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Tasakaalus tulemuskaart
20 aastat hiljem

Tasakaalus tulemuskaardi tuntuks saamisest moodus tanavu
20 aastat. Kuidas on populaarne tulemusjuhtimise sUsteem
selle aja jooksul arenenud ja levinud?

li jaanuar 1992, kui Robert S.
Kaplan ja David P. Norton aval-
dasid ajakirjas Harvard Business
Review tasakaalus tulemuskaarti
(TTK) tutvustava artikli. Selle-
le jargnes 1996. aastal samatee-
maline raamat, mis niitidseks on tolgitud 24 keelde.
2003. aastal, kui Kaplani ja Nortoni ,, Tasakaalus tule-
muskaart. Strateegialt tegudele” ilmus eesti keeles, oli
tasakaalus tulemuskaardist saanud valitsev tulemusjuh-
timise kontseptsioon maailmas.

TI'K oli vastus suundumusele, mis tostis ettevotte
védrtusloomes materiaalsete varade asemel esile mit-
temateriaalsed varad. Materiaalsed varad nagu lao-
seis, kinnisvara, hooned ja seadmed maérasid 20. sa-
jandi lopus vihem kui 20% ettevotete turuvaartusest.
Ettevotetes oli tekkinud vajadus senisest palju rohkem
keskenduda mittemateriaalsetele varadele, nagu néi-
teks kliendisuhetele, uuenduslike toodete ja teenuste,
oskuste, I'T ja organisatsioonikliima arendamisele ja
paremale juhtimisele. Kuid mittemateriaalsete varade
juhtimine oli enamikele organisatsioonidele tosiseks
pahkliks, kuna nad ei osanud neid kirjeldada ega mo6-
ta. Nortoni sonadega: ,Me ei saa juhtida seda, mida me
ei oska kirjeldada. Organisatsiooni ja strateegiat tuleb
kirjeldada mootmise keeles.”

TI'K véljendab tasakaalu lithi- ja pikaajaliste tu-
lemuste, rahaliste ja mitterahaliste moo6dikute, taga-
jarg- ja pohjusniitajate ning vilis- ja sisevaadete vahel.
Kaplan ja Norton leidsid, et minevikku vaatavaid fi-
nantstulemusi tuleb tasakaalustada mittefinantsilis-
te moodikutega, sest viimased ennustavad tuleviku-
tulemusi. On oht, et ainult finantsmoéddikutele
keskendudes ei pithendu juhid piisavalt ettevotte pika-
ajalise vaartuse loomisele, vaid piirduvad pelgalt liihi-
ajaliste eesmirkide saavutamisega. Vaartus stiinnib siis
ja ainult siis, kui mittemateriaalsed varad seotakse ma-
teriaalsete varadega, ja seda TI'K teha aitabki.
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Teine oluline uuendus, mille Kaplan ja Norton
TI'K-ga saavutasid, oli kvaliteedijuhtimise ja turuosalis-
te thendamine. Varem oli neid arendatud isoleeritult.
Kvaliteedijuhtimises keskne protsesside parandamine
kajastus TI'K-s protsessi- ja kliendivaate moodikutes,
finantsmo6odikute paranemine tulenes kliendi- ja prot-
sessimoodikute paranemisest. Lisaks omanike ja klien-
tide moodikutele lisati TTK raamistikku ka teiste osa-
liste — toOtajate, tarnijate ja sidusrithmade moodikud.

Tasakaalus tulemuskaardi
edasiarendused

TI'K oli alguses ainult m66tmissiisteem, mis aitas stra-
teegiat kirjeldada, labi arutada ja ellu viia. Kuna prak-
tika nditas, et TTK véljatootamine on keerukas ja ma-
hukas protsess, mille otsa paljud juhid ja konsultandid
komistavad, arendasid Kaplan ja Norton TT'’K edasi
strateegiafookust omavaks organisatsiooni planeeri-
mis- ja juhtimissiisteemiks (2001 ). Usna pohjalikult
kirjeldati, kuidas strateegiafookuse loob viie printsii-
bi jirgimine: 1) strateegia kirjeldamine operatsiooni-
de tasandil, 2) organisatsiooni sidumine strateegiaga,
3) strateegiast igaiihe t66 tegemine, 4) strateegiast pi-
deva protsessi tegemine ja S) tippjuhtide eestvedamisel
muutuse vallandamine.

