. Kitsalt méaratletud tulemuslikkuse

néitajate probleem on see, et nad soodustavad kohalikku optimeerimist. On histi teada, et kui

ndidikud ei ole Gigesti médratletud, siis need soodustavad tegema tegevusi, mis parandavad

sooritust iihes osas siisteemist, aga see vOib olla siisteemi kui terviku arvelt. (Neely 2007) Hea

tulemuslikkuse mudel illustreerib suhet erinevate moddikute vahel, voimaldades juhtidel aru

saada, kuidas vairtust luuakse 1dbi mojutatavate elementide vorgu (Neely, Barrows 2014).

Moodikute valimine on keeruline protsess ning tihti minnakse lihtsama vastupanu

teed. Hammer on vilja toonud seitse tulemuslikkuse moodtmise pattu, mida tuleks viltida

(2007):

1.

Edevus — valitakse moddikud, mis nditavad organisatsiooni, to6tajaid ja eriti juhte
heas valguses. Keegi ei taha kasutada mooddikuid, kus nad ei saa saavutada
vihemalt 95 punkti 100-st. See on eriti levinud juhul kui méddikutega on seotud
ka boonused.

Provintslikkus - Ettevotte piirid ja mured kirjutavad ette milliseid moddikuid
kasutusse votta. Uhest kiiljest tundub see maistlik, kuid toob paratamatult kaasa

optimeerimise ja konflikti. Néiteks transpordifirma mdddab transpordikulusid ja
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seetdttu leiab odavaimad transpordi lahendused, kuid kaup ei joua enam oOigeks
ajaks kohale.

Nartsissism - Modtmine iihe inimese arvamusel ja vaatenurgast, mitte vaadates
kliendi seisukohast Niiteks moddetakse tihti, millal tellimus saadeti laost vilja.
Klienti huvitab aga, millal tema on tellimuse kétte saanud.

Laiskus - Moddikud seatakse vastavalt informatsiooni kogumise lihtsusele voi
moddetakse seda, mida on alati mdddetud voi tehakse rutakaid jareldusi ilma
teemasse siitivimata. Niiteks elektrifirma arvas, et klientidele on oluline juhtmete
paigaldamise kiirus. Kliendi huvi oli hoopis, et firma peaks kinni lubatud
paigaldamise tihtajast.

Tiihisus - Tihtipeale mdddetakse iiks vdike komponent terviklikust pildist.
Rumalus - Ettevote rakendab mdoddikuid ega motle nende tagajirjest tootajate
kditumisele ja kogu organisatsiooni tulemuslikkusele. Inimesed leiavad voimalusi
moddiku tulemusi parandada, eriti kui sellega on seotud boonused, isegi kui see
toob kaasa tulemuslikkuse vihenemise.

Kergemeelsus - Tulemuslikkuse modtmist ei voeta tdsiselt. Kehvadele tulemustele
otsitakse vabandusi ja pOhjuseid, aga mitte vOimalusi nende parandamiseks. See

patt on seotud ettevotte kultuuriga.

Ettevote, kus iilal toodud patud esinevad, ei saa kasutada oma mdoddikuid

tulemuslikkuse parandamiseks. Hammer (2007) on toonud oma artiklis vilja ka neli viisi,

kuidas iilaltoodud vigu viltida:

1.

Vali digeid tegevused, mida modta - mis oleks nii kontrollitavad kui ka olulised
ettevotte edu saavutamiseks. Oluline on rohuda tegevustele, mis looks kliendile
vaartust.

Modda neid tegevusi digel viisil - tipselt, lile pingutamata, ilma manipuleerimata
Seo need moddikud tulemuslikkuse parandamise protsessiga — kasuta neid
parendusteks, mitte lahkamiseks. Igal moddikul peab olema iiks voi kaks
vastutajat. “Jirelaudit” on vajalik hindamaks, kas initsiatiivid ja tehtud kulutused
tasusid end. Ka negatiivne tulemus on parem, kui teadmatus.

Loo ettevotte kultuur ja védrtuste siisteem julgustamaks moddikute kasutamist

parendusteks. Selleks on vajalik juhtkonna toetus ja eeskuju, tasustamine digete
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moddikute kasutamise eest, isegi kui tulemused ei ole saavutatud, pithendumus.

Kommunikatsioon.

Eesmirkide seadmine ja nendel pohinev tegevuskava arendamine, on koige
kriitilisemad sammud ettevotte juhtimise protsessis. Kui tipp- ja keskastme juhtkond on
kohklev vO6i on miidratud ebasobivad eesmirgid, siis vead hinnangutes levivad terves
ettevottes (Doran 1981). Dorani jargi peaksid ideaalis kdik eesmérgid olema SMART (ingl k

Specific, Measurable, Assignable, Realistic, Time-related) eesmérgid ehk

S — Konkreetne. Miiratle konkreetne ala, mida parandada

M — Moddetav. Médratle kogus voi parenemisindikaator.

A — Vastutajaga. Miiratle, kes teeb

R - Reaalne. Maiiratle, milliseid tulemusi on reaalne saavutada, arvestades
olemasolevaid ressursse

T — Ajaga seotud. Méératle, millal on véimalik tulemused saavutada

Eesmirkide seadmisel on oluline muuta oma suhtumist lihtsustatult Idhenemiselt
,mida moddetakse, see saab ka tehtud* iile uuele kontseptsioonile ,,mida saab hinnata, saab
parandada‘“. See voimaldab dppida minevikust, et parandada tulevikku. (Meekings, Briault,
Neely 2011, 92)

Uksikute niitajate juurutamine ei loo veel tulemuslikkuse modtmise siisteemi.
Mootmine on ainult iiks osa niitajate kasutamisest. On vaja foorumit, et niitajad iile vaadata
ja ideaalis otsustada tegevused. Selleks on vajalikud regulaarsed koosolekud, kus osalevad
juhid, kelle vastutada on tulemuslikkus, mida mdddetakse. (Bourne, Mills, Wilcox jt 2000,
761)

Franco ja Bourne on oma artiklis vélja toonud faktorid, mis mingivad olulist rolli
juhtimisel 1dbi moddikute. Artikkel keskendub ,teadmine vs tegutsemine® I0hele ehk
teisisonu uurib paradoksi, mille puhul juhid teavad, kuidas tulemuslikkust parandada, kuid
ignoreerivad seda voOi tegutsevad vastupidiselt oma instinktidele vOi olemasolevatele
andmetele. Olulisemad faktorid neist on (2003):

1. Organisatsiooni kultuur. Oluline on ettevotte kultuur, kus kasutatakse

tulemuslikkuse moddikuid parendusteks mitte kontrolliks. Samuti peaks
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julgustama arutelu ja analiiisi ning piihendataks kvaliteetaecga iilevaatamiseks,
planeerimiseks ja kommunikeerimiseks.

Juhtkonna eestvedamine ja piithendumus. Piihendumus peegeldub juhtkonna
kvaliteetajast ja teistest ressurssidest, mis pithendatakse mdodikute arendamisele
ning juhtimisele. Parimad ettevotted juhivad ldbi moddikute sellepérast, et nad
tahavad. Kui moddikute tegeletakse seetdttu, et nad peavad seda tegema, siis ei
muutu midagi ning mdddikuid ainult raporteeritakse.

Tulemuslikkuse siisteemiga seotud kompensatsioon. Kompensatsiooni peetakse
oluliseks, et saavutada motivatsiooni ja pithendumust. Samas otsene side
mododikute ja kompensatsiooni vahel saab olla ainult neil moddikutel, mida
moddikute eest vastutaja saab otse mdjutada.

Koolitus ja arusaamine. Koolitus on oluline tootajate arusaamise suurendamiseks-
millised moddikud on, mida need tidhendavad ning kuidas on need arvutatud.
Eeldatakse, et inimesed saavad mdddikutest aru, kuid tihti ei tea juhid kuidas
andmeid iile vaadata ja analiiiisida.

Suhtlus ja aruandlus. Vajalik on selge, lihtne, regulaarne ja formaalne suhtlus ja
aruandlus, mis suurendab juhtkonna arusaamist. Moddikud peavad olema
kommunikeeritud, arusaadavad ja saadaval koigile. Suhtlus ja ausus on viga
olulised.

Tulemuslikkuse siisteemi iilevaatus ja uuendus. Peamine idee seisneb selles, et
tulemuslikkuse mootmise siisteem nduab pidevat parendamist ning iilevaatust.
Moodikuid tuleb iilevaadata kindlal eesmirgil, et otsida voi sdilitada nende téhtsus
drile ja inimestele, kes nende eest vastutavad. Tulemuslikkuse modtmine nduab
tegutsemist. Kui see ei ole dige, siis vaadatakse see iile ja tehakse parandused.
Selle jaoks need mooddikud on, vastasel juhul on tegemist aja raiskamisega.
Ulevaatus voiks toimuda pigem iga kuiselt vdi kvartaalselt kui kord aastas.
Andmete to6tlus ning IT tugi. Uks peamisi viljakutseid efektiivse tulemuslikkuse
modtmise siisteemi juures on teadmine, kuidas muuta andmed kasutatavaks infoks.
Oluline on tulemuslikkuse informatsiooni tdlgendamise oskus ning praeguste
trendide moistmine. Samuti lihtne andmete kogumise, analiiiisi ja tdlgendamise

protsess, mida toetab piisav IT infrastruktuur.
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8. Tulemuslikkuse siisteemi raamistik. Raamistik peaks olema ettevotte pohine,
vottes tasakaalus tulemuskaardi vms raamistikud aluseks. Kuid ettevote peaks
liikuma edasi ja kohandama seda vastavalt oma olukorrale ja dri tunnusjoontele.
Oluline ei ole niivord andmete korrigeerimine, vaid et inimesed nendest aru
saaksid.

9. Ettevote ja tootmisharu. Juhtimine 14bi moddikute soltub konkreetsest ettevottest.
Mbnel juhul on tegemist konkureerivat laadi tootmisharuga, teised keskenduvad
pikema ajalistele eesmairkidele, iildisele finantssuutlikkusele voi &dri kasvu

stabiilsusele.

Lisaks tdid Franco ja Bourne (2003) vilja, et tulemuslikkuse mddtmine peaks olema
asjakohane, selge ja lihtne, tasakaalus, tdpne, viheste moodikutega, mdddetav ning jarjepidev.
Moodikuid voiks olla nii vihe kui voimalik ehk 4 kuni 6 moddikut juhi kohta.

Strateegia médratlemisest olulisem on selle elluviimine. Strateegia juurutamise
edukust saab modta sobivate moddikutega, kuid ka mdddikute valimisele tuleb piisavalt aega
panustada, et viltida enam levinud vigu. Vastasel juhul on ettevottel olemas niitajad, mis
tegelikult midagi ei niita. Lisaks on oluline, et mdddikud ei oleks iiksikud vaid moodustaksid
omavahel siisteemi. Moddikute seotus ja siisteem vihendab voimalust, et iithe mdddiku
paranemisel teine moddik hoopis halveneb ja ettevotte kui terviku tulemus ei muutu voi
hoopis parenemise asemel halveneb. Jirgnevas peatiikis annab autor iilevaate tulemuste

modtmise siisteemidest.

1.2. Tulemuste mootmise siisteemid

1.2.1. Tulemuste mootmise siisteemide olemus

Ei ole tihest kokkulepet, millest koosneb tulemuste modtmise siisteem. Siiski on leitud,
et moningane konsensus on kahes tunnusjoones: 53% autoritest on maininud ,,tulemuslikkuse
moddikud® ja 35% pakuvad ,,eesmirke/iilesandeid* kui tulemuslikkuse modtmise siisteemi
osasid. Samuti on moningane iiksmeel viies tulemuslikkuse modtmise siisteemi rollis: 59%

pakub ,strateegia juurutamine/ellu viimine*; 41% ,tidhelepanu poOramine®, ,,sisemine
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kommunikatsioon* ja ,tulemuslikkuse mootmine/tulemuslikkuse hindamine* ja 35%
autoritest mainib ,,edusammude monitoorimine*. Lopetuseks on moningane iiksmeel ka iihes
tulemuslikkuse modtmise siisteemi rollis. See on ,,informatsiooni pakkumine®, mida on
viidanud 53% autoritest. Enamus autoritest toob oma definitsioonides vilja ainult mdningad
osad iilevaolevast nimekirjast. (Franco-Santos, Kennerley jt 2007, 795) Allpool mdningad
tulemuslikkuse mootmise siisteemi definitsioonid:

Edukuse mo&otmine on sidusriihma rahulolu taseme mddtmine, analiiiis ja
kommunikatsioon, mis hdlmab tegevuste planeerimist soovitud rahulolu saavutamiseks
(Kitzmann 2007, 2).

Tulemuste mdotmise siisteem on strateegiliste eesmirkide ja tulemuste hindamise
vahendite (sealhulgas votme moddikute) kogum, mida rakendatakse terves ettevottes.
Tulemuste mootmise siisteem vdimaldab juhtidel ndha, kuidas ettevotte erinevates
osakondades saavutatud tulemused mojutavad koos ettevotte iildisi tulemusi. (Kaplan 2010,
30)

Tulemuste mddtmine on protsess, kus esmalt seatakse eemirkidele mdodikud ja siis
neid tulemusi jélgitakse tegelik vs soovitud tase, eesmirgiga teha vastavalt saadud infole
otsuseid (Kadak 2011, 42).

Samamoodi nagu on palju erinevaid definitsioone, mis on tulemuste modtmise
siisteem, on ka palju erinevaid tulemuste modtmise mudeleid. Kitzmann on oma artiklis
toonud vilja levinumad mudelid ning jaganud need tinglikult kolme gruppi:

e Diagnostilised mudelid — annab juhtkonnale ja sidusrilhmadele iilevaate
eesmérkide tditmisest. Toetavad igapdevast  juhtimist, kasutades
loogilist/matemaatilist, statistilist ja iseseisvaid reegleid, et siduda edu indikaatorid
isereguleeruvate tsiiklitega

e Interaktiivsed mudelid — vdimaldavad suuremat vabadust interaktiivse kontrolli
tegemiseks ettevottes

e Ettevotluse-edu ldhenemine — kirjeldab suhet ettevotluse ja edu vahel (Kitzmann

2007, 2) (vt ka joonist 2)
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Joonis 2. Edukuse mootmise mudelid

Allikas: (Kitzmann 2013).

Magistritod autor keskendub oma t60s diagnostilise siisteemi viimasele harule —

poOhjus-tagajarg mudelile, mis holmab endas jargnevaid mudeleid - tulemuslikkuse piiramiid,

tasakaalus tulemuskaart/ strateegia kaart ning valikulise tulemuslikkuse modtmise mudel.

Diagnostilised kontrollsiisteemid annavad ettevottele stabiilsuse juhtkonna pideva

tdhelepanuta. Ideaalsel juhul reguleerib siisteem ennast kui termostaat 1dbi negatiivse

tagasisideahela ega vaja rohkem tdhelepanu to0soleku ajal. Diagnostiline tulemuslikkuse

modtmise siisteem pohineb ithe ahela Sppimisel. Oppimine pohineb vigade leidmise ja

parandamise protsessil, mida voib kirjeldada kui pidevat kohanemise protsessi. Pohiline

kiisimus on kui kiiresti ja efektiivselt leitud vead parandatakse. (Weber, Schiffer 1999)
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Need raamistikud on mitme-dimensioonilised, keskendudes rohkem mitte-
finantsilisele informatsioonile, katsega taastada tasakaal. Need on disainitud, et luua tasakaal,
kaasates nditajaid vilisest edust ning samuti sisemisest tooviljakusest ning néitajaid, mis on
disainitud, et anda varakult aimu tuleviku dri suutlikkusest ning samuti anda iilevaade, mis on
minevikus saavutatud (Bourne, Mills, Wilcox jt, 756).

Kokkuvétvalt voib 6elda, et kuigi tulemuste modtmise siisteeme on mitmeid erinevaid,
siis siisteem koosneb tulemuslikkuse mdodikutest ning piistitatud eesmaérkidest ja
tilesannetest. Siisteemi eesméargiks on informatsiooni pakkumine, mis aitab juurutada
strateegiat, juhib tdhelepanu kitsaskohtadele, tekitab sisemist kommunikatsiooni, hindab
tulemuslikkust ning monitoorib edusamme. Allpool peatub autor lihemalt kahel pdhjus-

tagajarg seostel pohineval mudelil — tasakaalus tulemuskaart ning tulemuspiiramiid.

1.2.2. Diagnostilise siisteemi pohjus-tagajarg mudelid

Tasakaalus tulemuskaart

Tasakaalus tulemuskaart loodi 1992 aastal Kaplan ja Norton poolt. Mudel peegeldab
paljusid tunnuseid teistest mootmise raamistikest, kuid seob moddikud ettevotte visiooniga.
Mudel arenes vilja arusaamast, et iikski iiksik tegevusindikaator ei suuda hdlmata kogu
ettevotte tegevust (Watts, McNair-Connolly 2012).

Kaplan ja Norton (1996) on defineerinud tasakaalus tulemuskaardi jirgnevalt:
tasakaalus tulemuskaart on ulatuslik komplekt tulemuslikkuse moddikutest, mis on
defineeritud 14bi nelja erineva modtmise perspektiivi (finantsid, kliendid, sisemised
driprotsessid ning Oppimine ja areng), mis pakub raamistiku &ri strateegia tolkimiseks
operatiivseteks tingimusteks (Franco-Santos, Kennerley jt 2007, 789). Vaata ka joonist 3.

