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SAATEKS

Uute ettevotete rajamise korval on oluline analldsida juba olemasolevate
ettevotete tegevust ja hinnata saavutatud tulemusi. AnallUsi kaigus on voimalik
valja t60tada soovitusi, kuidas ettevotteid edasi arendada, tosta nende
konkurentsivoimet ning parandada tegevuse efektiivsust.

Kaesolev oppematerjal keskendubki ettevotte tegevuse eri kilgede analllsimise
ja hindamise erinevate tahkude kasitlemisele.

Esimeses peatlkis tutvustatakse erinevaid ettevotte hindamismeetodeid, antakse
Ulevaade hinnangute andmisest ja arvamuse kujundamisest ettevotte kohta.
Seejarel vaadeldakse ettevotte tegevuse makrokeskkonna ja tegevusharu olu-
korra analtusimise meetodeid. Makrokeskkonna ja tegevusharu olukorra
analluUsimiseta ei ole voimalik objektiivselt hinnata ettevotte senise tegevuse
tulemusi ega kavandada tema arengusuundi. Ettevotte strateegia kujundamist
kasitletakse Oppematerjali kolmandas peatukis. Kahes jargmises peatlkis
esitatakse Ulevaade juhi ja personali rollist, pohilistest juhtimistegevustest,
kasitletakse ka suhtlemist ettevottes ja meeskonnatddd. Kuuendas peatlkis
antakse Ulevaade eelarvestamisest ja olulisematest finantsnaitajatest. Viimane
peatikk keskendub ettevotte suhetele klientide, partnerite ja Ghiskonnaga.

Peatukkide I0pus on Ulesanded, mis aitavad teooriat paremini praktikaga siduda.

Antud Oppematerjal on moeldud kasutamiseks Oppuritele, kes on omandanud
ettevotlusalased baasteadmised.

Oppematerjali autorid on Merle Varendi (Eesti Infotehnoloogia Kolledzi
kvaliteedijuht) ja prof Juhan Teder (Tallinna Tehnikaulikool).

Sihtasutus Innove ténab koiki, kes aitasid kaasa kaesoleva Oppematerjali
valmimisele.
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1 Ettevotte tegevusele

hinnangu andmine

Tegutsemine konkurentsilhiskonnas seab koik ettevotted surve alla olla taiuslik,
olla teistest parem. Muidugi on erinevaid arvamusi selle kohta, milline on taiuslik
ettevote ja kuidas suunduda taiuslikkuse poole. Euroopa WKvaliteedijuhtimise
Sihtasutuse maaratluse jargi on taiuslikkus té6tamise viis, mille tulemuseks on
klientide, tootajate, partnerite, Uhiskonna ja omanike tasakaalustatud rahulolu,
mis suurendab ettevotte pikaajalise edukuse toendosust. Selge on aga see, et
mingis suunas liikumiseks peab oskama ettevotete praegustele positsioonidele ja
senistele tegevustele hinnangut anda.

1.1 Ettevotte hindamismeetodid

Igal ettevottel on aeg-ajalt vaja analuusida oma tegevust. Seda tehakse kas ise voi
kasutatakse valist abi. Enesehindamise meetodeid on mitmeid, konsultatsiooni-
firmad t66tavad pidevalt valja ka uusi ning taiendavad olemasolevaid meetodeid.
Kirjeldame siinkohal moningaid enam levinud hindamismeetodeid, mida saab
kasutada nii ettevote ise kui ka valjastpoolt tulev hindaja.

Kiisimustiku meetod

Ettevotte tegevusi saab vaga hasti analluusida erinevate kusimustike abil. Need
koostatakse kas spetsiaalselt konkreetse probleemi anallilsimiseks (tdotajate
rahulolu uuring, info liikumine organisatsioonis jne) voi kasutatakse ara juba
varem valjatdodtatud kUsimustikke mingi probleemi kohta informatsiooni
saamiseks. Rahvusvaheliselt kasutatavad kusitlused, mida saab hasti kohandada
ka ettevottele, on naiteks CRANET-kusimustik, mille abil kogutakse informatsiooni
personalipoliitika ja muude personalitdd tahkude kohta paljudes Euroopa Liidu
liikmesriikides, ning kliendirahulolu hinnang EPSI, mis on kliendirahulolu
anallUsimise standardiseeritud mootmisvahend nii POhja- kui ka Baltimaades.

Kisimustik on andmekogumise meetod saamaks teada inimeste hoiakuid,
arvamusi ning pohjuse ja tagajarje seoste kirjeldusi.

Kisimustiku meetodi eelised:
e see on lihtne ja seda saab Kiiresti kasutada,
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voimalik on kaasata palju to6tajaid,
e see on kergesti kohandatav erinevatele organisatsioonidele,
erinevaid kusimustikke on voimalik kombineerida.

Teiselt poolt kaasneb kiUsimustike kasutamisega ka mitmeid probleeme. Neist
olulisemad on seotud sellega, et ettevotte jaoks ei teki Ulevaadet tema
tugevustest. Sageli saadakse teada seda, mida t66tajad motlevad, aga sellest
kokkuvotete tegemine ja tulemuste edasises tegevuses kasutamine on keeruline.
Probleemiks voib kujuneda ka kusitluse madal tagasiside.

Maatriksmeetod

Maatriksmeetod seisneb mingi majandusnahtuse kajastamises ning anallusi-
mises maatriksikujulise mudeli ehk risttabeli abil.

Maatriksmeetodi kasutamine on vaga levinud naiteks kvaliteedijuhtimises.
Ettevotte enesehindamisel maatriksmeetodiga lahtutakse EFQM ehk Euroopa
Kvaliteedijuhtimise Sihtasutuse poolt valja todtatud taiuslikkuse mudelist (vt
joonis 1.1). Mudelis on viis kriteeriumit - eestvedamine, poliitika ja strateegia,
t66tajad, partnerlus, protsessid -, mis suunavad tahelepanu sellele, mida on vaja
teha tulemusteni joudmiseks. Lisaks naitavad neli kriteeriumit - tootajate,
klientide ja Uhiskonnaga seonduvad tulemused ning toimivuse votmenaitajad -,
mida ettevote on juba saavutanud ja mida kavatseb tulevikus saavutada oma
suhetes nii klientide ja t66tajatega kui ka muudes valdkondades.

Véimaldajad Tulemused

Tootajad Protsessid
9% 14%

Poliitika ja
strateegia 8%

Tootajatega Toimivuse

seonduvad votme-
tulemused 9% tulemused
15%

Klientidega
seonduvad
tulemused 20%

Uhiskonnaga
seonduvad
tulemused 6%

Partnerlus
ja ressursid 9% |

Innovatsioon ja 6ppimine

Joonis 1.1 Juhtimiskvaliteedi mudel (protsendid néditavad eri komponentide
osakaalu koondtulemuses)

Eneseanallusiks maatriksmeetodiga valmistatakse nimetatud kriteeriumite 16ikes
ette tabel, mille alusel on voimalik ettevottele hinnangut anda. Hindamisgrupile



antakse see tabel (vt naidist lisas 1) ja kdige sobivamaid vastustevariante valides
annavad nad koikide eespool nimetatud Uheksa kriteeriumi osas ettevottele
punkte. Seejarel summeeritakse hindamisgrupi tulemused ning saadakse ette-
vOtte kohta punktisumma, mis maksimaalselt saab olla 1000 punkti. Tavaliselt
jaab naiteks Eesti ettevotete punktisumma alla 500 punkti. Saadud hinnangu
alusel saab ettevote ennast anallidsida ja eelkdige oma suurimaid puudusi valja
tuua.

Maatriksmeetodit on kerge kasutada ja sellega saab kaasata vaga palju t66tajaid,
kuna meetodit on suhteliselt lihntne selgitada. See meetod sobib vaga hasti
selleks, et tosta tOoOtajate teadlikkust kvaliteedijuhtimisest. Samas on sellel
meetodil ka mitmeid puudusi, eelkoige see, et hindamisel ei teki loetelu ettevotte
tugevustest ja puudub ka vdimalus vorrelda end teiste ettevotetega. Enese-
hindamise tulemus oleneb oluliselt ka maatriksi kvaliteedist.

Ettevotte tegevuse auditid

Ettevotte tegevusele hinnangu andmisel kasutatakse laialdaselt ka auditeerimise
meetodit, mille abil kontrollitakse ettevotte raamatupidamise ja raamatupidamis-
aruannete oigsust. Auditeerimine kui tegevus on omandanud viimastel aastatel ka
laiema kasitluse ja mitmed ettevotted viivad lisaks finantsaudititele 1abi ka
tulemusauditeid ning kasutavad auditit kui meetodit oma sisemise tegevuse
hindamiseks.

Uha suurenev standardite kasutamine rohutab auditeerimise kui meetodi
tahtsust. Auditeerimistegevused, mille eesmargiks on ettevotte toimimise anallils
ja hindamine, jagunevad kolmeks.

1. Siseaudit, mille ettevote viib labi, et analilsida oma protsesside
(igapaevase tegevuse) tulemuslikkust. Uldjuhul on sellise auditi I&biviijaks
ettevotte enda t66tajad (suuremates ettevotetes on olemas ka siseauditi
osakonnad).

2. Teise osapoole audit, mida viivad labi teise organisatsiooni esindajad,
kellega on solmitud voi kavatsetakse solmida lepinguid kaupade vOi
teenuste ostmiseks voi muumiseks.

3. Kolmanda osapoole audit, mida viivad labi s6ltumatud organisatsioonid, et
tagada ettevotete/organisatsioonide olemasolevatele ja tulevastele
klientidele kindlustunne toote vOi teenuse seadusele vastavuse voi
kvaliteedi suhtes. Uheks selliseks néiteks on ka Eesti korgharidus-
susteemis toimuvad akrediteerimised, mille kaigus valiseksperdid
kontrollivad korgkooli vastavust seadusest tulenevatele nouetele ja
annavad hinnangu korgkooli jatkusuutlikkusele.

Ettevotte hindamise protsess

Soltumata valitud meetodist, on ettevotte tegevuse hindamisel tarvis Uldjuhul
labida mitmed etapid, mida on kirjeldatud joonisel 1.2. Enesehindamise korral
|&bitakse koik need etapid oma joududega. Valiseid hindajaid kasutades tuleb osa
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etappe ikkagi ettevotte enda tdodtajatel teostada: todtada valja omapoolsed
parandusettepanekud, kavandada tegevused muudatusteks, teha jarelkontrolli.

Andmete .| Hinnangu .| Tugevuste valjatoomine
kogumine "l andmine "| ja parandusettepanekud

A 4

Tegevuse
kavandamine

Kontrollimine
ja taiustamine

A

Joonis 1.2 Tahtsamad hindamise etapid

Nagu eespool nagime, voib ettevotte tegevusele hinnangu andmiseks kasutada
erinevaid andmekogumise meetodeid. Hindamise kaigus anallUsitakse sageli
pohjalikumalt ettevotte tugevusi ja tehakse parandusettepanekud norgemate
valdkondade kohta. Tehakse ka tegevuskava muudatuste elluviimiseks ning
kavandatud tegevuste ulevaatamise ja kontrollimise plaan. Kontrolli kaigus voib
selguda vajadus moningaid tegevusi korrigeerida.

1.2 SWOT-anallius kui enam levinud analtuusimeetod

Laialt tuntud SWOT-anallis on suhteliselt kergesti moistetav ja kiire vahend
ettevotte olukorra analuusimiseks. Nimetus SWOT tuleneb ingliskeelsete sonade
esitahtedest ja see analllUs tahendab organisatsioonile hinnangu andmist neljast
aspektist tulenevalt:

* tugevused (strenghts),

* norkused (weaknesses),

e vOimalused (opportunities),

e ohud (threats).

SWOQT-analllsi vaartus seisneb eelkdige selles, et iga vaide peab lahtuma
otseselt kas organisatsiooni sise- voi valiskeskkonna analtusi tulemustest. Oluline
on siinjuures jalgida, et diged tegurid satuksid Oigesse sektorisse. Vahel on raske
hinnata, kas konkreetne tegur ikka on sisekeskkonnast tulenev tugevus/norkus
vOi hoopis valiskeskkonda iseloomustav tegur. Moningatel juhtudel kasutatakse
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ka lahenemist, et tugevused ja norkused on need, mis on praegu olemas,
vOimalused ja ohud aga need, mis vOivad ettevotet tulevikus mojutada. SWOT-
anallids voimaldab muuta algselt emotsionaalsena tundunud informatsiooni
ratsionaalselt kajastatavaks ja pakub juhtidele otsuste langetamiseks selgeid
aluseid.

Jargnevalt on toodud moningad juhised, kuidas liigitada vaiteid erinevate tegurite
alla.
1. Ettevotte tugevused:
¢ tugevused tulenevad oskustest, teadmistest, saavutustest;
* tugevused on konkurentsieelise nurgakiviks ja vajaduse korral tuleb
nende kindlustamiseks taiendavalt vaeva naha;
* tugevused seostuvad tuumkompetentsidega, st koige sellega, mida
ettevote teeb teistega vorreldes eriti hasti. Reeglina on need seotud
inimestega, nende voimete ja oskustega, mitte varadega.

2. Norkused peituvad eelkdige selge strateegilise sihi ja innovatsiooni
puudumises, kvaliteediprobleemides, juhtimisotsustes:
* nodrkused muudavad organisatsiooni haavatavaks;
* nodrkuste puhul on oluline jaotada neid kahte gruppi: millised voivad
saada saatuslikuks ja milliseid voib taluda;
* norkusi valja selgitades voib arutleda, millised konkurentide tugevused
teevad teid kadedaks.

3. Voimalused peituvad eelkdige uutele turgudele minemises voi toote-
uuendustes:
* vodimalused tulenevad tegevusalal toimuvatest muutustest;
e vdimalusi ja nendega seotud oodatavaid tulusid selgitamata ei saa
strateegiat ettevotte situatsiooniga vastavusse viia;
* on voimalusi, mis on lihtsalt kasutatavad, aga ka selliseid, mis ei sobi
kokku ettevotte tugevustega.

4. Ohud seisnevad eelkoige majandusolukorra Uldises halvenemises:
e ohud tulenevad konkurentide tegevusest, seadusemuudatustest,
demograafilistest trendidest, poliitilistest sindmustest;
* ohtude teadvustamine 0Oigel ajal vdimaldab astuda kaitsesamme.

SWOQT-anallis on kull populaarne ja lihthe meetod, kuid nii nagu igal meetodil, on
ka sellel omad puudused.
¢ Antud hinnangud voivad olla vdga subjektiivsed, voib osutuda vajalikuks
neid kontrollida ning taiendavaid andmeid koguda ja analuUsida.
¢ Tihti ei ole saadud loeteludes prioriteedid ndhtavad. Koostatakse kull pikki
loetelusid, kuid nende tolgendamine jaab puudulikuks.
¢ Sageli toimub anallus liiga Uldistatud tasemel, tulemus ei ole konkreetne.
¢ SWOT-anallus kull teostatakse, kuid seejarel see ka unustatakse (n-6 tore
teada) ja jargnevad strateegilised valikud ei tugine eelnenud analtusil.
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Nende puuduste valtimiseks on jargnevalt dra toodud soovitused, kuidas voiks
SWOQOT-analtlsi puhul mé&éaratleda hinnangute prioriteetsust. Koigepealt soovi-
tame, et SWOT-analUusi voiks labi viia grupitédna ja valjatoodud tegurite tahtsuse
hindamiseks peaks koik grupiliikmed eraldi andma igale tegurile hinde.

Tugevuste ja voimaluste hindamisel tuleks puuda nende seast eristada juhuslikke
ning rohutada rohkem selliseid, mille kohta saab valja tuua pikaajalised trendid
(naiteks vahemalt kolme viimase aasta kohta saab vaita, et antud naitaja on
ettevotte tugevuseks). Voimalustest on olulised need, mis kestavad pikemat aega.
Oluline on ka see, kui hasti tugevused on seotud strateegiaga, st tulenevad
strateegilistest otsustest ega ole juhuslikku laadi. Samuti voiks hinnata toodud
tegurite olulisust organisatsiooni igapaevaelu seisukohast. Hinnangute puhul voib
kasutada skaalat 1-5, kus hinne 1 viitab sellele, et tegur on kull ettevotte
tugevus, kuid tema maoju on nork, hinde 5 puhul voib vaita, et tegemist on niihasti
vaga tugeva kui ka vaga olulise naitajaga.

Norkuste ja ohtude anallusimisel tuleks ldhtuda analoogsest skaalast, kus
hinnang 1 tdhendab vaikest moju vOi mitte eriti olulist ohtu ja hinnang 5
tdhendaks vaga olulist norkust voi ohtu. Norkuste ja ohtude puhul tuleks hinnata
nende tugevust, ohtude korral ka nende esinemise téendosust ja seda, kuivord
nad voivad mojutada strateegilisi otsuseid ning ohtudest tekkiva kahju voimalikku
ulatust.

Kui koikidele kriteeriumitele on n-6 hinded antud, siis saab tulemused
summeerida ja selle alusel jarjestada SWOT-anallulsis toodud vaited prioriteet-
suse aspektist [ahtudes.

Ulesanne

Kinnisvara muugi pidev kasv t6i kaasa soodsa olukorra ehitusturul. Nii otsustas ka
Peeter, et oleks aeg teha oma vaike ehitusettevote. Paraku hakkas olukord
ehitusturul peagi stabiliseeruma ja ees naisid olevat raskemad ajad. Peeter
otsustas oma vahem kui aastase ettevotte kohta koostada SWOT-analliusi.

Margi iga véite kohta &ra, kas see on OU Peetri Ehitus tugevus, nérkus, vdimalus
vOi oht.

Koigepealt margi tabelisse iga rea kohta millise SWOT anallusi teguriga on
tegemist ja seejarel moodustage vaikesed grupid (3-5 opilast) ning vorrelge oma
tulemusi, puludes leida iga teguri osas Uhtne seisukoht. Jargnevalt hinnake
grupitéd tulemusena saadud tegurite prioriteetsust (skaalal 1 kuni 5 nii, et
hinnang 5 antakse tegurile, mis on olulisem ja hinnang 1 tegurile, mis on
ebaolulisem). Esialgu paneb oma hinnangu iga Opilane eraldi kirja ja siis
summeerite oma grupi tulemused. Selle tulemusena saate nimetada milline tegur
on tugevustest koige olulisem (tegur, mis sai koige rohkem punkte) ja millised
tegurid on vaiksema téhtsusega. Lopuks tehke kokkuvdte Peetri Ehitus OU SWOT
analuusi kohta. Mis on koige olulisemad tugevused, norkused, voimalused ja
ohud? Millistes vaidetes olid grupiliikmete arvamused koige erinevamad?
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Vaide

Milline tegur SWOT analiisis?

Minu arvamus
(mérgi rist digesse lahtrisse)

S -
tugevus

W_
norkus

O —
vOimalus

T —oht

Grupi
arvamus

Majanduslangus on véahendanud
kohalike véikeettevétete arvu

Peetril on imbruskonnas otsekohese ja
sOnapidaja mehe kuulsus

Peeter on vBimeline taitma vaga erine-
vaid ehitustellimusi, kui hind rahuldab

OU Peetri Ehitus kontaktandmed ei ole
kantud &rikataloogi

Tanu personali vahesusele on OU-I
Peetri Ehitus madalad pisikulud

Peeter ei ole tugev finantsarvestuses,
kirjade kirjutamises ja vormide taitmises

OU Peetri Ehitus téddejuhataja Karl
tootab Ukskdik kelle heaks, peaasi, et
rohkem makstakse

Kdik Peetri kliendid suhtlevad vahetult
tema endaga

Piirkonnas suureneb aedu piiravate tellis-
seinte ja teiste ebaharilike telliskivitdtde
hulk

Peeter kannab mobiiltelefoni alati endaga
kaasas

Vaatamata majanduslangusele on
ehituse valdkonnas endiselt tegutsemas
mitmeid vaikeettevotteid

Piirkonnas tegutseb ka mitmeid ,musti “
ehitusettevotteid, kes Uritavad maksude
maksmisest kdrvale hiilida

Peetri kdibevahendid on vaga piiratud,
kuid ta omab kinnisvara

Peetri naise onupoeg tdétab linna-
valitsuses

Ajalehed kirjutavad, et vaatamata
kinnisvarabuumi Idppemisele ei ole
majade ostmine vaibunud

Peetri titar on 18 aastane ja Ipetab
kevadel giimnaasiumi

Peetril on kaks poega, kellest tiks kaib
koolis ja teine on torulukksepp

Vaikestel ehitusettevdtetel on tddde
halva kvaliteedi ja kBrgete hindade t&ttu
halb kuulsus

8 aastat tagasi oli Peetril tdd0nnetus, ta
vasak kasi sai vigastada ja see annab
siiani tunda

Ehitusmaterjalide hindadele
prognoositakse ldhiaastateks kiiret tdusu

Moned majade kitmiseks kasutatavad
energiaallikad (gaas, elekter) kallinevad
margatavalt.
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2 Ettevétte viliskeskkonna
anallus

Ettevotte eduka tegevuse kavandamiseks tuleb arvesse votta nii ettevotet
Umbritsevat tegevuskeskkonda kui ka ettevotte sisekeskkonda ja ressursse
(joonis 2.1). Koigepealt vaatleme valiskeskkonna Uht osa - makrokeskkonda, mis
kasitleb koige Uldisemaid, kogu majandust ja uhiskonda laiemalt mdojutavaid
keskkonnategureid.

Makrokeskkonna analiiiis

Uldiste poliitiliste, majanduslike,
sotsiaalsete, tehnoloogiliste, Ettevétte strateegilised
juriidiliste ja looduskeskkonnaga véimalused

seotud tegurite moju valjatoomine

Hinnang senisele

Tegevusala analiiiis strateegijale, vdima-
lused strateegiat
Tegevusala isearasused, parandada ning
konkurentsijoud, likumapanevad konkurentsieeliseid
joud, edu votmetegurid, ettevotete vélja arendada /
konkurentsipositsioon jms tugevdada

Ettevotte situatsiooni analiiiis

Ettevotte tugevad ja ndrgad kuljed,
senine strateegia,
konkurentsipositsiooni hinnang

Joonis 2.1 Keskkonnaanalllsi arvestamine strateegia valjatootamisel
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2.1 Makrokeskkond

Makrokeskkonna analUUsimiseks sobib laialt levinud Uldine lahenemisviis,
niinimetatud PESTLE-anallUs. Nimetus tuleneb jargmiste inglisekeelsete sdnade
esitdhtedest: political, economic, social, technological, legal & enviromental
factors. Seega keskendutakse poliitiliste, majanduslike, sotsiaalsete, tehnoloo-
giliste, juriidiliste ja looduskeskkonnast (ning sellega seotud regulatsioonidest ja
hoiakutest) tulenevate tegurite, eelkdige nendega seotud muutuste anallusi-
misele. Pd6ratakse tahelepanu sellele, kuidas konkreetsed muutused mojutavad
just vaadeldava ala ettevotete tegevust. Iga nimetatud valdkond jaguneb
paljudeks alavaldkondadeks, mille tahtsus ja moju soltuvad tegevusalast ja ka
konkreetsest ettevottest. Iga ettevote reageerib tegevuskeskkonna muutustele,
sOltuvalt ettevotte tegevusalast on talle olulisemate makrokeskkonna muutujate
arv ja struktuur kallaltki erinev. Hea, kui ettevote suudab muutusi ette naha voi
vahemalt neile varakult reageerida. Halb on aga see, kui muutused ,magatakse
maha” ja neile reageeritakse alles siis, kui midagi muud enam Ule ei jaa. Vaatleme
alljargnevalt nimetatud valdkondi Eesti naidete pohjal.

Poliitiline keskkond. Poliitilised muutused, mida ettevotted jalgivad ja anallusi-
vad, on seotud Eesti-sisese poliitilise olukorraga, kuulumisega rahvusvahelistesse
organisatsioonidesse (eeskatt Euroopa Liitu), rahvusvaheliste suhetega laiemalt
ning poliitilise olukorraga tadhtsamate koostd0partnerite juures ning naaber-
riikides, naiteks Venemaal.