Kolmas TTK edasiarendus (2004 ) tdstis keskmesse
strateegiakaardi, millega anti juhtidele terviklikum raa-
mistik strateegiliste eesmirkide kirjeldamiseks pohjus-
tagajirg seostes. Suurim uuendus oli 5ppimis- ja kas-
vuvaate eesmirkides stigavuti minek. Kuigi juba varem
mootsid mitmed ettevotted iiksikuid totajatega seo-
tud eemirke nagu tootajate rahulolu, voolavus, puudu-
mine, siis viga vahesed mootsid ja sidusid tootajate os-
kusi strateegiaga. Samas olid uurijad veenvalt toestanud
selget seost inimressursside parema juhtimise ja ettevo-
tete finantstulemuste vahel.

Seepirast lisati TT'K kontseptsiooni inimkapitali val-
miduse ja strateegiliste tooperede moddikud ning need
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ei anna soovitud tulemusi tervelt 50%. Kuuendas aren-

duses naidati, kuidas partnerite vahel iihiselt loodud

TI'K tulemusel saavutavad organisatsioonid iihise aru-

saamise tihise tegevuse strateegiast ja moodikutest.
Lisaks nimetatud arendustele vaarib markimist ka

TI'K raamistiku kohandamine avaliku ja kolmanda

sektori organisatsioonide vajadustega (2001). Kaplan

ja Norton asetasid mittetu-

¢ ‘Ta l ahend ab l§ aas aj a lundusorganisatsiooni tule-
muskaardil ithele tasapinna-

ettevotete jaoks keskset i gimetiiipi mosdikud:
probleemi — kuidas paran- 1) clanikelejasihtrihmade-
dada mittemateriaalsete  1¢100%vaviirtuse,2) kulu-

. o efektiivsuse ja 3) legitiimsu-
varade juhtimist. se moodikud ning jatsid valja
finantskasvu moodikud, kuna

need ei ole neile organisatsioonis asjakohased.

TTK kriitika

TI'K kriitikud on véitnud, et TT'K juurutamine on kee-
ruline, ajamahukas ja kallis. Seetottu tiritatakse siistee-
mi tileméira lihtsustada ja inimesi ei kaasata piisavalt.
See kriitika raagib rohkem kasutajatest kui tulemus-
juhtimise siisteemist endast. Keskkond ja edukas ari »

seoti info- ja organisatsioonikapitali m66dikutega.
Need tegid juhtidele selgemaks, kuidas siduda organi-
satsioonikultuuri, tehnoloogiat ja inimesi protsesside-
ga ning neid omakorda kliendile véirtuspakkumise ja
omanike moodikutega.

Jargmine, neljas TTK arendus (2006) t5i selgemalt
vilja kontserni driiiksuste sidumise loogika siinergia
loomisel, samuti niidati
pohjalikumalt, kuidas sidu-
daindividuaalseid eesmirke
ja tasusid dritiksuste ja kont-
serni eesmirkidega.

Viiendas arenduses
(2008) keskendusid Kaplan
ja Norton strateegia kiirema-
le ja tohusamale elluviimi-
sele, ndidates, kuidas siduda strateegia ja operatsioonid
pideva protsessina: 1) arendada strateegiat, 2) plaani-
da strateegiat, 3) siduda tugi- ja dritiksusi ning inimesi,
4) plaanida operatsioone, 5) jilgida strateegia elluvii-
mist ja 6ppida ning 6) testida ja kohandada strateegiat.

Kuuendaks arenduseks (2010) on strateegiliste lii-
tude TI'’Kloomine. Selleks ajendas Kaplanit ja Norto-
nit McKinsey uuring, mille jirgi strateegilistest Liitudest
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ongi keerulised ning edukad on need, kes keerukuses
orienteeruvad ning olulist ebaolulisest eristavad. Et
strateegias selguse loomine votab aega ja energiat, on
ilmselge. Kui TT'K siin poh-
jalikkusele suunab, siis on
see pigem tema tugevus kui
norkus.

Teine etteheide on olnud
selles, et TT'K ei sobi koigile,
naiteks kiiresti muutuva stra-
teegiaga ettevotetele. Ka see
pole tosiseltvoetav kriitika,
sest tugeva ettevotte stratee-
gia keskme moodustavad
pusivad valikud. Pievakajaliselt sinna-tanna pendelda-
mine ei saa olla edukas ei tulemuskaardiga ega tule-
muskaardita.