Tasakaalus tulemuskaart (edaspidi TTK) pShineb ettevotte strateegilisel plaanil, mille
juurutamisel {ihendatakse erinevate valdkondade tegevused. Tdnu sellele on ettevotte
erinevatel valdkondadel iihtne arusaam eesmirkidest, mis omakorda holbustab strateegia
hindamist ja uuendamist. (Cheffi, Rao, Beldi 2010, 10) Strateegia peaks sisaldama endas
hulka hiipoteese pohjuste ja tagajidrgede seoste kohta ning TTK peaks aitama neid seoseid
juhtida ja nende paikapidavust kontrollida. ,,Jga TTK niitaja peaks olema liiliks pdhjuste ja
tagajargede ahelas, mille kaudu motestub lahti &riiiksuse strateegia. POhjuste-tagajirgede

ahelatel pohinevate suhete kaudu aitab tulemuskaart muuta need tegurid suurepérasteks

18



finantstulemusteks. Siiski ei ole tasakaalus tulemuskaart moeldud asendama organisatsiooni
igapdevast mootmissiisteemi, vaid peaks aitama suunata juhtide ja tootajate tdhelepanu

teguritele, mis viiksid organisatsiooni ldbimurdeliste tulemuste saavutamiseni (Kaplan,
Norton 2003).

Finantsid
HE
. Millise 2 | o § 2
mulje ’é % E %
peame 2 = =l )
jitmaoma £ o lE=
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Joonis 3. Tasakaalus tulemuskaart kui raamistik organisatsiooni strateegia muutmiseks

konkreetseteks nditajateks ja eesmirkideks

Allikas: (Kaplan, Norton 2003, 8)

Kaplan ja Norton on TTK neli aspekti lahti kirjutanud oma raamatus ,,Tasakaalus

tulemuskaart. Strateegialt tegudele.”, mille pohjal autor annab jargnevalt iilevaate nendest
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aspektidest. TTK finantseesmérkidel on tdita kaks iilesannet — médratleda strateegialt
oodatavad finantstulemused ja seada 10ppsiht teistele TTK niitajatele. Nad annavad iilevaate
juba astutud sammude majanduslikest tagajiargedest. Rahalistest nditajatest selgub kas
ettevotte strateegia ja selle rakendamine on avaldanud positiivset mdju puhaskasumile.
Levinumad moddikud on néiteks kiire miiiigikasv voi rahavoog.

Kliendi eesmirgid peaksid rajanema klientide ootustele vastamises vOi1 nende
tiletamisel. Mairatletakse kliendi- ja turusegmendid, millele firma oma tegevuse suunab, ja
nditajad, mis kajastaksid ettevotte tegevuse tulemuslikkust sihtsegmentides. Néiteks klientide
rahulolu, olemasolevate klientide hoidmine, uute klientide leidmine, klientide tulusus ja
turuosa sihtsegmentides. Kuid peaksid sisaldama ka néitajaid, mis kajastaksid viirtusi, mida
ettevote pakub konkreetse sihtgrupi klientidele.

Sisemiste driprotsesside puhul peab pohirdhk olema tegevustel, mis mdjutavad
klientide rahulolu ja organisatsiooni finantseesmirkide saavutamist. Oluline on tuvastada
nende eesmirkide saavutamiseks koige olulisemad protsessid, mille kdigus voidakse avastada
tdiesti uued protsessid, millele on vaja keskenduda. Lisaks hdlmab ka innovatsiooniprotsesse.

Oppimise ja arengu aspektis on olulisel kohal inimesed, siisteemid ja
organisatsioonilised protseduurid. Niiteks tootajate rahulolu, lojaalsus tooandjale, koolituste
ja oskuste tase.

Tasakaalus tulemuskaart on olnud teerajaja, peamiselt kuna rohutas vajadust leida

tasakaal finants ja mitte finants niitajate vahel (Neely, Adams, Crowe 2001, 6).

Tulemuspiiramiid

Tulemuspiiramiid on loodud 1991 aastal Lynch and Cross poolt, nimetatud kui
SMART (ingl k the Strategic Measurement and Reporting Technique) piiramiid. Mudel toetab
vajadust kaasata siseselt ja viliselt fokusseeritud tulemuslikkuse moddikud. Oluline on, et
moddikud liiguksid ettevottes alla ning moddikud osakondade ja tookeskuste tasemel
peegeldaksid ettevotte visiooni nagu ka sisemisi ja vélimisi dri eesmirke (Watts 2012). Vaata
joonist 4.

Lynch ja Cross (1991) on defineerinud tulemuslikkuse modtmise siisteemi jargnevalt:
strateegiline tulemuslikkuse modtmise siisteemi 1idee pohineb kvaliteedijuhtimisel,
toostustehnoloogial ja raamatupidamisel. Vajalik on kahepoolne kommunikatsiooni siisteem,

et kehtestada strateegilist visiooni ettevottes. Juhtimisanaliilitikud peaksid osa votma
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informatsiooni revolutsioonist ja soovitustest ning seda saab teha jargnevalt: (1) pakkudes
Oiget informatsiooni o&igel ajal, (2) liilitudes iimber punktiarvestajast treeneriks, ja (3)
fokuseerides koige olulisemale. Tolgendades finantsilisi ja mitte-finantsilisi drisignaale ja
reageerides neile, isegi kui nad ei arva, et see on juhtimise kiisimus, vaid raamatupidamise

probleem. (Franco-Santos, Kennerley jt 2007, 789)

Ettevitte
strateegilised
ikl

Finants

Pohilised
ariprotsessid

Sisemised
teoevnsed

Kulude
aeg viihendamine

e

Joonis 4. Tulemuspiiramiid

Allikas: (Lake 2007, 48)

Ka tulemuspiiramiidis on visioon kesksel kohal. Antud raamistik kindlustab, et
tulemuslikkuse moddikud joonduksid iilevalt alla, mis omakorda paneb fookuse mdddikutele,
mis nditavad kui histi viirtus liigub 1dbi vdidrtusahela (Lake 2007, 48).

Niitajad jaotatakse lidhtuvalt ettevotte sisemisest ja vilimisest efektiivsusest, mis
omakorda jaotatakse erinevatel tasanditel erinevatesse kategooriatesse ning muutuvad tasand
tasandilt operatiivsemaks. Niitajate mitmekesisus ning kategoriseerimine on iiheaegselt nii

tulemuspiiramiidi tugevuseks, kui peamiseks puuduseks. (Saar 2002)
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Tulemuspiiramiid ldhtub ideest, et organisatsioon opereerib erinevatel tasemetel, millel
on erinev fookus. Siiski on oluline, et need erinevad tasemed toetaksid iiksteist. Seega
piliramiid seob strateegia igapédevaste toimingutega (Johnson 2005).

Sooritused on jagatud tasemeteks:

e Madalaim tase koosneb osakondadest ja toogruppidest

e Tase korgemal on viidatud kui ettevotte ,toimiv siisteem‘, mille moodustavad

ettevotte funktsioonid ja abipersonal

e  driiiksus* viitab individuaalsetele toote/turu segmentidele (igal driiiksusel on oma

missioon, konkurendid ja saavutavad paremaid tulemusi kui on juhitud teistest
driliksustest eraldi)

e Korgeim tase on ettevotte tasand, mis siinteesib turgu ja finantsniitajaid

Piiramiidi tellised esindavad pohi tulemuslikkust, mida moddetakse. Graafiline esitus
ja eriti kattuvad tellised nditavad korgema taseme tulemuslikkuse komponente: niiteks
tooviljakusel on protsessides kestvus komponendid ja komponendid on seotud kulude ja
tootmise kvaliteediga. Vasakul nédidatud tulemuslikkus on viljapoole orienteeritud (ja on
siinteesitud turu nditajates), samal ajal kui paremal on sissepoole orienteeritud (ja siinteesitud

finantsnditajad) (Tonchia, Quagini 2010, 45).

1.2.3. Siisteemide puudused ja voimalikud parendused

McCunn (1998) on viitnud, et ligi 70% tulemuslikkuse mootmise algatustest
ebadnnestuvad. Toetudes kuuele pilootuuringu kaasusele on M. Bourne vélja toonud kolm
olulist faktorit, mis eristab edukaid ja mitte-edukaid ettevotteid, kes on proovinud rakendada
tulemuslikkuse modtmise siisteeme. Need on eesmirk, struktuur ja kultuur. Eduka ettevotte
juhtkond soovis ,,juhtida dri paremini®, samal ajal kui teised soovisid ,,parandada mddtmise
siisteemi‘. Ettevotte struktuur on oluline, kuna emaettevotte sekkumine segab siisteemi
juurutamist. Viimaseks leiti, et nn isalik kultuur voib soodustada tulemuslikkuse siisteemi
juurutamist, kuna see vidhendab kartust moOtmise ees ning seega vihendab vastumeelsust
juurutamise ees. Kokkuvotvalt kdige olulisem votmetegur on juhtkonna piihendumus.
(Bourne 2005)

Kadak on oma doktorit6os toonud vélja tulemuste mdotmise siisteemide juurutamise

puudused, mille votab kokku joonis 5. Kommunikatsiooni raskused mdjutavad tulemuse
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modtmise siisteemi ja selle toimimist otseselt. Ebapiisav juhtimine ja ressursid mojutavad

struktuuri kvaliteeti ja toimimist kaudsemalt. (2011)

PUUDUSED

ULDINE Seotud strateegia Seotud visiooni ja

A
A 4

juurutamisega strateegia norkusega

Raskused seotud kommunikatsiooniga: vastavalt eesmaérkide

A 4

kasutuselevotu ja tagasisidega. Moddikuid vOib vaadelda kui

kommunikatsiooni to0riistad.

DETAILNE

Raskused on pirit ebapiisavast juhtimisest ja ressurssidest.

A 4

Joonis 5. Kokkuvdte puudustest

Allikas: (Kadak 2011, 29)

Kennerley ja Neely (2002) leiavad, et enne kui mddtmise siisteem saaks areneda, peab
seda kasutama aktiivselt. Kadak (2011) on defineerinud siisteemi efektiivsuse jargnevalt:
e Jloodud hierarhiliselt,
e moddikud on miidratud alliikksustele ja nende tditmine aitab tdita ettevotte
eesmirke,
e toetatud teiste iksuste ja valdkondade poolt (nt seotud boonuste ja
motivatsiooniga),

e moddikud jilgivad trende ja muutusi keskkonnas.

Carney (1999) on oma artiklis toonud vilja kontrollnimekirja, millele peaks edukas
tulemuslikkuse modtmise siisteem vastama:
e Siisteem algab suurte eesmirkidega ja koik teavad, mis need on.

e Igal grupil on tulemuslikkuse néitajad, mis on seotud suurte eesmérkidega.
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e Individuaalsed ja toogrupi tulemuslikkuse eesmirgid on selged ja mdistlikud.
e Tootajaid koolitatakse ja juhendatakse jatkuvalt.

e Siisteem on selge ja lihtne, mis jilgib eesméirkide saavutamise edu .

Erinevatest siisteemidest ja nditajatest veelgi olulisem on, mida nende andmetega
peale hakatakse. Uha enam kurdavad juhid, et nad ,upuvad andmetesse, samal ajal
janunetakse informatsiooni jirele®. Selle viltimiseks on Cranfieldi Ulikoolis vilja tootatud

tulemuslikkuse planeerimise vdirtusteahela (Neely, Jarrar 2004, 506). Vaata joonist 6.

Arendateadmisi tulemuslikloasest

T6d andmetega

Te= Planseri i Lizaviarts \
Hipoteesid » Kogn ) Amaliiisi » Télgenda > Informeeri Minformeeritud ) ~SWER I3 % hsvi- '
otzuseld TR cruppidle

Rakenda tulemuslikluse teadmisi

Joonis 6. Tulemuslikkuse planeerimise viirtusteahel

Allikas: (Ibid)

Tulemuslikkuse planeerimise védrtusteahela raamistik koosneb mitmetest sammudest,

et andmetest véirtust eristada:

1. Arenda hiipoteese. Millised on need kiisimused, mis vajavad vastuseid?

2. Kogu andmeid. Milliseid andmeid vaja on? Kuidas saab koguda vajalikke andmeid
efektiivselt ja tohusalt?

3. Andmeanaliiiis. Mida kogutud andmed iitlevad?

4. Todlgenda. Mida see tihendab érile?

5. Informeeri/kommunikeeri avastusi. Kuidas on kdige parem jéareldatud sdonumit
kommunikeerida? Kes on sihtriihm ja mida nad tahavad? Millised on kdige
paremad kanalid info edastamiseks?

6. Tee informeeritud otsused ja planeeri/astu jargmised sammud. Kuidas tegutseda

vastavalt saadud infole? Kuidas me prioritiseerime tegevusi?
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Tulemuslikkuse planeerimise védrtusahel on disainitud nii, et organisatsioon liiguks
andmete tootlemiselt edasi efektiivse informatsiooniga tegelemiseni ning muudaks selle
lisandvairtust tekitavaks teadmiseks ja sddstvaks kogemuseks, konkurentsieelise saamiseks

(Neely, Jarrar 2004).

1.3. Lepingupohise tootmisettevotte eripidrad ja peamised moodikud
tootmises

Eelmistes peatiikkides kisitles autor ettevotte tegevuse eesmdrgistamist, strateegia,
visiooni ja missiooni mdistet ning mdddikute valimise protsessi. Samamoodi andis autor
ilevaate tulemuste modtmise siisteemidest, nende puudustest ja vdimalikest parendustest.
Kuigi ettevotte moodikud peaksid ldhtuma ettevotte strateegiast, mojutab ettevotte spetsiifika
ka sobilike nditajate valikut. HANZA Mechanics Tartu AS on lepingupdhine ettevote, mis
pakub tdistarne lahendusi kliendile. Seega enne konkreetsete moddikute juurde asumist
ilevaade, mis on lepingupohine tootmine ja allhange.

LepingupShine tootmine on protsess, mis sdtestab todtamise lepingu kahe ettevotte
vahel. Vastavalt lepingule iiks ettevdte toodab detaile vo1 muid materjale oma kliendi eest.
Enamus juhtudel tootja tegeleb ka tellimuste ja saadetiste protsessiga kliendi heaks. Selle
tulemusel klient ei pea haldama tootmishooneid, ostma toormaterjali vdi viarbama tootajaid, et
toota 10pptoodangut. (What is ... ) Allhange viitab ettevotte varustamise tootmisvoimsusele ja
tootmistehnoloogia oskustele, et toota komponent vdi pakkuda spetsiifilist teenust vastavalt
konkreetse kliendi disainile ja/vdi spetsiifikale. Tiiipiliselt puuduvad antud ettevotetes
projekteerimise  kompetentsid. Seega on nende peamiseks konkurentsieeliseks
tootmisefektiivsus ja nende vdime saavutada kliendi poolt ndutud kvaliteet ja standardid.
PShirdhk on tootmisjuhtimisel, planeerimisel ja kvaliteedikontrollil. Allhanke mudel on
haavatav, kuna soltub nii kliendi, kui toormaterjali tarnija otsustest ja strateegiatest. Enamus
allhanke pakkujaid tootavad ithe voi mone kliendiga, omades védhest vdoimalust eristuda oma
pakkumistes, vilja arvatud geograafilises ldheduses ja/voi madalamates hindades. (Cagliano,
Spina 2002)

Vastavalt Treacy ja Wiersema eristumise strateegiale, on lepingupdhine tootmine
kliendikeskne, kuid vajalik on tagada ka ,hiigieenitase teistel tasemetel ehk antud hetkel

hindades. Siiani on Hiina olnud omal valikul madalate kuludega riik ja seega suur osa lepingu
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pohisest tootmisest toimub seal. Jackson ja Frich on toonud vélja olulisemad punktid, kuidas

on vdimalik selliste madala kulu riikidega siiski konkureerida (Jackson, Frich 2011):

1.

Tehase efektiivsus. Viga tihtsal kohal on kulude juhtimine. Seadmete kasutamise
mojususe (OEE - Overall Equipment Effectiveness) metoodika juurutamine, et
leida voimalused tehase tulemuslikkuse parandamiseks 1dbi t60 kestvuse, hinna ja
tootluse maksimeerimise. Defineeri parimad protsessi praktikad: tehnilise
hoolduse ennetamine, iiles seadmine ja iileminek, masina seadistused, t60s olemise
optimeerimine ja standard t60, et luua oluline hinnaeelis.

Tooviljakus. Tootjad peaksid palkama tdotajaid, arvestades hooaja mojudega ldbi
rist-treeningu ja luues paindlikke tookohti, et minimiseerida mahu koikumiste
moju.

Materjali hankimine. Otsesed ja kaudsed materjali kulud on alati suur osa kogu
kuludest. Toormaterjali (sh transpordi) puhul loovad vditja tarnijad korge
labipaistvusega indeksipohise hinnamehhanismi, et minimiseerida kaubakulude
koikumise mojusid. Kaudsete materjalide agressiivne hange annab tihti olulist
lisavéartust ja marginaali.

Uldkulud. Juhtide ja juhendajate palga erinevus on palju viiksem, kui
tunnipalgaga tootajate oma. Vordle vahesid kontrolli ja juhtimise tasemetel, et luua
lameda struktuuriga organisatsioon ja sonasta timber rollid ja kohustused, et saada
oma klassi parimaks. Samuti peab iile vaatama energiajuhtimise programmid, et
kontrollida kogu tootmiskulu.