Maailmapoliitilised muutused on olulisemad rahvusvahelistele ja oma toodangut
vOi teenuseid eksportivatele ettevotetele. Seaduste ja muude regulatsioonide
muutumine puudutab sageli paljusid voi koiki ettevotteid. Muudatustest
teatatakse enamasti aegsasti ning ettevotted saavad selliste muutuste tegemisel
kaasa raakida ja vastavaid ettevalmistusi teha. Paraku kohtab ikka ja jalle neid,
kes jatavad vajalike sammude astumise viimasele hetkele. Olulist moju voivad
avaldada muudatused ettevotlust reguleerivates seadustes, maksuseadustes,
tookeskkonna ja ohutuse nouetes, impordi-ekspordi regulatsioonides, riigieel-
arves, riigihanke regulatsioonides jne. Poliitilise keskkonna kusimusi ei saa siin
taielikult eristada juriidilise keskkonna klUsimustest. Seadusandlus kuuluks nagu
juriidilise keskkonna alla, muudatused seadustes soOltuvad aga valimistulemus-
test, valitsuskoalitsiooni moodustamisest, erinevate survegruppide lobitddst jne.

Tagasi vaatavalt tuleb nentida, et suuri muutusi t0i kaasa Eesti astumine Euroopa
Liitu. Uued regulatsioonid ja normid mojutasid enam toiduainetetéostuse, pollu-
majanduse ja laevanduse ettevotteid. Suurte investeeringute tottu keskkonna-
kaitsesse ja teedeehitusse avanesid taiendavad voimalused vastava ala ette-
votetel. Keskkonnanduete karmistamine t0i ja toob veelgi kaasa uusi probleeme
seni keskkonda enim kahjustanud ettevotetele.

Eesti asend, ajalugu ning kultuuriline ldhedus on soodustanud majandussidemeid
Soome, Rootsi ning laiemalt kogu Lddnemere piirkonna riikidega. Eesti ettevotjad
kasutavad ara Pohjamaade ning Leedu ja Lati turgude lahedust, vahendades
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Vene tooraine transporti l1dédnde. Paraku on suhted Venemaaga olnud eba-
stabiilsed, mis on mojutanud paljude ettevotete tegevust.

Maailma poliitiline kliima vOib muutuda Usna ettearvamatute sundmuste tottu.
Meenutagem siinkohal 2001. aasta 11. septembri terroriakte USAs. Jargnenud
sojad Afganistanis ja lraagis on pingeid Uleval hoidnud ning terroriakte on
toimunud eri riikides. Uha enam tunneme end osana suurest maailmast, milles
toimuvate (olgu siis heade voi halbade) muutuste mojud puudutavad meid Kiiresti.
Eesti enda poliitiline olukord on valitsuste vahetumisest hoolimata olnhud
suhteliselt stabiilne ja valis- ja majanduspoliitika jarjepidevad. Sellele vaatamata
voetakse aeg-ajalt ette seadusemuudatusi, mis avaldavad paljude vo6i mone
tegevusala ettevotetele markimisvaarset méju. Oppevahendi koostamise ajal oli
Uheks vaidlusteemaks toodlepinguseaduse voimalik muutumine. Ettevotetele
voivad uusi voimalusi pakkuda erinevad riiklikud toetusmeetmed, mille eesmark
on toetada ettevotete rajamist, innovatsiooni, eksporti v6i mingeid teisi
arengusuundi. Ettevotete juhtidel tuleb jatkuvalt silmad lahti hoida.

Majanduslik keskkond. Majanduskeskkonnas toimuvad muudatused, mida enim
jalgitakse ja anallUsitakse, on seotud maailmamajanduse arengu tsuklitega,
majanduskasvu ja majanduskriisidega eri regioonides ja riikides, valuutakurs-
sidega, kapitaliturgudega, intressimaaradega, maailmaturu hindadega, inflatsioo-
niga jne. Maailma regioone haaravate majandustsiklite moju Eesti ettevotetele
avaldub enamasti teatud hilinemisega. Maailmamajanduse langus avaldub meie
ekspordipartnerite kaudu tavaliselt moni kvartal hiljem, majandustous saabub
rohkem slnkroonis maailmamajanduse tousuga.

Eesti siseturgu teenindavad ettevotted jalgivad ja analllsivad eelkdige selliseid
naitajaid nagu Eesti majanduskasyv, sissetulekute, keskmise palga ja tddpuuduse
muutumine, laenutingimused, regionaalsete majandusnaitajate erinevused. Eesti
oluliseks tugevuseks voib lugeda stabiilset makromajanduslikku keskkonda. Seda
iseloomustavad valuutakomitee slsteem, valitsussektori tasakaalustatud eelarve
pohimotete jargimine, soodsa investeerimiskliima tagamine, moéodukas maksu-
tase. Eesti tootmissisendid, nagu naiteks t66joud, kohalikud mineraalsed
ressursid ja mitmesugused teenused, on olnud pigem odavad, mis on omakorda
soodustanud suhteliselt kiiret majandusarengut mitmete aastate jooksul.

Majanduskasv tugines suuresti ka odaval laenurahal, mis on voimaldanud
ettevotetel rohkem investeerida ja eraisikutel rohkem tarbida. Suur buum toimus
elamuehituses. Paraku on koos palkade tousu ja kiirenenud inflatsiooniga
téusnud ka tootmiskulud ning paljude ettevotete konkurentsivdoime on vahenenud,
mis toob kaasa ka koondamisi. 2008. a seisuga toimub majanduskasvu
aeglustumine, mis tabab valusalt mitme tegevusala (nt ehitus) ettevotteid. Samas
ei maksa olukorda ka dramatiseerida - tsUkliline areng on majandusele
lahutamatult omane ning tousud vahelduvad modnadega. Koos sellega toimuvad
ka muutused majanduse struktuuris - mone tegevusala osa kull langeb, kuid
samas kerkivad esile ka uued ,kasvumootorid”.
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Sotsiaalne keskkond. Sotsiaalsed muutused avalduvad paljude erinevate
naitajate kaudu. Nimetagem mitmesuguseid demograafilisi naitajaid, nagu
sundivus, elanik-konna struktuur vanusegrupiti, rahvuslik ja religioosne koosseis,
piirkondlik paiknemine, perekondade suurus. Enamasti on huvipakkuvad
sissetulekute jagunemist ning mitmesugused inimeste haridust iseloomustavad
naitajad. Vajalikku informatsiooni annavad sotsioloogilised uuringud inimeste
eelistuste ja suhtumise kohta vaba aja veetmisse, saastmisesse, investeerimisse
jne. Demograafilised muutused on pikaaegsed ja suhteliselt hasti prognoositavad.
Eelistused voivad muutuda Kiiresti, sellised muutused pakuvad sageli ootamatusi.
Sotsiaalse keskkonnaga koos kasitletakse ka kultuurilisi tegureid.

Eesti rahvaarv on vaike ning ettenahtavas tulevikus kahanev. Nagu enamiku
Euroopa riikide, nii ka Eesti rahvastik vananeb. Asustus on hore, puuduvad suur-
linnad. T66puudus pole olnud eriti korge, kuid olulised on seejuures regionaalsed
erinevused. Madala kvalifikatsiooniga t66tud ei leia sobivaid t60kohti, samal ajal
kui kvalifitseeritud t66tajate, sh oskustoodliste vahesus on aritegevuse arengule
takistuseks. Tootusega kaasneb vaesus, kuritegevus, elukeskkonna halvenemine,
paljude piirkondade tagasihoidlik areng. Eesti rahvastiku tervis on suhteliselt nork,
keskmine eluiga jaab naiteks Soomele ja Rootsile oluliselt alla, sotsiaalne
infrastruktuur on suures osas vananenud ja paikneb ebaotstarbekalt. Koik see
mojutab otseselt voi kaudselt aritegevust.

Kui eelmises 16igus kippusid domineerima negatiivse alatooniga momendid, siis ei
maksa unustada, et moni neist pakub kindlasti ka uusi arivoimalusi. Koos eakate
inimeste osa kasvuga suureneb nendele osutatavate teenuste maht, naiteks on
rajatud mitmeid uusi ja kaasaegseid hooldekodusid. Edaspidi hakkab tousma ka
pensiondride materiaalne kindlustatus ning koos sellega valmisolek tasuda just
neile kohandatud erinevate toodete ja teenuste eest.

Tehnoloogiline keskkond. Tehnoloogilised muutused toovad endaga kaasa
toodete, teenuste, ariprotsesside, jaotuskanalite ja mudgiviiside ning aritegevuse
Ules-ehituse muutused. Infotehnoloogia areng, arvutid, Internet, mobiilside, bio- ja
nanotehnoloogia on vaid tksikud marksdnad, mis muudavad makrokeskkonda ja
mojutavad peaaegu iga ettevotet. Mahuka ja intensiivse uurimis- ja arendus-
tegevuse tulemusena tekivad uued tehnoloogilised voimalused igas majandus-
sektoris.

Eestis on heal tasemel telekommunikatsioonislisteemid ja kattesaadavad kaas-
aegsed infotehnoloogilised teenused. Selles valdkonnas toimub kiire areng, mis
loob Uha uusi voimalusi erinevatele ettevotetele. Eesti on vaike, tema ettevotete
ning Ulikoolide vahendid on piiratud. Seetottu luuakse valdav enamik uusi tooteid
ja tehnoloogiaid mujal. Seega on vajalik rohuasetus informeeritusele, innovat-
sioonide toetamisele, rahvusvahelisele koostddle ja uuenduste Kkiirele Ule-
votmisele. Oluline on tehnoloogilisi muutusi soodustava keskkonna areng. Seda
toetavad insenerihariduse arendamine, toostus- ja teadusparkide loomine,
regionaalsete, vastastikku Uksteise arengut toetavate ettevotete gruppide
tekkimine ja nende koost66 ulikoolidega.
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Juriidiline keskkond. Ettevotted peavad kursis olema nii kehtivate seadustega kui
ka oodatavate seadusemuudatustega, et neid oma tegevuse kavandamisel
arvestada. Seejuures tuleb arvestada nii siseriiklike seaduste kui ka rahvus-
vaheliste regulatsioonidega, mis tulenevad kuulumisest Euroopa Liitu ja teistesse
rahvusvahelistesse organisatsioonidesse. Ettevotete tegevust voivad kontrollida
vOi mojutada mitmed organid, nagu naiteks T60inspektsioon, Tarbijakaitseamet,
Konkurentsiamet jt.

Looduskeskkond. Kogu maailmas p60ratakse Uha suurenevat tahelepanu loodus-
keskkonnaga seotud teguritele. Plutakse vahendada keskkonna saastamist ja
inimtegevuse moju kliima muutustele. Sellega kaasnevad rangemad keskkonna-
kaitsenduded erinevate tegevusalade ettevotetele. Rahvusvaheliselt reguleeri-
takse ka mone loodusressurssi (nt kalavarude) kasutamist. Selle korval
reguleerivad riigid ise oma loodusvarade kasutuselevottu, sageli toob see kaasa
vastuolusid konkreetsete ettevdtete ja omavalitsuste huvide vahel. Uhelt poolt on
maavarasid vaja kaevandada, teiselt poolt ei taha keegi kaevandust ,oma
koduduele”. Kohtab ka elanike vastuseisu selliste ettevotete rajamisele, millega
kardetakse kaasnevat Umbruskonna saastamise kasvu kui mitte normaalse
tootmisprotsessi, siis vahemalt vdimalike avariide korral.

Ulevaade peamistest PESTLE-analliiisi kdigus jalgitavatest teguritest on
koondatud tabelisse 2.1. Erilist tahelepanu peaks konkreetne ettevote pddrama
arengutele, mille toimumise téendaosus on suur ja mis antud ettevotte tegevust
oluliselt mojutaks. Eeltoodud kasitlus ei kata kaugeltki koiki makrokeskkonna
tegureid, seetottu tuleb analtUsi teha avatud silmadega, klammerdumata vaid
Uhte skeemi. Naiteks loodusvarade ammendumine (vOoi ka uute leidmine),
keskkonna saastatus ning klimamuutused ei sobi paris puhtalt Uhegi teguri alla,
kuigi neid on pudtud jagada majanduslike ja sotsiaalsete tegurite vahel.

Poliitiliste, majanduslike, sotsiaalsete, tehnoloogiliste juriidiliste ja looduskesk-
konnaga seotud muutuste analuls, nendega kohanemine, nende ennetamine voi
nende arakasutamine on iga ettevotte strateegilise juhtimise protsessi lahuta-
matu osa. Konkreetne informatsioon, mida eri ettevotted muutuste anallusiks
vajavad, on erinev ja muutuv, soltudes ettevotte tegevusalast ja arenguplaanidest.
Pohiliselt saadakse sellealane vajalik informatsioon massikommunikatsiooni-
vahendite kaudu. Ajalehed, raadio ja televisioon annavad operatiivse Ulevaate
poliitika ja majanduse arengust nii valismaal kui ka Eestis. P6hjalikuma pildi saab
kokku panna ajakirjade ja Interneti vahendusel. Muutusi majanduses ja
sotsiaalses arengus kajastavad mitmesugused statistilised materjalid. Tehno-
loogia arengut kajastavad erialased ajakirja ja Ulevaated uutest patentidest. Uut
informatsiooni jagavad vastavasisulised konverentsid, seminarid, foorumid ja
muud taolised Uritused.
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Ettevotte juhtimiseks vajaliku makrokeskkonda puudutava informatsiooni
kogumine toimub pidevalt. Vaiksemate ettevotete puhul koguneb see lihtsalt
tippjuhi voi juhtide péhe ja selle t6dtlemine on enamasti juhi igapaevase
mottetegevuse Uks osa. Suuremate ettevotete puhul on vastavasisulise
informatsiooni hankimisega hoivatud suurem ring tdodtajaid, see tegevus on
labimoeldum ja korrastatum. Vajaduse korral ostetakse vastavat infoteenust
sellele spetsialiseerunud ettevotetelt, hinnangute saamiseks kasutatakse valis-
eksperte. Makrokeskkonna informatsioon on enamasti minevikku kajastav.
Suhteliselt kerge on koguda ajaloolisi andmeid ja analUusida minevikutrende,
raskem on tulevikku prognoosida.

Edukas strateegiline juhtimine tugineb uutele ideedele, loovusele, uut viisi
lahenemisele, lahendustele, tegutsemisele. Informatsioon iseenesest ei loo
ideesid. Hasti korrastatud ja anallUsitud informatsioon loob vaid eeldused ideede
ja uute lahenduste tekkeks. Edukas strateegiline juhtimine eeldab uut moodi
motlemist. Ka maksimaalne informatsioon minevikust ei taga uusi lahendusi.
Makrokeskkonna informatsiooni tuleb koguda kull piisavalt, kuid veel olulisem on
sellest tulevikule viitava osa leidmine ja sellest jarelduste tegemine.

2.2 Tegevusala olukorra analiis

2.2.1 Tegevusala isedrasused

Tegevusala majanduslike isedrasuste valjatoomise kaigus kirjeldatakse tegevus-
ala Uldolukorda ja sellest tulenevaid jareldusi sealsete ettevotete valjavaadete
ning tegevuse kohta. Sellist analllsi voib teostada nii juba olemasoleva ettevotte
seisukohalt kui ka alles ettevotte rajamist kavandades. Viimasel juhul voib
tegevusala atraktiivsuse hindamise tulemuseks olla ka jareldus, et uue ette-
vottega turule tulekust loobutakse, kuna konkurentsitingimused tegevusalal on
liiga rasked, kaasnevad riskid korged ning uue ettevotte oodatav tulusus on
madal. Muidugi on vdimalik ka olukord, kus tegevusala hinnatakse atraktiivseks
ning investeeringutele naidatakse rohelist tuld. Olemasoleva ettevotte seisukohalt
tegevusala hinnates moeldakse eelkoige sellele, millised muutused seal toimuvad
ja kas nende valguses tuleks ettevotte senist strateegiat vahem voi rohkem
korrigeerida.

Alati ei olegi nii lintne m&aratleda, millises tegevusalas ettevote on (nt kas Baltikat
tuleks vaadata roivatootmis- voi kaubandusettevottena). Samuti on sageli voimalik
valida tegevusala kitsama ja laiema maaratlemise vahel (nt moéobli tootmine voi
kontorimddbli tootmine, roivaste tootmine voi naiste Ulerdivaste tootmine). Vaga
rangeid reegleid siin ette anda ei saa. Konkreetse ettevotte seisukohalt teostatava
analuusi korral tuleks lahtuda ettevotte senisest tegevusulatusest ja vajaduse
korral arvestada voimalike laienemisplaanidega (nt kontorimddbli tootja kavandab
toota ka magamistoa mooblit). Kokkuvotvalt voiks defineerida tegevusala kui
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ettevotete gruppi, kelle tooted on piisavalt lahedased selleks, et nad vahetult
konkureeriksid omavahel ostjate samade vajaduste rahuldamise seisukohalt.

Sageli on otstarbekas koguda informatsiooni alltoodud tegurite kohta ning hinnata
nende moju ettevotete tegevusele.

1. Turu suurus. Raagime kill igapdevaselt suurtest ja vaikestest ning kasva-
vatest ja kahanevatest turgudest, kuid kas me vahel motleme, mida me selle
all silmas peame. Turu suurust vOib iseloomustada labimalugi rahaliste ja
naturaalsete mootuhikutega, tarbijate arvuga voi turu territoriaalse ulatusega.
Ehk naitlikult: lihaturgu Eestis voib iseloomustada lihatoodetele kulutatavate
kroonide hulgaga, arasdodud lihatonnide hulgaga, sddjate arvuga voi ka turu
geograafilise ulatusega. Soltuvalt sellest, mis Uhikutes turu suurust moota,
voime anda muutustele erinevaid hinnanguid. Kui tarbijad kulutavad
lihatoodetele rohkem raha, ostes korgema kvaliteediga tooteid, ei pruugi
arasdodavad kogused seejuures tousta. Erinevate ettevotete turuosa hinnang
soltub sellest, kas hinnata seda kilogrammides voi kroonides - (ks tootja
rohub odavatele toodetele ja teine kvaliteedile. POhimotteliselt on voimalik, et
mitu ettevotet voivad lilaldamata vaita, et nende turuosa on suurim - eks
igauks valib lihtsalt need moo6tuhikud, mis naitavad teda soodsamas valguses.
Uldjuhul ndib suurem turg atraktiivne, kuid véiksemate ettevdtete poolt
vaadates voib olla oluline, et turg on piisavalt suur nende jaoks, kuid samas
mitte nii suur, et olla ahvatlev suurtele rahvusvahelistele konkurentidele.

2. Turu kasvutempo ja tegevusala elutsiikli faas. Turu suuruse korval on oluline
selle kasvutempo. Milline on olnud tegevusala toodete/teenuste labimudlgi
dunaamika viimastel aastatel ja milliseid kasvutemposid prognoositakse
tulevikuks? Kiirem kasvutempo on tavaliselt iseloomulik uutele tegevus-
aladele. Uute tegevusalade tulevik on ebaselge ning kasvutemposid on raske
ette ndha. Ajaloolisi andmeid on véhe, konkurentide ja tarbijate kditumise
prognoosimisel voib ette tulla suuri méddalaskmisi. Vastavalt on oht nii Ule
investeerida - lootes kiiremale kasvule, kui tegelikult hiljem toimub - kui ka
Uldisest kasvutempost maha jaada. Kasvaval turul on voimalik olukord, et
olemasolevad ettevotted laiendavad oma tegevuse ulatust ning samal ajal
lisandub tegevusalale ka uusi ettevotteid.

Varem voi hiljem tegevusala kasv pidurdub. Sageli kaasneb sellega konku-
rentsi teravnemine - ettevotted, kes on jatkuvalt orienteeritud tegevuse
laiendamisele, peavad seda tegema konkurentide klientide ulelodmise arvelt.
Rea aastate jooksul lisandus Tallinnasse Uha uusi hotelle, kuid kuni kasvas ka
turistide arv, jatkus neile piisavalt kliente. Turistide arvu kasvu pidurdumine ja
kohati ka langus tekitas 2007. a paiku olukorra, kus hotelliturul konkurents
teravnes, mitmete hotellide majandusnaitajad sattusid surve alla ning nii
monegi uue hotelli rajamise projekt jaeti paremaid aegu ootama.

Klientide arvu tostmise korval voib ettevotte tegevus laieneda olemasolevatele
klientidele mUuki suurendades - pakkudes neile toote uusi kasutusvoimalusi,
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lisakomponente ja -teenuseid. Moelgem siinkohal naiteks mobiilsideteenuste
pakkujatele.

Konkurentsi teravhemine muudab uute ettevotete tegevusalale sisenemise
reeglina keerulisemaks. On tdenaoline, et norgemaid ettevotteid torjutakse
tegevusalalt valja, toimub konsolideerumine. Veelgi raskem on uue ette-
vottega siseneda langusfaasis olevale tegevusalale. See pole siiski paris
vOimatu, eriti kui kahanev ala on suure turumahuga, langus ei ole kiire ning
Uldise turu kokkutdmbumise ajal eksisteerib ka kasvusegmente.

Samal ajal leidub naiteid, kus ka traditsioonilistel tegevusaladel on uus-
tulnukad siiski edu saavutanud. Monigi kord on see tuginenud uutele
arimudelitele. Naiteks Saksa kaubandusketid Aldi ja Lidl alustasid valja-
kujunenud, kupsel tegevusalal, kuid kasvasid sellele vaatamata suurteks
rahvusvahelisteks kontsernideks. Tiheda konkurentsiga lennundusturul suut-
sid revolutsiooni korraldada odavlennukompaniide Ryanairi ja Easyleti rajajad.
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Konkureerimise ulatus. Erinevaid tegevusalasid iseloomustab erinev geo-
graafiline konkureerimisulatus. Konkurents voib olla lokaalne (mone valla
piires), regionaalne (hdlmates naiteks Laane-Eestit), rahvuslik (Uleriigiline),
rahvusvaheline voi globaalne. Sageli esineb ka kombineeritud olukordi.
Naiteks majutuses voib 3-4 tarniga hotellide turul kohata rahvusvahelist
konkurentsi suurte hotellikettide vahel, lihtsamate majutusettevotete konku-
rents on aga lokaalne voOi piirkondlik. Toitlustuses domineerib lokaalne
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konkurents, mis samas ei valista toeliste gigantide, naiteks McDonald’si,
tegutsemist samas valdkonnas. Tegevusala tuaUpilisest konkureerimis-
ulatusest voib soOltuda naiteks vaiksema ettevotte valjavaade edu saavutada.

Mastaabiefekti tugevus, konkurentide arv ja nende suhteline suurus.
Mastaabiefektiks nimetatakse seda, kui tootmiskulud tootelhiku kohta
tootmismahu kasvades vahenevad. Mastaabiefekt vOib esineda erinevate
tegevuste, naiteks hangete, tootmistegevuse, logistika, turunduse jm Kkorral.
Tugeva mastaabiefektiga tegevusaladel on uutel vaikese toodangu mahuga
ettevotetel palju suuremad kulud tootethiku kohta kui suurema toodanguga
valjakujunenud ettevotetel. Monel tegevusalal saab tootmine olla efektiivne
alles kullalt suure tootmismahu juures, seega suureneb tootmismahu ja
turuosa suurus, mis on vajalik selleks, et olla konkurentsivoimeline. Eeltoodu
oli sonastatud kull tootmise keskselt, kuid sama nahtus esineb ka
teenindussfaaris.

Olukorra anallUusimiseks voiks moelda jargnevatele kisimustele: kas tegevus-
alas on palju vaikeettevotteid voi valitsevad teda Uksikud suurettevotted ja kui
palju uusi ettevotteid on sellele alale juurde tulnud viimastel aastatel.
Tegevusala kontsentreeritust mojutavad mastaabiefekti korval ka teised
tegurid - naiteks tarbijate valmisolek maksta diferentseeritud voi spetsiaalselt
nende vajadustele kohandatud toodete eest kdrgemat hinda.

