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TULEMUSKAART � Ettevõtja peab teadvustama praeguse ja soovitud seisundi lahknevust

Tasakaalus tulemus-
kaart (TT) väljendab
strateegiliste tule-
musnäitajate põh-
juslik-tagajärjelisi
seoseid, kuid viga
tuleb sageli nende
tegurite määratlemi-
sel.

Mait Raava
ASi Pro Konsultatsioonid direktor

Nõustades TT juurutamist
juba üle viie aasta, olen sageli
leidnud, et TT koostamisel on
ettevõtete jaoks üks raskemaid
küsimusi strateegiliste näitaja-
te määratlemine. Valede näita-
jate tagajärjel ei haaku TT elu-
ga.

Ettevõtted, kellel on stratee-
giliste näitajate määratlemine
paremini õnnestunud, on olnud
põhjalikumad oma kogemuse
analüüsimisel ja valikutes täp-
semad. Et mittefinantsilised

Tasakaalus tulemuskaardi sage
viga on vääralt määratud näitajad

Tõepoolest, fookus on õigete näitajate ja nende seoste leid-
misel, tulemuskaart on pigem taustaks ja üldsuuna andjaks
vaadete lõikes, et täpsustada, mis on mille tagajärg. Õigeid
näitajaid ja seoseid ei ole kerge leida, see on nõudnud tahet
ja pingutust.

Võtmetähtsusega on saavutada kokkulepe äriotsuseid mõ-
jutavate inimeste vahel. Iga ettevõte on erinevas positsioo-
nis, näiteks kui omanikud ei ole selgelt sõnastanud eesmärke
ehk finantsvaadet, siis peaks energia sinna panema ja seejä-
rel edasi liikuma. Oluline on minna liikvele samm-sammult.

Me seadsime ühe ülesandena eesmärkide püstitamise –
tegime nii protsessivaates. Protsesside eesmärkide püstita-
mine kestis aasta jagu ja tõi kaasa mitmeid arutelusid ja
läbirääkimisi selle üle, mis on see õige eesmärk konkreetsele
kliendiprotsessile.

Pärast seda saime nende eesmärkide hulgast valida välja
olulisemad näitajad, mida tuua protsessivaatesse tasakaalus
tulemuskaardil (eeldusel, et need näitajad on mõõdetavad ja
jälgitavad). Peamine on saavutada ühine arusaam ärijuhtide
vahel, et uued näitajad on head.

näitajad
minevikukogemuses

vaated näitajad
tasakaalus tulemuskaardil

Strateegilised näitajad ettevõtte minevikus
ja tulevikus on põhjuslik-tagajärjelises seoses

Sven Heil
Elion Ettevõtted ASi
ärikvaliteedi juht

Fookus on õigete
näitajate seostel

näitajad tõepoolest kasumit en-
nustaksid, tuleks silmas pidada
kolme soovitust.
•Analüüsi senise edu põh-
juseid. Igasugune muutus al-
gab sellest, et teadvustatakse
lahknevus praeguse ja soovitud
seisundi vahel. Enamasti joo-
nistatakse küll soovitud pilt,
kuid unustatakse seejuures ära
oma senised tuge-
vused, mistõttu ei
aduta seost minevi-
ku ja tuleviku va-
hel.

Vea vältimiseks
on kasulik koostada
seostepilt strateegi-
listest näitajatest
nii, nagu need on
põhjus-tagajärg seostes ettevõt-
te edu seni põhjustanud. Mine-
vikus edu toonud näitajate leid-
misel tuleb analüüsida põhjus-
tagajärg seoseid kättesaadava-
te andmete põhjal. Kuna edu
toovad ikkagi ainult need tegu-
rid, mida mõõdetakse ja juhi-
takse, pole võimalik, et vajalik-
ke andmeid ei leita. Iseasi on,
et seni jälgitud näitajad võivad

paikneda peamiselt finants- ja
äriprotsesside vaateis, harva
kliendi- või arenguvaateis.

Ilma oma senise edu põhju-
seid täpselt teadvustamata ja
statistiliselt analüüsimata on
oht kopeerida raamatutest näi-
tajaid, mis paraku konkreetse
ettevõtte kontekstis ei pruugi
kehtida. Esmatähtis on, et ju-

hid teadvustavad ise,
mis neile seni edu on
toonud.
•Modelleeri edu
põhjused tulevi-
kus. Lähtudes ette-
võtte visioonist, tu-
leb määratleda stra-
teegilised edutegurid
ja leida nende mõõt-

miseks näitajad põhjus-tagajärg
seostes nii, et need oleksid
kooskõlas soovitud ideaali ja se-
nise kogemusega, st innustavad
arengut ja on samas jõukoha-
sed. Väga oluline on vältida siin
liiga suurt hüpet, kuna siis on
rakse ideaali ja igapäevatööd
kokku viia.