Tehniliste kulude vihendamine. Kulude vidhendamise vOimaluste leidmine on
kriitiline, et maksimeerida kasumit védrtusahelas. Tootjad on tihti kdige 1ihemal
selliste voimaluste avastamisele, kuid jatavad tihti oma kliendi teavitamata ja
jatkavad kokku panemist vastavalt spetsifikatsioonile. Suured vdimalused leitakse
tihti praagi vihendamises/timber to6tlemises, materjali ja pakkimise kergemaks
tegemises ning materjali tthendamises.

Tootmise jalajdlje optimeerimine. Tootmine mitmes erinevas asukohas ei ole tihti
optimeeritud ega arvesta perioodiliselt tootevalikut, parendusi tehase efektiivsuses,

kliendi vajadusi ja logistika kulusid.
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Olenemata sellest, millises &ris ettevote tegutseb toovad Kaplan ja Norton vélja kuidas
strateegia lahti motestada strateegilisteks eesmirkideks. Nad leiavad, et finantssihtide
seadmisel tuleb otsustada, kas keskenduda tulu ja turuosa suurendamisele, kasumlikkusele voi
rahavoole. Kliendisuhete vallas tuleb méaaratleda sihiks voetavad kliendi- ja turusegmendid.
Pirast finants- ja kliendiosade eesmirkide piistitamist, miiratletakse eesmérgid ja niitajad
ettevotte sisemiste driprotsesside vallas, eesmirgiga tuvastada ldbimurdelise edu
saavutamiseks koige olulisemad protsessid. Oppimise ja arengu valdkonnas ilmneb, miks on
vaja panustada tooOtajate koolitamisse, infotehnoloogiasse ja —siisteemidesse ning
organisatsiooniliste protseduuride tdhustamisse. (2003, 11)

Itaalias on ldbi viidud uuring, kus osales 115 keskmist ja suurt tootmisettevotet
kolmest toostusharust (mehaaniline, elektro-mehaaniline ja elektroonika). Uuringu eesmirk
oli kirjeldada ettevotetes kasutusel olevate tulemuste modtmise siisteemide dimensioone ja
tegelikku olukorda. Uuringust selgus, et ettevotted kasutavad nelja tulemuslikkuse
dimensiooni ja seega ka nelja indikaatori tiiiipi: 1) kulu/produktiivsus; 2) aeg; 3) paindlikkus;
4) kvaliteet. Esimene on oma olemuselt kulu pdhine indikaator ja teised kolm mitte-kulu
pohised. Kulu pohistel tulemuslikkuse indikaatoritel on traditsioonilised mdoddikud nagu
tootmiskulude odavus (seotud t66j0u, materjali ja masinatega); produktiivsus; kontroll
kiibekapitali iile. Detailsemalt materjali kulu, otsene t66jou produktiivsus ja inventari taseme
moodikud. (De Toni, Tonchia 2001)

MESA (Manufacturing Enterprise Solutions Association) toetab uuringuid, et aidata
tootmisel vilja selgitada kdige olulisemaid niitajaid. Uhe viimase uuringu raames tuvastati 28

enam kasutatud nditajaid, mis jagati gruppidesse seotud valdkonna jirgi (Davidson 2013):

Parandades kliendi kogemust ja operatiivsust

1. Oigeaegne tarne - % ajast, mille jooksul tootmine toimetab 18pptoodangu kohale
vastavalt kliendile lubatud graafikule.

2. Tootmistsiiklite aeg — moddab kiirust voi aega, mille jooksul tootmine toodab
teatud toote, alates ajast, millal tootmistellimus vabastati tootmiseks kuni 16pp
toodanguni.

3. Tootmise iimberliilitumise aeg — mdddab kiirust vdi aega, mis kulub tootmisliini

vO1 tehase timber liilitamiseks iihe toote tootmiselt teise toote tootmiseks.
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Kvaliteedi parandamine
4. Tootlus — nditab toodete protsenti, mis on toodetud korrektselt ja
spetsifikatsioonide arvu, mis ldbisid tootmiseprotsessi esimese korraga ilma praagi
ja praagiparanduseta.
5. Kliendi praak ja tagastus — mitu korda klient lilkkkab toote tagasi vdi nduab toote
tagastamist halva voi spetsifikatsiooni vélise toote alusel.
6. Tarnija kvaliteet — protsent hea kvaliteediga materjalist, mis tuleb konkreetselt
tarnijalt.
Efektiivsuse parandamine
7. Tootlikkus — mdddab, kui palju toodet on toodetud masinal, liinil, tiikina voi
tehases teatud perioodi jooksul.
8. Tootmisvoimsuse kasutamine — nditab kui palju kogu tehase vOimsusest
kasutatakse teatud aja jooksul.
9. OEE - kasutatavus x tootlus x kvaliteet. Seda kasutatakse, et hinnata iildist masina
vOi tootmisliini efektiivsust.
10. Ajakava vdi tootmise saavutamine — nditab protsenti ajast, millal saavutatakse
planeeritud tootmise tase vastavalt médratud graafikule.
Varude vihendamine
11. Pooltoodangu varud ja kidive — moodab efektiivset laos olevate materjalide
kasutust. See arvutatakse miitidud toodangu kulu jagatud keskmine lao véirtus,
mis kulus antud toote tootmiseks.
Vastavuse tagamine
12. Raporteeritud tervise ja ohutuse juhtumid — tervise vdi ohutuse juhtumite arv
teatud aja jooksul.
13. Raporteeritud keskkonna juhtumid — raporteeritud juhtumite arv teatud aja jooksul.
14. Mittevastavuste arv aastas — mitu korda tehas opereeris viljaspool regulatsiooni
juhtnoore iihe aasta jooksul.
Hoolduskulude vihendamine
15. Protsent planeeritud vs avarii t60d — indikaator kui tihti tehakse planeeritud
hooldust6id vs planeerimata hooldused.

16. Seisuaja proportsioon tddajast — nditab vara olemasolu tootmiseks.
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Paindlikkuse ja innovatsiooni suurendamine

17.

18.

Uue toote juurutamise méér — nditab kui kiiresti on voimalik uus toode turule tuua
ja tavaliselt sisaldab kombinatsiooni disaini, arenduse ja tootmise kiivitamise
aegasid.

Toote muutuste tsiikli aeg - kui kiiresti disain muutub vdi toote muudatused

juurutatakse, alates dokumentatsioonist kuni tootmismahuni.

Kulude vihendamine ja kasumlikkuse suurendamine

19.

20

21.

22.

23.

24.
25.

26.

27.

28.

Kogu tootmise kulu iihe toote kohta va materjali kulu — sisaldab koiki
potentsiaalselt kontrollitavaid tootmise kulusid, mida tehakse teatud iihiku, toote

vO1 mahu kohta.

. Tootmiskulude protsent miiligitulust — tootmiskulude suhe miiiigitulusse

tootmistehase voi tiksuse kohta.

Puhaskasum — finantskasumlikkus investoritele, aktsionéridele ja vOla omanikele,
kas enne voi pdrast makse, tehase voi driiiksuse kohta.

Tootlikkuse miitigitulu tootaja kohta — kui palju miiiigitulu on teenitud tehase,
daritiksuse voi ettevotte kohta, jagatud todtajate arvuga.

Keskmine iithiku brutokasum — kasumimarginaal jagatud tootmismahu voi iihikute
arvuga.

Varade kasumlikkus — puhastulu jagatud pohivara ja kédibevara kasutusega.
Energia kulu toote kohta — energiakulu (sh elekter, aur, 0li, gaas), mis on vajalik
teatud tihiku voi mahu tootmiseks.

Raha-raha laeckumise tsiikli aeg — aeg, mille jooksul ostetakse lattu, raha lackumine
ja miitigist saadud toote tulu, mis kasutab antud laoseisu. Tiiiipiliselt mdddetakse
paevas.

EBITDA (ingl k Earnings Before Intrest, Taxes, Depreciation and Amortization) —
tulu enne intressi, makse, kulumit ja amortisatsiooni.

Kliendi rahulolu médr (kliendi tellimuse tditmine, digeaegne tarne ja protsent
ideaalsest tellimusest) — protsent kordadest, millal klient sai kogu

tootmistellimuse, korrektse spetsifikatsiooniga ja oodatud ajal.
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2.AS HANZA MECHANICS TARTU MOODIKUTESUSTEEM

Kidesoleva magistritod esimeses peatiikis andis autor iilevaate ettevotte moddikute
siisteemi teoreetilistest alustest, mis on strateegia, visioon ja missioon ning kuidas on need
seotud ettevotte moddikutega, samuti mida tuleb jidlgida moddikute valimisel. Autor andis
ilevaate tulemuste modtmisesiisteemidest ning nende puudustest ja voimalikest parendustest.
Antud peatiikis analiiiisib autor AS HANZA Mechanics Tartu olemasolevaid mdddikuid ning
vordleb nende vastavust esimeses peatiikis vilja toodud teoreetiliste alustega. Analiiiis
pohineb ettevotte dokumentide analiiiisil, mis pohineb jirgnevatele dokumentidel:

e AS HANZA Mechanics Tartu driplaan 2011-2013, sisedokument 2011;

e AS HANZA Mechanics Tartu strateegia kaart, sisedokument 2013;

e AS HANZA Mechanics Tartu juhtimiskésiraamat, sisedokument 2013;

e Ettevotte kvaliteedipoliitika ja eesmérgid, sisedokument 2013;

e AS HANZA Mechanics Tartu koduleht, http://www.hanza.com/, veebruar 2014;

e Juhtimissiisteemi korrashoid, sisedokument 2011;

e Ettevotte ja osakondade eesmirgid, sisedokument 2013;

e AS HANZA Mechanics Tartu aastaaruanded 2009 — 2012;

e HANZA grupi juhi presentatsioon tootajatele, 2014;

e Tarnijate hindamine, sisedokument 2012;

e Kliendi tulemuskaart, sisedokument 2012;

e Kiliendi rahulolu seire, tagasiside, sisesdokument 2011.

2.1. Ettevotte liihiiilevaade

AS HANZA Mechanics Tartu on iiks suurematest tootmisettevotetest Tartus, mis on

spetsialiseerunud peenmehhaanika, elektroonika ja aparaadiehituslikke koostetdid tegevatele
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allhanketoodele. AS HANZA Mechanics Tartu kuulub HANZA gruppi, mille peakontor asub
Rootsis. Tartu tehases tootab 420 inimest, to6j0ou voolavus on madal. Klientideks ja
partneriteks on rahvusvaheliselt tuntud ettevotted. Ettevote omab ISO 9001:2000, ISO
14001:2004 ja ISO 16949:2002 sertifikaate. Kui enamasti allhanke firmad keskenduvad ainult
tihele tehnoloogiale, siis HANZA ei ole lihtsalt allhanke firma vaid midagi palju enamat.
HANZA ei paku ainult tootmist vaid tootmisega seotud tdislahendusi. HANZA grupi
darimudel seisneb idees, tuua tooteomanik, kes on timbritsetud erinevatest allhanke firmadest,
iile HANZAsse, pakkudes kliendile tootmise tédistarne lahendust. Ariideest ldhtuvalt on firma
tunnuslause All you need is one ehk sa vajad ainult {iht.

Kuigi HANZA grupp loodi alles 2008 aastal, siis AS HANZA Mechanics Tartu
ajalugu ulatub palju kaugemale. Ettevotte eelkdijaks on 1907.a. asutatud “Edisson —
Kompagnie” konetraadi ehk telefonivabrik ning sama aasta novembris valmisid esimesed 100
telefoni. Aastate jooksul firma arenes ning korge kvaliteet ja mdddukad hinnad tagasid
tellimused vilismaalt. 1940 aastal vabrik natsionaliseeriti ja moodustati tehas nr. 382. Hulk
endisest sisseseadest ja dokumentatsioonist viidi Venemaale. II maailmasdja ajal purustati
hooned tidielikult. 1944.aasta novembrist jdtkas tehas t66d nimetuse all Riiklik Liiduline
Tehas Nr. 89. 1948. aastal algas 1. pdlvkonna “mustade kastide” (barospidograafid) tootmine,
mis salvestasid lennuki korguse ja kiiruse kas tahmatrumlile voi paberlindile. 1991 aastal
moodustas lennundustehnika toodangust ca 95% ja tehases tootas ca 2500 inimest.

Pérast Eesti iseseisvuse taastamist moodustati 1992 aastal RAS Tarkon. 1996 aastal
Tarkon erastati ning ettevotte nimeks sai AS Tarkon. Erastamisel omandas 60% Tarkoni
aktsiaid Rootsi firma Hallberg Sekrom Fariks AB, kellega oli 1993.a. alanud tihe koostdo.
Alguses puudutas see enamasti iimbertodtlusoperatsioone, kuid koostod arenedes sisaldas ka
kooste- ja mehaanika tehnoloogiaid. 2008. aasta juunist sai emaettevotteks HANZA AB ning
moodustati HANZA grupp. Ettevotte drinimi muudeti AS HANZA Tarkon. Nimemuutus
tulenes grupi strateegiast pakkuda kompleksset allhanketeenust iithise kaubamirgi all. 2012
aastal muudeti ettevotte nime veelkord, et eristada ettevotte kuulumist Mehaanika divisjoni
alla. Seega alates 20.09.2012 kannab ettevote nime AS HANZA Mechanics Tartu. Ettevotte
100% omanik on HANZA AB. Joonisel 7 on toodud HANZA grupi ettevotete struktuur.
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HANZA AB
556746-2436
Stocksund, Rootsi

HANZA HANZA Shared HANZA Finland Oy HANZA
Mechanics Tartu Service Center AB, 2072052-3 Elektromekan AB,
AS Arjéang. Rootsi Kempele, Soome 0556253-8289
10019012 Arjing, Rootsi
|
- ' N L HANZA Finland, | | (" HANZA Goteborg )
HANZA Tarkon HANZA Svarta AB Kokkola Oy AB
Sweden AB 356753-6312 2149212-0 556749-7168 ]
556833-2257 Svarta; Rootsi Kokkola, Soome Arjﬁng, Rootsi
Stocksund, Rootsi
| (HANZA Finland, | | ((HANZA Poland Sp. )
"HANZA Mechanics) Tools Oy 1958210-0 | z0.0. |
Sweden AB Kempele, Soome 0000302360
5564973237 N = . Wolow, Poola
TérebROdatA_rj ing, (" HANZA Finland, )
ootst Vaasa Oy
K = 1505141-7 B
Vaasa, Soome

Joonis 7. HANZA grupi ettevotete struktuur
Allikas: (Aastaaruanne 2012)

HANZA grupp jaguneb kaheks divisjoniks — mehaanika ja elektroonika, mis molemad
jagunevad oma korda kaheks tehnoloogiaks (vt joonist 8). Mehaanika divisjoni alla kuuluvad
mehaanikatood ja lehtmetall ning elektroonika divisjoni alla kooste ja kaablid. HANZA grupi
tehased asuvad Eestis, Rootsis, Soomes, Poolas, Slovakkias ja Hiinas ning iga tehnoloogia
kohta on 3 tehast ehk kokku on grupis 12 tehast. Grupis on kokku 950 todtajat ja kdive 130
miljonit euri aastas, EBIT 4%.

[ ]
|

Mehaanika Elektroonika
Mehaanikatddd Lehtmetall Kooste Kaablid

Joonis 8. HANZA grupi struktuur
Allikas: (Hanza koduleht)
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HANZA grupi loomisega 2008. aastal pandi paika ka grupi strateegiline plaan.
Strateegia esimene faas médrati viieks aastaks. Aastateks 2008-2013 méérati kolm peamist
strateegilist iilesandest, mis on niiidseks edukalt ka tdidetud. Arimudeli esimese faasi
ilesanneteks oli:

1. Ehitada iiles oma tootmisahel, sooviga omada 4 peamist tehnoloogiat —

mehaanikat60d, lehtmetall, elektroonika kooste ning kaablid.

2. Luua oma jalajdlg ehk sooviga paikneda teatud riikides, véimalikult 1dhedal oma

klientidele.

3. Luua kindel kliendiportfell, kus iikski klient ei oleks iile 10% miitigitulust ning 10

suurimat klienti ei moodustaks iile 50% miiiigitulust.

Seega HANZA grupp loodi algusest peale viga selge ettekujutusega, mida soovitakse
saavutada. Lahtiseletatuna koosnes HANZA iriidee kahest olulisest osast. Esimese iilesande
eesmirgiks oli HANZA soov saada tootmise tdisteenuse pakkujaks, pakkudes tootmise
teenuseid, sh Mehaanika, Elektroonika, Kaablid ja Box build oma iiksustes Eestis ja Poolas.
Antud pakkumise vddrtust kliendile néhti jargnevas: vdiksem tarnija baas; madalamad kulud;
suurem joudlus ning suurem paindlikkus. Teise ililesande eesmérgiks oli tegevuste jaotus —
HANZA on eraldanud operatsioonid kliendi ja madalate kuludega riikide 16ikes. Riikides, kus
HANZA peamised kliendid tegutsevad, on HANZA loonud lihedus tiksused (ingl k Proximity
Units™) koos unikaalse pddevusega konkreetses tootmistehnoloogias ja piiratud kohalikus
tootmises. Pohirdhk on  kliendi  klienditeenindusel, sisaldades prototiilipe  ja
industrialiseerimist. Teisalt madalate kuludega riikides on HANZA asutanud tootmise
tdisteenust pakkuvad tiksused tootmismahtudeks, kus pohirdhk on hinnal. (HANZA koduleht)
Kolmanda ulesande eesmirk oli vihendada sOltuvust iiksikutest klientidest ehk teisisOnu, et
iksikud kliendid ei mojutaks kogu grupi tulemust.