Fragmenteeritud (killustatud) tegevusalal on palju vaikeseid voi keskmise
suurusega ettevotteid, kellest keegi ei oma markimisvaarset turuosa. Sellises
konkurentsis tegutsevad naiteks restoranid, oOigusnduandlad, kirjastused,
majutusettevotted ja raamatupidamisteenuste pakkujad. Rohkem on frag-
menteeritus levinud just teenindussfaaris, kuna teenindusettevotted peavad
sageli pakkuma konkreetse kliendi vajadustele vastavat personaliseeritud
teenust.

Tegevusala anallusides ja ettevotte valjavaateid hinnates on oluline pddrata
tahelepanu ka muutuste tendentsile - kas tegevusalal toimub kontsentree-
rumine vOi pusib fragmenteeritus. Monikord on tegevusala lihtsalt nii uus, et
ettevotted pole veel joudnud kasvada ega ressursse koguda haaramaks
markimisvaarset turuosa. Esmapilgul voib see naida uutele vaikeettevotetele
soodne. Kuid Kkui tegevusala kipsemise kaigus toimub konsolideerumine, siis
paljud vaikeettevotted peavad tegevuse IOpetama vOi teistega Uhinema.
Paljud tegevusalad jadvadki fragmenteerituks. Seda voivad tingida jargmised
pohjused:

e mastaabiefekti puudumine vOi koguni negatiivne mastaabiefekt
(viimasel juhul tootmise mahu toustes tootethiku omahind touseb);
madalad sisenemisbarjaarid;
korged transpordikulud;
tarbijad vajavad neile kohandatud tooteid vaikestes kogustes;
lokaalne turg, turutingimusi ja tarbijaid tundvate kohalike ettevotete
eelised;
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e turundudlus on nii suur ja mitmekesine, et tarbijate rahuldamiseks on
vaja palju erinevaid ettevotteid;
o |okaalsed ettekirjutised, mis muudavad iga piirkonna unikaalseks.

See, et tegevusala on fragmenteeritud, voib kull pakkuda vaikeettevotetele
voimalusi, kuid sageli on selle tagajarjeks hoopis terav konkurents. Madalad
sisenemisbarjaarid teevad uutest sisenejatest pusiohu. Sobivaks naiteks on
siinkohal restoraniari. Tihti on oluline seegi, et ettevotete vaike suurus seab
nad norka positsiooni tarnijate ja ostjatega vorreldes.

Kapitalivajadus. Ettevotte rajamiseks vOi tema tegevuse laiendamiseks
vajalike investeeringute maht soOltub suuresti tegevusalast. Suur kapitali-
vajadus muudab investeeringud vaga vastutusrikkaks, nende ajastamine on
vaga oluline ning seetottu tdusevad sisenemis- ja valjumisbarjdarid. Kui
naiteks tegevusalale on voimalik siseneda vaid |abi suure, keerulise ja kalli
tehase rajamise, siis suurema osa alustavate ettevotjate jaoks langeb selline
voimalus kohe ara. Kapitalimahukatel aladel, kus pusikulud suured, on vaga
oluline saavutada tootmisvoimsuste korge kasutamise aste, et olla tootethiku
omahinnalt konkurentsivoimeline. See ei puuduta muidugi mitte ainult
tootmis-, vaid ka teenindusettevotteid. Naiteks hotellide puhul on tootmis-
voimsuste kasutamise korge astme analoogiks tubade korge taituvuse
protsent, lennunduses aga valjamuudud kohtade protsent koos lendude
tiheda graafikuga (see tdhendab, et lennuk on voimalikult palju 6hus).

Vertikaalse integratsiooni levik tegevusalas. Vertikaalse integratsiooni all
peame silmas seda, kui sama ettevote (vOi ka samadele omanikele kuuluv
ettevotete grupp) tegutseb mitmes Uksteisele jargnevas aritegevuse faasis.
Vertikaalsest integratsioonist tahapoole raagime siis, kui ettevote toodab ise
endale mingeid sisendeid. Naiteks (ihe Eesti suurima munatootja OU Sanlind
juhid on vaitnud, et tihedas konkurentsis aitab ellu jaada vaid see, et muna-
kanadele vajaminev s00t toodetakse algusest I0puni ise. Nende hinnangul on
varasematel aastatel mitmele munatootjale saanud saatuslikuks see, et
kallist sO0ta osteti sisse ja see ,pani edukale majandamisele pontsu.”
Ettepoole suunatud vertikaalse integratsiooni korral t66tleb naiteks pollu-
majandustootja ise ka oma saadusi vOi roivatootja omab firmakauplusi oma
toodete muugiks.

Kui vertikaalne integratsioon on tegevusalal levinud ning tema kasutamine
tugevdab ettevotete konkurentsipositsiooni, siis see tdstab uute sisenejate
jaoks kapitalivajadust ja nérgendab nende valjavaateid.

Tehnoloogiliste muudatuste kiirus tegevusalal. Millised uued tooteliigid on
viimastel aastatel juurutatud? Kuidas on muutunud tootmistehnoloogia? Kas
on kasutusele voetud uusi materjale? Kiirete muudatuste korral on ellu-
jdamiseks vaja suurt tdhelepanu podrata uurimis- ja arendustdddele voi
vahemalt jalgida tdhelepanelikult tegevusalas toimuvaid arenguid. Esineb ka
risk, et investeeringud tehnoloogiasse ja sisseseadesse voivad muutuda
kasutuks veel enne, kui end ara tasuvad. Kiire toodete arendamine lihendab
toodete elutsukleid ning konkurendid voivad mééduda parema tootearenduse
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tottu, tuues turule uue podlvkonna tooted. Innovatsioonid voivad puudutada nii
tooteid kui ka tootmisprotsesse. Viimasel juhul voivad oluliselt alaneda
tootmiskulud ja voib paraneda kvaliteet, kuigi toode jaab pohiliselt samaks.
Kiiremad on muutused uutel ja kasvavatel tegevusaladel. Paljudel tradit-
sioonilistel tegevusaladel on uuenduste kiirus vaike. AnalUUsida tuleks nii
muudatuste Kiirust, pohjusi kui ka seda, millised olulisemad muudatused on
viimasel ajal toimunud.

8. Konkureerivate toodete ja teenuste diferentseeritus. Standardsete toodete
puhul on ostjatel kerge lUlituda Uhelt tarnijalt teisele, sageli mé&aravad
ettevotte edukuse madalamad tootmiskulud ja nendega kaasnev voimalus
madalamat hinda kusida. Diferentseeritud toodete korral on kliendi seotus
konkreetse ettevottega tugevam. Toodet voi teenust ei osteta mitte seeparast,
et see on odavam, vaid selle tottu, et see vastab paremini ostja vajadustele.
Moelda tuleks sellele, milles seisnevad diferentseeritud toodete olulisemad
erinevused ning kuidas erinevad ettevotete tarbijaskonnad. Kuidas on
tegevusala ettevotted end positsioneerinud, mille poolest need positsioonid
tarbija silmis erinevad? Uue ettevotte seisukohalt peaks motlema, kuidas
saab konkurentidest eristuda, millega on lootust neid edestada ning kas uue
ettevotte potentsiaalsete tarbijate ring erineb konkurentide omast. Spordi-
terminites voOiks vaita, et uus ettevote suudab harva joosta kogenud
konkurentidest kiiremini nende poolt valitud rada mdoda. Edu aluseks voib
aga olla oma tee valik.

9. Tootmisvoimsuste iile- v6i puudujadk. Voimsuste Ulejaak surub hinnad ja
kasumid alla, puudujaagiga on vastupidi. Kuigi vaide on sonastatud tootmise
keskselt, voib samamoodi hinnata ka teenindusalasid - tootmisvoimsuste
lisamisega analoogne oleks sel juhul uute hotellide kaikulaskmine, uute vee-
keskuste rajamine voOi uute laevade lisamine naiteks Tallinna-Helsingi liinile.
Koigil neil juhtudel tooks voimsuste liiga kiire lisandumine kaasa konkurentsi
teravnemise ja voimalik, et ka mone ettevotte raskustesse sattumise.

10. Tegevusala keskmine rentaablus. Millised on tegevusala ettevotete majan-
dustulemused? Kui investeeringute tasuvus (omanike kasum Uhe investeeri-
tud krooni kohta) on Ule keskmise, siis julgustavad korged kasumid tootmist
laiendama ja uusi ettevotteid tegevusalale sisenema, vastupidine olukord
stimuleerib valjumist ja mojub sisenemist kaaluvatele ettevotjatele hoiatavalt.

Tegevusala isedrasused mojutavad ettevotete valikuvdimalusi, oodatavat kasum-
likkust ja kasvupotentsiaali. Tegevusala iseloomustavate omaduste strateegiline
tahtsus on lihidalt kokku voetud tabelis 2.2.
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Tabel 2.2

Tegevusala iseloomustavate omaduste strateegiline tahtsus

Tegur/turu omadus

Strateegiline téhtsus

Turu suurus

Vaike turg ei ahvatle uusi/suuri konkurente. Suur turg voib olla
ahvatlev suurettevotetele, kes voivad oma tegevust laiendada voi teisi
ettevotteid ara osta.

Turu kasvutempo

Kiire kasv meelitab kohale uusi sisenejaid, kasvu pidurdumine
suurendab konkurentsi ja torjub ndrgemad valja.

Mastaabiefekt

Suurendab tootmismahtu ja turuosa, mis on vajalik selleks, et olla
konkurentsivoimeline.

Kapitalivajadus

Suur kapitalivajadus muudab investeeringud vaga vastutusrikkaks,
ajastamine on oluline, sisenemis- ja valjumisbarjaarid tdusevad.

Vertikaalne
integratsioon

Tostab kapitalivajadust ja tekitab sageli konkurentsipositsiooni ja
kulude erinevuse vertikaalset integratsiooni kasutavate ja ulejaanud
ettevotete vahel.

Kiired tehnoloogili-
sed muudatused

Muudatused suurendavad riski. Investeeringud tehnoloogiasse/
sisseseadesse voivad muutuda kasutuks enne, kui end ara tasuvad.

Kiire toodete
innovatsioon

Luhendab toodete elutsukleid. Suureneb risk, et konkurendid
mdodduvad parema tootearenduse abil (uue pdlvkonna toodetega).

Standardiseeritud
tooted

Ostjate mojujoud on suurem, kuna on lihtne lilituda Ghelt tarnijalt
teisele.

Voimsuste Ule- voi
puudujaak

Ulejaak surub hinnad ja kasumid alla, puudujaak toimib vastupidi.

Tegevusala kesk-
mine rentaablus

Korged kasumid julgustavad sisenema uusi ettevotteid, vastupidine
olukord stimuleerib valjumist.

Sisenemis- ja
valjumisbarjaarid

Korged sisenemisbarjaarid kaitsevad olemasolevate ettevotete
positsioone ja kasumeid, madalad barjaarid teevad nad haavatavaks
uute sisenejate poolt. Korged valjumisbarjaarid muudavad tegevusala
riskantsemaks.

Toode on ostjatele
oluline kulu

Rohkem ostjaid otsib odavamat hinda.

2.2.2 Tegevusala konkurentsijoudude tugevus

Populaarne on konkurentsijoudude hindamine Michael Porteri viie konkurentsijou
mudeli kohaselt (joonis 2.2). Nendeks konkurentsijoududeks on tegevusala
ettevotete omavaheline konkurents, uute konkurentide sisenemine tegevusalale,
asenduskaupade pakkumine ning tarnijate ja ostjate mojuvoim.

Mida tugevamad on konkurentsijoud, seda madalamad on tavaliselt tegevusala
ettevotete majandustulemused ning seda vaiksem on ala atraktiivsus. Just nende
joudude tugevus peaks peamiselt maarama eelmise alapeatuki viimases punktis
nimetatud tegevusala keskmise rentaabluse. Uksikettevotete tulemused vdivad
ala keskmisest muidugi oluliselt korvale kalduda (vt joonis 2.3). Arvestada tuleb
sedagi, et aja jooksul voib erinevate konkurentsijoudude tugevus muutuda.
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Joonis 2.2 Michael Porteri viie konkurentsijou mudel

Norkade konkurentsijoududega haru

Rentaablus A
] Haru keskmine
1 2 3 4 5 Ettevotied”
Tugevate konkurentsijoududega haru
Rentaablus A

,—| Haru keskmine

1 U 3 m 5  Ettevotted

Joonis 2.3 Konkurentsijoudude moju haru ettevétete majandustulemustele
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Konkurents tegevusala ettevétete vahel

Enamasti on tegevusala ettevotete vaheline konkurents olulisim konkurentsijoud.
See soOltub ala konsolideeritusest ja kasvutempost, Uleméaéaraste voimsuste
olemasolust, ettevotete rahulolust saavutatud positsiooniga, valjumisbarjaaridest,
mis takistavad ettevotteid tegevusalalt lahkumast ka siis, kui ala atraktiivsus
oluliselt langeb, ja veel paljudest teguritest. Eri tegevusaladel voib konkurents olla
vaga erinev, ulatudes sobralikust halastamatuni. Konkurentsi teravnemisega
kaasneb surve hindadele, voivad puhkeda hinnaso6jad, mis vahendavad ettevotete
kasumlikkus. Mida teravam on tegevusala konkurents, seda raskem on
ettevotetel kusida ostjatelt korget hinda.

Potentsiaalne tegevusalasse sisenemine kui konkurentsijoud

Uued ettevotted toovad kaasa lisavoimsusi ja soovivad omandada turuosa
olemasolevate ettevotete arvelt. Viimastele tekitatava ohu suurus soltub kahest
tegurist: sisenemisbarjdaridest ning olemasolevate ettevotete oodatavast reakt-
sioonist ja voimalusest oma positsioone kaitsta. Sisenemisbarjaarid voivad olla
juriidilised (patendid, litsentsid jms), need voivad tuleneda mastaabiefektist ja
suurest kapitalivajadusest voi seonduda ligipaasuga turustuskanalitele. Nii ei
paase uus vaike toiduainete (naiteks porgandi moosi tootja pingutused toodet
turustada) tootja jaekaubanduses suurt turuosa omavate supermarketite
sortimenti.

Barjaaridena voivad olulised olla ka oskusteabe salastatus, vajalike oskustega
to6tajate nappus, riiklikud voi omavalitsuse-poolsed piirangud ja loodusressurs-
side piiratus.

Kui ettevote on valmis sisenemisbarjaare Uletama, jaab siiski kisimus, kuidas
reageerivad sisenemisele konkurendid. Kas nad jadvad passiivseks voi kaitsevad
agressiivselt ja erinevate meetoditega (hinnaalandused, rohke reklaam, toote-
uuendused, kokkulepped turustuskanaliga jne) oma positsioone? Agressiivsete
kaitsemeetmete rakendumise korral voib sisenemine oodatust kallimaks ja
kokkuvottes tulutuks muutuda.

Turule sisenejad voivad olla nii uued kui ka juba olemasolevad ettevotted, kes on
seni teistel aladel tegutsenud. Viimaste tugevus voib olla eelnev tuntus ja
suuremad ressursid. Naidetena sobivad siia Microsoft, kes hakkas pakkuma
Interneti-brausereid, ja Apple, kes sisenes muusika turustamise valdkonda.

Kuigi uldiselt on uued sisenejad vanadele ohtlikud, leidub praktikas ka vastu-
pidiseid naiteid. Naiteks voib tuua ASi Nordic Foods aktiivse turundustegevuse
ettevotte sisenemisel purgitoitude turule Maakera kaubamargi all 2005. aastal.
Tulemus oli see, et kasvas koigi olulisemate konkurentide (Salvesti ja PGltsamaa
Felixi) kaive, sest tarbija hakkas rohkem purgitoite ostma.
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Asenduskaupadest tulenev konkurentsijoud

Asenduskaubad on nende tegevusalade tooted, mis rahuldavad tarbijate samu
vajadusi, mida vaatluse all oleva ala toodang. Selle jou hindamisel on olulised
asenduskaupade maksumus, omadused ja kvaliteet, aga ka tarbijate muutuvad
eelistused voi mood. Tarbijatel on monel juhul lintsam ja vahel jalle keerukam Uhe
toote tarbimiselt teise tarbimisele timber lUlituda - 6eldakse, et tarbijate asendus-
kaupadele Umberlllitumiskulud on eri tegevusaladel erinevad. Lihas6é6misest
loobuda ja taimetoitlaseks hakata voib paevapealt, eramu kltteslsteemi gaasi-
kuttelt elektrikuttele tleviimine on aegandudvam ja kulukam. Asenduskaupadest
tuleneva ohu kohta annavad infot naiteks asenduskauba labimudugi kasv, tootjate
tootmisvoimsuste suurendamine ja nende kasumite kasv. Asenduskaupadest
tulenev suurem oht surub anallUsitaval tegevusalal alla hinnataseme.

Lihtne on segi ajada tegevusalasisest konkurentsi ja asenduskaupu:
e McDonalds ja Hesburger on konkurendid,
e McDonaldsi ,asenduskaubaks” on vdimalus osta slita toidukauplusest.

Asendustoote oht on korge, kui
e see on hinna poolest atraktiivsem kui algne toode (naiteks rahvus-
vahelistele telefoniteenuste pakkujatele on ohtlik Skype, videolaenutus-
tele YouTube jne);
e ostjale on asendustootele Ulemineku kulud madalad (originaalravimite
asendamine odavamate koopiatega).

Tarnijate méjukusest tulenev konkurentsijéud

Kui tarnijad on mojukad, vdivad nad tosta analUUsitava ala ettevotetele
muuldavate toodete ja teenuste hinda voi alandada nende kvaliteeti. Sel juhul
satuvad surve alla ala ettevotete kasumid. Tarnijate mojukus on korgem
jargmistel juhtudel:

e nende tootel ei ole sobivaid asenduskaupu (naiteks elekter) ja toode ise
on anallUsitava tegevusala ettevotetele oluline;

e hankival alal domineerib vaike arv suurettevotteid, kes ei soltu Uksikutest
suurostjatest;

e tarnijate tooted on unikaalsed voi nii diferentseeritud, et ala ettevotetel on
kulukas Uhelt tarnijalt teisele Umber lllituda - nii ei saa nad tarnijaid
Uksteise vastu véalja mangida;

e tegevusala ettevotetel puudub vbimalus (voi see laheks liialt kulukaks)
vertikaalseks integratsiooniks tahapoole, et tagada endale ise vajalikud
hanked.

Ostjate méjukusest tulenev konkurentsijéud

Ostjad voivad mojutada tegevusala ettevotete kasumeid, surudes alla hindu,
noudes pikemaid maksetahtaegu, kaubeldes valja lisateenuseid voi korgemat
kvaliteeti ning mangides tegevusala ettevotteid Uksteise vastu valja. Voib muidugi

29



ETTEVOTTE VALISKESKKONNA ANALUUS

vaita, et koik ettevotted soltuvad oma klientidest. Antud kasitluse juures on oluline
rohutada, et kisimus on just Uksikklientide olulises mdjuvdimus voi selle
puudumises.

Ostjate (kelleks voivad olla nii toote I6pptarbijad kui vahendajad) mojukus kaldub
olema suurem jargmistel juhtudel:

e vaadeldav tegevusala koosneb vaikeettevotetest, ostjaid on vahe ja nad
on suured. Selline olukord valitseks naiteks siis, kui riigis oleks palju
loomakasvatajaid-piimatootjaid, kuid vaike arv piimatddtlejaid;

e nende ostud moodustavad suure osa hankiva tegevusala valjalaskest.
Sellisel juhul kaubeldakse valja odavam hind ja muud soodustused;

e ostjatel on lihtne ja odav Umber IlUlituda konkureerivate toodete
kasutamisele, seega saavad nad valida erinevate muUjate vahel. Naiteks
ei ole keeruline vahetada Uks kontoritarvete muuja teise vastu;

e ostjatel on reaalne vbimalus vertikaalseks integratsiooniks, et end ise
vajaliku sisendiga varustada.

Vahetarbijaid ehk neid, kes ostavad toodet, aga pole selle I6pptarbijad, saab
anallUsida analoogselt teiste ostjatega. Vahetarbijate puhul on aga oluliseks
lisaaspektiks nende vdimalus suunata tarbijate ostuotsuseid, mis on oluline
naiteks tarbeelektroonika voi pollumajandusmasinate korral. Tootjad pulavad
sageli vahekanali voimu vahendada, so6lmides konkreetse turustajaga edasi-
muugilepinguid voi turustades tooteid/teenuseid otse Iopptarbijale.

2.2.3 Tegevusala liikumapanevad joud, kriitilised edutegurid ning
ettevotete konkurentsipositsiooni hinnang

Sageli soovitatakse puUstitada kisimus, mis pohjustab tegevusala arikeskkonna ja
konkurentsistruktuuri muutumist. Tegevusala tingimused muutuvad, kuna oluliste
joudude mojul muudavad tegevusala ettevotted, tarnijad ja tarbijad oma
kaitumist. Liikumapanevad joud (driving forces) on peamised, mis pohjustavad
tegevusala olukorra ja konkurentsitingimuste muutumist.

Liikumapanevate joudude analllsi eesmark on nende seast valja tuua just
konkreetse tegevusala jaoks tahtsaimad (tavaliselt on neid 3-4, vahel ka 1-2), mis
maaravad tegevusala arengu lahiaastatel. Nende poolt esilekutsutavaid muutusi
arvestamata ei ole vboimalik head strateegiat valja tdédtada. Kui juhid jatavad
tegevusala liikumapanevad joud maaratlemata voi teevad seda valesti, siis nad
suure toenaosusega magavad midagi maha, kaotavad konkurentidele ajaliselt,
teevad liigseid kulutusi ja selle tagajarjel kannatavad ettevotete majandus-
tulemused.

Liikumapanevate joudude anallusil on otstarbekas labida kaks etappi.
1. Maaratleda olulised liikumapanevad joud ja hinnata nende moju tegevus-
alale.
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2. Eraldada vahemtéhtsad joud olulistest ning tuua nende seast valja 3-4
joudu, mis lahima paari aasta jooksul avaldavad tegevusala ettevotetele
suurimat moju. See moju vOib seisneda naiteks tegevusala toodete
noudluse tousus vOi languses, konkurentsijoudude teravhemises VOi
norgenemises ning tegevusala keskmise kasumlikkuse muutumises.

Liikumapanevateks joududeks voivad olla naiteks muutused tegevusala
kasvutempos, tarbijaskonna koosseisus ja kaitumises ning ootuses
toodete suhtes, tegevusala konsolideerumine, toodete innovatsioon ja
tehnoloogia areng, turundusinnovatsioon, oluliste konkurentide tegevus-
alasse lisandumine vo0i sealt lahkumine, globaliseerumine, oskusteabe
levik, kulude ja efektiivsuse muutumine, seaduste muutumine, Uhis-
kondlike hoiakute muutumine, tarbijate elustiilimuutused. Tegemist on
vaid abistava loeteluga, millele likumapanevaid joude maaratledes voiks
moelda, kuid kindlasti peaks seejuures olema paindlik ja lahtuma
tegevusala eriparast.

Kriitilised edutegurid, mida vahel on nimetatud ka edukuse votmeteguriteks voi
kriitilisteks oskusteks (critical success factors, key success factors, critical skills),
on sellised tegurid (oskused, ressursid), mis olulisel maaral panevad paika, kes
mingil kindlal tegevusalal teenib kasumit, kes kahjumit. Seega maaravad need
suuresti edu voi labikukkumise. Tavaliselt on voimalik valja tuua 3-5 kriitilist
omadust (millest omakorda 1-2 on sageli kaalukaimad), milleta konkreetsel turul
on vOimatu edu saavutada. Antud kontseptsiooni kasutamise mote on selles, et
koigepealt tuleb valja selgitada, millised on need tegurid konkreetses tegevusalas,
ja seejarel hinnata oma ettevotet nende tegurite I0ikes konkurentidega vorreldes.
Kahtlemata on palju muid omadusi, millega voib konkurentidest eristuda ja
ennast teatud méaaral unikaalseks kujundada, kuid kriitilised edutegurid on koigi
lahedaste konkurentide jaoks samad. Juhid, kes neid maarates eksivad, valivad
norga strateegia ja taotlevad vahem tahtsaid sihte. Erinevatel tegevusaladel voi ka
sama tegevusala eri sektorites voivad kriitilised edutegurid olla erinevad. Samuti
muutuvad edutegurid aja jooksul, sest on seotud tegevusala liikumapanevate
joudude ja konkurentsitingimuste muutustega.