TI'K-st on saanud konkurentsitult enimlevinud tule-
musjuhtimise siisteem maailmas, seda on rakendanud
tuhanded ettevotted ning avaliku ja kolmanda sekto-
ri organisatsioonid tile maailma. TT'K pikaajalised ra-
kendajad on nditeks ABB, AT &T, Wells Fargo, UPS jt.
Avalikus sektoris kasutab TT'K-d niiteks USA armee
ja FBI, samuti Madridi metroo. TT'K-d on rakenda-
nud Barcelona, Dubai, Uhendemiraatide, Louna-Ko-
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Robert S. Kaplan (vasakul) ja David P. Norton

rea linnad. Uuringud kinnitavad, et maailmas kasutab
TI'K-d iiks kolmandik suurtest organisatsioonidest. Al-
ternatiivsed tulemusjuhtimise siisteemid nagu TQM,
Malcolm Baldridge’i kritee-
riumid, Kuus Sigmat vo6i EVA
leiavad palju vihem kasutust.
Eestis rakendasid mo-
ned ettevotted TT'K-d juba
1990. aastatel (A. Le Coq,
ABBijt), aga suurem laine tuli
2000. aastate alguses - VKG
Oil, Elion jt, avalikus sektoris
Eesti Haigekassa, EAS jt. Nii
oli juba 2002. aastal voimalik
Eestis labi viia TT'K rakendamise uuring, milles osales
22 organisatsiooni. Uuringust selgus, et TT'K-d raken-
davad ettevotted peamiselt tegevuse eesmargistamise
(prioriteetide seadmise) ja motiveerimise jaoks, kus-
juures 13 ettevotet (59%) sidus TI'K juhtkonna tasus-
tamissiisteemiga.

Et saada ettekujutust TT'K rakendamise hetkeseisust
Eesti suuremate ettevotete seas, viisin libi e-posti kiisit-
luse kiibelt Aripieva TOP 100-sse kuuluvate ettevote-
te finantsjuhtide seas. Kiisimustele vastas 34 ettevotte
finantsjuhti. Selgus, et vastanutest iiksteist, (32%) suur-
ettevotet kasutab TI'K-d ja et iiks ettevote plaanib selle-
ga alustada jargmisel aastal. Samuti selgus, et ithtki teist
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rahvusvaheliselt tunnustatud tulemusjuhtimise siistee-
mi neis ettevotetes ei kasutata.

Vastanud ettevotted rakendavad TI'’K-d juba tisna
pikka aega, kiimme ja rohkem aastat, pikim kogemus
algab 1992. aastast. Uheteistkiimnest TTK-d rakenda-
vast ettevottest kasutab iiheksa (82%) TI'K-d tulemus-
tasu maksmise alusena, iiks on sellest loobunud.

Sarnaselt 2002. aasta uurimuse tulemustega nime-
tasid ettevotted TI'K rakendamise peamiste pohjuste-
na juhtidele ja to6ta-
jatele laiema ja koiki
vaatenurki katva tile-

UHI KOMMENTAAR

Nitdseks oleme tasakaalus tulemuskaardi (TTK) siisteemi
kasutanud ligi 11 TI'K volu seisneb selles, et theskoos
seatud visioonist ja pGhiviartustest liigutakse stisteemselt krii-
tiliste tegevuste seadmiseni. Need kriitilised tilesanded seome

- tulemuskaartidega ja see on siiani todtanud péris histi. VKG Oil

on tanu TI'K-le suutnud kordades kasvatada nii kivet kui ka

kasamlikkust.

Vaatamata sellele, et TTK toob oma olemuselt kaasa tisna
suurt biirokraatiat, annab ta hea voimaluse kord aastas tile vaada-
ta ettevotte strateegilised eesmirgid ja neist tuletada konkreet-
sete inimeste/osakondade prioriteetsed tegevused jargmiseks
aastaks. Neid tegevusi tulemustasudega sidudes on palju suurem
toendosus, et olulised asjad saavad tehtud.

Raskeks teeb TI'K rakendamise ja kontrolli eelkéige vajadus
uhtmoodi arusaadavate moodetavate eesmarkide jarele. Kohati
voib ettevottesisene tulemuste tolgendamine ja vaidlemine votta
liigselt aega, aga positiivne on, et eri tasandite tootajad arutavad
siis omavahel just strateegiliselt oluliste teemade tile.

Priit Rohumaa,
Viru Keemia Grupp AS-i juhatuse esimees

Priit Rohumaa

koostood tegema pidavate inimeste vastuoluliste ees-
mirkide iihildamise, loogilise seostamise.

Muutuste elluviimiseks

sava pohjalikkusega eelt66d, tippjuhid on viga innukalt
kaasa tulnud ning TT'K on seetottu igapdevatoosse edu-
kalt rakendatud. Siin on headeks ndideteks VKG Oil ja
Rakvere Lihakombinaat parast eelmist majanduskriisi,
2000. aastate alguses.