Strateegia jargmine tase, n0 faas 2 algas 2014. aasta kevadel, mille eesmirgiks on
miiligimahu kahekordistamine kolme aastaga. Seega kui esialgne eesmirk oli tehaste
omandamine ja tarneahela loomine, siis edasine strateegia keskendub miitigimahu
suurendamisele.

AS HANZA Mechanics Tartule kuulub kaks tehast — mehaanika ja lehtmetall ning on
seega oluline osa grupi strateegiast. Grupi drimudel néeb ette, et igal tehasel peab olema oma

juht. Tehased on grupeeritud tehnoloogiate kaupa, mis omakorda kuuluvad divisjonidesse.
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Eesmirk on omada tugevaid iseseisvaid tehaseid, kes teevad ise oma otsuseid. Kui grupi
strateegia ldhtus tootmise tdisteenust pakkuva grupi iilesehitamisest ning klientidele
voimalikult 1dhedal olemises, siis AS HANZA Mechanics Tartu strateegia peaks autori
arvates seisnema miiligimahtude suurendamises. Autori arvamust toetab ka 2011 aastal
loodud ériplaan, mille peamised strateegilised eesmérgid aastateks 2011-2013 olid jargmised:

e suurendada miitigimahtu, sh uute klientide miitigimaht,

e keskenduda ettevotte kasumlikkusele,

e teenida kasumit,

e arendada kompetentsust,

e parandada ettevotte tookorraldust 1abi LEAN meetodite rakendamise,

¢ suurendada kliendi rahulolu.

Arimudelis on eraldi vilja toodud kaheksa pohitdde, millel pohineb integreeritud
juhtimissiisteem. Autori arvates on oluliseim punkt neist kliendi fookus. Kliendi fookuse
kirjeldus drimudelis on jirgmine: kdigis oma tegemistes soltub ettevote kliendist. Seega on
oluline mdista kliendi praeguseid ja tuleviku soove, rahuldada kliendi vajadusi ja piiiielda
kliendi ootuste iiletamise poole.

Kuna AS HANZA Mechanics Tartu kuulub HANZA gruppi, siis ettevotte visioon,
missioon ja vaiartused on samad, mis grupis ning ldhtuvad grupi drimudelist. Autor peab
oluliseks siin kohal vilja tuua, et nagu eelnevalt mainitud, siis 2014 aastal alustati strateegia
jargmise etapiga. Sellega seoses on paika pandud ka uus visioon ja vidirtused. Kuna uus
drimudel on alles juurutamise jargus ning magistritod keskendub 2013. aastal kehtinud

moddikutel, siis kirjeldab autor oma td6s visiooni ja vaartusi, mis kehtisid 2013 aastal.

HANZA visioon on olla juhtiv tootmisteenuste pakkuja PShja-Euroopas.

HANZA missiooniks on aidata toostusettevotetel viia ellu uusi tootmisideid ning tuua
neid kiiremini turule. Uhtlasi on missiooniks olla tdisviirtuslik toovotja, kes suunab todstuse
arengut ning tutvustab Rootsi innovatsioone. HANZA seisab innovaatilise mdtlemise ning
tidpsuse eest ja soovib olla usaldusviidrne ja pikaajaline partner, kes hoiab tugevat fookust &ril.

Oma igapdevatods, suheldes kaastootajate ja dripartneritega, liahtub HANZA

vadrtustest, mis on ettevotte kultuuri aluseks:
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e Usaldusviirsus - Oleme usaldusviirsed partnerid ja peame kinni oma lubadustest
igas valdkonnas.

e Kliendikesksus - Me oleme ennetavad ja innovatiivsed kliendivajadustele
lahenduste otsimisel. Oleme abiks kliendi eesmérkide saavutamisel.

e Parimad - Me arendame jdrjepidevalt oma ettevdtet, protsesse ja tootajaid.

¢ Lugupidamine - Kdik arvamused ja seisukohad on véartuslikud.

AS HANZA Mechanics Tartu tehases kasutatakse kiesoleval ajal jirgmisi
tehnoloogilisi protsesse:

e stantsimine ekstsentrik-ja automaatpressidel, lehetootlemiskeskusel, kési- ja
robotpainutamine; laserldikamine;

e treimine universaaltreipinkidel, tihe- ja mitmespindlistel automaattreipinkidel,
automaatrevolverpinkidel, arvprogrammjuhtimisega treipinkidel,

e freesimine universaalfreespinkidel ja arvprogrammjuhtimisega freespinkidel;

e galvaanilised pinnakatted (tsink, nikkel, elektropoleerimine, tinatamine, keemiline
pinna passiveerimine);

e koostetodd ja 10ppkontroll (mehaanilised koosted, elektro-mehaanilised koosted,
elektroonilised koosted, kaablitooted ja muud koosted);

e pulbervirvimine.

Muud protsessid: jootmine, punktkeevitus, MIG/MAG kisi- ja robotkeevitus, TIG
kisikeevitus, liivaprits, trummeldamine. Té6deldavad materjalid: messing, teras, roostevaba
teras, plastikud, vask, alumiinium.

2012. aastal miitidi AS HANZA Mechanics Tartu tootmisteenusest 92% vilisturgudele
(2011 aastal 92%). Peamiselt toimus miiiik Euroopasse, sellest suurim osa Rootsi ca 64%-ga,
(2011 aastal 64%). HANZA grupp on paari aastaga kasvanud Pohjamaade juhtivaks
lepinguliseks tootjaks. AS-i HANZA Mechanics Tartu suurimad turusegmendid on
telekommunikatsiooni, toostuslike seadmete osade ja komponentide tootmine ning
meditsiinitoostuse tarbeks seadmete osade tootmine (vt joonist 9).

Ettevote miilis 2012. aastal ligikaudu 2 800 erinevat toodet. 10 enammiiiidavat toodet
moodustas kdibest ca 26%. 2012. aasta miitigitulu oli 47,0 miljonit eurot ja puhaskasum 0,1

miljonit eurot. 2011. aastal oli miitigitulu 48,6 miljonit eurot ja puhaskasum 0,5 miljonit eurot.
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Vaata tabelit 1. Suurt tdhelepanu pooratakse erinevaid todstussegmente holmava kliendibaasi
loomisele, ettevotte efektiivsusele, toodete/teenuse kvaliteedile, kuludele ning varude

juhtimisele.

Muu; 5%

Meditsiini
tehnika; 5%

Joonis 9. AS HANZA Mechanics Tartu turusegmendid
Allikas: (Aastaaruanne 2012)

Tabel 1. AS HANZA Mechanics Tartu olulisemad majandusnditajad.

2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012
Tootajate keskmine arv 533 1469 | 431 |436 | 466
Miitigitulu (milj. eurot) 442 | 31,5 | 43,8 | 48,6 | 47,0
Puhaskasum (milj. eurot) 1,1 -0,7 1,9 0,5 0,1
Investeeringud pohivarasse 0,3 0,4 0,7 1,3 1,8

Allikas: Autori koostatud AS HANZA Mechanics Tartu aastaaruannete baasil

Selles peatiikis andis autor iilevaate ettevotte ajaloost, tehnoloogilistest protsessidest
ning olulisematest majandusnditajatest. Kuna ettevote kuulub HANZA gruppi, mojutavad
grupi strateegilised otsused otseselt ka AS HANZA Mechanics Tartu tegevusi. Seega peatus
to0 autor pikemalt HANZA grupi drimudelil ning strateegilistel eesmaérkidel, millest
tulenevad ka ettevotte visioon, missioon ja vdirtused. Jargmises peatiikis analiiiisib autor

ettevOtte strateegiat ning olulisemaid moddikuid ning kuidas on nad seotud eelnevalt
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kirjeldatud strateegiliste eesmirkidega. Samuti kas ettevotte visioon ja missioon toetavad

strateegia elluviimist.

2.2. HANZA Mechanics Tartu AS moodikute siisteem

2.2.1. Strateegia analiiiis

To6 esimeses peatiikis selgus, et ettevotte tegevuse eesmargistamisel on oluline teada,
mis on ettevotte strateegia, visioon ja missioon ning need peaksid olema omavahel seotud.
Lisaks peaksid ettevOtte niitajad ldhtuma strateegiast ning toetama strateegia elluviimist.
Seega on ettevotte moddikute siisteemi analiilisi seisukohast oluline uurida, kas vaadeldavas
ettevottes visioon ja missioon toetavad strateegia elluviimist.

Eelmisest alapeatiikist selgus, et esimese viie tegutsemise aasta jooksul on HANZA
grupp iiles ehitanud tehaste vorgu, et omada nelja olulisemat tehnoloogiat ning paikneda
klientide ldhedal, et pakkuda tootmise tdisteenust. AS HANZA Mechanics Tartu kahe viimase
aasta strateegilised eesmirgid keskendusid miitigimahu suurendamisele ning kasumlikkusele.
Sealjuures strateegia pohirohk oli kliendil ning tema ootuste ja vajaduste rahuldamisel.

Eristumise strateegia miirab ettevOtte olemuse ning aitab luua ettevotte visiooni ja
eesmérgid ning aitab leida ettevotte koige vadrtuslikumad kliendid. Vastavalt teoorias vilja
toodud Treacy ja Wiersema kolmele viirtuse distsipliinile, peaks AS HANZA Mechanics
Tartu autori arvates samuti keskenduma kliendi kesksusele. Ettevottel puudub oma toode,
mida muuta erakordseks ning miiiia turul I0ppkliendile. Ettevdtte oma tooteks on
tootmisteenus, mida on esimese viie aasta jooksul arendatud sobivale tasemele, et vastata oma
kliendi noudmistele. Keskendutud on ,hiigieeni tasemeni joudmiseni, kuid uued
innovaatilised tehnoloogiad soltuvad siiski konkreetsetest klientidest. Seega ei saa ettevote
keskenduda tooteliidriks olemisele. Ettevotte ei saa konkureerida ka operatiivses
meisterlikkuses, kuna drimudelis on kirjas soov olla mitte tavaline allhanke firma, vaid
pakkuda kliendile tdistootmis lahendust. Kui tavaline allhanke firma toodab valmis ainult
konkreetse toote voi jupi, jittes koik muu kliendi iilesandeks, siis HANZAs tellitakse ka
materjal ja/voi toodetakse koik vajalikud jupid ning valmistatakse 10plik toode. Siin kohal on

oluline, et ka klient tunnetaks seda lisaviirtust. Seega teenuse hind ei pea olema turu
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madalaim, vaid suurema véirtuse pakkumine lubab kiisida kOrgemat hinda. SeetSttu on
ettevotte vadrtuslikumad kliendid need, kes ei soovi mitte ainult toodet odavaimalt tellida,
vaid soovivad kogu protsessi ning on valmis ka selle lisavdirtuse eest maksma. Kliendi
kesksuse juures on oluline, et klient tajuks korget teenindamise kvaliteeti. Ka Porteri (1996)
jargi peab ettevote pakkuma suuremat vidrtust kliendile voi pakkuma sama laadset viirtust
odavama hinna eest vdi pakkuma mdlemat. HANZA drimudeli eesmirk oli kliendile pakkuda
suuremat vadrtust, millele Porteri jdrgi jargneb aritmeetiline kasumlikkus: suurema véértuse
pakkumine lubab ettevottel kiisida keskmisest korgemat hinda. Kui lisaks suudetakse
saavutada suurem efektiivsus, tihendaks see keskmiselt madalamaid kulusid, mis suurendaks
kasumlikkust veelgi.

Leimanni jdrgi on visioon koige iildisem eesmérk ning nditab suuna, kuhu ettevotte
juhid tahavad oma ettevottega vilja jouda, millist organisatsiooni tahetakse luua ja millist
positsiooni turul saavutada. HANZA visiooniks oli olla juhtiv tootmisteenuse pakkuja, mis
autori arvates nditab, et ettevotte soov oli olla turuliider. Seega visioon ei toetanud eelnevalt
kirjeldatud strateegiat, kus oli keskendutud kliendikesksusele. Vaadates visiooni, mis on
maidratud jargnevateks aastateks (alates kevad 2014), on asi palju selgem — ,,Olla unikaalne,
védrtust lisav dripartner tootmises. Uues visioonis on kesksel kliendisuhe. Seega uus visioon
toetab ka kliendile keskendunud strateegiat.

Leimanni jdrgi méiératleb missioon ettevotte dritegevuse olemuse ja iitleb, mida
ettevote pakub oma klientidele. Autori arvates jaguneb missioon kaheks, mis {iihelt poolt
toetab visiooni, sooviga suunata todstuse arengut ning seista innovaatilise motlemise eest.
Teiselt poolt ldhtub eelnevalt kirjeldatud strateegiast, keskendudes kliendile. Sooviga aidata
toostusettevotetel viia ellu uusi tootmisideid ning tuua neid kiiremini turule, samuti olla
usaldusviirne ja pikaajaline partner. Seega missioon on seotud nii strateegia kui visiooniga,
kuid nad omavahel ei moodusta iihtset tervikut.

Vaadeldes kolme strateegilist iilesannet, mis oli piistitatud aastateks 2008-2013, siis
seal ei ole sOnagi innovatsioonist, vaid on keskendutud kliendile. Sooviga luua tootmisahel,
olla kliendile ldhedal ning keskenduda kliendibaasile. Ka ettevotte véirtustes on eraldi vilja
toodud — kliendikesksus ehk soov ennetada kliendivajadusi ning olla abiks kliendi eesmirkide
saavutamisel. Ka AS HANZA Mechanics Tartu strateegilistes eesmirkides aastateks 2011-
2013 ei olnud vilja toodud innovatsiooni, vaid keskenduti miiiigile ja kasumlikkusele. Seega

tuginedes teooriale, leiab autor, et ettevotte strateegia puhul on tegemist kliendikesksusega.
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Kuid ettevotte visioon ja missioon ei toetanud strateegilisi eesmérke ning olid kohati hoopis
vastuolus.

Vaadates AS HANZA Mechanics Tartu suurimaid kliente, on eelnev vastuolu samuti
niha. Uhed kliendid soovivad toota oma toodet kiiresti ja odavalt ning hinnad konkureerivad
Hiinas toodetuga. Etteteatamisajad ja tellimuse tditmiseajad on lithikesed, mis teevad tootmise
keeruliseks. Kliendi jaoks ainus lisaviirtus vorreldes Hiinaga on kliendildhedus, kuid klient ei
ole valmis selle eest maksma. Teised kliendid véartustavad kogu tootmisprotsessi ning on
valmis ka selle eest maksma. Miinuseks on, et juurutusprotsess on aeglane ning vajab suurt
tehnoloogilist tuge. Lisaks on projektid hooajalised. Sellest ldhtuvalt on ka tehase to6
koordineerimine keeruline, kuna korraga tuleb keskenduda odavale hinnale ning pakkuda
personaalset teenindust. Teooria kohaselt nimetab Porter seda kesktee strateegiaks, mis ei ole
soovitatav ning Doran leiab, et kui juhtkond on kohklev vdi on miidratud ebasobivad

eesmdrgid, siis vead hinnangutes levivad terves ettevottes.

2.2.2 Eesmirkide ja moddikute analiiiis

Teooria kohaselt on tulemuslikkuse niitajate iiheks peamiseks iilesandeks strateegia
juurutamise edukuse modtmine. Seega jargmiseks vaatleb autor ldhemalt strateegia pohjal
loodud strateegia kaarti, sellest lahtuvaid eesmirke ning moddikuid, et analiiiisida kuidas on
moddikud seotud ettevotte strateegiaga.

Joonisel 10 on vilja toodud AS HANZA Mechanics Tartus loodud strateegia kaart,
kus on vilja toodud kodige olulisemad aspektid strateegia elluviimise seisukohast. Strateegia
kaardi tipus on finants eesmairgid, eesotsas sooviga teenida drikasumit. Antud punkt toetab
ettevotte strateegia teist punkti suurendada kasumlikkust, kuid jitab tidhelepanuta esimese

punkti - suurendada miitigimahtusid.
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E arendamine ja kaasatus
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% Protsessidega seotud

> eesmirgid

Joonis 10. AS HANZA Mechanics Tartu strateegia kaart
Allikas: AS HANZA Mechanics Tartu strateegia kaart, sisedokument 2013

Ettevotte tootab efektiivselt kui drikasum on korge, rahavoog on hea, ressursse
kasutatakse efektiivselt ja seisev ladu on madal. Eesmirk saavutatakse kui klientidega on
lepingud sOlmitud (tellimuse tditmise aeg, makse tingimused, paindlikkus), on selge ndudlus,
kasumlikud kliendid ja parenenud fookus klientidel. See on saavutatav 1dbi tarnija taseme, kui
on toimivad lepingud (tellimuse tditmise aeg, maksetingimused, paindlikkus), kulude
vihendamine ja tarnijate areng. Efektiivsus ldbi tulemuskaardi (tarne ja kvaliteet). Ettevotte
sisemine fookus peab olema suunatud, et lithendada tellimuse tditmise aega (OFLT),

suurendada tarnetdpsust (OTD), kasutades LEAN meetodeid saavutada korge toote kvaliteet
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ja suurenenud produktiivsus. Kdige eelneva saavutamiseks on oluline luua vundament, mis
pohineb kompetentsuse arengul, LEAN mdétlemise arengul, suurenenud motivatsioonil ja
kaasatusel ning eesmirkidel, mis on seotud ettevotte protsessidega.