Kriitilised edutegurid voivad olla seotud tootmise paindlikkuse ja efektiivsusega,
t66jou kvalifikatsiooni ja eriliste oskustega, turundusoskustega, turustuskanalite
valjaarendamisega, kliendile pakutava toega, uurimistddde ja tehnoloogia aren-
guga, mitmesuguste organisatsiooniliste voimete ja oskustega, soodsa asukohaga
- seda loetelu voiks pikalt jatkata, sest eri tegevusaladel ndeme vaga mitmekesist
pilti.

Kriitilisi edutegureid maaratledes voiks moelda jargmistele kisimustele:

1) mille alusel teevad tarbijad valiku konkureerivate tootjate voi mudljate
pakkumiste vahel? Naiteks Kkiirsdogikoha puhul on kindlasti oluline
asukoht;

2) milliseid ressursse vOi voimeid vajab ettevote eelkdige, et konkurentsis
labi [G0a? Naiteks laiatarbekaupade turul 1abilodmiseks voib vajalik olla
piisav ressurss reklaamiks;
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3) mida on vaja selleks, et ettevote saavutaks olulise ning pusiva konku-
rentsieelise? Naiteks kvaliteetrestorani korral voib selleks olla tippkoka
palkamine.

Jargnevalt on toodud moned naited kriitilistest eduteguritest.
Roivatoostus:
e oskus disainida klientidele atraktiivseid tooteid;
e suutlikkus hoida tootmiskulud madalal - et tagada konkurentsivoimelised
muugihinnad.

Karastusjookide tootmine:
e tootmisvoimsuste korge kasutusaste (see hoiab tootelhiku omahinna
madalal);
e hea esindatus enamikus jaekauplustes (kerge kattesaadavus tarbijale);
e arukas reklaam (tootele positiivse imago loomine, tarbijatel margieelistuse
kujundamine).

Kes on ettevotte ldhemad potentsiaalsed konkurendid ja milline on nende
konkurentsipositsioon? Enamik eespool vaadeldud kisimusi puudutas tegevusala
tervikuna ja nende labimdtlemine peaks muuhulgas aitama ettevottel ennast
tapsemalt positsioneerida. Jargmise sammuna on juba vdimalik ja otstarbekas
uurida oma lahimate konkurentide tegevust ja kavatsusi. Kuidas laheb konku-
rentidel: kas labimuik kasvab, kahaneb voi on stabiilne? Millised on nende
norgad ja tugevad kuljed? Mille arvelt saab neid edestada? Sageli on otstarbekas
koostada koondtabel, mille abil vorrelda omavahel ettevotte olulisemaid konku-
rente tdhtsamate naitajate 16ikes.

See, milliseid naitajaid konkurentidega vorrelda, soltub tegevusalast - kesken-
duma peaks koige olulisematele edukust mojutavatele ja konkurentsipositsiooni
iseloomustavatele teguritele. Konkurentsipositsiooni hindamiseks on otstarbekas
ettevotet konkurentidega vorrelda eelkoige kriitiliste edutegurite osas. Hindamise
kdigus tuuakse valja ettevotte peamised konkurendid ning nende eelised voi
norkused, vorreldes neid vaadeldava ettevotte positsiooniga.

Naitliku ja Ulevaatliku kokkuvotte saab esitada tabeli kujul. Selle koostamiseks
peaks labima jargmised sammud (tabel 2.3).

1. Koostage loetelu tegevusala kriitilistest eduteguritest, tdiendades seda
oluliste konkurentsipositsiooni tugevust peegeldavate naitajatega. Naiteks
turuosa ei pruugi otseselt olla kriitiliseks eduteguriks, kuid tema lisamine
vordlusesse kannab sageli olulist informatsiooni. Tegurite arvuga ei maksa
Ule pingutada: 5-10 tegurist enamasti piisab.

2. Sageli ei ole erinevad tegurid konkurentsipositsiooni hindamisel vordse
osatahtsusega. Selleks on tabelisse 2.3 lisatud veerg “kaal”, koigi tegurite
kaalude summa olgu kokku 1. Lihtsustatud lahenemise korral voib antud
veeru ara jatta ja piirduda lihtsalt hindepallide summeerimisega.

3. Hinnake konkurente iga teguri 10ikes. Millist skaalat kasutada, on uldiselt
maitse asi, sageli kasutatakse hinnanguid skaalal 1-5 voi 1-10, kuid
kohtab ka teisi variante.
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4. Summeerige tulemused iga konkurendi positsiooni kohta Gldise hinnangu
saamiseks.

5. Andke Gldhinnang ettevotte konkurentsipositsioonile, pddrates seejuures
tahelepanu sellele, milles ollakse eriti tugev voi nork.

Voib ju vaita, et ettevotte juhid teavad tavaliselt niigi oma positsiooni konku-
rentidega vorreldes, kuid hinnangu andmise formaliseerimine véimaldab vahen-
dada subjektiivsust ning aitab samas keskenduda olulisimatele kisimustele.

Tabel 2.3
Néide ettevotte konkurentsipositsiooni hindamisest
Kriitiline edutegur/ tugevus Kaal Ettevote A Ettevote B
Hinnang Kaalutud Hinnang Kaalutud
(max 10 punktid (max 10 punktid
punkti) punkti)
Kulude tase 0,25 8 2 5 1,25
Edasimuujate vork 0,1 6 0,6 6 0,6
Kvaliteet 0,2 6 1,2 7 1,4
Turuosa 0,15 7 1,05 4 0,6
Finantsseisund 0,1 4 0,4 6 0,6
Lojaalne klientuur 0,05 4 0,2 5 0,25
Klienditeenindus 0,15 5 0,75 6 0,9
Kokku 1,00 6,2 5,6

Markus: tabelis on vorreldud vaid kaht ettevotet, kuid praktikas on tdendoliselt otstarbekam
omavahel vorrelda vahemalt 5-6 pohikonkurenti. Praeguse naite varal naeme, et ettevotte A
positsioon on tugevam, seda just kulude taseme ja turuosa arvel.

Koondhinnang tegevusala atraktiivsusele

Eespool vaadeldud anallusimeetodite rakendamise tulemuste pohjal saame anda
koondhinnangu tegevusala uldisele atraktiivsusele lUhi- ja pikaajalises perspek-
tiivis. Eelkdige on see kusimus sellest, kas vaadeldavasse alasse tehtavad
investeeringud pakuvad majanduse keskmisest korgema rentaabluse saavuta-
mise valjavaateid voi ei.

Tegevusala korge atraktiivsus toukab ettevotteid orienteeruma kasvule ja tegema
investeeringuid, mis on vajalikud ettevotte pikaajalise positsiooni kindlustamiseks
turul. Samuti voib see meelitada harru sisenema uusi konkurente. Otsuste
langetamisel vaid tegevusala Uldise atraktiivsuse baasil tuleb siiski olla ette-
vaatlik. Samal tegevusalal voime kohata vaga erineva rentaablusega ettevotteid.
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M Ulesanded

Ulesanne 1

Analuusige grupitéona (3-5 oOpilast grupis) makrokeskkonda konkreetse tegevus-
ala (0petaja antud) seisukohalt. Tooge valja tegurid, mis lahiaastatel tegevusala
ettevotteid koige enam mojutavad, kirjeldage nende moju ettevotetele ning
prognoosige ettevotete voimalikke reageeringuid muutuvatele tingimustele. Tule-
mused koondage tabelisse. Vorrelge erinevate gruppide hinnanguid omavahel.

Muutus

Jareldused tegevusalale (nt kuidas saab muutust ara
kasutada voi milliseid probleeme muutus tekitab)

Poliitilised tegurid

Majanduslikud tegurid

Sotsiaalsed (ka demograafi-
lised ja kultuurilised) tegurid

Tehnoloogilised tegurid

Juriidilised tegurid

Looduskeskkonnast
tulenevad tegurid

Maérkus: eesmark ei ole vdimalikult pikkade loetelude saamine, vaid pigem vahese arvu
koige olulisemate tegurite ja nende moju esiletoomine.

Ulesanne 2

Maérkus: klassiarutelul ei ole opilastel sageli tapset infot mone arutluse all oleva
punkti kohta. Seega pakutakse valja ligikaudseid hinnanguid ja arvamusi. Antud
juhul on peaeesmark konkreetsete analllsimeetodite kasutamises teatud
kogemuse omandamine, mitte vaga tapsete hinnangute saamine.

1. Arutlege vaiksemates gruppides selle Ule, mis iseloomustab konkreetset
tegevusala alltoodud tegurite naitajate l0ikes. Tegevusalad tuleks valida
sellised, mis haakuvad Opitavate erialadega voi mille kohta on koigil teatud
arvamus tarbijana. Tegevusaladeks voivad olla naiteks pangandus, iluteenin-
dus, (kiir)toitlustus, majutus, ajalehtede kirjastamine, mooblitootmine, mobiil-
sideteenus, bensiinimUuk jne.
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Tegevusala

Turu suurus (kirjeldage,
kuidas maaratleda, nt
rahaliselt, ja leidke
orienteeruv suurus)

Turu kasvutempo ja
tegevusala elutsukli faas

Konkurentsi ulatus
(lokaalne, piirkondlik,
rahvuslik, rahvusvahe-
line, globaalne)

Konkurentide arv ja
suhteline suurus

Kapitalivajadus tegevus-
alal tegutsemiseks

Vertikaalse integrat-
siooni levik tegevusalal

Tehnoloogiliste muuda-
tuste tempo nii toodete
kui tootmisprotsesside
osas (kiire voi aeglane?,
miks?, milles
valjendub?).

Milliseid uusi tooteid voi
tehnoloogijaid on hiljuti
juurutatud?

Kas konkureerivate ette-
votete tooted/teenused
on oluliselt diferentseeri-
tud voi ei? Milles seisne-
vad olulisemad erinevu-
sed? Kuidas on ettevot-
ted ennast positsioneeri-
nud? Milliste oluliste
naitajate poolest need
positsioonid erinevad?

Kas tegevusala iseloo-
mustab oluline véimsus-
te Ule- voi puudujaak?

Milline on tegevusala
ettevotete majandus-
tegevuse edukus
viimastel aastatel?
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2. Milline on tegevusala konkurentsijoudude tugevus?

Valige Uks tegevusala ning analliUsige seal toimivaid konkurentsijoude M. Porteri
viie konkurentsijou mudeli alusel 1ahtuvalt jargmistest klisimustest.

Klsimus tegevusala kohta

2.1. Kui tugev on konkurents tegevusala
ettevotete vahel?

2.2. Potentsiaalne tegevusalasse sisene-
mine kui konkurentsijoud.

Uldhinnang sisenemisbarjaéride
tugevusele.

Kas olemasolevate ettevotete oodatav
reageering sisenemisele on passiivne voi
agressiivne (hinnaalandused, reklaami
kasv, tooteuuendused, kokkulepped
turustuskanalitega).

2.3. Asenduskaupadest tulenev konku-
rentsijoud.

Asenduskaupade naited ja loetelu.
Asenduskaupade hinnad, nende méju
vaadeldava tegevusala hindade ja
kasumi kujunemisele.

Asenduskaupade omadused ja kvaliteet.
Analldsitava tegevusala toodete eelised
(hind, kvaliteet, teenindus).
Asenduskaupadele imberlilitumise
kulukus.

Asenduskaupade [abimudigi muutumise
tendentsid.

2.4. Tarnijate mojukusest tulenev
konkurentsijoud.

Tegevusala ettevétete pbhilised tarnijad.
Soltuvus neilt hangitavast, hinnang
tarnijate méjukusele.

2.5. Ostjate mojukus kui konkurentsi-
joud.

Tegevusala toodangu pbhilised ostjad.
Hinnang ostjate mojukusele.

3. Arutlege vaiksemates gruppides selle Ule, mis on liikumapanevateks joudu-
deks ja kriitilisteks eduteguriteks konkreetsetel tegevusaladel. Molema
hulgast puldke leida 3-4 tdhtsaimat. Tegevusalade valikul l&dhtuge Ulesande
nr 1 juures toodud soovitustest.
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Jarjestage tahtsuse podhjal tegevusala peamised liikumapanevad joud ning
kommenteerige IUhidalt, milles konkreetse jou moju seisneb, kuidas muutuvad
selle mojul olukord ja konkurentsitingimused tegevusalal.

Liilkumapanev joud Moju tegevusalale

Kriitilised edutegurid tuleks loetleda tahtsuse jarjekorras, pohjendades iga teguri
puhul lGhidalt, miks just see on oluline.

1. tegur

2. tegur

3. tegur

4. tegur

5. tegur

Grupiarutelu jarel vorrelge eri gruppide arvamusi, tooge valja nende Uhisosa ja
eriparad ning arutlege saadud tulemuste Ule.
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3 Strateegiline orientatsioon

ja strateegia valjatdStamine

3.1 Strateegilise juhtimise pohiilesanded

Enamik ettevotteid saab alguse uhest ariideest ja Uhest voi paarist ettevotjast.
Monigi kord ei ole esialgne edu labimodeldud strateegia tagajarg, vaid pigem on
tegemist onneliku juhusega - satuti olema digel ajal ja diges kohas. Ainult sellest
on siiski vahe - sa void olla oigel ajal ja oiges kohas ja siiski kaotada. Samas on
inimesi, kel on olemas oskus olla oOigel ajal ja Oiges kohas koos oskusega
situatsioonist kasu Idigata. Uks ettevotja on vaitnud, et mida rohkem on tal
kogemusi, seda rohkem tal veab.

Pikka aega Onnele loota ei saa - paar korda vOib vedada, kuid pikaajaline edukus
eeldab haid juhtimisoskusi ja labimdeldud strateegiat. Kindlasti ei piisa selleks
vaid ideede genereerimisest. Voidustrateegia peab olema Uhevdrra hasti vélja
té6tatud kui ka ellu viidud. Hea strateegiline juhtimine on seega hea strateegia ja
selle eduka elluviimise summa.

Uuringud on naidanud, et oma esimestel tegevusaastatel kohtavad nii edukaks
osutuvad kui ka labikukkuvad ettevotted Uldjoontes samu probleeme. Vahe on
aga selles, kas osatakse neid Oigeaegselt margata ja millist téhelepanu
pooratakse klsimustele, mis saatuslikuks osutuvad. Suuresti on siin tegemist
strateegilise planeerimise ja juhtimise kisimustega.

Koige Uldisemalt tuleb planeerimise kaigus moelda kolmele kisimusele.

1. Kus me oleme? Milles seisneb ettevotte konkurentsieelis ja turuosa,
millised on kasutatavad ressursid, millised on olulisemad majandus-
naitajaid jne.

2. Kuhu me tahame jéuda? Uldisem visioon (nt orienteeritus nn elustiili-
ettevottele voi soov oluliselt kasvada, saada rahvusvaheliseks vms) ja
konkreetsemad eesmargid. Millega ettevote tegeleb ja millega ei tegele?
Milliseid finantstulemusi soovitakse saavutada, millist strateegilist
positsiooni ettevote taotleb (ettevotte positsioneerimine, teatud turuosa
saavutamine, konkurentsieelise valjaarendamine jms).

3. Kuidas me sinna saame? Ettevotte Uldisem vastus kusimusele, ,kuidas
me sinna saame”, ongi ettevotte strateegia. Strateegia elluviimiseks
vajatakse tegevuskavasid, eelarveid, tegevuspoliitikaid jms.

38



©

Strateegia on ettevotte juhtkonna ,manguplaan” selleks, et leida kliente ja
rahuldada nende vajadusi, tugevdada ettevotte konkurentsipositsiooni ja saavu-
tada seatud eesmarke.

Strateegia valjatodtamist ja elluviimist nimetatakse strateegiliseks juhtimiseks.
Selle kaigus tuleb taita 5 Ulesannet (vt ka joonis 3.1).

Maaratleda ettevotte tegevusvaldkond, missioon ja visioon.

Plstitada moodetavad eesmargid.

Kavandada strateegia eesmarkide saavutamiseks.

Viia strateegia ellu.

Hinnata tulemusi, vaadata Ule tegevuskeskkonnas ja konkurentsi-
tingimustes toimunud muutused. Vajaduse korral tuleb péoérduda tagasi
eelmiste sammude juurde ning viia sisse vajalikke muudatusi.

okrwN R

Ulesanne 1 Ulesanne 2 Ulesanne 3 Ulesanne 4 Ulesanne 5

Missiooni o . . Tulemuste

ja visiooni E?smark!de Strateegia Strateegia hindamine ja

maaratle- pustitamine kavandamine elluviimine korrigeeri-
mine mine

Korda
vajalikke
etappe

Vaata
vajadusel
tle

Vaata
vajadusel
tle

Paranda/
muuda

Paranda/
muuda

Joonis 3.1 Strateegilise juhtimise viis Glesannet

Strateegia kavandamine ja elluviimine on juhtimise keskseteks funktsioonideks.
Paljudest juhtide poolt teostatavatest tegevustest ei mojuta miski ettevotte edu
kokkuvottes rohkem kui see, kuidas ettevotte juhtkond

e kavandab ettevotte uldist arengusuunda;

e langetab otsused oluliste strateegiliste sammude kohta;

e loob ettevotte siseselt vajalikud tingimused igapaevaseks tegevuseks, et
strateegiat ellu viia.
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Kui strateegia on hasti 1abi moeldud, peaks olema voimalik seda pikemat aega
jargida, kuid strateegia jooksev ,peenhdéalestamine” on siiski vajalik. See tuleneb
vajadusest reageerida jargmistele asjaoludele:
e konkurentide tegevuse muutumine,
tarbijate muutuvad eelistused ja soovid,
tehnoloogilised arengud,
muutuvad turutingimused,
mitmesugused probleemid ja kriisisituatsioonid.

Vaikeettevotetes on strateegia kujundamisel oma eripara. Vastav protsess on
vahem formaalne, tulemused ei pruugi olla paberil fikseeritud ega ametlikult
heaks kiidetud. Monigi kord on kogu strateegia vaid Uhe isiku motetes - kuid see
ei tdhenda, et seda ei eksisteeri. Strateegilise juhtimise formaliseeritus on
tavaliselt vaiksem ka siis, kui ettevotte omanikud ja juhid langevad kokku. Uht-
teist oleks siiski otstarbekas kirjalikult fikseerida, et valtida olukorda, kus peale
omanikust juhi ei tea keegi teine, kuhu ettevote on teel.

Jargnevalt anname Ulevaate ettevotte strateegilise orientatsiooni pdhikompo-
nentidest (vt joonis 3.2). Igas ettevottes tuleb otsustada, milliseid neist on ots-
tarbekas valja to6otada ja kasutusele votta. Formaalsete pohivaartuste, missioo-
nide, visioonide jms Uhekordsel valjatootamisel ei ole motet, kui need edaspidi
reaalselt ettevotte tegevust ei suuna. Veel halvem, kui naiteks avalikkusele ja
klientidele reklaamitavate ettevotte pohivaartuste ja tegeliku olukorra vahel on
vastuolu (iga to6taja motleb neid lugedes: ,tegelikult see ju nii ei ole”).

Joonis 3.2 Strateegilise orientatsiooni komponendid kui strateegia ja
tegevuskava valjatootamise vundament
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3.2 Ettevotte pohivaartused, missioon ja visioon

Pohivaartuste all peetakse silmas peamisi veendumusi, tegevuspohimotteid ja
kaitumisreegleid, mida ettevotte Uldises tegevuses jargitakse. Need aitavad sageli
saavutada suuremat udhtekuuluvustunnet ja kui nende viimine tdodtajateni
onnestub nii, et neisse toesti usutakse ja neid tahtsaks peetakse, siis voib see
oluliselt kaasa aidata ettevotte edukusele. Vaartuste fikseerimine aitab kaasa
ettevotte tdodtajaskonna identiteeditunde kujunemisele ning edasise tegevuse
teatud iseregulatsioonile - omaksvoetud vaartuste vastane tegutsemine leiab
hukkamaoistu. Pohivaartused mojutavad organisatsioonikultuuri valjakujunemist.
Uute t66tajate varbamisel on otstarbekas nende oskuste ja kogemuste hindamise
korval kaaluda ka nende sobivust organisatsiooni pohivaartustega, mis voib vahel
olla olulisemgi.

Ettevotte pohivaartuste valjatootamisel piirdutakse tavaliselt 4-8 pohivaartusega,
mis moodustavad kokkuvottes Uhtse terviku ning toetavad ettevotte missiooni,
visiooni, strateegiat ning tegutsemispraktikat. Kasutusele on véetud koguni eraldi
termin vadrtustepohine eestvedamine, mille all peetakse silmas oluliste vaartuste
sonastamist organisatsioonis, nende pidevat teadvustamist organisatsiooni huvi-
gruppidele ning vaartuste jargimist organisatsiooni koigis tegevustes. Pohivaar-
tuste tasandit on nimetatud ka koige korgemaks juhtimistasandiks. Valja toé6tatud
ja lahti seletatud pohivaartused tuleks viia ettevotte koigi tootajateni, aga ka
omanike, klientide ja aripartneriteni. See aitab kaasa poolte paremale oma-
vahelisele moistmisele ja usaldusele. Pikaajaliselt edukas strateegia saab
tugineda vaid Oigetel pohivaartustel. Kui aga pohivaartused on vildakad voi neid
tegelikult ei jargita, vdivad muud joupingutused olla asjatud. Valed pohivaartused
ja ettevotte pikaajaline edukus ei kai kasikaes.

Uuringud on naidanud, et tle 90% Eesti suurtest organisatsioonidest kasutavad
pohivaartusi Uhe juhtimisinstrumendina. Loodetav tulu nende kasutamisest
seisneb selles, et pohivaartused peaksid
e suunama organisatsiooni liikmete kaitumist,
eristama organisatsiooni konkurentidest,
tekitama suure tdé6tajate arvu puhul Ghtekuuluvustunnet,
toetama Uhtse organisatsioonikultuuri teket,
parandama organisatsiooni mainet ja usaldusvaarsust,
korrastama organisatsiooni tegevusprotsesse.

Vaiksemas ettevottes on Uhtsete tegutsemispohimotete jargimist uldiselt lihtsam
saavutada ja pohivaartuste eraldi valjatootamist ja fikseerimist ei peeta sageli
oluliseks. Sellegipoolest voib nende labimodtlemine aidata ka vaikeettevottes
saavutada eeltoodud loetelus esitatud positiivseid tulemusi.

Toome naitena ara mone Eesti ettevotte pohivaartused ja tegevuspohimotted.

o Ragn-Sells AS: ausus, innovaatilisus, ettevotlikkus, keskkonnahoidlikkus,
hoolivus.

e AS EMT: ausus, austus, avatus, arukus, areng.
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Missioon - mida pakub ettevéte tarbijatele?

Ettevotte missiooni sonastus on vastus kisimusele: "Milline on meie ari olemus ja
mida me plUlame teha oma tarbijate jaoks?" Sageli rohutatakse, et missioon
kirjeldab ettevotte eksisteerimise pohjust.

Hea missiooni defineerimine eeldab reeglina kolme teguri arvestamist.

1. Milliseid tarbijate vajadusi rahuldatakse (olulised on just rahuldatavad
vajadused, mitte tooted iseenesest)?

2. Milliste tarbijagruppide vajadusi rahuldatakse (geograafiliselt ja tluubiti)?
Oleks hea, kui sihtturg on maaratletud nii tapselt, kui voimalik.