Kui näiteks ettevõte ei ole
seni jälginud ega teadlikult juh-
tinud arenguvaate näitajaid ja
nende määratlemine tundub
lausa “kosmoseteadusena”,
oleks esialgu õigem piirdudagi
ainult finants-, kliendi- ja äri-
protsesside näitajatega.

See loob eeldused, et vähe-
masti nende kolme vaate näi-
tajatele pannakse siis piisavalt
rõhku. Alles kogemuse kasva-
des tuleks liikuda arenguvaate
näitajate leidmise juurde. Vas-
tasel juhul võetakse ette liiga
suur tükk ja mõõdetakse kor-
raga liiga paljusid näitajaid, mis
selguse asemel toob hoopis se-
gadust ja ebakindlust. Näiteks
kui arenguvaates osatakse
praegu ainult koolituste arvu
mõõta, oleks targem arengu-
näitajatest esialgu üldse loobu-
da. Raamatutest ja konsultan-
tidelt saadav lisatarkus saab
ainult täiendada juhtide koge-
must, mitte asendada.
•Kontrolli põhjuslike
seoste kehtivust. Kuna TT
koostamisel avatakse strateegi-
lised näitajad põhjus-tagajärg
seostes, paljastavad need juhti-
de praegust arusaama ärist.

Pole häbiasi, kui oleme ka-
pitalismi õppides veel väheko-
genud. Hull on aga lugu, kui

häbeneme oma kogenematust
ja koostame teisi kopeerides
“õhusoleva” TT.

Seepärast tuleks juba algu-
sest saati sihiks seada, et näita-
jate põhjus-tagajärg seoste keh-
tivust tulevikus ka praktikas
kontrollitakse. Nii tähtsustakse
kavandatava sisukust ja vähen-
datakse kergekäelisi valikuid –
tulevikus tehtav näitajate keh-
tivuse kontroll annab karmi ta-
gasisidet.

Siin meenub üks kurioosne
juhtum, kus ettevõte nautis

Vea vältimiseks
on kasulik
koostada
seostepilt
strateegilistest
näitajatest.

kliendirahulolu kõrget protsen-
ti, kuid samal ajal tema müügi-
näitajad kukkusid (ettevõttel
oli kliendirahulolu protsent
peamine müüki ennustav edu-
tegur). See ettevõte oli klien-
dirahulolu näitaja lihtsalt ko-
peerinud teiste pealt maha,
mistõttu mõõdeti kliendirahul-
olus valesid tunnuseid ja mitte
kõigil olulistel klientidel.

Sedalaadi ohtu tuleb tead-
vustada, ja veel parem, kui
seda suudetakse ennetada. Kõi-
ge hullem on aga see, kui neist

ebakõladest mööda vaadatak-
se.

Lõpetuseks väärib esiletoo-
mist, et TT koostamise loogika
kohaselt algab kõik rahast, kuid
sõltub inimestest. Ehk inimeste
ja tehnoloogia arengu näitajad
ennustavad rahanumbreid. Sel-
le printsiibi rakendamise esime-
ne samm on põhjus-tagajärg
seoste mõistmine. TT juuruta-
mine algab ülalt. Juhtkonna
liikmetel tuleb õppida mõjuta-
ma strateegilisi näitajaid kõigil
neljal vaatel.

Ettevõte määratles strateegilised näitajad, mis on toonud ettevõtte kasumlikkuse viimasel paaril aastal.
Seejuures piirduti ainult nende näitajatega, mis olid juhtkonnale aluseks otsuste langetamisel.
Kuna ettevõte kavandab tulevikus turul läbimurret püsikliendisuhte strateegiaga, lisati tasakaalus
tulemuskaardile vastavad näitajad (kollasel taustal), osa näitajaid asendati (oranþil taustal).
Niiviisi loodi kooskõla ja arusaamine seni edu põhjustanud ja uute näitajate vahel.

Kasum

Kutse-
kvalifikatsiooniga

töötajate arv

Kutse-
kvalifikatsiooniga

töötajate arv

Käive Käive

Tootearenduse
ROI

Toodete
omahind

Standardiseeritud
toodete arv

Täidetud
tellimuste arv

Kasum

Toodete
omahind

Tegevuskulude
vähenemine

Lisaväärtusega
toodete arv

Kontaktide arv
püsiklientidega

Püsiklientide
rahulolu

Toodete
turuosa

Allikas: Mait Raava

Finants

Klient

Äriprotsess

Areng
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