Kuigi ettevottes ei ole teadlikult rakendatud tasakaalus tulemuskaardi kontseptsiooni,
siis iileval toodud strateegia kaart meenutab autorile kdige enam just antud mudelit vastavalt
teoorias vilja toodud mudelitele. Ka TTK mudel koosneb neljast erinevast mdodtmise
perspektiivist, kuid perspektiivid on natuke erinevad - finantsid, kliendid, sisemised
ariprotsessid ning Oppimine ja areng. Erinevus iileval toodud strateegia kaardiga seisneb
selles, et on lisatud tarnija aspekt kliendi aspekti korvale, rohutamaks tdielikku tarneahelat.
Samuti on erinev viimane perspektiiv — vundament. Kui TTK on viimaseks perspektiiviks
Oppimine ja areng, siis antud mudelis on esikohal samuti areng, kuid ka iildised eesmargid
ning motivatsioon. Oppimist eraldi viljatoodud ei ole.

Tulemuskaardi mudeli jirgi peab strateegia kaart vastama neljale kiisimusele. Finants
valdkonnas on kiisimuseks ,,Millise mulje peame jitma oma aktsiondridele, et saavutada
finantsedu?** Ettevotte strateegia kaardist ldhtudes on soov olla efektiivne ja teenida
drikasumit. Olulisemad moddikud on EBITi % miiiigist, vaba raha maht eurodes, ROA,
laovarude kédibevilde (ITO) ning seisva lao véirtuse % kogu laost.

Kliendi aspekt peab vastama kiisimusele ,,Millise mulje peame jdtma oma klientidele,
et teha teoks oma tulevikupilt?* Siin on vastuseks ettevotte soov, et kliendirahulolu oleks
korge. Vastavalt kliendi rahulolu seire dokumendile hinnatakse kliendi rahulolu kaudsete
meetoditega (ilma klienti otseselt kiisitlemata) ettevottele kittesaadavate andmete pdohjal.
Analiiiisi aluseks on erinevad kriteeriumid (tegurid, mis ettevotte arvates mojutavad kliendi
rahulolu voi on selle viljenduseks). Kliendi rahulolu moddetakse 14bi tulemuskaardi indeksi.
Tulemuskaardi indeks koosneb kuuest niditajast — tarnetdpsus, kvaliteeditase, suhtlus, kliendi
fookuse tase (ehk mida klient hindab kdige rohkem — hinnatase, kvaliteet, tarnetidpsus,
paindlikkus jne ning hinnang valitud védrtusele), lao kiibekiirus ja tellimuse tditmiseaeg.
Suhtlus kliendiga, kliendi fookus ja tellimuse tditmiseaeg pohinevad kliendijuhi hinnangul.
Kliendilt saadava tagasiside informatsiooni nidideteks, mis niitavad, kas kliendi nduded on
tdidetud voi mitte, on klientide ja kasutajate arvamusuuringud, kliendi rahulolu iilevaated,
kliendipoolne info tarnitud toote kvaliteedi kohta, kliendi reklamatsioonid ning kaotatud
dritegevuse analiiiis. Kuid autoril puudub informatsioon, kas voi kui palju neid aspekte

jélgitakse ning moddikute tasemel ei ole antud niitajad kajastatud. Strateegia kaardile on
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paigutatud ka lepingud, ndudluse nihtavus ja kasumlikud kliendid, mis on vajalikud ettevotte
poolt vaadatuna, kuid ei selgita millist lisavéértus klient saab.

Kliendi aspektiga samale tasemele on lisatud tarnija aspekt, mis tasakaalus
tulemuskaardi mudelil puudub. Tarnijate puhul peetakse samuti oluliseks kindlaid lepinguid,
kulude vihendamist ning tarnijate tulemuslikkust. Tarnija tulemuslikkust mdodetakse samuti
tulemuskaardi indeksi abil, mis koosneb neljast niitajast — tarnetdpsus, kvaliteeditase,
tarneaeg tarnijatelt ja teenindusetase, mis omakorda jaguneb kolmeks - tellimuse kinnitamise
kiirus, kas tehakse pakkumisi hindade langetamiseks ning ebareeglipirased transporditarned.

Sisemised protsessid peaks vastama kiisimusele ,,Mida peame tegema histi, et
rahuldada oma aktsionédre ja kliente?" See valdkond on autori arvates kdige paremini
kirjeldatud ja annab selge iilevaate, mida on tarvis paremini teha — lilhendada tellimuse
tditmise aega (OFLT), tagada toodangu korge kvaliteet, suurendada kliendi tellimuste tditmise
aega (OTD).

Oppimise ja arengu aspekt kiisib ,,Kuidas suudame jitkuvalt muutuda ja areneda, et
teha teoks oma tulevikupilt? Siin peab ettevotte koige olulisemaks LEAN motlemise
arendamist ja pidevat parendamist.

Eelneva pdhjal voib kokkuvotvalt delda, et ettevotte strateegia kaart vastab peamistele
TTK mudelis vilja toodud kiisimustele, kuid on autori arvates liialt keskendunud protsessi
aspektile. Arvestades, et ettevotte pohifookus peaks olema klient, siis peaks suurim rohk
olema ka kliendi aspektil. Tabelis 2 on vilja toodud votmeniitajad, mis vastavad eeltoodud
punktidele.

Esimene asi, mis autorile silma jdi on viimane eesmidrk — protsessidega seotud
eesmirgid ja selle moddik — protsessi KPI, kokku. Antud niditajaga moddetakse, et vihemalt
50% tabelis toodud mooddikutest jdlgitakse ja eesmirgid saavutatakse. Autori arvates on
sellega juba mudeli mitte toimivus sisse kirjutatud. Ettevottel ei ole vaja mdddikuid, mida ei
jélgita ning mudeli toimivuse seisukohast on oluline, et kdik organisatsiooni tasemed teaks,
millised on kdige olulisemad niitajad. Antud juhul iitleb moddik ise, et koik néitajad ei ole

olulised.
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Tabel 2. AS HANZA Mechanics Tartu moodikud

Strateegiakaardi punktid Osakaal Edu m66tmine Protsess
EBIT on korge % miiiigist Finants
% Rahavoog on hea Vaba raha, EUR Finants
Q Finant
E Ressursse kasutatakse E ROA frants
o efektiivselt ITO* CEM
Seisev ladu on viike % kogu laost Finants
Kindlad lepingud Lepingu riski juhtimine CFM
= Kliendi
% Selge ndudlus Miiiik / prognoos .
= planeerimine
§ Kasumlikud kliendid o CFM Kkliendi kasum CFM
Kliendi rahulolu E Tulemuskaardi indeks* CEM
=| . Tarneaeg Ostmine
E Kindlad lepingud Maksetingimused Finants
< | Kulude vihendamine Sddstmise indeks Ostmine
= Tarnijate tulemuslikkus Tulemuskaardi indeks* Ostmine
. e OFLT kokku Uldplaneerimine
Eﬁﬁ‘;iﬁiﬁmm aja (OFLT) Mehaanika OFLT* Uldplaneerimine
Kooste OFLT* Uldplaneerimine
Hilinenud sisemised Tootmine
OTD suurendamine tellimused Kliendi
z . | viline OTD* end
S S planeerimine
0 . . a Osakonna 58S indeks* Pidev parendus
0
7 LEAN meetodite kasutamine Ettevotte 5SS indeks* Pidev parendus
~ . Mehaanika FTT* Tootmine
Korge toodangu kvaliteet Kooste FTT* Tootmine
Lisavédrtus tootaja kohta Finants
Suurenenud tootlikkus Lisavéirtus sinikrae kohta Finants
OEE* Hooldus
. Kompetentsi arendamine Kompetentsi indeks Personalijuhtimine
Z. | LEAN motlemise areng LEAN arengu indeks Pidev parendus
E S d mofivatsi . o Rahulolu indeks Personalijuhtimine
aﬂ Oi?ﬁlesnenu mmotivatsioon ja E T66j6u voolavus Personalijuhtimine
Z. Tootlus indeks (EDP) Personalijuhtimine
) : — - .
S Prots?ss%dega seotud Protsessi KPL kokku J uhtlml.se stisteemi
eesmirgid haldamine

Allikas: AS HANZA Mechanics Tartu strateegia kaart, sisedokument 2013

Teiseks on autori arvates nditajaid liiga palju. Tundub, et kaardile on pandud k&ik,
millega on vaja tegeleda, mitte kdige olulisemad kiisimused. Seetottu kaob ka fookus, kui
tahta tegeleda koigega, siis ei tegeleta mitte millegagi. Strateegia kaardil on 20 erinevat

valdkonda, millele soovitakse keskenduda, mis omakorda jaguneb 31 mdddikuks. See takistab
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liikkumist iihtse eesmérgi suunas. Ka teoorias toodud Case ja Piatt poolt loodud reeglid iitlesid,
et fokusseerida tuleks iiksikule kriitilisele, mitte paljudele tiihistele ning Kaplan ja Norton on
oelnud, et TTK ei asenda igapdevast modtmissiisteemi, vaid peab aitama suunata tdhelepanu
kdige olulisemale. Samas Franco ja Bourne tdid vilja, et moddikuid voiks olla juhi kohta 4
kuni 6. Grupeerides moodikud ettevotte juhtimissiisteemi jargi (vaata lisa 1) selgub, et ainult
finantsis on moddikuid soovitatust rohkem (vaata tabelit 3). Seega voib telda, et vastutavate

isikute kaupa jagatuna, pole moddikuid liiga palju.

Tabel 3. Moddikud jagatuna vastutajate kaupa

Osakond Protsess Niitajaid | Kokku

Tootmi 3

Tootmisosakond ootmine 4
Hooldus 1
Ostmine 3

Tarne osakond — — 6
Uldplaneerimine 3

Finants Finants 7 7

Personali- ja teenindusosakond Personalijuhtimine 4 4
e .. CFM 4

Kliendijuhtimise osakond - - — 6
Kliendi planeerimine 2

LEAN juht Pidev parendus 3 3

Kvaliteediosakond Juhtimise siisteemi haldamine 1 1

Allikas: autori koostatud

Teoorias selgus, et allhanke firma saab oma konkurentidest eristuda, kas geograafilises
laheduses ja/vdi madalamates hindades. Samas kliendikesksusele orienteeritud ettevotte ei
konkureeri hindades, vaid peaks saavutama hindades ,hiigieenitaseme®. Kuna HANZA
Mechanics Tartu on lepingupdhine tootmisettevote, on kulude juhtimine ettevottes tdhtsal
kohal. Seega analiiiisib autor jargnevalt Jackson ja Frich poolt vilja toodud punkte, kuidas
madala kulu riikidega konkureerida:

1. Tehase efektiivsus sh OEE. HANZA Mechanics Tartu AS modddab seadmete

kasutamise mojusust ning see oli ka iiheks ettevotte eesmérkidest (vaata all pool
toodud ettevotte eesmérke aastaks 2013).

2. Tooviljakus ettevotte strateegia kaardilt puudub. Sellegipoolest teab autor, et

vihesel midral ettevotte juba tegeleb paindlikke tookohtade loomisega, et

vihendada tootmismahtude kdikumiste mdju.
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3. Materjali hankimine. Ka sinna on ettevotte juba oma tidhelepanu suunanud, pidades
oluliseks tarnijate kulude vidhendamist ning moodtes seda sidistmise indeksina.
Teisisonu on paika pandud summa, kui palju peab suutma kulusid kokku hoida
materjalide pealt.

4. Uldkulude struktuur. Autorile teada olevalt jilgitakse iildkulude suurust, kuid
moddikute niol ei ole seda vilja toodud. Samas puudub autoril informatsioon
energiajuhtimise programmide kohta.

5. Tehniliste kulude vihendamine. Ettevotte rakendab LEAN tootmise pdhimdtteid,
mis teisesOnaga on ka timmitud tootmine ning kulusdistlik tootmine. Strateegia
kaardil oli LEAN esindatud nii sisemise kui vundamendi aspektis, seega tidhtsustab
ettevotte antud teemat.

6. Tootmise jalajilje optimeerimine. See punkt oli iiheks oluliseks osaks grupi
strateegiast ning driplaanist — olla kliendile ldhedal. Eelnevast jireldub, et ettevote

on suunanud oma eesmirgid digesse suunda ning keskendub digetele punktidele.

Vastavalt strateegiakaardile on ettevotte eesmirk teenida kasumit. Kui tulemuslikkuse
siisteem toimiks edukalt, oleks antud eesmirk saavutatud. Pannes iihele joonisele ettevotte
miiligitulu ja drikasumi médra (drikasum / miiiigitulu x 100), on niha, et eesmirk ei ole
saavutatud. Veelgi enam kuigi miiiigitulu on viie aasta jooksul olnud enamvihem samal
tasemel, vilja arvatud 2009 aastal, siis drikasumi madr on kdikunud iiles-alla ning on alates
2010 aastast olnud langus tendentsis. Jooniselt on ka selgelt ndha, et kuna strateegia kaardilt
puudus iiks strateegiline eesmiédrk ehk miiligimahtude suurenemine, siis seda ei ole ka
saavutatud. Vaata joonist 11.

Teooria kohaselt on oluline, et ka igale alliiksusele maédrataks konkreetsed ja
moddetavad eesmirgid, mis aitavad saavutada ettevotte kui terviku eesmirke. Vaadeldavas
ettevottes on lisaks iilal toodud niidikutele ka igal osakonnal oma eesmirgid, kuid autor
keskendub oma t60s strateegia kaardist ldhtuvatele eesmérkidele. Ettevotte juhtkond on
valinud strateegia kaardilt olulisemad punktid, millele keskenduda ning kommunikeerinud

need eesmargid alla poole. Alljargnevalt analiiiisib autor neid eesmirke.
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Joonis 11. Miitigitulu (milj eurodes) vs drikasumi méér (%)

Allikas: (autori koostatud)

On kommunikeeritud, et AS HANZA Mechanics Tartu rakendab kvaliteedipoliitikat,
mille kaks peamist iilesannet méédravad ettevotte olemuse ehk milline soovib ettevote olla.

Ulesanded on jirgnevad:

e KOoik ettevotte tegevused on suunatud klientide, omanike ja tOotajate ootuste
rahuldamisele.

e Ettevotte eesmirgiks on teha oma t60d algusest peale digesti.

Esimene punkt on tagatud koigi tootajate kaasamise, vastutuse ja teadlikkuse
parendamisega. Teine punkt peab andma kasu ettevottele, tema tootajatele ja klientidele.
Seega ka siin on rohuasetus kliendil ning ka ettevotte tootajatel. Lisaks eelnevale on médratud
11 votmenditajat, mida ettevotte peab koige olulisemaks. Antud info on kdigile todtajatele
kitte saadav ning antud tulemuste arengut saab jilgida nii ettevotte Intranetis kui ka

osakondade stendi peal.

Ettevotte eesmirgid 2013
e Kiliendi rahulolu 95%
e Tarnija hindamise indeks tulemuskaardi jargi 95%
e Laovarude kdibevilde 45 pdeva

e Seadmete kasutamise mdjusus (OEE) >80%
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e Kiliendi tellimuse tditmise aeg mehaanikas (OFLT) 8 péaeva

e Kiliendi tellimuse tditmise aeg koostes (OFLT) 2 pdeva

e Kiliendi tellimuste tditmine kliendi poolt soovitud ajaks (OTD) 100%
e Esimese esitusega tooted (FTT) 98%

e Pideva parendamise efektiivsus 100%

e 58S juurutamine 8 piirkonnas

e 58S juurutamise tulemus rohkem kui 80%

Lihtudes iilal toodud ettevotte eesmarkidest, mérkis autor strateegia kaardil ning
moddikute tabelis need eesmirgid tdrniga (*). Ainult pideva parendamise efektiivsus on
kaardilt puudu, mida moddetakse suhtarvuna digeaegselt tehtud parendus tegevused jagatuna
planeeritud parendus tegevustega. Teised eesmérgid on kaardil vilja toodud, osaliselt teises
sonastuses. Niiteks laovarude kiibevilde ldheb ressursside efektiivsuse alla ning kliendi
rahulolu moddetakse 14dbi tulemuskaardi indeksi, mis asub strateegia kaardil kliendi juhtimise
all.

Jargnevalt analiitisib autor ettevotte poolt valitud 11 kdige olulisemat votmenditajat
vastavavalt peatiikis 1.1.2. vilja toodud teoreetilistele alustele — Case ja Piatt 5 reeglit,

Hammeri 7 pattu, Dorani SMART reeglid ning Franco ja Bourne juhtimine ldbi mdddikute.