3. Kuidas neid vajadusi rahuldatakse ja mille poolest ettevote teistest eristub
(siin vOib rohutada ettevotte eriti tugevaid kulgi, kasutatavaid tehnoloo-
giaid ja ressursse, taidetavaid funktsioone, tegutsemispohimotteid,
vaartusi)?

Ettevotte missioon ei ole kasumi teenimine. Kull aga kirjeldab missioon seda,
milleks on ettevote vajalik, mida ta pakub oma klientidele. Kui ta teeb seda hasti,
on tulemuseks ka head majandustulemused, sh kasum.

Missiooni sonastus ei tohiks olla ei liiga kitsas ega liiga lai, see peaks olema
realistlik, spetsiifiline (just antud ettevottele ainuomane), valja tooma ettevotte
tugevused, olema stimuleeriv (ettevotte todtajad peaksid tunnetama oma
vajalikkust ja uskuma sihtide voimalikkusesse). Lihikest ja l6dvat soOnastust
tuleks eelistada liiga keerulistele ja pikkadele maaratlustele. Hea, kui missioon
oleks Uhelauseline.

Samas ei ole reeglid vaga ranged - praktikas kohtame vaga erinevaid
missioonisonastusi. Nende ulesehitus sOltub ka sellest, kellele on missioon
eelkdige suunatud (td6otajad, kliendid, koostdopartnerid, omanikud voi Uhiskond
laiemalt). Moni lause, mida nimetatakse kull missiooniks, on pigem ettevotte
tunnuslause, slogan.

Kuigi missiooni s6nastamist on pidanud otstarbekaks suur hulk ettevotteid, on
paljudel juhtudel sellest tulenev kasu vaike - missioonid on Uldsonalised, ei eristu
(sama sonastus sobiks ka teistele ettevotetele), sageli need ka unustatakse
lihtsalt ara. Kui ettevotte to6tajad ei tea, kas ettevottel on missioon voi kuidas see
on sonastatud, siis pole selle valjatddtamisest kasu olnud.

Visioon - kuhu ollakse teel

Enne pikale reisile asumist teevad inimesed plaane nii selle kohta, kuhu nad
tahavad jouda, kui ka selle kohta, kuidas ja millal nad sihtpaika jouavad. Sama
loogikat peaks jargima ka ettevotete juhid - koigepealt tuleks maaratleda see,
kuhu tahetakse vélja jouda ning seejarel see, kuidas tuleks ettevotet juhtida, et
soovitud tulemus saavutada. Kuna valdavalt rajatakse ettevote aastateks, siis
peab asju vaatama pikas perspektiivis.

Visioon peegeldabki seda, milliseks soovitakse ettevotet pikemas perspektiivis
arendada. Tegemist on Uldisema tulevikuideaaliga, mille poole oma tegevuses
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plUeldakse. Sisuliselt on tegemist kdige Uldisema eesmargiga, milleni joudmise
vaheetappe tapsustatakse pika- ja lUhiajaliste eesmarkide fikseerimise kaudu.

Tahtis ei olegi niivord see, kuidas seda nimetatakse (visiooniks voi kuidagi teisiti),
vaid hoopis see, et ettevotte juht teab, millesse ta usub ja kuhu ollakse teel, ning
viib selle teadmise ka teiste t00tajateni. Kuid veel parem on see, kui tootajatel on
voimalus visiooni kujundamisel kaasa raakida. See mojub motiveerivalt ja
meeskonda Uhendavalt. Tootajad osalevad innukamalt sellise visiooni ellu-
viimises, mille valjatd6tamise juures nad on ise osalenud. Visiooni saab edukalt
realiseerida vaid ettevotte koigi tootajate igapaevase tegevuse kaudu.

Visiooni iseloomustavad jargmised omadused:
e peegeldab teatud ideaali, ei ole detailne ega sisalda numbreid;
o Kkasitleb Uldiselt korget kvaliteeti ja korgetasemelist tegevust;
e on Uldiseks suunanaitajaks pidevalt muutuvas maailmas;
e peaks olema labi tunnetatud ja ellu viidud nii paljude inimeste poolt, kui
voimalik.
Onnestunud visiooni sénastus
e 0on 66V ja meeldejaayv,
o fikseerib selgelt ettevotte arengusihi,
e on valjakutsuv ja motiveerib tootajaid,
o tekitab positiivseid emotsioone.

Et visioonist oleks reaalselt kasu, peab péarast selle valjatddtamist astuma jargmisi
samme:
e visiooni sonastus viiakse koigi to6tajateni;
e juhid selgitavad too6tajatele, miks just selline visioon on valitud, miks ja
kuhu ollakse teel.

Monigi kord on visioon olemas juhtide peas ja selle kirjapanekut ei peeta
vajalikuks. Kirjalik visiooni sdonastamine aitab seda siiski paremini koigi tootajate,
aga vahel ka tarbijate ja koostéopartneriteni viia. Kui visioon on valja tdéotatud,
tuleb seda eelnimetatud sihtrihmadele pidevalt teadvustada. Visiooni (nagu ka
missiooni) onnestunud sonastused eristavad ettevotte konkurentidest, toovad
valja tema identiteedi, &ritegevuse rohuasetused ja arenguteed. Uldsénalised
formuleeringud, mis sobivad igasuguse tegevusala igale ettevottele, ei oma
juhtimisalast vaartust.

Visiooni sOnastus peaks olema luhike ja 160v. Eesmark voiks olla piirduda kuni
kimne sonaga. Selgest visioonist tulenev ettevotte kasu seisneb jargmises:

o fikseeritakse ettevotte pikaajaline arengusuund;

e vaheneb sihitute otsuste risk;

e saavutatakse tOoOtajate toetus, et viia ellu visiooni realiseerimiseks

vajalikud muudatused;
e tagatakse erinevate juhtide oluliste sammude Uhine siht;
e aidatakse kaasa ettevotte tulevikuks valmistumisele.
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Monikord kiputakse visiooni ja missiooni rolli segamini ajama. Seda ohtu aitab
vahendada alljargnev, tabeli kujul toodud vordlus.

Tabel 3.1
Visiooni ja missiooni vordlus
Visioon Missioon
Visioon keskendub kusimusele: ,Kuhu | Missioon keskendub ettevotte jooks-
oleme minemas?” vale aritegevusele: ,Kes me oleme ja
e Millist tlupi ettevotet dritab | mida me teeme?”
juhtkond valja arendada? e Milliseid hlvesid meie tooted ja
e Millised turud voetakse sihi- teenused pakuvad, milliseid
kule? klientide  vajadusi  rahulda-
o Millistele tehnoloogiatele, too- takse?
detele, Klientidele tulevikus e Kes on meie kliendid?
keskendutakse? e Millised on meie tehnoloogilised
ja arilised voimalused?

Naide: Elion Ettevotted AS

Naide illustreerib nii seda, kuidas Elion on maaratlenud kaesolevas alapeattkis
kasitletud strateegilise orientatsiooni kisimused (nt vaartused, visioon ja
missioon) kui ka Oppevahendi teistes osades kasitletut - naiteks suhtumist
Uhiskondlikku vastutusse voi kaitumist to6andjana.

Ettevotte tegevusala Elion on Eesti suurim telekommunikatsiooni ja IT ettevote.

Missioon Loome koikidele inimestele mitmekesisemad suhtlemisvoimalused.
Elioni tegevuse mote on aru saada inimestest ning nende vajadustest suhelda.
Tundes koige moodsamaid tehnoloogiaid ja meetodeid, pakub Elion alati kaas-
aegseid lahendusi, mis teevad suhtlemise mitmekesisemaks ja lihtsamaks.

Visioon Elion on Eesti eelistatuim teenindusettevote kodu- ja arikommunikat-
siooni valdkonnas. Elioni eesmark on muutuda tootekesksest ettevottest kliendi-
vajadustest juhitud parimaks teenindusettevotteks. Soovime, et Eesti inimene
valiks esimesel voimalusel alati meie teenuse.

Uhiskondlik vastutus Eestimaise suurettevottena tunneb Elion vastutust Eesti
traditsioonide séilimise ja Uhiskonna arengu ees. Elion aitab kaasa Eesti hariduse,
kultuuri ja spordi arengule, on abiks meie Uhiskonna vaetimatele liikmetele ning
vaartustab keskkonda, kus me elame. Elioni partneriks on organisatsioonid ja
fondid, mis on Uhiskonnas laiaulatusliku kolapinnaga ning on oma tegevustes
innustavad.
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Ettevotte vaartused Elionis hindame korgelt avatust, usaldusvaarsust,
innovaatilist [lAhenemist ja arenemisvoimelisust.

Ettevote to6andjana

Tookeskkond ja -tingimused Elionis on head toodtingimused ja huvitavad
voimalused soodustustena.

Tootajale pakutavad voimalused

Koolitusvoimalused Elion vaartustab oma td6tajate arendamist ja koolitamist.
Uued t66tajad saavad sissejuhatava koolituse ning t66tajaid koolitatakse pidevalt
toodete osas. Samuti panustame telekommunikatsiooni ja IT-valdkonna kooli-
tustesse. Toetame ka IT-alast tasemeoOpet, kuna peame seda valdkonda
aritegevuses oluliseks. Lisahlvedest enim kasutatav on Elioni Spordiklubi, kuid on
ka mitmeid enesearengule ja peredele suunatud Uritusi ja soodustusi.
Praktikavoimalused IT ja telekommunikatsiooni tudengitele on praktikavoimalusi
terve aasta. Elionis on igal aastal praktikal ca 200 tudengit. Koige suurem
voimalus praktikat teha on tehniku t66d proovides.

Karjaarivoimalused Selleks, et tagada iga inimese areng, soodustame igati
karjaari ettevottes ja ka Telekomis.

Osaline tooaeg Eelistame taisto0ajaga tOotajaid, kuid monel ametikohal on
voimalus ka osalise ajaga t6od teha.

Muu Elion hoolib oma tdotajatest ja meie t66tajad hoolivad Uksteisest. Uued
to6tajad panevad tihtipeale imeks, et nii suures ettevottes on nii soe ja isiklik
vastuvott.

Mida ettevote oma tootajates hindab  Elion hindab oma tdétajais avatust,
usaldusvaarsust, innovaatilist lahenemist ja arenemisvoimelisust.

Sihtriihm, keda toole oodatakse Meie ettevotte valdkonnast tulenevalt ootame
koige enam IT ja telekommunikatsiooni eriala inimesi. Samas on vaga oodatud ka
koikide teiste erialade tudengid, kelle hobiks on IT.

Toovoimalused puuetega inimestele: Puuetega inimestega on meil vaga haid
koostookogemusi ehk voimalused on taiesti olemas.
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3.3 Eesmargid - samm-sammult visiooni poole

Kui visiooni naol on tegemist koige Uldisema eesmargiga, siis selle korval vajab
ettevote tapsemaid pika- ja lUhiajalisi eesmarke, mis fikseerivad, millises tempos
liikumine kaugema sihi poole toimub. Eesmarkide abil muudetakse visioon
reaalsuseks. Sageli on seejuures tegemist n-0 tagant ettepoole suunatud
planeerimisega - pikaajalised sihid on paigas ning luhiajaliste eesmarkide ning
nende elluviimisele suunatud tegevuskavadega tagatakse see, et astutavad
sammud toetaks pikaajaliste eesmarkide saavutamist.

Spordiga paralleele tdmmates voiks tuua naite, et kui sportlane alustab
treeninguid eesmargiga tulla olimpiavoitjaks, siis enne l6pptulemuseni joudmist
tuleb saavutada rida vahe-eesmarke (parandada oma tulemusi, jdbuda rahvus-
koondisse, esineda edukalt rahvusvahelistel voistlustel, taita kvalifikatsiooninorm
vOi koguda piisavalt punkte maailma karikaetappidel jne). Neid saavutades
liigutaksegi jark-jargult suure eesmargi poole. See tee voib kesta aastaid, vahe-
eesmarkide abil hoitakse end kindlal kursil.

Juhtimisopikutes on tavaliselt formuleeritud jargmised tingimused eesmarkide
sOnastamisele:
e prioritiseeritus;
e moodetavus, konkreetsus, spetsiifilisus (nt vahendada kulusid, maksi-
meerida kasumit, tegutseda efektiivsemalt ei kGlba);
e Kkeskendatus tulemusele, mitte tegevusele (tegeleda klienditeeninduse
parandamisega pole just parim sénastus);
e seotus kindla ajakavaga (tahtajad);
e reaalsus - eesmargid olgu pingutust ndudvad, kuid saavutatavad;
e omavaheline kokkusobivus.

Perioodi (nt aasta) 16pul peab olema voimalik Uheselt hinnata, millises ulatuses
pUstitatud eesmargid saavutati. Otstarbekas on siduda tdotajate motiveerimine
eesmarkide saavutamisega - inimesed teevad seda, mida mdodetakse ja mille
eest neid stimuleeritakse. Kui me ei suuda eesmargi saavutamist moota, siis pole
ka motet seda eesmarki pustitada.

Kuigi eeltoodud nduded eesmarkidele on uldtunnustatud, rikutakse neid praktikas
vaga tihti. Sageli jadvad eesmargid uldsonalisteks ja ebamdaarasteks. Tosi,
pikaajaliste eesmarkide vaiksem konkreetsus on sageli pohjendatud.

Eesmarkide piistitamine

Pustitada voib palju erinevaid eesmarke, kuid vahemalt teoreetiliselt peavad need
olema suunatud omanike heaolu suurendamisele (reeglina pikaajalises pers-
pektiivis). Rohutame siinkohal just omanike heaolu, mitte Uksnes kasumit voi
investeeringute tasuvust. Suure borsiettevotte puhul kasvab omanike heaolu
toesti eelkoige aktsia kursi tousu ja valjamakstud dividendide arvel. Samas ei
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pruugi aktsia kurss tousta mitte Uksnes teenitud kasumi, vaid ka paranenud
turupositsiooni ja tulevikuvaljavaadete arvel, mis muidugi seondub kasumi
teenimisega tulevikus.

Vaikeettevotte puhul on finantstulemused muidugi ka olulised (kasumit teenimata
ei suuda ettevote ilmselt pikemalt pusima jaada), kuid ettevotte omanike heaolul
on rohkem komponente: olulised voivad olla ettevotja elustiil, soltumatus,
tegelemine meeldiva alaga, iseenese “bossiks” olemine, Uhine tegevus pereliik-
metega, ettevotjaks olemise staatus vms. Eesmarkide pustitamise ja hindamise
juures tuleb arvestada vaikeettevotte mitmesuguste eriparadega.
e Omanikud ja juhid langevad sageli kokku.
e Jarelikult langevad kokku Uksikisikute ja ettevotte eesmargid.
e Eesmarkide valikut mojutavad ariliste tegurite korval ettevétja elustiil,
vanus ja tervis ning perekonnaga seotud kaalutlused.
e Sageli on oluline soov sailitada ettevotte soltumatust, kuigi see ei pruugi
arilisest vaatevinklist olla otstarbekas.

Aja mdodudes kalduvad omandus ja juhtimine Uksteisest eemalduma (st, et
tegevjuhtideks on Uha sagedamini palgatéotajad), vaatamata sellele, kas ettevote
reaalselt kasvab. Selle mojul avaldavad omanikud ettevottele survet, et finants-
tulemused paraneks ja kasvaks. Ka Eestis labiviidud uuringud on naidanud, et kui
ettevotte omanikud ja tegevjuhid ei lange kokku, siis muutuvad finantseesmargid
(kadive, kasum) suhteliselt tAhtsamaks teiste eesmarkidega vorreldes.

Ettevottele tuleks puUstitada tasakaalustatud eesmarke. Keskendumine vaid
finantstulemustele (eriti lUhiajalises perspektiivis) voib ohtu seada ettevotte
konkurentsivbime sailimise ja pikaajalise edukuse. Vahemalt rahuldavate finants-
tulemuste (kadive, kasum) saavutamine on hadavajalik - vastasel korral on
ettevotte eksisteerimine ohus. Nende korval voivad aga olulised olla ka naiteks
to0tajate arendamine, investeeringud pohivahenditesse ja tehnoloogiasse,
kvaliteedi parandamine, ettevotte ja tema toodete tuntuse suurendamine, uutele
turgudele sisenemine, toodete/teenuste arendamine jne. Luhiajaliselt voivad
nimetatud eesmarkide saavutamiseks tehtavad kulud kasumit vahendada, kuid
ettevotte pikaajalise turupositsiooni ja konkurentsivbime sailitamiseks ja paranda-
miseks on need vajalikud. Vahel eelistatakse siiski lUhiajaliste finantsnaitajate
parandamist sammudele, mis on vajalikud konkurentsipositsiooni parandamiseks
pikaajalises perspektiivis. Seda voivad pohjustada
1) ettevotte tosised finantsraskused (oluline on valtida pankrotistumist tana,
aga mitte moelda perspektiivsele turupositsioonile);
2) luhiajaliste finantsnaitajate parandamise suurem ahvatlevus, kaegakatsu-
tavus. Sellest voivad soltuda naiteks omanike rahulolu ja juhtide tédtasu
vOi ka nende tddkoha sailimine.

Ettevote vajab nii pika- kui lUhiajalisi eesmarke. Pikaajaliste eesmarkide juures
tuleb réhutada jargmist:
1) fikseerides viie aasta parast voi veel kaugemas perspektiivis oodatavad
tulemused, sunnivad need juhte astuma praegu samme, mis on vajalikud
nende tulemuste saavutamiseks tulevikus;
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2) need toukavad juhte kaaluma tadnaste sammude moju pikaajalistele
tulemustele (muidu voib tekkida ahvatlus méelda vaid tanasele ja mitte
muretseda tuleviku parast - see seab ohtu pikaajalise konkurentsiposit-
siooni).

Luhiajalised eesmargid fikseerivad edasilikumise Kkiiruse ja mingi perioodi
tulemuste oodatava taseme. Need aitavad moota ja tapsustada seda teed, mida
labitakse pikaajaliste eesmarkideni joudmise kaigus. Monigi kord on otstarbekam
planeerida n-6 tagantpoolt ettepoole.

Kui pikaks ajaks peaksid ettevotted eesmarke pustitama? Ainudiget vastust siin ei
ole. Otstarbekas ajaperiood soltub nii tegevusalast kui ettevottest. Pikemalt saab
tegevust ette kavandada vanadel, valjakujunenud ja stabiilsetel tegevusaladel.
Sama voib Oelda ka suuremate ning vanemate ettevotete kohta. Dinaamilistel
tegevusaladel tegutsevatel uutel ettevotetel on sageli ilmselt voimatu naiteks
viieks aastaks ette tdpsemaid sihte seada. Pigem pUutakse &ra arvata tegevusala
Uldisi arengutendentse ja hoida uldjoontes Oiget suunda, reageerides paindlikult
tegevuskeskkonnas toimuvatele muutustele. Eesti vaike- ja keskmise suurusega
ettevotete kusitlused on naidanud, et suurem osa ettevotetest plstitab eesmarke
1-3 aastaks.

3.4 Strateegia kavandamine ja elluviimine

Eesmargid naitavad soovitavat lOpptulemust, strateegia maarab eesmarkide
saavutamise teed ja vahendid. Strateegia on seega lldine tegevuskava ees-
markide saavutamiseks.

Ettevotte tegelik, elluviidud strateegia kujuneb tavaliselt kombinatsioonina kahest
komponendist:

1) kavandatud eesmargiparaste sammude astumine (kavandatud stra-
teegia);

2) reaktsioon ootamatutele muutustele (tehnoloogilised muutused, valitsuse
astutud sammud, tarbijate kaitumise muutumine jms) ja konkurentide
kditumisele. Muutustele reageerimise kaigus toimub tihti strateegia peen-
haalestus, kuid vajaduse korral muudetakse seda ka oluliselt.

Kiireid strateegiamuudatusi vajatakse siiski harva, vastasel korral on see mark
norgast strateegilisest juhtimisest. Hasti kavandatud strateegia kestab vahemalt
mdned aastad. Uheks vaidluskohaks ongi see, kui kaua nn strateegiline periood
peaks kestma. Killaltki sageli katavad strateegilised plaanid umbes 3aastast
perioodi. Paraku kalduvad koos arikeskkonna kiireneva muutumisega ka stra-
teegiad kiiremini vananema ja vajavad uuendamist ja lUlevaatamist sagedamini
kui varem. Nii nagu eesmarkide pustitamisel, soltub ka strateegia kavandamisel
otstarbeka ajaperioodi valik ettevotte vanusest ja tegevusalast. Naiteks lange-
tades otsust tuumaelektrijaama rajamise kohta, arvestatakse jargneva pool-
sajandiga.
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Strateegia kirjeldab seda, milliste sammude ja tegevuste kaudu soovitavate
tulemusteni joutakse. Seetottu sisaldab strateegia vastuseid paljudele kuidas?
kidsimustele.

Kuidas ettevotte tegevus laieneb?

Kuidas ta suurendab turuosa?

Kuidas sisenetakse valisturgudele?

Kuidas arendatakse valja vajalikud kompetentsid?

Kuidas kaitstakse saavutatud konkurentsipositsiooni?

Kuidas saavutatakse erinevaid IUhi- ja pikaajalisi eesmarke?

Seega on strateegia seotud mitmesuguste valikute tegemisega. Vastused nendele
kisimustele on vaga individuaalsed ning soltuvad ettevotte olukorrast ja tema
tegevuse eesmarkidest. Ettevotte strateegia on valistele vaatlejatele osaliselt
nahtav - seda saab jareldada astutud sammude ja juhtide avalike valjaUtlemiste
pohjal. Osa strateegiast voib vOOraste eest varjatud olla, seda vahemalt hetkeni,
mil aeg on kups avalikustamise ettevalmistatud sammudeks.

Strateegia realiseerub elluviimise kaudu ja nii saavutatakse seatud eesmargid
ettenahtud ajal. Strateegia elluviimine on tegevusele orienteeritud (erinevalt
eesmarkidest, mis on tulemusele orienteeritud). Seetottu on otstarbekas
koostada kindel tegevuskava, mis naitab, kes, millal ja mida peab tegema.

Strateegia elluviimiseks tuleb

1) vélja té6tada luhemate perioodide (nt aasta) eesmargid ja tegevuskava;

2) koostada eelarved ja eraldada ressursid, et astuda strateegiliseks eduks
olulised sammud;

3) luua strateegia elluviimiseks vajalik organisatsioon;

4) valida ja arendada t66tajaid;

5) seostada motiveerimine ja stimuleerimine soovitud tulemuste saavu-
tamisega;

6) luua strateegia edukat rakendamist soodustav organisatsioonikultuur ja
tookeskkond;

7) luua strateegiat toetavad tugislsteemid ja rakendada tegevuspoliitikad;

8) rakendada eestvedamine strateegia elluviimiseks.

Strateegia elluviimine on strateegilise juhtimise aeganoudvaim ja keerukaim osa.
Kui koik vajalikud muudatused ja sammud on maaratletud, peab juhtkond jalgima
strateegia elluviimist ja saavutama selle, et eesmargid muutuksid tegelikkuseks.
Igapaevane tegevus on rohkem suunatud strateegia paremale elluviimisele, koigi
to6tajate tulemuslikuma tegevuse saavutamisele. Strateegia lihvimisele kuluta-
takse tavaliselt rohkem aega kui radikaalsete muudatuste algatamisele. Ulatuslik
strateegia muutmine tekitab vastuseisu tdo6tajates ja segadust tarbijates ning
enamasti pole see vajalik. Tavaliselt voib rohkem voita valitud strateegia parema
elluviimisega.

Strateegia elluviimine ongi paraku strateegilise juhtimise raskeim osa. Eri riikides
tehtud uuringud on naidanud, et ettevotete juhid ja omanikud on sagedamini
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rahul valjatdotatud strateegiaga kui selle elluviimisega. Nork strateegia elluviimine
on sageli ka juhtide vallandamise pohjus.