Teisalt rohutavad TT'K autorid, et samavord vaar-
tuslik on TT'K ka pidevast edust tingitud mugandumi-
se viltimiseks. Tegevjuhi algatatud visiooni loomine ja
sellest Iahtuva strateegia ning TT’K loomine aitab kes-
kenduda tulevikus edu toovatele teguritele, niha pide-
valt muutuste ja uuenduste vajadust ja olla nii paindlik
ning reageerida juba aegsasti olulistele keskkonnamuu-
tustele.

Tulevased edasiarendused

Tulevikus ndevad Norton ja Kaplan TT'K arendamiseks
nelja voimalikku suunda. Nagu 6eldud, on TT'K raken-
damise edu v6i ebaedu suurimaks pohjuseks eestveda-
mine. Nii peavad nad iiheks tdendoliseks TI'K arendu-
seks eestvedamise kiisimusi.

Teine toendoline edasiarendus on riskijuhtimise
eesmirkide toomine finants- ja protsessivaatesse. Seda
on juba ammu teinud pangad, aga kiillap laieneb see

praktika ka teistesse organisatsioonidesse. Niiteks on
Volkswagen ja Infosys lisanud ettevotte strateegiakaar-
dile riskijuhtimise eesmargid.

Kolmas voimalik arengusuund on strateegiliste ees-
markide seoste detailsem modelleerimine. Kui stratee-
giakaardil toodud eesmirkide pohjuslikud seosed on
enamasti lihtsustatud, siis stigavamal tasandil annab
strateegiliste ja operatsioonieesmirkide detailsem ja
mitmemdotmeline modelleerimine palju suuremat
praktilist vaartust.

Neljas tulevikuareng on kohalike kommuunide si-
dusrithmade, mittetulundusorganisatsioonide ja rii-
giasutuste iithise TT'K valjato6tamine ja elluviimine
toetudes Michael Porteri jagatud viirtuse kontsept-
sioonile. Esimeseks julgeks sammuks on siin katse la-
hendada USA tervishoiusiisteemi strateegilist plaani-
mist ja juhtimist TT'K abil.

TI'K on saanud juhtivaks tulemusjuhtimise siistee-
miks nii maailmas kui ka Eestis tanu sellele, et ta lahen-
dab kaasaja ettevotete jaoks keskset probleemi — kuidas
parandada mittemateriaalsete varade juhtimist. Usun,
et TT'K 30. aastapieval rakendab TIT'K-d juba 50% Eesti
juhtivatest ettevotetest. (

“Peamiste raskustena toodi

Parim pohjus TT'’K-d rakendada, viidavad Kaplan ja
Norton, on radikaalsete strateegiliste muutuste plaa-
nimine ja elluviimine. Niiteks muutis 1990. aastate al-
guses Mobil TT'K abil edukalt oma strateegiat, kui liks
hinnatundlikust kliendisegmendist premium-toodete
segmenti. Sears muu-
tis hinnasoja tingimus-
tes TTK abil hiippeli-

vaateloomistettevatte  VAlja tasakaalu leidmise finants- o teeniduskvaliteeti

eesmirkidestja nende ja mittefinantsmoodikute ja mitiiki ning muutus
Z?::;Zf:tg?nirxf % vahel, keerukuse méstmisel i‘;;iﬁzzﬁﬂtkﬁK
tootamist. Aga rohutati J a koostood tegema pid avate kasutusele parast radi-
iiewesbvzer " inimeste vastuoluliste kbt
péirasu;e suurendamist eesmirkide iihildamise.” Liidu kokkukukkumist.
]tzgigfissi.sSIde falteed 1999. aastast aidanud TI'’K-d vilja gléliizia;? organi-

Arvestades vastanud ettevotete staazi TT'K rakenda-
mise] oli ootusparane, et kolm neist leidis, et otseseid
raskusi TT'K rakendamisel ei ole. Teised toid peamise
raskusena vilja tasakaalu leidmise finants- ja mittefi-
nantsiliste moodikute vahel, keerukuse mootmisel ja
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satsioonil, jagan tdiesti Kapalni ja Nortoni viidet, et
TI'K rakendamise parim pohjus on suurte muutuste
ellukutsumine. Minu kogemusel on just neis organisat-
sioonides, kus muutuse vajadus on olnud teravalt tun-
da, tehtud TT'K véljatotamiseks ja rakendamiseks pii-
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