Case ja Piatt reeglid votmeindikaatorite valimisel

Piatt ja Case on vilja tootanud reeglid, mida jirgida votmeindikaatorite valimisel:

1. Fokusseeri iiksikule kriitilisele, mitte paljudele tiihistele. Vaadates ettevotte
strateegia kaarti, siis seal on viga palju eesméirke, millest moned ei ole ettevotte
kui terviku seisukohast autori arvates olulised. Ndiiteks lepingute sdlmimine nii
tarnijate kui klientidega. See tuli vilja ka analiiiisides strateegia kaarti TTK
raames. Vaadeldes tootajatele kommunikeeritud néitajaid, siis 11 néitajat ei ole
liiga palju, eriti kui arvestada et nditaja OFLT on jagatud kaheks — kooste ja
mehaanika oma. Kuid 5S juurutamine on lisatud kaks korda, mis autori arvates ei
ole otstarbekas. Kui teoorias oli soovitus vaadata lisaks finants eesmérkidele ka
tajutavaid védirtusi, siis antud ettevotte puhul pole tootajatele rahalisi eesmirke

tildse kommunikeeritud.
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2. Tee kindlaks, et valitud KPId aitavad saavutada strateegia eesmiirki. Siin
punkti all oli teoorias toodud, et eesmirgil peab olema moddik, mis on antud
nditajate juures ka olemas. Kuid eesmérk peab olema ka mdistlik. Vaadates seatud
eesmirke on niha, et eesmirgid on voetud no laest, kuna eesmérgid on ilusad
immargused numbrid, nt 95%, 100% jne. Analiiiisides seatud eesmirke ja
tegelikke tulemusi, siis on ndha, et 2013 aasta jooksul saavutas ettevote oma
eesmargid ainult 5S juurutamises ning iilejadnud eesmirgid jdid tditmata. Seega
vOib Oelda, et seatud eesmirgid ei olnud mdistlikud. Lahtudes strateegia kaardi
analiiiisist selgus, et valitud niitajad toetasid ainult iihte osa strateegiast ehk
kasumlikkuse kasvu, kuid jdtsid miiligimahu suurendamise tdhelepanuta. Kui
strateegia kaardil on pohi eesmérk kasumlikkus, siis tootajatele kommunikeeritud
eesmarkides pole sedagi vilja toodud.

3. Tuleks kindlustada, et votmeindikaatoritega suhestuvad koik organisatsiooni
tasemed. Autoril puudub informatsioon, et valitud eesmirkide seadmisel oleks
kaasatud erinevaid organisatsiooni tasemeid. Juhtimissiisteemi Kkorrashoiu
dokument iitleb, et olenevalt ettevOtte strateegiast mdiiratakse ettevotte kehtiv
struktuur, osakondade iilesanded, visioon, missioon ja eesmirgid. Sellest jédreldub,
et eesmirkide valimisel ei kaasata tootajaid. Autorile teada olevalt toimub 1-2
korda aastas info koosolek, kus grupi juht annab iilevaate grupis ja ettevottes
toimuvast sh grupi eesmirkide tditmisest. Kuid autoril puudub info muude
regulaarsete koosolekute toimumisest ettevotte eri tasanditel, kus tutvustataks
ettevotte eesmirke ning prioritiseeritakse tegevusi nende saavutamiseks. Ettevotte
juhtimiskdsiraamat {itleb vaid, et eesmirgid méiratleb ja nende tditmist jilgib
ettevotte juhtkond.

4. Kindlusta, et votmeindikaatorite aluseks olevad andmed on valiidsed. Siin
kohal on oluline aru saada niitajate pohjus-tagajarg seostest, et nad moodustaksid
ihtse terviku. Strateegia kaardi analiiiisist selgus, et nditajad olid loodud pdhjus-
tagajarg seostes, kuid ei olnud kliendiaspektis keskendunud kliendile. Oluline on
ka aru saada, mida moddik nditab ning vajadusel see erinevateks néitajateks lahti
lutia. Nditeks kliendi rahulolu moodetakse ettevottes ldbi tulemuskaardi indeksi,
mis koosneb kuuest erinevast nditajast. Autor proovis analiilisida, milline niitaja

mojutab kliendi rahulolu kdige enam voi kus on kdige suuremad puudujddgid.
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Selgus, et see ei ole kdige lihtsam iilesanne. Nimelt ettevotte tasemel saab vaadata
tulemuskaardi tulemust kokku, kuid seda mdjutavate nditajate tulemuste
analiiiisimiseks tuleb vaadelda igat klienti eraldi.

Taga, et votmeindikaatorid oleks juhitavad. Oluline on jilgida, et ettevote
saavutaks oma eesmirgid ning keskendutaks sellele, kuidas soovitud tulemusteni
jouda. Vaadeldes ettevotte tulemusi kahel viimasel aastal, on néha, et kuude 16ikes
tulemused koiguvad iiles alla, mis on indikatsiooniks, et tulemuste saavutmise
nimel tood ei tehta. See ei ndita, et moddik ise ei oleks juhitav, vaid pigem

moddikuid ei juhita.

Hammeri seitse tulemuslikkuse mo6tmise pattu

Jargnevalt uurib autor kas mdoddikud on seotud mone seitsme patuga, mida Hammer

on vélja toonud.

1.

Edevus. Esmapilgul tundub, et eesmérkide seadmisel on tegemist edevusega ehk
on otsitud mooddikud, kus on saavutatav 95-100% tulemustest. Kuid eelnevalt
analiiiisides tegelikke tulemusi selgus, et need eesmérgid ei olnud mdistlikud.
Provintslikkus. Vaadeldes ettevotte strateegia kaarti on eriti histi ndha, et
nédidikute valimisel on ldhtutud ettevotte muredest. Niiteks lepingu riski juhtimine,
mis on oluline ettevotte jaoks, kuid ei ole seotud kliendi aspektiga.

Nartsissism. See patt ei ole ettevottes levinud, sest niditeks OTD puhul
moddetakse tulemust voOrreldes kliendi poolt seatud tdhtacgadega. Kliendi
huvidega ei ole niivord arvestatud ainult kliendi rahulolu puhul. See niitaja
sisaldab kiill moddetavaid niitajaid, mis mojutavad kliendi rahulolu, kuid sisaldab
paljuski ka kliendijuhi hinnangut ning otseselt kliendi tagasisidet ei kajasta.
Laiskus. Antud patt on ettevottes autori arvates kdige enam levinud. Vaadates
erinevateks aastateks seatud eesmirke, on niha, et eesmirgid on aasta-aastalt enam
vihem samad. Seega moddetakse seda, mida on alati moddetud.

Tiihisus. Autori arvates antud patt ettevottes ei esine.

Rumalus. Antud patt ettevdttes samuti ei esine. Uheks pohjuseks on kindlasti see,
et eesmdrkide tditmine ei ole seotud boonussiisteemiga, seega puudub tootajate

huvi eesmirke parandada. Teisalt voib rumaluseks pidada just boonuste
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puudumise ja liiga korgete eesmérkide seadmise, kuna seetSttu puudub tootajatel
motivatsioon ka néitajaid parandada.

7. Kergemeelsus. Autori arvates on kergemeelsus teisena enam levinud patt
ettevottes ehk tulemuslikkuse mootmist ei voeta tdsiselt ega otsita vOimalusi
tulemuste parandamiseks. Eelnevat hiipoteesi toetab tdsiasi, et tulemused ei ole
paranenud, vihemalt mitte eesmirgi kohaselt. Joonisel 12 on vilja toodud iihe
tulemuslikkuse moddiku eesmérgid kolme aasta jooksul ja tegelik tulemus.
Jooniselt on niha, et aasta aastalt on niitaja eesmirki korrigeeritud vastavalt
tegelikule tulemusele, kuid aasta 10pp eesmirk on jietud samale tasemele. Lisaks
on osade kuude tulemus puudu. See kinnitab veelkord, et on seatud ebareaalsed
eesmargid ning modtmist ei voeta tdsiselt. Reaalne tulemus on kiill natukene
paranenud, kuid liigub iiles-alla, mitte ei ole tdusvas joones, mis niditab samuti, et

niitajaga otseselt tood ei tehta.
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Joonis 12. Tulemuslikkuse niitaja aastatel 2011-2013

Allikas: (autori koostatud)

SMART reeglid
Lisaks koigele eelnevale oleks hea, et seatud eesmérgid jargiksid SMART reegleid:

S — Konkreetne. Ettevotte moddikute tabelis on vilja toodud konkreetne protsess,

mida antud nditaja mootma peaks. Seega nditajad on konkreetsed.
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M — Mdddetav. Igale néitajale on seatud konkreetne eesmirk, seega on valitud nditajad
moddetavad.

A — Vastutajaga. Iga niitajaga on seotud konkreetne protsess ning igal protsessil on
juhtimissiisteemis konkreetne vastutaja. Seega on niitajatel olemas vastutaja.

R — Reaalne. Eelnevalt selgus, et ettevotte eesmirgid ei olnud mdistlikud ning
soovitud tulemusi ei saavutatud. Lisaks oli eesmirkide seadmisel voetud eesmérgid no laest,
mitte ldhtudes reaalselt saavutatavatest tulemustest. Seega ettevotte eesméargid ei olnud
reaalsed.

T — Ajaga seotud. Ettevotte niitajatele oli médratud ideaalne eesmirk, mitte reaalne.
Koikidele niitajatele on seatud igakuised eesmirgid ning aasta tulemus ldhtus ideaalist.
Niitajatele ei olnud mdiidratud pikemaajalisi eesméarke. Iga aasta alguses korrigeeriti kuu
eesmirke lahtuvalt viimase aasta kuu tulemustest, kuid jargmise aasta 10pp tulemus jdeti
samaks. Seega voib oelda, et kuigi oli méiratud igakuised eesmérgid, ei olnud need eesmérgid

tegelikult ajaga seotud.

Franco ja Bourne juhtimine 1ibi méodikute

1. Organisatsiooni kultuur. Vaadates eelnevat analiiiisi tundub autorile, et ettevottes
ei tehta vidga tood tulemuslikkuse moddikutega. Kindel on, et moddikuid ei
kasutata kontrolliks, sest moddikute tulemustega ei ole seotud mingid hiived ega
tagajdrjed.

2. Juhtkonna eestvedamine ja piihendumus. Vastavalt juhtimissiisteemi korrashoiu
dokumendile vaadatakse ettevotte eesmérgid juhtkonna poolt iile kaks korda
aastas.

3. Tulemuslikkuse siisteemiga seotud kompensatsioon. Ettevotte mdddikutega ei
ole seotud kompensatsioon, mis autori arvates on iitheks pdhjuseks vihesele
plihendumusele moddikute osas.

4. Koolitus ja arusaamine. Ettevottes puudub moddikute alane koolitus ja/voi
ilevaade. Niiteks uuele tootajale tutvustatakse organisatsiooni ajalugu, visiooni,
missiooni ja vidrtusi ning olulisemaid tehnoloogiad ning suurimad kliente.

Ettevotte eesmirkide ja mooddikutega voOib tddtaja omal initsiatiivil tutvuda
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ettevotte Intranetis ja/voi kodulehel. Lisaks toimub 1-2 korda aastas info koosolek
tootajatele, kus tutvustatakse iildiselt kuidas ettevottel ja HANZA grupil ldheb.
Kuid ka seal ei peatuta lihemalt ettevotte olulisematel moodikutel.

5. Suhtlus ja aruandlus. Ettevotte olulisemad modddikud on kitte saadavad koigile
osakonna stendi peal. Kuid sellega suhtlus ka piirdub, védhemalt viljaspool
juhtkonda.

6. Tulemuslikkuse siisteemi iilevaatus ja uuendus. Ettevote eesmérgid vaadatakse
ile kaks korda aastas. Samas on ettevotte eesmirgid olnud kolm aastat enam-
vihem samad ning ka olulisemad moddikud ei ole oluliselt muutunud nagu ka
ettevotte tulemused.

7. Andmete tootlus ning IT tugi. Lihtsamaid analiiiise on lihtne teha ning andmed
kergesti kittesaadavad. Kuid soovides erinevaid mooddikuid analiiiisida ning
pohjus-tagajiarg seosteni jouda, muutub olukord keerulisemaks. Olemasolevad
moodikute failid annavad mooddiku tulemuse, kuid ei anna iilevaadet, mis selle
tulemuse taga on. IT tugi on olemas, kuid puudub andmete kogumise protsess.
Moodikute failidest on ndha, et igaiilks kogub ja analiilisib andmeid oma
drandgemise jargi.

8. Tulemuslikkuse siisteemi raamistik. Eelnevalt selgus, et ettevotte tulemuslikkuse
slisteemi raamistik sarnaneb kdige enam tasakaalus tulemuskaardi mudelile. Samas
ei ole TTK mudel voetud iiks-iihele teoorias vilja tooduga, vaid kohandatud
vastavalt ettevotte vajadustele sh lisatud uus dimensioon — tarnijad. Kuna tegemist
on tdistarne lahendusi pakkuva ettevottega, mitte tavalise toomisettevottega, on
antud muudatus igati digustatud.

9. Ettevote ja tootmisharu. Vastavalt eelmises punktis toodule on ettevotte
tdaiustanud oma tulemuslikkuse moodtmise siisteemi vastavalt ettevotte vajadustele,
lisades tarnija aspekti. Siiski autori arvates ei kajasta siisteem koige paremini

tdaistarnelahendusi pakkuva ettevotte eripéra, jittes kliendi aspekti tahapoole.
Eelnevast selgus, et votmemdoddikud ja neile seatud eesmirgid ei vastanud tidielikult

soovitatud reeglitele. Kokkuvotvalt olid pohilised puudused votmenditajate valikul ja neile

eesmérkide seadmisel jirgmised:
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e Votmenditajad ei toeta strateegia elluviimist, kuna ei ole vélja toodud ettevotte
kaks olulisemat strateegilist eesmarki.

e Votmenditajate eesmirgid ei ole reaalsed ega ajaga seotud.

e Puuduvad rahalised eesmargid.

e FEttevotte eesmirgid on aasta-aastalt samad.

e Pohjus-tagajirg seosed ei ole tugevalt seotud kliendiga ning puudub voimalus
nditajate lahti [60miseks.

e Erinevad organisatsiooni tasemed ei ole kaasatud vOtmenditajate valimisel.

e Modddikutega otseselt tood ei tehta.

Selles peatiikis selgus, et ettevote on juba keskendunud olulistele punktidele, et
konkureerida madala kulu riikidega. Ettevottes on loodud strateegia kaart ning tulemuste
modtmise siisteem. Selles hoolimata ei ole saavutatud soovitud tulemusi. Pohilise kriitikana
saab vilja tuua ebarealistlikud eesmirgid ithe aasta plaanis ning liiga paljude eesmirkide
jdlgimise strateegia kaardi tasemel. Samuti on ndidikute valimisel lidhtutud ettevotte
igapédevastest probleemidest, mitte niivord sellest, mis on kliendi jaoks oluline. Mdoddikute
juhtimise seisukohast on pohilisteks miinusteks védhene suhtlus ja kommunikatsioon ning
koolituse puudumine. Lisaks ei ole seotud mdddikutega kompensatsioon, mis soosib vihest
motivatsiooni moddikutega tootamiseks. Jargmises peatiikis analiiiisib t66 autor, millised
moddikud voiksid ettevottele paremini sobida ning kuidas vOiks moddikute siisteemi

parandada, et see vastaks paremini ettevotte strateegilistele eesmérkidele.

2.3. Moodikute siisteemi tidiustamine

Eelnevas peatiikis toi1 autor vélja mitmeid kitsaskohti ettevotte votmendidikutes ning
nendele seatud eesmirkides. Teooria osas kirjeldas autor peamisi siisteemide puuduseid ning
voimalikke parendusi ning Hammeri lahendused, kuidas enimlevinud vigu viltida. Sellest
lahtuvalt analiiiisib autor voimalusi, kuidas eelmises peatiikis toodud puudusi parandada ning
teeb vastavad parendusettepanekud.

Peatiikis 1.2.3. selgus, et tulemuslikkuse siisteemi juurutamises edukaid ja mitte-

edukaid ettevotteid eristab eesmirk, struktuur ja kultuur ning kdige olulisem on juhtkonna
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plihendumus. Carney toodud eduka tulemuslikkuse mootmise siisteemi kontrollnimekirja
eesotsas oli samuti, et siisteem peaks algama suurte eesmérkidega. Kadaki jdrgi on tulemuste
modtmise siisteemi iildiseks puuduseks strateegia ja visiooni nodrkus. Ka analiiiisitava
ettevotte puhul selgus, et visioon ja strateegia ei olnud omavahel tugevalt seotud ning olid

osaliselt hoopis vastuolus. Sellest tingituna ka autori esimene ettepanek.

Ettepanek nr 1 - Selgelt méiratleda ettevotte strateegia ning viia visioon sellega

vastavusse

Autori arvates on oluline otsustada kas ettevote soovib keskenduda kliendikesksusele
vOi operatiivsele meisterlikkusele ning selle pohjal otsustada edasised sammud. Operatiivse
meisterlikkuse puhul on pohirdhk tootmisefektiivsusel ja kuludejuhtimisel. Kliendikesksuse
puhul on oluline, et esikohal oleks klient ning tema soovid. Kuid veelgi olulisem on, et klient
tunnetaks seda lisavédrtust ning oleks valmis ka selle lisavédrtuse eest maksma. Seega kui
ettevotte soovib edasi minna kliendikeskse strateegiaga, on oluline miirata need kliendid,
kellele ta suudab lisavidrtust pakkuda. Ettevote peab médratlema enda jaoks kodige olulisemad
kliendid. Samuti uute klientide leidmisel fokusseerima neile, kes viirtustavad kogu tarneahela
lahendust.

Visioon on koige iildisem eesmirk ja peaks andma selge sOnumi, kuhu ettevotte
soovib jouda. Grupi tasandil antud teemaga juba tegeletakse ning alates 2014 aasta kevadest
kasutatakse uut visiooni - ,,Olla unikaalne, véartust lisav dripartner tootmises. Uus visioon
toetab autori arvates keskendumist kliendikesksele strateegiale, kuna olulisel kohal on
partnerlus ehk kliendisuhe. Seega on esimeses ettepanekus kirjeldatud probleem juba osaliselt
lahendatud, kuna uus visioon toetab kliendikeskset ldhenemist. Seega on tarvis uus visioon
vaid tootajatele kommunikeerida.