3.5 HKonkurentsistrateegiad ja konkurentsieelis

Klassikaliseks on kujunenud Michael Porteri Uldiste konkurentsistrateegiate
kasitlus. Tuleb réhutada, et konkurentsistrateegia on kitsam madiste kui ettevotte
strateegia tervikuna. Viimane holmab ka naiteks ettevotte konkureerimisulatuse
maaratlemist (nt suhtumist vertikaalsesse integratsiooni voi geograafilisse laiene-
misesse), turusegmentide valikut jms, millega maaratakse uldisemalt ara, kuhu
ettevOte oma ressursse paigutab ning milliseid voimeid ja kompetentse ees-
markide saavutamiseks vajab.

Konkurentsistrateegia vastab kUsimusele, kuidas liUa konkurente, ja selle valik
maarab &ra, millist konkurentsieelist taotletakse. Voidustrateegiad tuginevad
pusival konkurentsieelisel. Ettevotte konkurentsieelisest saame radkida siis, kui
tal on mingi eelis konkurentide ees klientide ligimeelitamisel ja hoidmisel ning
enda konkurentsijoudude vastu kaitsmisel. Voib tuua palju erinevaid naiteid
konkreetsete ettevotete konkurentsieelistest kuid M. Porteri jargi on need koik
kokkuvottes taandatavad madalamatele kuludele, diferentseerimisele ja fookus-
tamisele. Vastavaid valikuvoimalusi nimetab M. Porter Uldstrateegiateks (generic
strategies).

Ettevite peaks selgelt teadma, millist konkurentsieelist taotletakse. Uldiselt
hoiatatakse katsete eest puudda mitut jdnest korraga, mida on nimetatud ka
kesktee-strateegiaks (middle of the road strategy) voOi toolide-vahel-istumise-
strateegiaks. Kui eelnimetatud kolm uldstrateegiat on koik vOimalikud voidu-
strateegiad, siis see viimane oleks reeglina kindel tee labikukkumisele (erandid ei
ole siiski paris valistatud). Eesmark ei ole meeldida koigile natukene, vaid olla
kindla sihtgrupi jaoks esimene valik.

Ettevotte edukus pusiva konkurentsieelise rajamisel maarab vaga suures ulatuses
ettevotte edukuse tervikuna. Koigepealt tuleb otsustada, millist konkurentsieelist
taotletakse ehk milline Uldine konkurentsistrateegia valitakse. Pohivoimalused on
kujutatud joonisel 3.3.

Kululiidri strateegia korral pultab ettevote saavutada konkurentidega vorreldes
madalamaid tegevuskulusid. Saavutatud kulueelis kasutatakse dra madalamate
hindade kehtestamiseks ja selle arvelt suurema turuosa voitmiseks voi kdrgemate
kasumite saamiseks tooteuhiku kohta, miues kaupa valjakujunenud turuhinnaga.
Kululiidri positsioon on vdimas konkurentsivahend eriti neil turgudel, kus paljud
tarbijad on vaga hinnatundlikud. Kululiidri strateegiat on edukalt kasutanud
naiteks odavlennukompaniid (Ryanair, Easyjet jt) ja odavkauplused (Saastu-
market, Lidl, Wal-Mart).
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Joonis 3.3 Uldised konkurentsistrateegiad

Kululiidri strateegiat on jalginud ka Rootsi mddblikontsern lkea. Ettevotte
rajamisel oli eesmark toota mddblit nii madala hinnaga, et see oleks kattesaadav
voimalikult paljudele. Samal pohjusel ehitati kauplused aarelinna, lasti klientidel
kaup ise koju viia ja ka ise kokku panna. Odavus ja kulude kokkuhoid on lkea
pohikontseptsioon ning juhtkond innustab seda jargima oma eeskujuga. Ettevotte
asutaja ning maailma Uhe joukaima inimese Ingvar Kampradi kokkuhoidlikkusest
raagitakse legende: vaiksemate maksude nimel on ta kolinud Sveitsi, l&hetustel
valdib kalleid hotelle ja restorane, kasutab voimaluse korral Uhistransporti, ei
lenda ariklassis.

Diferentseerimisstrateegia (ehk eristumise strateegia) mote seisneb selles, et
milleski, mida tarbija hindab, tuleb olla unikaalne ja see erinevus peab olema
pUsiv. Toode on seejuures suunatud laiale turule. Diferentseerimine tuleb mangu
siis, kui tarbijate vajadused on nii mitmekesised, et standardiseeritud toode neid
ei rahulda. Tuleb uurida, mis on tarbijatele oluline ja vaartuslik ning kas nad on
valmis selle eest maksma. Eristumise aluseks voivad olla toote flusilised
omadused, laiem toodete valik, kiirem tooteuuendus, disain, imago, kvaliteet,
vastupidavus, kasutatavad vahendajad, garantiid, hoolduse ja remondi korraldus,
soodsamad krediiditingimused, tarbijale pakutavad lisateenused, personaalsem
teenindamine jpm. Uldistatult on tarbijale pakutava tdiendava vaartuse loomiseks
kolm pohivoimalust.
1. Tootele voib anda omadused, mis vdhendavad tema kasutamisega seotud
kulusid tarbija juures (nt vaiksem energiakulu, pikem kasutusiga, odavam
hooldus jne). Seega tarbija maksab kull toote eest rohkem, kuid kokku-
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vottes ikkagi sadastab. Naideteks sobivad saastupirnid, vaiksema kuluga
noudepesuvahendid voi pesupulbrid, ilmastikutingimustele kauem vastu-
pidavad varvid vms.

2. Tootele voib lisada omadusi, mille abil toode pakub tarbijale rohkem (nt
suurem kasutusmugavus, vaiksem mdara, tehnilised lisavdoimalused, kergem
toode, suurem ohutus jne). Tarbija maksab seega rohkem, kuid ta leiab, et
lisahive(d) on seda vaart. Naiteks sobib tolmuimeja, mis teeb teistega
vorreldes vahem mdura, on kergemini lukatav ning mille sisse- ja valja-
|Olitamiseks ei pea kummarduma.

3. Tootele voib lisada omadusi, millest tulenev kasu pole otseselt materiaalne -
naiteks voib tarbija leida, et teatud toodete tarbimine on prestiizne voi

misega oma eputamisvajadust.

Rangelt vottes saab kululiidreid tegevusalal olla vaid Uks, diferentseerimis-
strateegiat voivad aga edukalt rakendada paljud ettevotted.

Edukas diferentseerimine voimaldab saavutada tarbijate suuremat lojaalsust ning
klsida oma toote eest kdrgemat hinda ja/voi suurendada muugimahtu. Edu korral
on tulemuseks keskmisest kdrgema rentaabluse saavutamine. Diferentseerimine
oigustab end, kui toote korgem hind v0i suurenenud muugimaht kompenseerib
diferentseerimiskulud. Diferentseerimine kukub labi, kui tarbijad ei hinda pakutud
eripara voi kui konkurendid saavad seda kiiresti kopeerida.

Fokuseeritud ehk turuniSi strateegiat kasutades keskendutakse kitsale turu-
segmendile, mis eristub naiteks geograafiliselt paiknemiselt voi erinduetelt toote
omadustele (naiteks hubriidmootoriga autod). Eesmark on teenindada siht-
segmendi tarbijaid konkurentidest paremini. Konkurentsieelise aluseks voivad
endiselt olla kas madalamad kulud segmendi teenindamisel voi voime pakkuda
sihtsegmenti kuuluvatele tarbijatele midagi teistest eristuvat.

Edukate keskmiste voi vaikeettevotete korral on tavaliselt tegemist fokuseeritud
strateegia kasutajatega, mitte putdega votta sihikule laia turgu.

Madalamate kulude saavutamise eelduseks on, et leidub segmente, kelle
vajaduste rahuldamine on vdhem kulukas Ulejadnud turuga vorreldes. See eelis
vOib vahel olla naiteks lokaalsel vaikeettevottel klientide teenindamisel oma
piirkonnas (vaiksemate transpordi- ja lahetuskulude, piirkonna madalama palga-
taseme voi ka madalamate turundus- ja Gldkulude arvel).

Diferentseerituse saavutamine eeldab, et on segmente, kes vajavad suhteliselt
vahe levinud tooteid (nt roivatbostusettevote toodab spordirbivastust idamaiste
voitluskunstide harrastajatele), omavad eriti korgeid ndudeid kvaliteedile voi
soltuvad toodete mingitest unikaalsetest omadustest. Enamikul turgudest leidub
tarbijaid, kes on valmis maksma korget hinnapreemiat tipptoodete voi eriti
kvaliteetsete teenuste eest - sellised on naiteks viietarni hotellides peatuvad
turistid. Sageli on sellise strateegia valinud ettevotte eelis konkreetse sihtturu
tarbijate vajaduste vaga pohjalik tundmine. Tihti jouab kitsama fookuse valinud
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ettevote oma sihtturule orienteeritud tootearendusega ette laiema tegevus-
ulatusega ettevotetest, kes muuhulgas konkureerivad ka tema sihtturul. Selle
vOrra saab ta kusida korgemat hinda. Kui massturundaja teenib Kkaibelt, siis
fokuseeritud strateegia kasutaja teenib juurdehindluselt.

Fookustamine muutub seda atraktiivsemaks, mida enam on taidetud jargnevad
nouded:

e valitud sihtsegment on piisavalt suur, et voimaldada kasumit;

e segment omab head kasvupotentsiaali;

o segment ei ole suurte konkurentide jaoks elulise tahtsusega;

o ettevote omab segmendi teenindamiseks vajalikke oskusi ja ressursse.

Kuna Eesti turg on vaga vaike, pulavad paljud ettevotted olla spetsialist korraga
koiges, kartes et kitsama spetsialiseerumise korral ei jatku tegevuse ,kriitilist
mahtu”. Paraku teatakse siis koigest midagi, aga ei millestki koike. Siiski voib
leida rohkesti edukaid naiteid spetsialiseerumisest ja oma nisi leidmisest.

Sageli on just kitsam spetsialiseerumine see, mille abil ka vaikeettevote suudab
konkurentsivbimeline ja edukas olla. Naiteks Eesti toiduainete turul on suur-
tootjate keskel konkureerimas arvukalt vaiketootjate huvitavaid niSitooteid, mis
pakuvad masstoodangule vaheldust.

e Anneli Viik hakkas kasitsi valmistama Sokolaadikomme ja avas vaikese
Sokolaadikohviku. Kompvekid valmivad kullastajate silme all. Ettevotetel
on voimalik temalt tellida ka naiteks kommikarpe, mis sobivad ari-
partneritele ja klientidele kingituseks.

e 1992. aastal majandustegevust alustanud Saidafarm AS keskendus
mahetootmisele ning on kasvanud Uheks suuremaks mahefarmiks lda-
Euroopas. Tootajate arvult kuulutakse siiski veel vaikeettevotete hulka.

e Moni vaikelinna leivatootja on oma voimalust ndinud selles, et leivad-saiad
on varskemad, alles ahjusoojad, mis annab talle eelise kaugemal paik-
nevate konkurentide ees.

Uheks vdimaluseks on kitsam spetsialiseerumine koos vélisturgudele siirdu-
misega. Naiteks OU Lenne on tegev 1991. aastast ja on korduvalt jdudnud
Aripdeva koostatava rdivatootjate edetabeli tippu. Ettevétte juht Urmas Leemann
on rohutanud vaikeettevottele omase ettevotluskultuuri ja otsustuskiiruse
sailitamist ning toob tugeva kiljena valja veel spetsialiseerumise: ,Oleme
spetsialiseerunud laste Ulerdivaste disainile ja tootmisele ning oma loodud
toodete turustamisele erinevates riikides. Ehk spetsialiseeru ja globaliseeru!”

Teine edukas rdivatootja Lade OU tegeleb purjetajatele t66- ja puhkerdivaste
valmistamisega, ettevotte omaniku G. Eberle arvates on edu taganud selged
strateegiad ja eesmargid, samuti globaalne motlemine. Oma paéastevestidega on
joutud Euroopas liidrite hulka.

Oma nisi on leidnud ettevotted OU Gravida H&A ning OU 9 Kuud, kes mdlemad
pakuvad riideid lapseootel naistele. Turisminduses on kitsama spetsialiseerumise
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valinud naiteks DenEesti OU, kes on keskendunud kruiisilaevade teenindamisele,
millega on mitmel aastal kaasnenud vaga head majandustulemused.

Jalatsitootjad ndevad Eesti jalatsitoostuse tulevikku suhteliselt mustades
varvides, kuid vahemalt moni ettevote naeb lahendust just kitsamas spetsiali-
seerumises nt tdojalandude tootmisele (AS Samelin) voi ka suhteliselt kalliste
spetsiaaljalandude, nt armee- voi tuletdrjejalatsite tootmisele. Ritico OU omanik ja
juht Rait Tillmann on vaitnud, et suund on voetud spetsiifilistele ja vaga kallitele
toodetele, millele kehtivad ranged kvaliteedinduded. Naiteks valmistatakse
elektroonikafirmadele antistaatilisi sandaale, mille elektrijuhtivus peab vastama
tapselt nouetele.

Eestis labiviidud vaikeettevotjate kusitlused on korduvalt naidanud, et arvestatav
osa neist ei ole oma konkurentsieelist selgelt maéaratlenud. Nt Saar Polli 1abi
viidud vaike- ja keskettevotete uuring 2005. a andis tulemuseks, et 12% vastajaid
ei osanud 6elda, milles nende konkurentsieelis seisneb, 11% aga vaitsid, et neil ei
olegi eeliseid. Oma konkurentsieelist teadvad ettevotjad t0id sagedamini valja
jargmised eelised (valida vois mitu vastust):

e head suhted kliendiga -59%
e toote/teenuse kvaliteet -48%
e oma niSile keskendumine -37%
e madalamad hinnad -32%
o kattetoimetamise kiirus -26%
e unikaalne toode/teenus -20%
e toodete mitmekesisus -17%
o efektiivne turundus -10%
e toote disain - 4%
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Ettevote peaks mitte ainult oma konkurentsieelist teadma, vaid sellekohase info
ka tarbijani viima. Konkurentsieelist peab rohutama kogu ettevotte turundus-
tegevus ning eelkoige peaks sellest olema informeeritud ettevotte koik tootajad.
Kui ettevottel on juba valja kujunenud pusiklientuur, siis on need kliendid, kes on
jaanud ettevottele truuks, kuna nad tunnetavad konkurentsieelist ja see on neile
tahtis. Uute klientide leidmiseks tuleb neid kbigepealt eelisest informeerida.

Konkurentsieelise loomine nouab aega ja raha. On oluline, et tehtud joupingu-
tused ja kulutused end ara tasuksid - selleks peab saavutatav eelis olema
piisavalt suur ja kestma pikemat aega (vt joonis 3.4). Suhteliselt kergesti
kopeeritavad on kasutatavatest seadmetest, tehnoloogiast voi finantsressurs-
sidest tulenevad konkurentsieelised. TooOtajatel, nende oskustel ja teadmistel,
ettevotte vaartustel ja organisatsioonilisel voimekusel baseeruvad eelised on
sageli pikaajalisemad ja paremini kaitstavad.

Ulesanded

Ulesanne 1

Anallusige grupitddna jargnevat loetelu pohivaartustest ja valige oma koolile kuni
viis pohivaartust.

O Ausus O Soprus

O Tasakaal O Teadlikkus

O Teiste aitamine O Tulemustele orienteeritus
O Uuenduslikkus O Usaldusvéaarsus

O Vabadus O Vaimsus

O Vastutus Q Orienteeritus voidule
Q Onnelik olemine Q Soltumatus
 Enesedistsipliin 1 Enesetdiendamine
O Hoolivus O Julgus

O Kliendikesksus O Lojaalsus

O Loovus O  Meeskonnatdd

0 Optimism O Positiivne hoiak

O Perekesksus O Sallivus

Q Sihikindlus

Ulesanne 2.

1. Tootage grupitdona valja tegelikult eksisteeriva ettevotte missioon ja
vOrrelge seda ettevotte tegeliku missiooniga, kui see on olemas (sellest
informeerib opetaja)

2. Jargnevalt on &ra toodud rida naiteid Eesti ettevOtete missioonidest.
Anallusige neid grupiarutelu kaigus, hinnake, millised on dnnestunumad
ja millised norgemad.
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ZEBRA infoslisteemide missioon on aidata kaasa kliendi &ritegevuse tohusta-
misele ja ressursside saastmisele, rakendades oskuslikult IT-alaseid teadmisi ja
kogemusi.

AS Jaakson & KO missioon on luua teedel ja tanavatel tingimused, mis tagavad
puhta, tolmuvaba ja ohutu liikumise. Vaartustame puhast keskkonda, kvaliteetset
t6od, jatkuvat arengut ja puhendumist eesmarkide saavutamisele.

AS Tartu Ehitus Me anname oma ehitiste kaudu Eestimaale homse nao. Me
teeme seda ehitades, rekonstrueerides ja restaureerides. Meie tugevus on kliendi
ootustele vastav korge kvaliteet, motiveeriv to6keskkond, arenemisvéime ja
lojaalsed kliendid. Selle tagab seadusandlike ja muude néouete taitmine ning
juhtimissuisteemi jatkuv parendamine kvaliteedieesmaérkide pustitamise ja nende
pideva Ulevaatamise abil.

Hansapank Tundes oma klientide vajadusi, saame neile pakkuda koige
sobivamaid finantslahendusi ning seelabi parandada nende igapaevast elujéarge.
Selle tulemusena suudame pidevalt suurendada ettevotte vaartust ning anda
positiivse panuse Uhiskonna arengusse.

AS Tallinna Lennujaam on kliendikeskne, kvaliteetset teenust osutav, efektiivselt
majandav ariihing, mille eesmark on saavutada klientide rahulolu ja kasum.

Ulesanne 3

Jargnevalt on ara toodud rida naiteid Eesti ettevotete visioonidest. Analtilsige
neid grupiarutelu kaigus, hinnake, millised on onnestunumad ja millised
norgemad. Iga grupp peaks olema valmis oma hinnangut teistele tutvustama ja ka
argumenteerima, kuidas sellisele jareldusele tuldi.

Desknote Eesti OU visioon on saada Eesti suurimaks slilearvutite tootjaks aastaks
2009.

ITee OU visioon on luua infoststeemide terviklahendusi, mida kasutataks terves
maailmas.

Betoneks Ehitus OU visioon on olla Uks juhtivatest ehitusettevotetest Eesti
ehitusettevotete seas, pakkuda korge kvaliteediga ja tahtajaks valmivat ehitus-
teenust ning suurendada ettevotte vaartust stabiilse kaibe ning tulude ja
kasumlikkuse kasvu kaudu.

Pakasepoisid OU visioon on saada tuntud ja tunnustatud kliimalahenduste
pakkujaks Eestis.

ASi Tallinna Lennujaam visioon on areneda aastaks 2015 tuntud ja tunnustatud
Pbhja-Euroopa lennutranspordisélmeks.

56



©

Ulesanne 4

Kas ettevottes, kus sa tdéotad vOi praktikal olid, on fikseeritud ettevotte
pohivaartused, missioon, visioon, pikaajalised eesmargid, strateegia jne? Kui hasti
on t06tajad nendest informeeritud? Millistest eelnimetatud komponentidest on
olnud reaalset kasu, mille fikseerimine on jaanud vaid formaalseks sammuks?

Ulesanne 5

Kodutdodna otsige haid naiteid missioonide, visioonide ja pohivaartuste sonas-
tamisest ja pohjendage, miks need on head naited.

Ulesanne 6

Leidke grupitdona naiteid ettevotetest, kes kasutavad kululiidri-, diferentseerimis-
vOi fokusseerimisstrateegiat. Tooge igal konkreetsel juhul valja ka see, mille arvelt
on saavutatud kulude kokkuhoid, milles seisneb ettevotte toodete/teenuste
diferentseeritus voi millisele niSile on ettevotte tegevus orienteeritud.
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4 Ettevotte juhtimine

Kui senini kasitlesime ettevotte strateegilist juhtimist ja sellega seonduvalt ka
olulisi valiskeskkonna tegureid, siis selles peatlkis keskendume rohkem juhi
igapaevastele tegevustele ja sellele, kuidas saavutada soovitud tulemusi. Hasti
to6tav organisatsioon koos hasti toimivate susteemidega voimaldab koigil teha
head t66d, mille tulemustega on rahul nii kliendid kui ka t66tajad.

4.1 Juhi olulisemad tegevused

Juhtimisega seoses kerkib alati esile mitmeid kisimusi.
e Mis on juhtimine, kas see oskus on paritav voi opitav?
e Mida juhitakse - kas inimesi voi nende tegevust?
e Miks vaga paljud tegevused ja ametinimetused seonduvad soOnaga
juhtimine?

Juhtimist on eri autorid defineerinud vaga erinevalt, kuid valdavalt seostuvad
need definitsioonid siiski eesmarkide, protsesside ja inimestega.

Juhtimine on teiste inimeste tegevuse kaudu organisatsiooni eesmarkide
saavutamise protsess, mis toimub muutuvas keskkonnas.

Tunnustatud majandusdoktor Uno Mereste on vaithud, et juhtimine on Uhelt
poolt teadus, st rangelt piiritletud maistete, teooriate, printsiipide ja meetodite
susteem, mis puuab kogemuste uldistamise teel jouda uute teoreetiliste
Uldistusteni. Samas on juhtimise puhul oluline, et seda vdib kasitleda kui kunsti,
st oskust kasutada alusteadmisi ja varasemaid kogemusi majandusuksuse
juhtimisel ka uues ja ebasoodsas olukorras ning oskust teha praktiliste tulemuste
saavutamiseks kompromisse.

Selleks, et tulemusi saavutada, taidavad juhid tavaliselt nelja tiupi funktsioone:
1) planeerimine,
2) organiseerimine,
3) eestvedamine,
4) kontrollimine.

Kindlasti ei saa juhid vordselt taita koiki neid funktsioone ja seetottu on vaga
levinud seisukohad, et erinevate tasandite juhid kulutavad erinevatele juhtimis-
funktsioonidele erinevalt aega. Sellest annab Ulevaate ka joonis 4.1.
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Planeerimine Organiseerimine Eest- Kontrol-
vedamine limine
Tippjuht 28% 36% 22% 14%
Keskastme 18% 33% 36% 13%
juht
Esmatasandi 15% 24% 51% 10%
juht

Joonis 4.1 Juhtimisfunktsioonide osa erinevatel juhtimistasanditel

Nagu jooniselt ndha, on tippjuhtide peamine funktsioon organiseerimis- ja
planeerimistegevus. Keskastme juhtidel, kelleks on peamiselt osakondade
juhatajad, on olulisim roll oma osakonna innustamisel ehk eestvedamisel ja
organiseerimisel. Esmatasandi juhtidel ehk vahetutel t66 korraldajatel on koige
olulisem omada eestvedamisalaseid teadmisi. Vaiksemates ettevotetes taidavad
juhid sageli erinevate tasandite rolle, kuid suuremates ettevotetes saab juhtimis-
tasandeid tapsemalt eristada.

Nuud aga veidi tapsemalt erinevate juhtimisfunktsioonide rollist juhtimistege-
Vuses.

Igal organisatsioonil peab olema siht, mille nimel ta tegutseb. Planeerimisega
puutusime kokku juba strateegilise juhtimise peatikis, sest planeerimine
keskendub eesmarkide pustitamisele ja nende saavutamise teede kindlaks-
maaramisele.

Planeerimine (plaanimine, kavandamine) on tegevus, mille kaigus moeldakse
pohjalikult 1abi tulevikus saavutatav eesmark ja selleni viivad teed, et valida
eesmargile joudmiseks koige sobivamaid tegevusviise.

Planeerimisega tegeletakse valdavalt tippjuhtimise tasandil ja seda saab nime-
tada ka otsuste ettevalmistamise protsessiks, mille kaigus leitakse lahendused
sellele, kes mida peab tegema, et saavutada kavandatud eesmarki. Seda tegevust
nimetatakse sageli ka planeerimise ,.3 M ja 3 K pohimotteks.