Eelnevalt oli kirjas, et ettevotte struktuur mdjutab oluliselt tulemuslikkuse siisteemi
juurutamist (vaata peatiikki 1.2.3.). Kuna AS HANZA Mechanics Tartu kuulub HANZA
gruppi, siis grupi otsused mdjutavad paratamatult ettevotet. Kuid arvestades, et grupi uued
sihid jargnevateks aastateks on seotud kiibe tdstmisega, peaks ldhiaastatel grupi ja ettevotte
strateegilised eesmirgid iihtima.

Kui strateegia paigas, saab iile vaadata ja valida koige tdhtsamad moddikud, mis

soovitud eesmarki tdita aitavad. Kadaki jiargi peaks tulemuslikkuse mdotmise siisteem olema
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loodud hierarhiliselt, moddikud on méiiratud alliikksustele ja nende tditmine aitab tiita
ettevotte eesmirke ning toetatud teiste iiksuste ja valdkondade poolt (nt seotud boonuste ja
motivatsiooniga), moddikud jélgivad trende ja muutusi keskkonnas. AS HANZA Mechanics
Tartus on loodud modddikute siisteem hierarhiliselt ning ka osakondadele on midratud oma
moddikud, kuid puudub motivatsioonipakett. Kuigi moddikutega ei ole seotud iihtegi
motivatsioonipaketi, on ettevotte pohisuund pideval parendusel. Lisaks saavad koik tootajad
teha parendusettepanekuid ning parimaid ideid premeeritakse viikse boonusega ning kui idee
toob ettevottele sddstu, saab tootaja lisaks teatud protsendi sddstetult lisaboonuseks. Sellest
jdreldab autor, et ettevottes on pigem toetav kultuur.

Ka Carney jargi peaks igal grupil olema tulemuslikkuse niitajad, mis on seotud suurte
eesmérkidega. Autori arvates tuleks selgemalt vilja tuua osakondade eesmirkide seotus suurte
eesmiarkidega. Ettevotte peamisteks strateegilisteks eesmirkideks olid kasumlikkus ja
kidibekasv, kuid tootajatele ei olnud kumbagi kommunikeeritud. Lisaks peaksid
individuaalsed ja toogrupi tulemuslikkuse eesmirgid olema selged ja mdistlikud. Siit ka

jargmine ettepanek.

Ettepanek nr 2 — valida koige olulisemad mo6dikud ettevotte juhtimise seisukohast

Eesmirkide ja moddikute analiiiisist selgus, et ettevotte juhtimises on juba
keskendutud paljudele olulistele aspektidele, et saavutada vajalik ,hiigieenitase ettevote
tootmiskuludes, kuid seatud eesmérke ei ole veel saavutatud. Seega tuleks miirata olulisemad
punktid, millele keskenduda ning kajastada need aspektid ka moddikutena. Lisaks tuleks
autori arvates rohkem keskenduda kliendi huvidele ning viia mdddikud kokku ettevotte suurte
eesmérkidega. Autori ettepanek on vundamendi tasemel modtma hakata tooviljakust ehk palju
miiiigitulu on teenitud ettevotte kohta, jagatuna keskmise tootajate arvuga. Antud niitaja
annab selge pildi, kuidas uute tookohtade loomine mdjutab miiiigitulu ning aitab keskenduda
mahu kodikumiste moju minimiseerimisele. Veel muudaks autor kliendi rahulolu modtmist.
Praegu kasutusel olev tulemuskaardi indeks on autori arvates liialt ettevotte keskne ning
soltub palju kliendijuhi hinnangutest. Autori arvates annab hea iilevaate MESA uuringus vélja
toodud kliendi rahulolu niitaja, mis mdddab protsenti kordadest, millal klient sai kogu
tootmistellimuse, korrektse spetsifikatsiooniga ja oodatud ajal. Antud niitaja annab ettevotte

tasandil hea pildi, kui histi on tdidetud kliendi ootused. Pealegi kliendi tulemuskaardi
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indeksis sisalduvad niitajad — tarneaeg, tellimuse tditmise kiirus ja laokdibe kiirus on eraldi
moddikutena ettevotte tasemel juba jilgitavad.

Teoorias oli soovitus moddikute médramisel jélgida, et need oleks poOhjus-tagajirg
seostes, et viltida olukorda, kus iihe niitaja parandamine tuleks hoopis {iilejddnute arvelt
(vaata peatiikki 1.1.2.). Kuna ettevotte eesmirgiks oli kasumlikkuse kasv, siis on autori
arvates eriti oluline jilgida ka kliendi kasumlikkust. See aitab omavahel siduda néiteks tarnes
moddetavat sddstmise indeksit ehk kui palju on séddstetud raha materjali ostult. Ilma kliendi
kasumlikkust mootmata voidakse sddstetud raha soodustustega kliendile dra anda ning seega
ettevotte, kui terviku kasum sellest ei suurene ja voib hoopiski viheneda. Kliendi kasumlikkus
peaks autori arvates kajastuma ka koigile tootajatele kommunikeeritud eesmirkides, et

teadvustaks mitte ainult hea kliendisuhte olulisus, vaid ka kasumlik kliendisuhe.

Ettepanek nr 1 ja 2 autoripoolne lahendus — tiiendatud ettevotte strateegia kaart

Ettevotte kaheks peamiseks strateegiliseks eesmirgiks aastateks 2011-2013 oli
miiiigimahtude suurendamine ja kasumlikkuse tdstmine. Strateegia kaardi analiiiisist selgus,
et kaardil keskenduti ainult kasumlikkusele, kuid tegelikult ei saavutatud kumbagi eesmérki.
Lisaks ei keskendutud kliendiaspektile, mis kliendikesksuse juures on kdige olulisem. Autor
omalt poolt pakub vilja iihe vdoimaliku variandi strateegia kaardist, kus on vilja toodud
molemad strateegilised eesmirgid ning rohutud kliendi aspektile.

AS HANZA Mechanics Tartu on lepingupdhine tootmisettevotte ja konkureerib
vihemal voi rohkemal méiral Aasia odavate allhanke firmadega. Peatiikis 1.3. vilja toodud
teooria kohaselt peaks ettevotte pohirohk olema tehase efektiivsusel (OEE), tooviljakusel,
materjali hankimisel, iildkulude juhtimisel, tehniliste kulude vidhendamisel ning tootmise
jalajdlje optimeerimises. Ka AS HANZA Mechanics Tartus on OEE mddtmine olulisel kohal,
kuid tooviljakusele ning kulude vidhendamisele ei ole vihemalt strateegia kaardi tasemel
rohku pandud. Eelmises peatiikis leidis autor, et ettevote peaks ldhtuma kliendikesksest
strateegiast ja seega pohirdhk peaks olema kliendi ootuste tditmisel. Praegusel strateegia
kaardil ei ole rohuasetus kliendiaspektil vaid sisemisel aspektil. Lisaks on kliendiaspektis
ldhtutud ettevotte murekohtadest (nt puuduvad lepingud ja ndudluse nédhtavus). Tarnija aspekt
on pandud samale tasemele, kui kliendiaspekt, kuid autori arvates sobiks see paremini

sisemise aspektiga samale tasemele, rohutamaks veelgi kliendi tihtsust strateegia seisukohalt.
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Ka oma olemuselt sobib tarnija aspekt paremini sisemiste protsesside aspektiga. Kliendi
rahulolu mojutab kdige enam digeaegne tarne, seega OTD sobib paremini kliendiaspekti alla.
Niitajat ennast mojutab tellimuse tditmise aeg. LEAN meetodite kasutamine sobib kokku
panna LEAN motlemisega ning sobib vundamendi aspekti, sest see loob tugeva aluse.
Pohinedes teooriale ja eelnevale arutelule tegi t60 autor ettevotte strateegia kaardil moned

muudatused ning lisas nooltega pohjus-tagajirg seosed. Vaata joonist 13.

Efektiivne ettevote
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E Kasumlikkuse kasv
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Joonis 13. Tdiendatud ettevotte strateegia kaart

Allikas: (autori koostatud)

Hammer rohutas, et tuleb valida diged tegevused, mida modta, mis oleks nii
kontrollitavad kui ka ettevotte edu saavutamiseks olulised. Pohirdhk peab olema kliendile
lisavidirtuse loomine (vaata peatiikki 1.1.2.). Ettevotte pohieesmérgiks oli efektiivsuse kasv

ning on lisatud niiiid ka strateegia kaardi algusesse. Ettevote on efektiivne kui ta on kasumlik,
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mis on vOimalik ldbi tulude suurenemise ja kulude vihendamise. Kuna tootmisettevottes on
pohirdhk piisikuludel, siis on vajalik kidibe kasv, et kasumlikkust suurendada. Teisalt
moodustavad kuludest suurima osa materjali kulud ning nende kulude juhtimisega on
voimalik saavutada kulude efektiivsus. Materjali kulude haldamisel on pdhirdhk tarnija
aspektil, kus on olulisel kohal materjali hind ja kvaliteet. Kidibe kasv on saavutatav 1dbi
kliendi rahulolu. Kui kliendid on rahul ja tunnetavad lisavéartust, on voimalik tdsta hinda, mis
suurendab kliendi kasumlikkust. See on omakorda otseselt seotud ettevotte kasumlikkusega.
Kliendi rahulolu sdltub tarnetdpsusest ning toote kvaliteedist, mis omakorda sdltuvad
tootmise tootlikkusest ning materjali tarne tdpsusest ja kvaliteedist. Tootmise tootlikkust on
vOimalik suurendada ldbi tooviljakuse tousu ning LEAN meetodite rakendamise. Lisaks
hoides todjouvoolavuse madalal, sest uute tootajate otsimine ning vilja koolitamine nduab nii
aega kui ressurssi ning samal ajal kannatab tooviljakus.

Pérast sobivate moddikute valimist, tuleb igale moddikule miirata reaalne eesmirk
ning ajaline modde, millal see soovitakse saavutada. Muidu jadb moodiku tulemus tavaliseks

numbriks, millega ei osata midagi edasi teha.

Ettepanek nr 3 — vaadata iile ettevotte eesmiirgid ning muuta need saavutatavateks

Ettevotte senised tulemused on nididanud, et ettevotte eesmérgid ei ole reaalsed ja
seega saavutatavad, vidhemalt mitte {ihe aasta perspektiivis. Autori ettepanek on ldhtuda
eesmirkide seadmisel varasemate aastate kogemusest ja panna aasta eesmirgid ldhtudes
nendest tulemustest. Lisaks peaksid ettevotte koik eesmirgid vastama SMART eesmirkidele
ehk olema konkreetsed, moddetavad, kindla vastutajaga, reaalsed ning ajaga seotud.

Vottes aluseks AS HANZA Mechanics Tartu eesmirgid aastaks 2013, nende
tulemused viimase kolme aasta jooksul ning eelmises punktis toodud strateegia kaardi, teeb

autor jargmised muudatused:

Ettevotte eesmiirgid
e EBIT >5%
e Kiibe kasv +10%
e Kiliendi rahulolu +7%

e Tarnija hindamise indeks tulemuskaardi jargi +3,5%
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e Laovarude kdibevilde -3 pdeva

e Seadmete kasutamise mdjusus (OEE) +9%

e Kiliendi tellimuse tiditmise aeg mehaanikas (OFLT) 10 pieva

e Kiliendi tellimuse tditmise aeg koostes (OFLT) 3 pdeva

e Kiliendi tellimuste tditmine kliendi poolt soovitud ajaks (OTD) >85%
e Esimese esitusega tooted (FTT) 98%

e 58S juurutamise tulemus >85%

Autor lisas eesmirkidele EBITi ja kiibe kasvu, mida varem tootajatele ei ole
kommunikeeritud. Vilja jaid pideva parenduse efektiivsus ning iiks 5S juurutamise eesmaérk.
Parenduse efektiivsus puudus ka strateegia kaardilt ning 5S puhul piisab autori arvates iihest
nditajast.

Ajaliseks piiriks médras autor ithe kalendriaasta ning vordlusbaasiks vottis eelmise
aasta tulemuse. See tdhendab, et kliendi rahulolu peaks 2014 aasta 10puks suurenema 7%
vorra. Valitud eesmirk ei tdhenda, et ettevotte peaks loobuma soovist saavutada kliendi
kasumlikkus 95%. Kuna tulemus ei ole saavutatav iihe aastaga, tuleks lisada reaalsem ajaline
modde. Niiteks eesmirk on saavutada kolme aasta pdrast kliendi kasumlikkus 95%. Soovitud
tulemuse saavutamiseks peab kliendi kasumlikkus tOusma iga aasta nditeks 8% vorra. Sel
juhul on eesmirk saavutatav ega tundu enam ebareaalne, mis tdstab ka tootajates
motivatsiooni eesmérgi poole piitielda.

Autor leiab, et ilmselt voiks eesmérgid seada ka kdrgemad, kuna moddikute analiitisist
selgus, et moodikutega otseselt todd ei ole tehtud. Seega voib eeldada, et moddikutega t66d
tehes, saavutatakse ka paremad tulemused kui siiani, vorreldes eelnevate aastatega. Autor
lahtus eesmirkide seadmisel kahest eeldusest. Esiteks alustada pigem madalamate
eesmirkidega ning hoida saavutatud tulemust. Moddikute analiitisist selgus, et tulemused
kdiguvad iiles-alla, mitte ei liigu stabiilselt paremuse poole. Teiseks on oluline muuta
moddikute {iilevaatuse protsessi, mille iiheks osaks oleks ka moddikute eesmirkide iile
vaatamine. Seega kui protsess toimib, saab selle kdigus vajadusel eesmirke korrigeerida. See
tdhendab, kui eesmirgid said liiga madalad ning need on enne aasta 10ppu saavutatud, saab
eesmidrke uuendada. See omakorda peaks aitama suurendada motivatsiooni eesméirkide

saavutamise nimel tood teha.
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Meekingsi jdrgi on eesmirkide seadmisel oluline muuta oma suhtumist lihtsustatult
ldhenemiselt ,,mida moddetakse, see saab ka tehtud* iile uuele kontseptsioonile ,,mida saab
hinnata, saab parandada®. See vd&imaldab Oppida minevikust, et parandada tulevikku.
Sealhulgas on oluline, et valitud strateegia kommunikeeritakse koigile tootajatele, et koigil

oleks iihtne arusaam. Sellest ka jirgmine ettepanek.

Ettepanek nr 4 — parandada kommunikatsioon ettevotte eri tasandite vahel

Carney jdrgi peab siisteem algama suurte eesmérkidega, kuid sama oluline on, et koik
teavad, mis need eesméirgid on. Lisaks on oluline, et to6tajaid koolitatakse ja juhendatakse
jatkuvalt (vaata ka peatiikki 1.2.3.). Ettevottes on olulisemad néitajad valitud, kuid ei ole
kommunikeeritud olulisemaid strateegilisi eesmirke antud ettevotte raames ega ka seda
kuidas valitud moodikud aitavad ettevotte eesmirke tdita. Autori arvates on samuti oluline, et
koik tootajad teaksid, mis on ettevotte eesmirgid ning kuidas valitud moddikud neid
saavutada aitavad. Nditeks kliendirahulolu 95% on tore, kuid miks on see parem kui 90%?
Autori arvates vOiks tootajaid selles vallas rohkem informeerida ja koolitada. Alustama peaks
juba uue todtaja sisseelamisprogrammist, kus tinase seisuga ei kajastu ei ettevOtte peamised
moddikud ega ka eesmérgid.

Autori arvates ei piisa kommunikatsiooniks ainult ndidikute panemisest Intranetti ja
osakondade stendi peale ning suhtlust peaks kindlasti suurendama. Ettevottes antakse vilja ka
ettevotte siselehte, kuid see on rohkem iildisema iseloomuga ning ettevotte tulemustest seal ei
radgita.

Kommunikeerimine saab alguse ettevotte kultuurist, mis on omakorda seotud ettevotte
juhtkonnaga. Bourne jirgi on eduka tulemuslikkuse siisteemi aluseks soov ,,juhtida &ri
paremini““ ning oluline on juhtkonna piithendumus (vaata peatiikki 1.2.3.). Ka Hammeri
soovitus oli luua ettevotte kultuur, mis julgustaks moddikuid kasutama. Hammer pidas samuti
oluliseks juhtkonna toetus, pithendumust ning kommunikatsiooni (vaata peatiikki 1.1.2.).
Tuginedes arutelule eelmises peatiikis, leiab autor, et just juhtkonna poolne vihene
plihendumine on antud ettevotte puhul probleemiks. Selle aasta kevadest on Tartu tehasel uus
juht ning loodetavasti piihendab juhtkond niilid rohkem oma kvaliteetacga moddikutega
tootamiseks, et leida voimalusi nende parendamiseks. See 1dbi keskendutaks juhtimisele 1dbi

moddikute.
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Ka grupi tasemel on aru saadud, et ettevotte tulemuslikkuse seisukohast on oluline
keskenduda ettevotte kultuuri arendamisele. 2014 aastast on méiratud ettevottele ka uued
pohividdrtused (vaata joonist 14), mille keskmes on kliendi kogemus, mida timbritsevad viis
vadrtust: 1. Me teeme asju lihtsamini, 2. Me oleme pidevas edasiliikumises, 3. Me alati

suhtleme, 4. Me oleme piihendunud, 5. Me usume meeskonnatéosse.

|
ME TEEME
ARIU
LIHTSAMINI

2
ME OLEME

FIDEVAS

EDASILIIKU-
KLIENDI MISES
KOGEMUS

4 3
ME OLEME ME ALATI
PUHENDU- SUHTLEME

NUD

Joonis 14. AS HANZA Mechanics Tartu uued pohivéartused
Allikas: (Hanza koduleht)

Autoril on hea meel tddeda, et uute viirtuste puhul on iiheks pohirhuks pandud ka
suhtlus. Siinkohal on oluline, et juhtkond néitaks selles vallas positiivset eeskuju ning

kommunikeeriks omalt poolt rohkem.