* Mis peab olema tehtud?

* Miks peab seda tegema? (Kas see on valtimatu?)

* Millal peab see olema tehtud? (Tahtajad ja nende kooskdlastamine.)

* Kes peab seda tegema?

* Kus peab tegevus toimuma? (Kus asuvad sobivad inimesed ja sisse-
seade?)

* HKuidas tuleb seda teha? (Kas olemasolevad meetodid ja tehnoloogiad
sobivad?)

Nagu juba eespool nimetatud, tegelevad tippjuhid strateegiliste plaanidega,
keskastme juhid ja moningal maaral ka esmatasandi juhid koostavad tegevus-
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kavu, mis kindlustavad pikemaajaliste eesmarkide saavutamise jooksva tegevuse
kaudu. Tuupilisemad plaanid ettevottes on arengukava, turundusplaan, tootmis-
plaan ja eelarve.

Planeerimisprotsessist annab Ulevaate joonis 4.2.

Eesmargi pustitamine Probleemi analliis, SWOT

A 4

A 4

Info kogumine,
Kontrollimine alternatiivide
valik
A
\ 4
Otsuste Tugiplaanide Plaa~n|dg
_ < . vastuvotmine/
elluviimine koostamine .
otsustamine

Joonis 4.2 Planeerimisprotsess

Kuna paljud ettevotted on seadnud endale eesmargiks olla rahvusvaheline, siis
tasub veidi analliUsida ka juhtimistavasid teistes riikides.

Erinevusi juhtimistavades

Jaapan on orienteeritud pikaajalisele planeerimisele. Otsuste ettevalmistamisse
on kaasatud mitmed juhtimistasandid ning sellest tulenevalt on otsustamine
kollektiivne ja aeglane, kuid tehtud otsuste taideviimine Kiire.

USA on orienteerunud pigem lUhiajalistele plaanidele ja individuaalsele
otsustamisele. Otsuseid tehakse tipus ja Kiiresti, samas taideviimine nduab
kompromisse, mistottu see protsess on aeglane.

Hiina juhtimistavadele on iseloomulikud nii pika- kui ka lIUhiajaliste plaanide
koostamine ja aeglane otsustamine tipptasandil. Mingil maaral kaasatakse ka
madalamaid juhtimistasandeid, kuid sellele vaatamata on otsuste taideviimine
aeglane.
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Jargmine juhtimisfunktsioon - organiseerimine - on protsess, mille kaudu juht
loob koostdoks sobiva keskkonna, et tagada puUstitatud eesmarkide, plaanide ja
strateegiate elluviimine.

Organiseerimine (korraldamine) on hoolitsus protsessi lakkamatu kulgemise ning
soovitud parameetrite pusimise eest. See tahendab, et organiseerimise tulemusel
tekib organisatsioon (inimeste grupp), kellel on Uhised eesmargid ja nende
saavutamiseks omavahel koordineeritud tGlesanded.

Organiseerimine on juhtimise funktsioon, mis tavaliselt jargneb planeerimisele ja
sisaldab Ulesannete maaratlemist, nende jaotamist alliksuste vahel ja diguste
delegeerimist ning ressursside jaotamist organisatsioonis. Seet6ttu on see
tihedalt seotud ka niisuguste maoistetega nagu t66 korraldamine ja organisatsiooni
alliksuste moodustamine, millest on tdpsemalt juttu jargmises peatukis.

Eestvedamine (leadership) on juhtimise pdhifunktsioon, mis kujutab endast
tegevuste kogumit, mille kaudu mojutatakse tdotajate (jargijate) tegevust.

Eestvedamine on olulisel maaral seotud ka t00tajate motiveerimisega, pohinedes
suhtlemisel ja mojutamisel labi veenmisprotsessi. Eestvedamine voimaldab
tagada tootajatevahelise tohusa tegevuse ja tddle pihendumise 6hkkonna.
Eestvedamise komponendid on

o liidri ja jargijate olemasolu ning nende aktiivne tegevus,

o tegevuse eesmarkide ja erinevate huvide Uhildamine,

e muudatuste kavandamine ja realiseerimine,

e motiveerimisel pohinev mdjutamissuhe.

Vaga sageli kuuleme juhte nimetamas, et inimesed on nende koige tahtsam vara.
Miks aga inimesed teevad just seda, mida nad parasjagu teevad? Millised on
juhtide voimalused oma tddtajaid mojutada? Neid klsimusi saab suvendatult
uurida eestvedamist anallusides. Eestvedamise tohusus soltub suurel maaral
liildri veenmisjoust ning enesekehtestamise oskusest konfliktide ja probleemide
lahendamisel. Liidri poolt arendatud ja valjanaidatud eneseusk loob jargijate
hulgas t60le pihendumise 6hkkonna.

Nokia endise asepresidendi Pekka Ala-Pietila sonul on selle ettevotte edu Uks
pohjus oskus leida tasakaal faktidel pohineva juhtimise (fact based management)
ja vaartushoiakutele tugineva eestvedamise (value based leadership) vahel. Tema
vaitel tuleb ettevotte kasvuetapis rohkem kasutada faktidel pohinevat juhtimist,
samal ajal kui kasvu peatudes muutub olulisemaks eestvedamine.

Uks lintsamaid kasitlusi eestvedamisest on Douglas McGregori X ja Y teooria, mille
kohaselt juhid, kes pooldavad teooriat X, l&htuvad jargnevatest arvamustest:

e tdbtajat iseloomustab sisemine vastumeelsus t66 vastu;

e iga inimene valdiks voimalusel korral td6tamist.

Seetottu tuleb koiki tdotajaid pidevalt kontrollida, sundida, juhendada.
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Juhid, kes pooldavad teooriat Y, eeldavad aga vastupidiselt:
o koik t66tajad votavad t66d nagu mangu;
e eesmargile pihendumine soltub vaid tasust;
e Kui td0 ja selle eest saadav tasu on tasakaalus, siis on igauks nous votma
vastutust ja rakendama oma intellektuaalset potentsiaali maksimaalselt.

Kui Roger E. Allen oma raamatus ,Puhh ja juhtimise kunst“ kirjeldas neid teooriaid
ka karupoeg Puhhile, siis Puhh motles kaua ja I0puks arvas:

»tundub, et monele siin, nagu naiteks liahile, peaks rohkem meeldima teooria X,
moni teine aga, naiteks Janes, oleks jalle onnelik teooria Y ule. Kui endast
raakida, siis monikord mulle meeldib, kui minu eest hoolitsetakse, teinekord jalle
ei meeldi.”

Selle peale arvas O6kull, et see on suureparane tulemus, kuna probleem polegi
selles, kumb teooria on 0ige, kumb vale, vaid hoopis selles, et igal juhil tuleb
otsustada, mis on konkreetses situatsioonis sobilik.

Seda lihtsustatud teooriat edasi arendades joudsid Robert Blake ja Jane Mouton
jareldusele, et tegelikult saame juhtimist kasitleda kahemdotmeliselt, 1ahtudes
juhtide suhtumisest tO0tajatesse ja juhtide suhtumisest tooulesannetesse. Nad
koondasid oma kasitluse nn juhtimisvorgustikku, mille kohaselt vaadeldakse
juhtimist kahemootmelisena: orienteerituna Ulesannetele ja orienteerituna
inimsuhetele. Ulesannetele orienteeritud juhid annavad alluvatele tapseid
Ulesandeid ja nduavad nendest kinnipidamist. Selliste juhtide prioriteediks on
t66tulemused ja uldiselt nad hoiavad t60tajatest distantsi. Suhetele orienteeritud
juhid on sobralikud ja avatud, heades suhetes nii alluvate kui ka Ulemustega.
Sellest tulenevalt t6id Blake ja Mouton vélja mitmeid juhtimisstiile:

e Jaissez faire-juhtimisstiil - las-minna-juhtimisstiil, juhtimine otseselt
puudub;

e country club-juhtimisstiil — klubijuhtimine, liigne semutsemine;

e autoritaarne juhtimisstiil - vdimukas juhtimine;

e demokraatlik juhtimisstiil (team management) - meeskondlik juhtimine;

e middle of the road-juhtimisstiil - kesktee-juhtimine.

Kuigi juhtimisvorgustik toob valja viis olulisemat juhtimisstiili, on vaga levinud
seisukoht, et tdnapdeva juhid kasutavad olenevalt olukorrast nelja juhtimisstiili (vt
joonis 4.3).

o Direktiivne, kaskiv stiil - liider jagab Ulesandeid ja ainult hadavajalikku
infot tegevuse kohta.

e Muuv stiil (toetav stiil) - liider selgitab oma otsuseid ja puuab t66tajaid
nende Oigsuses veenda. Samas toetab ta ka tdotajate algatusi ja kujundab
grupi lilkmete vajadustest lahtuvalt soodsa t60keskkonna.

e Osalev stiil - liider osaleb eesmargi saavutamisel vordselt grupi teiste
liikmetega, arvestades t66tajate arvamustega.
o Delegeeriv stiil - liider pustitab selge eesmargi ja toetab alluvaid selles, et

nad votaksid endale vastutuse eesmarkide saavutamisel.
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Ulesandele orienteeritus

Joonis 4.3 Juhtimisstiilid soltuvalt orienteeritusest suhetele ja tlesandele

Ka juhtimisstiilide puhul saab vaadelda erinevusi, mis tulenevad juhtide
kultuurilisest taustast.

Erinevusi juhtimistavades

Jaapanlastele on omane paternalistlik (isalik) juhtimisstiil, valditakse vastuolusid,
kriitiline suhtumine Ulevalt alla, ebakriitiline sageli alt Ules.

Ameeriklastest juhid tegutsevad kui otsustajad, grupi liidrid ja nende juhtimisstiil
on direktiivne, range, maaratletud.

Hiinlastele on omane direktiivne (vanema-lapse) stiil, kus puttakse valtida
vastuolusid ja rohutatult tahtis on harmoonia.

Viimaste aastate tendentsid naitavad, et ettevotted muutuvad Uha keerukamaks
ja komplekssemaks ning seetOttu peavad juhid kehtestama end oma isiksuse
omaduste ja saavutuste kaudu. Sellest tulenevalt raagitakse Uha rohkem
karismaatilistest juhtidest ja emotsionaalsest intelligentsusest.

Karismaatilisus on indiviidi loomuparane anne voimendada oma teatud omadusi
ning sisendada inimestele midagi niisugust, mis neid innustab ja paneb jargima.
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Karismaatilised liidrid suudavad, vaatamata takistustele ja probleemidele, inspi-
reerida ja motiveerida tdotajaid saavutama enamat, seda eelkdige seelabi, et nad
pakuvad isiklikku eeskuju. Karismaatilised liidrid loovad muutusteks sobiva
atmosfaari ning véljendavad selget tulevikuvisiooni, mis on mingist aspektist
vaadatuna tunduvalt parem kui hetkeolukord. Nad armastavad oma t6od ja
pUudlevad visiooni, idee, projekti voi tegevuse poole, millest nad toeliselt hoolivad.
Jargijad austavad ja imetlevad liidrit tema teadmiste, entusiasmi, iseloomu jms
parast.

Emotsionaalne intelligentsus on iseenda ja teiste tunnete juhtimine. Emotsio-
naalsed juhid on eneseteadlikud, suudavad oma emotsioone hasti juhtida ja
seetottu on nad ka suutelised selgemalt motlema. Oluline on ka empaatia, st
voime panna end teise inimese situatsiooni ja moista, mida ta tunneb, ilma et ta
seda Utleks.

Emotsionaalse intelligentsuse komponentideks on
e eneseteadlikkus,
e enese motiveerimine,
e emotsioonide juhtimine,
e empaatia ja sotsiaalsed oskused.

Viimase, kuid samas vagagi olulise juhtimisfunktsioonina vaatleme kontrollimist.

Kontrollimine tdhendab organisatsiooni tegevustulemuste mootmist, tulemuste
vordlemist sihiga (eesmarkidega, kavandatuga ja/vOi standarditega) ning vaja-
duse korral tegevuste korrigeerimist.

Kontrollimine eeldab standardite kehtestamist (naiteks tédaja algus, todde hulk
teatud ajaperioodil jm), tegevuste jalgimist ja vordlemist kehtestatud standar-
ditega. Vastavalt sellele, kui palju tegelikkus kavandatust korvale kaldus,
voetakse ette parendustegevused, muudatused. Kontrollimine vdimaldab ka
ettevotte juhtidel kohanduda valis- ja sisekeskkonna arengutega ning votta vastu
otsuseid Oigel ajal.

Tohus kontrollististeem valdib nii Gle- kui ka alakontrollimist. Kuna kontrollimine
on sageli konflikte tekitav, siis on siin Ulioluline, et tdétajad saaks aru, mida ja
miks kontrollitakse ja et nad oleksid huvitatud kontrollimise tulemustest. Seega
koigepealt tuleks méaératleda, kas tegemist on korrigeeriva kontrolliga, mille
eesmark on vigade leidmine, vOi valtiva kontrolliga, mille puhul soovitakse
eelkoige vigu ennetada.

Seetottu voiks enne kontrollimist otsida vastuseid jargmistele kiisimustele.
e Mida kontrollida?

Kui ulatuslik peab kontroll olema?

Kui sageli peaks kontrollima?

Missuguseid kontrollimeetodeid rakendada?

Mille alusel anda hinnanguid, tagasisidet?
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Erinevusi juhtimistavades

Jaapanile on iseloomulik juhtide poolne pidev kontroll ja parendustegevuste
rakendamine, mitte suudlaste ja vigade esiletoomine. Laialdaselt on kasutusel
kvaliteediringid - tO0tajate vabatahtlikud grupid, kes teevad juhtkonnale
ettepanekuid kvaliteedi parandamiseks ja tootajate initsiatiivi valjendamiseks,
mis Uhtlasi tagab ka kontrolli.

USA-le on iseloomulik esmatasandi juhtide poolne kontroll, mis on suunatud
eelkoige uksikisiku tegevusele. Oluline on eksimuste puhul stiddlase selgitamine.

Hiina juhtimistavades on kontroll suunatud eelkdige gruppidele, kuid ka
Uksikisikutele. Kontrollivad gruppide juhid.

4.2 Ettevotte struktuur

Ettevotte struktuur on ettevotte koostisesse kuuluvate ametikohtade ja alliksuste
astmestik ehk hierarhia.

On Usna moistetav, miks juba pikka aega kasutatakse organisatsiooni struktuuri
kujutamiseks skeemi - visualiseerimine aitab paremini moista, kuidas ettevote
toimib.

Alliksuste moodustamine voimaldab ettevotte funktsioone koordineerida, samas
seatakse iga osakond vastutavaks teatud kindla 16igu eest. See tagab selge
t66jaotuse ja valdib Ulesandeid taites dubleerimist ning asjatut ajakulu.

Struktuuri saab kirjeldada kolme omaduse abil.
e Komplitseeritus (ulatus horisontaalselt, vertikaalselt ja geograafiliselt:
korge, kitsas, lai, madal, keeruline, lihtne).
e Formaliseeritus (kirjutatud-kirjutamata reeglid, standardid).
e Tsentraliseeritus (otsustuste koondumine mingile voimutasandile).

Ettevotte struktuuri saab moodustada mitmetest teguritest Iahtuvalt, kuid koige
tUdpilisem on siiski t6otajate kvalifikatsioonist tulenev funktsionaalne jaotus, kus
Uhte osakonda on koondatud sarnast t66d tegevad t66tajad, nagu raamatu-
pidajad finantsosakonda, turundusega tegelejad turundusosakonda jne (vt joonist
4.4).
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[ Direktor }
[ Sekretar ]_
| | 1
[ Tootmisjuht } [ Turundusjuht ‘] [ Finantsjuht }

Joonis 4.4 Organisatsiooni funktsionaalne struktuur

Struktuure voib moodustada ka valmistatavatest toodetest lahtudes (tootejargne
struktuur), alluksuste geograafilisest paiknemisest voi ka muudest teguritest
tulenevalt. Séltumata struktuuri moodustamise pohimodtetest, annab ettevotte
struktuur selguse td6jaotuse ja vastutuse osas. Ettevotte struktuur annab Ule-
vaate ka sellest, kas ettevote on korge juhtimisstruktuuriga, st erinevaid
juhtimistasandeid on ettevottes palju, v0i on tegemist lameda struktuuriga
ettevottega, kus juhtimistasandeid on vahe.

Toojaotuse korraldamisel klassikalistest struktuuridest I&htuvalt on ka moningaid
puudusi, eelkdige seisnevad need n-0 barjaarides eri alluksuste vahel. Vaatame
naiteks peatuki I0pus toodud Ulesannet nr 1 (Karli ettevote). Niikaua, kui ta koos
oma soOpradega tegi maskid valmis sellisel viisil, et tellimust saades muretseti
materjal, tehti mask valmis ja viidi see kliendile, oli kogu toote valmistamis-
protsess selge koigile tootajatele. Paraku oli todkoormuse kasvades vaja votta
juurde taiendavaid t6otajaid ja hakata t66d jaotama. See omakorda toi kaasa
probleemi, et osakondadesse koondunud tddtajad ei osanud enam selgelt
maaratleda oma rolli kliendi soovide taitmisel ehk kogu t00protsessi labimisel.

Viimastel aastatel raagitakse vaga palju ka protsessijuhtimisest, mis poorab
ettevottes rohkem tahelepanu toote voi teenuse osutamise protsessile tervikuna
ja seelabi arvestatakse paremini ka klientide soove. Kuigi funktsionaalne
struktuur on vaga levinud, on mitmed ettevotted otsustanud Ule minna protsessi-
juhtimisele. Praktikas kasutatakse isegi funktsionaalse struktuuri ja protsessi-
juhtimise kombinatsiooni (naiteks Elion, AGA jne). Jargnevas alapeatukis vaatame
veidi tdpsemalt ka protsessijuhtimise pohimotteid.
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4.3 Protsessijuhtimine

Igasugust t06d vOib kujutada sundmuste vOi tegevuste voona. Enamasti koos-
nevad ka sinu igapaevased tegevused korduvatest llesannetest ja analoogne on
see ka ettevotetes. Protsess on tegelikult igasuguse tegevuse toimimine,
kulgemine. Naiteks auto juhtimine, raamatu lugemine jne. Ettevotte seisukohalt
vOib aga defineerida jargnevalt:

Protsess on toimingute, meetodite, tegevuste, Ullesannete voi funktsioonide
seeria, mis viib 1dpptoote voi -teenuse loomiseni.

(Ari)protsess on vastastikku seotud mojurite ja tegevuste kogum, mis léhtub
kliendi vajadustest ja 10peb kliendi vajaduste rahuldamisega.

Seega koOik, mis ettevottes toimub, on tegelikult muundus, mille kadigus on
pohieesmark klientide vajadusi rahuldada. Siia voib lihtsuse mottes lisada veel
selgituseks, et:
e protsessil on alati klient, kellele protsess on suunatud - valis- vOi
siseklient (kolleeg, kelle 166 sOltub meie t66st);
e protsess on muundus, st vaartuse lisandumine (fudsiline, tehinguline,
informatsiooniline);
e protsess on korratav - pidev, tsukliline.

Protsesside puhul on oluline ka asjaolu, et protsessil on alati olemas tagasiside, st
informatsioon selle kohta, kuidas seda sooritati, mida on vaja parandada jne.

Tavaliselt valivad ettevotted valja koige olulisemad protsessid, mida nimetatakse
votmeprotsessideks. Need on koige kriitilisemad tegevused, millest soltub ette-
votte edukus.

Naiteks on koolis votmeprotsessiks 0ppetdd korraldamine, turismifirmas ilmselt
kliendi teenindus jne.

Lisaks koige olulisemate protsesside valjatoomisele kasutatakse ka jargmist
protsesside jaotust (joonis 4.5):

e pohiprotsessid on suunatud kliendile ja kulgevad horisontaalselt |&bi
organisatsiooni ning nendega luuakse kliendile vaartust;

e tugiprotsessid on vajalikud pohiprotsesside toetamiseks, nendeks on
tavaliselt raamatupidamine ehk finantsarvestus, personalijuhtimine jm.
Tugiprotsessid moodustuvad sageli ka funktsionaalselt alliksuste jargi.

e juhtimisprotsessidega tegeleb tippjuhtkond, tagades ettevotte taiuslikkuse
printsiipide jargimise (tulemustele orienteeritus jne).

Regulaarselt toimivate tegevuste alusel on voimalik valja téétada ka parimaid
meetodeid nende sooritamiseks. See tdhendab, et neid tegevusi standarditakse,
st kirjeldatakse, kuidas mingi tegevuse puhul toimida.
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Kliendi Rahulolev
soov klient

? Sisendid Pdhiprotsess (tegevused Valjund
¢ |5 ettevot- toote valmistamiseks, — toode,
tesse teenuse osutamiseks) teenus

4

Tugiprotsessid:
materjali ostmine, personali juhtimine, raamatupidamine jm

Joonis 4.5 Protsesside toimumine ettevottes

Standard on parim teadaolev dokumenteeritud meetod mone Ulesande taitmiseks
vOi protsessi labiviimiseks.

Standardid aitavad tagada toote vOi teenuse kvaliteeti ja kindlustavad
toodete/teenuste kokkusobivuse vOi vahetatavuse ning vahendavad omahinda.
Standardi eesmargiks on muuta tédétamine inimesele lihtsamaks, tagada uute
to6tajate puhul lihtsam toodulesannetesse sisseelamine, kindlustada t66 turva-
lisust jm.

Standardimine ja protsessijuhtimine seostuvad otseselt ka niisuguse marksonaga
nagu 1SO. Mis see on? Sageli esitatakse ettevottele noue tdéendada, et ettevottes
toimib kvaliteedisisteem. Selle noude taitmist on koige lihtsam tOestada
sertifitseerimise kaudu, st sellega, et ettevottele on valjastatud kvaliteedi-
juhtimisslsteemi vastavuse tunnistus (seda nimetatakse sertifikaadiks). Sellise
tunnistuse valjastamiseks kontrollitakse ettevotte toimimise vastavust kehtes-
tatud standarditele. Koige levinum standard on 1S09001:2000. Eestis on
sertifitseeritud ettevotteid Ule 600. Vaga levinud standardid on ka keskkonna-
juhtimisslsteemide standard ISO 14001:2004 ja tdédkeskkonna ja -ohutuse
standard OHSAS 18001:1999. Lisaks nendele on mitmeid ettevotteid, kes
suhtlemiseks oma partneritega omandavad oma valdkonna spetsiifilisi standar-
deid, nagu autotdodstuse standard ISO/TS. Eraldi standard on ka meditsiinitehnika
tootjatel, standardeid kohtab ka muudes valdkondades.

Standardimisega seonduvad ka teatud probleemid.

e Protsessid voivad olla kull standarditud, kuid sellele vaatama kliendile
mitte sobida. ISO on suunatud jarjekindlusele, st pidevale tegevuste
sooritamisele sarnaste protseduuride jargi, mitte kliendi rahulolule.

e |SO sertifikaadi saamine ja selle uuendamine on kallis ja blrokraatlik
protsess.
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Tulenevalt ISO standardist peab organisatsioon protsessijuhtimise puhul

e Kkindlaks tegema, millised on vajalikud protsessid ning kuidas neid
organisatsioonis rakendatakse;

e maarama nende protsesside jarjestuse ja vastastikuse maju;

e maarama kriteeriumid ja meetodid, mis on vajalikud tagamaks
protsesside efektiivne toimimine ja nende juhtimine;

e tagama, et nende protsesside toimimiseks ja seireks on olemas vajalikud
ressursid ja informatsioon;
seirama (jalgima), mootma ja analiilisima neid protsesse;

e ellu viima meetmeid, mis on vajalikud plaanitud tulemuste saavutamiseks
ja nende protsesside pidevaks parendamiseks.