Ettepaneku nr 4 autoripoolne lahendus — informatsiooni jagamine

To66 autor leiab, et kui tootajad ei tea, mis on ettevotte eesmirgid ning kuidas nende
saavutamist moodetakse, ei osata ka nende parendamise nimel t60d teha. Seega on oluline

kommunikeerida olulisemad eesmérgid juhtkonnast vilja poole. See on saavutatav jirgmiselt:
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e Infokoosolekud kord kvartalis, AS HANZA Mechanics Tartu juhatuse
eestvedamisel

¢ Infokirjad kord kuus koos ettevotte tulemuste analiitisiga, saadab ettevotte juht

e Ettevotte olulisemate moddikute tutvustus lisada uue todtaja materjalide hulka,

personali osakond

Info koosoleku eesmirgiks oleks ettevotte eesmirkide tutvustus, olulisemate
moddikute ja nende seoste iilevaade ning hiljem ka iilevaade tulemustest. Koosolek voiks olla
rohkem tulevikku vaatav, see tihendab kajastada infot, mida plaanitakse edasi teha. Infokirja
eesmérgiks oleks anda iilevaade kuu tulemustest ning analiiiis, mis antud tulemusi mojutas.
See aitab tootajatel paremini suhestuda ettevotte ja oma osakonna eesmérkidega ning annab
parema iilevaate suurest pildist. Suurem suhtlus tekitaks autori arvates ka positiivset survet

niidikutega tegelemiseks.

Ettepanek nr 5 - tootada vilja moodikute analiiiisi protsess

Moddikute valimisel peamiste vigade véltimiseks soovitas Hammer siduda moddikud
tulemuslikkuse parandamise protsessiga. Sealjuures oluline oli kasutada moddikuid
parendusteks, mitte lahkamisteks (vaata peatiikki 1.1.2.). Peatiikis 1.2.3. t6i autor vilja
tulemuslikkuse planeerimise viirtusteahela, mille autor soovitab ettevottes moddikute
analiiiisimise aluseks votta. Kuna erinevatest siisteemidest ja niitajatest veelgi olulisem on,
mida nende andmetega peale hakatakse. Ettevottel voib olla viga suur hulk niitajaid voi ka
tiksikud olulised, mis on vilja valitud. Kuid kui andmetega to6d ei tehta, siis ei ole neist
mingit kasu.

Tulemuslikkuse planeerimise véirtusteahela peamiseks eesmérgiks on arendada
teadmisi tulemuslikkusest ning véirtusteahela kasutamise tulemusel tekitada lisavdartust
huvigruppidele. Viirtusteahela etapid on jargmised:

1. Arenda hiipoteesid. Ettevote tulemuslikkust mdjutavad hiipoteesid on kajastatud

ettevotte strateegia kaardi peal ning peaksid seega olema aluseks ettevotte

tulemuslikkuse analiilisimisel. Olulisemad moddikud ning nendega seotud
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eesmirgid tuleks iile vaadata kord kvartalis ning suurte korvalekallete korral
vajadusel uuendada.

2. Kogu andmeid. Ettevottes on kasutusel ERP siisteem Monitor, mis annab hea
ilevaate nditeks miitigitulemustest ning vdoimaldab kergesti niha andmeid nende
numbrite taga. Samas analiiiisimaks mitme erineva néditaja omavahelist moju, on
vaja andmed laadida Excelisse. Praegusel juhul arvutab iga osakond ise oma
tulemusnditajad ning ettevotte tasemel nédeb ainult I16pp tulemust. Seega on autori
arvates vajalik defineerida Exceli fail, kuhu saaks laadida vajalikud andmed
strateegia kaardi néitajate arvutamiseks. Esialgu piisab kui andmeid uuendada kord
kuus, vajadusel saab iiksikuid néitajad jooksvalt analiiiisida Monitoris.

3. Andmeanaliiiis. Kui koik vajalikud andmed on iihes koos, on vdimalik néha
poOhjus-tagajiarg seoseid nende tulemuste taga. Niiteks peatiikis 2.2.2. toodud néide
kliendi tulemuskaardi niitajast, kus ei olnud voimalik saada iilevaadet, milline
niitaja tulemust kdige rohkem mdjutas. Autori arvates on oluline vaadata trendi,
mitte ainult {ihe kuu tulemust. Sealjuures tuleks arvesse votta ka eelneva aasta
tulemus.

4. Todlgenda. Pirast andmeanaliiiisi tuleb teha jireldused, kuidas tulemused ettevotte
tulemust mojutavad. Tolgendamisel tuleks vaadata ka akumuleeritud tulemust ning
vorrelda seda eelmise aasta tulemusega, arvestades nii ka hooajalisuse mdju.

5. Informeeri. Vastavalt ettepanekule nr 4, peaks autori arvates olulisi tulemusi lisaks
juhtkonnale, informeerima infokirja teel ka tootajaid.

6. Tee informeeritud otsuseid ja astu jirgmised sammud. Siin kohal on oluline
vaadata rohkem tulevikku kui minevikku. See tihendab, et pérast tulemuste iile
vaatamist tuleb moelda kuidas tulemusi parandada jargmiseks mootmiseks, mitte
otsida pdhjendusi, miks tulemusi ei saavutatud. Tulemuste iile vaatamine peaks

toimuma kord kuus.

Ettepanekud votab kokku alljargnev tabel, kus on vilja toodud juurutamise ajaline

plaan, vastutaja ning rahaline maksumus.
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Tabel 4. Autoripoolsed ettepanekud ning juurutamise plaan

Ettepanek

Kirjeldus

Vastutav

Rakendamise
ajaraam

Eeldatav
maksumus

1. Strateegia
méiiratlemine

Juhtkond +
valdkonna juhid
(kokku 11 in) 2
pidevane ajuriinnak,
millise strateegiaga
ja  kuidas  edasi
minna

Lisaks 1-2
koosolekut
konkreetse
tegevuskava
tdpsustamiseks

Tegevjuht

2 pdeva

2 nddalat

600-1000€

2. Olulisemate
moodikute valik

Strateegia koosoleku
iiks osa

Juhtkond

2 niadalat

3. Saavutatavad
eesmargid

Valdkonna juhid
koos oma
osakonnaga

Juhtkond

2 nadalat

4. Kommunikatsioon

Kommunikatsiooni
koolitus

Visioon ja
eesmirgid

Personaliosakond

1 paev

800-1000€

Infokoosolek

Igakuised tulemused

Tegevjuht

Iga kuiselt

Uldised
arengusuunad

Juhtkond

Kord kvartalis

250€

5. Analiiiisi protsess

Protsessi
kirjeldamine

Andmefaili
koostamine

Andmeanaliiiis +
jirgnevad sammud

Tegevjuht

1-2 pdeva

1-2 nédalat

Iga kuiselt

Allikas: Autori koostatud

Punktis iiks on arvestatud kulud viljaspool kontorit toimuvaks koosolekuks. Odavam
variant holmab 2 pideva seminariruumi renti koos kohvipausi ja ldunaga, kallim variant
sisaldab linnast viljas toimuvat iiritust koos 60bimisega. Autor arvab, et strateegia aruteluks
sobiks paremini koos majutusega lahendus, kuna sel juhul on voéimalik kaks pdeva
intensiivselt t60d teha, sealjuures ka ohtul vabas dhkkonnas. Teistsugune keskkond soodustab
ka uudsete lahenduste teket. Lisaks ajuriinnakule on tarvis 1-2 koosolekut, et formuleerida
ajuriinnakul tekkinud ideed strateegiaks ning paika panna kindel tegevuskava nende

saavutamiseks. Nende koosolekute tulemusel peaks mdiidratlema ka olulisemad moddikud
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strateegia elluviimise kontrolliks. Lisaks sellele on vajalik, et iga valdkonna juht istuks maha
oma meeskonnaga, kus vaadataks iile valitud moddikud ning kontrollitaks nende olulisust.
Arutelude eesmirgiks oleks reaalsete ja moddetavate eesmirkide méaddramine. Kuna
koosolekud toimuksid kontoriruumides, siis lisakulutusi ei kaasne. Autori arvates tuleks
juhtkonnale kasuks kommunikatsiooni alane koolitus, kus analiilisitaks erinevaid
kommunikatsioonivahendeid ja eesmirke. Selle tulemusel formuleeruks tépne
kommunikatsiooniplaan, kuidas strateegiat ja eesmirke tootajatel kommunikeerida.
Tootajatele peaks korraldama infokoosoleku koos infovoldiku jagamisega, kus oleks kirjas
visioon, eesmirgid ja viirtused. Infokoosolekul selgitaks moddikute valiku protsessi nende
olulisust ja aitaks luua seoseid tootajate igapdeva todga. Autori arvates piisab esialgu viimase
punkti juures iihtse Exceli faili loomisest, mis voimaldab andmeid analiiiisida. Kui protsess
toimib ja analiiiisi soovid suurenevad, tasub moelda té6laua mudeli juurutamisele, mis nduab
juba suuremaid rahalisi véljaminekuid.

Antud peatiikis tegi autor viis ettepanekut, kuidas parandada ettevotte tulemuslikkuse
modtmise siisteemi ja andmeanaliiiisi ning seeldbi suurendada ka ettevotte kasumlikkust.
Pohirohk on siinkohal omavahelisel kommunikeerimisel, juhtkonna piihendumisel,

andmeanaliiiisil ning sellest 1dhtuvalt otsuste ja tegevuste planeerimisel.
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KOKKUVOTE

Kiesoleva magistritdod eesmirgiks oli analiiiisida ettevottes loodud strateegiat ning
olemasolevaid moddikuid, tdiustada neid ning anda soovitused tulemuslikumaks
rakendamiseks. Toos ei keskendutud iihele konkreetsele moddikute siisteemi raamistikule
vaid ldheneti teemale laiemalt. Strateegia ja moddikute analiiiisiks andis autor kdige pealt
iilevaate strateegiast, selle olemusest, visioonist, missioonist ning nende omavahelistest
seostest. Ettevotte mdoodikud peaksid ldhtuma strateegiast ning aitama analiiiisida kas
strateegia elluviimine on edukas. Visioon peaks olema kdige iildisem eesmirk ning seelidbi
toetama strateegiat elluviimist.

Moddikute valimisel pohiprobleemiks ei ole mitte koige olulisemate moddikute
valimine vaid nende omavaheline sidumine pohjus-tagajiarg seostega. Lisaks sobivale
moddikule on oluline valida ka reaalne eesmirk, mis oleks saavutatav. Uhkeid eesméirke on
tore vaadata, kuid kui on ette niha, et need ei ole saavutatavad liihemas perspektiivis, mojub
see demotiveerivalt. SeetOttu jddvad enamasti uhked eesmirgid ka tditmata. Eesmirkide
seadmisel on lisaks soovitud tulemusele oluline paika panna ka aeg, millal tulemus
saavutatakse ning vastutaja.

Enamasti {iksikutest moddikutest ei piisa vaid hea oleks kui nad moodustaksid
omavahel siisteemi. See aitab vihendada olukorda, kus ithe moddiku parandamine, halvendab
teise moddiku tulemust ning seeldbi ei muutu voi hoopis halveneb ettevotte tulemus. Autor
andis t00s {ilevaate enamlevinud tulemuste mootmise siisteemidest. Kuigi pole iihist
kokkulepet, millest siisteem koosneb, siis leitakse, et siisteemi eesmirgiks on informatsiooni
pakkumine ning siisteem koosneb mdddikutest ja eesmirkidest. Autor peatus pikemalt
diagnostilise siisteemi viimasel harul, pohjus-tagajirg mudelitel sh tasakaalus tulemuskaardil
ning tulemuslikkuse piiramiidil.

Autor analiiiisis AS HANZA Mechanics Tartus kasutusel olevaid mdddikuid ning
nende seotust ettevotte strateegiliste eesmirkidega. ToO peamiseks iilesandeks oli teooriale

tuginedes vilja tootada moddikute tdiustamise ettepanekud ning anda soovitused nende
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tulemuslikumaks rakendamiseks. Uurimismeetodina kasutas autor dokumendi analiiiisi.

Peamised avastatud puudused olid jirgmised:

Strateegia ja visioon el toetanud teineteist ning olid kohati vastuolus.
Voétmenditajad ei toetanud strateegia elluviimist, kuna ei olnud vilja toodud
ettevotte kaks olulisemat strateegilist eesmaérki.

Votmenditajate eesmérgid ei olnud reaalsed ega ajaga seotud.

Puudusid rahalised eesmirgid.

Ettevotte eesmirgid olid aasta-aastalt samad.

Pohjus-tagajirg seosed ei olnud tugevalt seotud kliendiga ning puudusid
voimalused niitajate lahti 166miseks.

Erinevad organisatsiooni tasemed ei olnud kaasatud votmenditajate valimisel.

Moodikutega otseselt t60d ei tehtud.

Autori poolsed tidiustamisettepanekud hdlmavad konkreetseid ettepanekuid, kuidas

moddikud viia vastavusse strateegiaga, sh lisatud uuendatud strateegia kaart ning millised

voOiksid olla reaalsed mdddikute eesmérgid. Ettepanekud on jargmised:

Selgelt midratleda ettevotte strateegia ning viia visioon sellega vastavusse.
Valida kdige olulisemad mdddikud ettevotte juhtimise seisukohast.
Vaadata iile ettevotte eesmirgid ning muuta need saavutatavateks.
Parandada kommunikatsioon ettevotte eri tasandite vahel.

Tootada vilja moddikute analiiiisi protsess.

Kokkuvéttes leiab autor, et ettevottes on olemas tugev moddikute baas ning

protsesside

kirjeldus. Rohkem tuleb piihendada kvaliteetaega nende moddikute

parandamisele, sest moddik ilma reaalse eesmirgita ja konkreetsete tegevusteta, jadb ainult

numbriks ning reaalset kasu sellest ei tule. Autor usub, et to6s kisitletud teoreetilised alused

ning praktilised nidited tulevad kasuks ka teistele ettevotetele, kelle tulemused hoolimata

moddikute kasutamisest ei parane.
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SUMMARY

ANALYZING HANZA MECHANICS TARTU AS MEASURES

Kaisa Karba

HANZA Mechanics Tartu AS belongs to HANZA group since 1996 and it offers full
manufacturing service to its customers and there for is contract manufacturer. Company is
using performance measurement system, but the results are not according to expectations.
Company is lacking the big picture and missing the common understanding in which direction
to move.

The aim of this work is to analyze company’s strategy and current performance
measures, improve them and give suggestions for better use. Work is not based on one
performance system framework but is more widespread approach. Author gave overview
about strategy, vision, mission and how they are connected. Performance measures should be
linked to corporate strategy and should help to analyse if strategy implementation has been
successful. Vision should be the most general goal and there for support strategy
implementation.

Biggest problem is not the performance measurement selection, but rather linking
them with cause-and-effect connections. In addition to selecting the right measures, it is
important to choose realistic goal which would be achievable. Fancy goals are great for the
eye but will demotivate employees and therefore will not be achieved. Time aspect is also
important to link with goals and the person who is responsible.

Usually it is not enough to have few separate measures, it would be better to link them
to the system. It helps to reduce the possibility where improving one goal, the other result
would worsen and in the end company result might suffer. Author gave overview of most
common performance measurement systems. Although there is no full agreement what

performance measurement systems include, there is common agreement that the aim of the

71



system is providing information and the system contains measures and goals. Author

described in more detailed diagnostic system last branch cause-and-effect models, including

balanced scorecard and performance pyramid.

Author analysed AS HANZA Mechanics Tartu measures and their connections to

strategical goals. The main goal of this work was based on theory to give improvement

suggestions for selecting and using measures. For analyse methods author used theory and

company’s document analysis. The main shortcomings were:

Strategy and vision did not support each other and was in conflict.

Key measures did not support strategy implementation as two most important
measures were not communicated to the employees.

Goals connected to key measures were not realistic and time related.

Monetary goals were missing.

Company’s goals were the same through several years.

Cause-and-effect connections were not strongly related to customers and there was
missing the opportunity to drill-down the key metrics.

Different company levels were not included in key metrics selection process.

Lack of management through measures.

Author gave specific suggestions how to connect key metrics with strategy, including

new strategy map example and new goals to company’s key metrics. Suggestions were

following:

Cleary define company’s strategy and link it to the company’s vision.
Choose most important key metrics for the company.

Look through company goals and change them to achievable.
Improve communication between different levels of company.

Define process for analyzing company’s metrics.

In conclusion author thinks the company has strong metrics system and good process

descriptions. Company needs to spend more quality time to metrics analysis because metric

without realistic goal and specific action is just a number and does not mean anything. Author

believes that theoretical aspects and practical examples in this work will be useful also to

other companies who do not achieve strategic goals with use of measurement system.
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