Ulesanded N<

Ulesanne 1

Karlile tuli kunstikoolis disaini Oppides idee asutada oma ettevote nimega
Maskimeistrid. Ettevote hakkas valmistama maske, kostliUme ja muid teatri-
rekvisiite. Karl ja tema “3 tdotajat” - sobrad kunstikoolist - tegid ara koik vajaliku:
disaini, graafika, toodangu valmistamise, muugi ja kauba ldhetamise. Maski-
meistrid on praeguseks edukas ettevote, mis annab t60d ligi 20 inimesele. Karl on
siiani eelistanud hoida suhteid ettevottes mitteformaalsetena. Viimasel ajal on
aga Uha rohkem tekkinud vajadus formaalse organisatsiooni struktuuri jargi, kuna
t66tajad mitte ainult ei vali Ulesandeid ja t6id, mida teha, vaid on hakanud ka ise
otsustama, kellega nad koos tahavad t66tada. See on viinud ka probleemini, et
enam ei osata aru saada, milline tdhtsus mingil 166l on. Ettevottes on tiitlite jargi
mitu juhti, kuid tegelikult annab iga to6taja aru vaid Karlile - tema aga tunneb, et
t06pinge muutub liiga suureks. Firmas puudub igasugune formaliseeritus ja koik
Utlevad vaid, et asjad “lihtsalt saavad tehtud”. Karl otsustas po6rduda juhtimis-
konsultandi poole

Kiisimused:

1. Selgita, mida tahendavad mitteformaalsed suhted?

2. Vali Uks 0ige vastus.

Kas probleem, mille tottu Karl pidi pd6rduma juhtimiskonsultandi poole, on

a) planeerimisprobleem,

b) personalitdd probleem,
c) eestvedamise probleem,
d) organiseerimisprobleem.

3. Juhtimiskonsultant palus Karlil koostada loetelu toddest, mida tema
ettevottes tehakse ja nimetada, mille eest keegi tema ettevottes vastutab.
Toetudes olemasolevale infole ja ettekujutusele sellest, milliseid t6id Karli
ettevottes on vaja teha arutage vaikeses grupis milliseid ametikohti Karli
ettevottes on vaja ja kuidas need on omavahel seotud.
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Ulesanne 2

Juhtimisvorgustiku paremaks maoistmiseks lahenda test ja anallusi enda
juhtimisstiili.

Kui vaitega noustud, siis margi rist lahtrisse ,jah“, kui ei ndustu, siis lahtrisse ,ei".
Vastamiseks kujutle, kuidas Sa kaituksid, kui oleksid juht. Testil ei ole digeid ega
valesid vastuseid.

Vaide Jah Ei
1. Ma innustan oma t66tajaid Uletunnitédle

2. Ma annan oma alluvatele taieliku vabaduse oma t66s

3. Ma soovitan koigil lahtuda ettevottes kehtestatud reeglitest

4. Ma soovitan tddtajatel lahtuda oma arvamustest, st olla

iseseisvad

Ma rohutan vajadust olla parem kui teised ettevotted

Ma nduan todtajatelt suuremat pingutust

Ma arutan oma ideed alati tootajatega labi

00| N o1

Ma lasen oma tdotajatel ise otsustada, kuidas on koige
parem t66d teha

9. Ma hoian pidevalt to6tempot kiirena

10. Ma lasen tootajatel suhtuda tédulesannete taitmisse
vabalt ja tulla toime iseseisvalt

11. Konfliktide tekkimisel otsin neile kiiresti lahendusi

12. Ma olen sageli uppunud pisiprobleemidesse

13. Ma esindan kohtumistel valjaspool ettevotet alati ,firma
seisukoha“

14. Ma noustun vastumeelselt tootajatele tegevusvabaduse
andmisega

15. Mina otsustan, mida ja millal tuleb teha

16. Ma pingutan kvaliteedi parandamise nimel

17. Ma soodustan autoriteetide esilekerkimist ettevotte
tO6tajate hulgast

18. Asjad juhtuvad tavaliselt nii, nagu ma ennustasin

19. Ma ootan t66tajatelt suurel maaral initsiatiivi Glesnaitamist

20. Mina maaratlen tdotajate tédlulesanded

21. Ma olen valmis tegema muudatusi

22. Ma nouan to6tajatelt todulesannete tapset taitmist

23. Ma usaldan t66tajaid ja nende arusaamist Ulesannetest

24, Ma korraldan, et t66 saaks tehtud

25. Ma keeldun selgitamast oma tegevusi

26. Ma veenan, et minu ideed on tG6tajatele sobivaimad

27. Ma ei sunni té6tajaid ndustuma kiirete muudatustega,
vaid soovin, et nad saaks aru muudatuste vajalikkusest

28. Ma sunnin t6otajaid Uletama puUstitatud eesmarke

29. Ma tegutsen tO0tajatega konsulteerimata

30. Ma nduan, et todtajad jargiks protseduure ja reegleid
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Punktide arvutamine

Nuud anna 1 punkt igale vastusele, kui sinu vastus on analoogne allpool
loetletuga. Kui Sinu vastus on erinev, siis punkti ei saa. Seejarel arvuta kokku
punktisumma kusimustele, mis olid seotud orienteeritusega inimestele, ja
punktisumma orienteeritusega Ulesande taitmisele.

Orienteeritud inimestele (maksimumpunkte 15):
~Jah“ vastuse puhul 1 punkt kisimustele 2, 4, 8, 10, 17, 19, 21, 23, 27;
»€i“ vastuse puhul 1 punkt kiisimustele 6, 13, 14, 25, 29, 30.

Orienteeritud Glesandele (maksimumpunkte 15):

JJjah“ vastuse puhul 1 punkt kisimustele 1, 3, 5, 7, 9, 11, 16, 18, 20, 22, 24,
26, 28

,ei“ vastuse puhul 1 punkt klisimusele 12.

Et maaratleda oma juhtimisstiili, kanna saadud kaks punktisummat graafikule.
Skoor on madal, kui see jaab alla 5, ja korge, kui see on 12st suurem. Hinda
nudd oma juhtimisstiili.

Orienteeritus Ulesandele

Madal Kdrge
1 2 314 |5 |6 |7 |8 ]9 |10 11 12 13 14 |15
Korge | 15 |
14 Country Club Demokraatlik
13 juhtimine |
12
o 11
£ 110 Kesktee
% 9
g 8
27
816
8|5 i
f— 4 -
© 3 Autoritaarne ]
: Laissez faire juhtimine —
Madal | 1 I I T : | :
Ulesanne 3

Eesmark Juhtimisfunktsioonide (planeerimine, organiseerimine ja kontrollimine)
tundmadppimine praktilise tegevuse kaigus

Grupi suurus peaks olema 6 inimest. Grupid voivad tdédtada Uhes ruumis ja aega
kulub umbes Uks tund. Igal grupil peab olema paberlennuki valmistamise naidis
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(mille annab dpetaja), kokkuvotete leht ja paber lennukite tegemiseks. Eesmark
on teha paberlennukeid koige efektiivsemal viisil.

Stsenaarium Te olete paberlennukite firma tddtajad. Firma on asustatud 1943.
a ja on paberlennukite tootmise alal turuliider. Firma praegusel juhtkonnal on
onnestunud saada tellimus USA lennujoududelt. Teie Ulesanne on kujundada
lennukite tootmise plaan ja sélmida leping 6hujoududega jargmistest tingimustest
lahtudes.
1. Lennuki hind oleks 20 000 krooni.
2. Lennuk peab labima range kvaliteedikontrolli.
3. Trahv 25 000 krooni lennuki kohta maaratakse eksimuste eest - kui
tootmisnouetest pole kinni peetud.
4. To606jou ja juhtkonna kuludeks on 300 000 krooni.
5. Uhe lennuki materjalikulu on 3000 krooni. Kui lepingus on 10 lennuki
valmistamine ja teete 8, siis peate maksma materjali maksumuse ka
nende lennukite eest, mida te ei jbudnud teha voi mis ei labinud kontrolli.

Tegevus Iga grupp peab valima juhi ja inspektori, tlejadanud on tdodlised. Mangida
vOib mitu korda, aga iga tsukkel on 10 minutit. Parast esimest ringi peab iga grupp
tegema kokkuvote sellest, kuidas nad oma tegevust planeerisid, organiseerisid ja
kontrollisid ning hindama tegevuse finantstulemust. Sama protseduuri voib
korrata nii mitu korda, kui palju on aega.

Ulesanne 4

Kirjelda monda protsessi, millega sageli kokku puutud. Naiteks eksamiks valmis-
tumine, slnnipaeva ettevalmistamine, kooli spordipaeva ettevalmistamine, ohtu-
s00gi tegemine jne. Protsessi kirjeldamiseks motle mis on protsessi eesmark
(nditeks spordipadeva ettevalmistamise eesmark on propageerida Opilaste seas
tervislikke eluviise). Pane kirja koik tegevused, mis tuleb teha ja jarjesta need
tegevused ajaliselt.
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5 Personali roll ettevéttes

5.1 Personali varbamine ja juhtimine

,100tajad on ettevotte suurim vara!” ,Todtajad on need, kelle abil tulemusi
saavutatakse!” Need ja mitmed muud valjendid rohutavad, kui oluline on ette-
vottele tootajaskond.

Henry Ford on 6elnud: ,,Kui minult voetakse ara koik tehased ja pOletatakse maani
maha minu laohooned, suudaksin ma ikkagi koik uuesti Ules ehitada, kui mulle
jaetaks alles minu td6o6tajad!”

Ettevotte tootajate kohta on kasutatud vaga erinevaid termineid. Siiani on aeg-
ajalt kaibel sona ,kaader“, tunduvalt rohkem on levinud termin ,personal“.
Viimastel aastate kasutatakse ka Uha enam terminit ,inimressurss® (human
resource), mis rohutab t66tajate olulist rolli teiste ettevotte kasutuses olevate
ressursside korval. Organisatsioonides, mis on keskendunud korgtehnoloogia ja
teeninduse valdkondadele, on hakatud personali nimetama ka ,partneriteks®.
Siinses oppematerjalis on valdavalt kasutatud terminit ,personal”, kuna sona
,<t00tajad“ kasutamisel Kiputakse sageli ekslikult tarvitama ka lahedast sona
,t00lised”, mis ei holma aga ettevotte kogu tddtajaskonda.

Ettevotte edukus soltub suurel maaral sellest, millised on tootajate teadmised,
oskused ja kompetentsid, kuivord motiveeritud on personal ning kuidas juhid
suudavad personali kaasa haarata ettevotte eesmarkide taitmisele. Ettevote
ootab oma tootajatelt t66 tulemuslikkust, kompetentsust, loovust ja lojaalsust.
Personali ootused on peamiselt seotud saadava tasu, karjaarivoimaluste ja
staatusega. Neid aspekte peab arvestama nii uute tddtajate t66levotmisel
(varbamisel) kui ka meeskondade juhtimisel ja suhtlemisel.

5.1.1 Varbamise- ja valikuprotsess

Varbamine on vajaliku arvu noutavate oskustega toOkohataotlejate ligimeelita-
mise protsess. Alustava ettevotte jaoks tahendab varbamisprotsess ariidee
teostamiseks vajalike inimeste leidmist. Tegutsevas ettevottes muutub tdodtajate
arv pidevalt, kord kasvades, kord kahanedes. Kui ettevote kasvab, luuakse juurde
ametikohti, kuhu on vaja tadiendavalt t06tajaid varvata. Ka ettevottest lahkujate
asemele tuleb uusi tddtajaid otsida.
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Varbamisele eelneb personali vajaduse prognoosimine, st otsustamist kas ja
Kuipalju on vaja uusi t06tajaid. Mitmes ettevottes tehakse seda mitteformaalselt,
st strateegilise planeerimise kaigus pustitatud eesmarkidest lahtuvalt plutakse
kindlaks maarata vajalik tG6tajate arv ja nende jaotumine erinevatele ameti-
kohtadele. Samas on ka organisatsioone, kus personali prognoosimine baseerub
pohjalikul analtusil, mille puhul kdrvutatakse ettevotte personali voimeid ja oskusi
potentsiaalsete uute tdotajate oskuste ja voimetega ning seejuures kavandatakse
sihiparaselt ka olemasolevate tddtajate karjaari. Selle naiteks on mitmed juhtide
arendamise ja juhtide jarelkasvu programmid (Eesti Energia tippjuhi vahetamisel
lahtuti jarelkasvu programmi pohimotetest jne).

TOOjou kattesaadavust valjastpoolt organisatsiooni mojutavad migratsioon, t66-
ealiseks saavate elanike arv, pensioniikka joudvate elanike arv, koolide ja
Ulikoolide Iopetajate arv, muudatused td60jou struktuuris (naiteks vabanes 1990.
aastate alguses uUsna palju pollumajanduses hoivatud to6tajatest), tehnoloogia
areng, konkureerivate tddandjate tegevus, valitsuse regulatsioonid jne.

Ettevotte sisemist tddjoupakkumist saab mojutada koolitus- ja arendusprogram-
mide ning tédtajate teadliku karjaari kavandamise kaudu.

Suurimaks probleemiks ettevottele on vajaduste sobitamine varvatud personali
oskuste ja voimetega ja seetottu on varbamise protsessi tulemus ettevotte jaoks
vaga oluline. Personali varbamise kaiku on kujutatud joonisel 5.1.

Varbamisstrateegia valjaté6tamine
e Ettevottesisesed voi -valised kanalid
e Varbamise planeerimine

A\ 4

Kandidaatide otsimine
¢ Meelitada kandidaate ligi
¢ Teha seda efektiivselt

A\ 4
Kandidaatide soelumine
* |Imselt ebasobivate kandidaatide
valjajatmine

A
Kandidaatide hulga sailitamine

* Informatsiooni tédtlemine

¢ Kontakti hoidmine kandidaatidega

Joonis 5.1 Personali varbamise kaik
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Varbamisprotsessi esimene samm on varbamisstrateegia valjatddtamine. See
tdhendab, et tuleb otsustada, kas ettevote kasutab ettevottesiseseid varbamis-
kanaleid voi otsib uusi to6tajaid valjastpoolt ettevotet. Samuti kavandatakse uute
t66tajate saamise ajakava, st varbamiskuulutuste avaldamine, kandideerimise
tdhtajad ja potentsiaalsete kandidaatidega kontakti votmine. Kui varbamis-
kanalite valikul otsustatakse koigepealt kasutada ettevottesiseseid, siis tehakse
vabale tddkohale kandideerimiseks pakkumine monele oma tdd6tajale, avalda-
takse info vabanenud t66koha kohta ettevotte intranetis voi informeeritakse
too6tajaid meilitsi. Kui aga otsustatakse uut tddtajat otsida valjastpoolt ettevotet,
siis koostatakse varbamiskuulutus ja avaldatakse see ajakirjanduses, koolide
infostendidel voi muudes kanalites.

Teine samm on kandidaatide otsimine. Sel perioodil puttakse optimaalsete
kulutustega saada voimalikult palju ametikohale sobivaid kandidaate. Kandi-
daatide leidmiseks saab lisaks ajakirjanduses avaldatud kuulutustele kasutada ka
oma andmebaase nende inimeste kohta, kes on varem samast ettevottest uut
to6kohta otsinud. Viimasel ajal on oluliseks kanaliks kujunenud ka elektroonsed
t66vahendusportaalid.

Kandidaatide soelumise kaigus vorreldakse kandidaatide oskusi ametikohal
to6tamiseks vajaminevate oskustega. Selles etapis jaetakse korvale ilmselgelt
ebasobivad kandidaadid kes ei vasta ametikoha nouetele.

Kandidaatide hulga sailitamine tahendab, et sobivate kandidaatidega hoitakse
Uhendust ja neid teavitatakse pidevat varbamisprotsessi kaigust. Potentsiaalsed
kandidaadid kutsutakse vestlusele, teste tegema voi kasutatakse muid valiku
meetodeid (proovitdd jm).

Personali varbamise protsessile jargneb valiku tegemine, st otsustamine, kes
kandidaatidest on ametikohale sobivaim. Valimine on sisuliselt ennustamine -
mida tapsemalt on eelnevalt ametikohta anallusitud, seda téenaolisem on oOige
valiku tegemine. Uks personalispetsialist on éelnud: ,V6ib ju proovida dpetada
janest puu otsa ronima, kuid targem on selleks palgata Uks orav.” Valiku kaigus
soelale jaanud kandidaatidele tehakse pakkumine asuda t66le antud ametikohale
ja nendega alustatakse labirdakimisi tddlepingu tingimuste dle. Kui valitud
kandidaadile on tehtud ettepanek t66le asuda, siis parast téolepingu vormistamist
on jargmine etapp uuele ametikohale sisseelamine. Seejuures on nii juhtidel kui
ka kaastO06tajatel oluline roll, et aidata uuel to6tajal todulesannetesse sisse elada.

Nagu naha, on uute sobivate tddtajate leidmine Usnagi keeruline protsess, kuid
selle tulemustest oleneb suurel maaral ettevotte edukus. Seega - mida paremini
on protsess kavandatud, seda tbendolisem on ka selle ladus toimimine.
Vaiksemas ettevottes, kus ei ole eraldi personalijuhti, tdidab kogu personalivaliku
protsessi moni tddtaja voi juhtkonna esindaja.

Jargnevalt on taas toodud naitena erinevusi juhtimistavades, mis seostuvad
personali varbamise, valiku ja muude personalit66 valdkondadega.
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Erinevusi juhtimistavades

Jaapanile on omane, et noored voetakse t6ole parast kooli Iopetamist ja personal
liigub ettevotete vahel vahe. Edutatakse suhteliselt aeglaselt ja see pohineb
tavaliselt pikaajalisel tegevusel. Tavaparane on eluaegne hoivatus uUhes
organisatsioonis. Personal on firmale lojaalne. Personali koolitusi ja arendamist
kéasitletakse pikaajalise investeeringuna.

USA ettevotetele on omased sagedased muutused personali koosseisus. Personali
otsitakse nii koolidest kui ka teistest ettevotetest. Korgelt vaartustatakse kiiret
edutamist, mis pohineb individuaalsetel tulemustel ja sageli lUhiajalisel tegevusel.
Toosuhte ebakindlus on valdav ja to6tajad on lojaalsed pigem opitud ametile.

Hiinale on omane personali otsimine pigem koolidest ja tootajate aeglane
edutamine, mis baseerub tulemustel, potentsiaalsel suutlikkusel ja haridusel, kuid
usnagi olulisel kohal on ka perekondlikud suhted tippjuhtkonnaga. Todsuhtes
valitseb kindlus, sarnaselt Jaapaniga kohtab sageli eluaegset hoivatust.

5.1.2 Meeskond ja selle juhtimine

Ettevotte personal moodustab suuremaid voi vaiksemaid tihedamalt koos
té6tavaid gruppe. Seetdttu on oluline valdkond, millele tuleb juhtimistegevuses
tahelepanu pddrata, meeskonna kujunemine ja meeskonnat6o.

Meeskond (team) tdhendab vaikest inimeste rihma, kes tddtab koos Uhise
eesmargi nimel. TEAM = together everyone achieves more.

Voib esineda vaga erinevaid tootajate gruppe, kelle koostdo on suunatud ettevotte
eesmarkide saavutamisele. Naiteks voib tuua grupid todulesannete taitmiseks
(ehitustooliste brigaad, kiirabimeeskond jne) voi komisjonid saavutatud tulemuste
hindamiseks (koolis eksamikomisjon). Ettevotte juhtimisega seotud meeskon-
dade naide on noukogud (aktsiaseltsi noukogu). Probleemide lahendamiseks
moodustatakse ettevotte erinevate tasandite tOotajatest probleemilahendus-
grupid voi kvaliteediringid. Lisaks nendele nn ametlikele gruppidele eksisteerivad
ettevotetes ka mitteametlikud huvigrupid ja soprusgrupid. Mitteametlikud grupid
voivad ametlikke gruppe taiendada voi halvemal juhul neile vastanduda. Ettevotte
tugevust naitab sageli ka see, kuidas ametlikud ja mitteametlikud grupid oma-
vahelises koostdds saavutavad paremaid voi halvemaid tulemusi.

Meeskonda kokku panna pole Uldjuhul raske, meeskonnatdd tagamine on aga
juba tunduvalt keerulisem. Eduka meeskonnat6d eeldus on sellise organisat-
sioonisisese keskkonna kujundamine, kus tekivad ja pusivad usalduslikud,
toetavad, austavad ning vastastikku soltuvad t60suhted.
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Meeskonna liider peab arvestama, et ta Uhelt poolt esindab ettevotte eesmarke ja
huvisid ning teiselt poolt teadvustab ja kaitseb meeskonna huve ettevottes.
Meeskondade tegevuses ja juhtimisel tahtsustuvad Uha enam paljud eest-
vedamisoskused, mis tagavad meeskonna juhi ehk liidri tbhusa tegevuse: ees-
margi pustitamise oskus, visiooni ja missiooni loomise oskus, loovus, kommuni-
katsiooni ja isikutevaheliste suhete korraldamise oskus jne.

Meeskonna kujundamine eeldab Uhistele vaartustele pihendunud grupi loomist.
Uksnes erinevate teadmiste, vaartuste ja oskuste tasakaalustatud jagunemine
meeskonnaliikmete vahel voimaldab luua téhusa meeskonna.
Tavaliselt labivad meeskonnad oma arengus viis etappi:
e |oomisfaas,
liidri poolt juhitud faas,
konfliktifaas,
rollide jaotumise faas,
koostoofaas.

Meeskonna loomisfaasis tutvuvad meeskonnaliikmed Uksteisega, tapsustavad
Ulesandeid ja maaratlevad peamised tegevusorientiirid. Seejarel on liidri Glesanne
tagada koostdd ja luua selleks soodsad tingimused. Jargneb konfliktifaas, kus
puutakse haarata soodsamaid positsioone ja otsitakse liitlasi voi luuakse samade
huvide eest seisvaid gruppe. Konfliktide lahendamiseks kasutatakse sageli voimu.
Jargnevas etapis saavutatakse Uksmeel selle Ule, kes on meeskonna liidrid,
tapsustuvad meeskonnaliikmete rollid. Meeskonnaliikmete rolle on nimetatud
vaga erinevalt: ideede genereerija, kriitik, tdidesaatja jne. Vaikeste meeskondade
puhul tadidab Uks inimene sageli mitut rolli, suuremates meeskondades on igal
liikmel oma kindel osa. Enamasti ei maaratleta neid rolle ametlikult, vaid need
kujunevad valja meeskonnaliikmete isikuomaduste pohjal. Niisuguses protsessis
kasvab meeskonnaliikmete Uhtekuuluvustunne ja selle kaudu suureneb ka
tbenaosus saavutada koostdds paremaid tulemusi.

5.1.3 Suhtlemine ettevottes

Karupoeg Puhhi sGnade kohaselt on suhtlemine sulle-mulle-protsess ja seetottu
peab kogu organisatsioonis edastatav info olema piisav ja maksimaalselt
arusaadav.

Suhtlemise kohta ettevottes kasutatakse sageli ka terminit kommunikatsioon.
Selle valdkonna téhtsusele viitab see, et ettevottes voib olla mitmeid ametikohti,
mis on seotud suhtlemise ehk kommunikatsiooniga: kommunikatsioonijuht,
suhtekorraldaja jne.

Kommunikatsioon on informatsiooni, seisukohtade ja ideede edastamine teistele.

Suhtlemise puhul on alati tegemist kahe poolega - sellega, kes infot edastab
(saatja), ja sellega, kes informatsiooni vastu votab (vastuvotja). Sellise protsessi
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puhul on vaga olulised ka edastatud informatsioonist arusaamine, selle tolgen-
damine ning aktsepteerimine.

Sonumi saatja soovib sonumi vastuvotjale midagi teatada. Ta peab valima viisi,
kuidas sonum edastada (silmast silma, telefonitsi, e-kirjaga, tekstiga paberil,
joonisega vms). Seejuures tuleb moelda, kuidas info sdnastada voi joonis kujunda
nii, et vastuvotja sellest digesti aru saaks, koige olulisemale erilist tdhelepanu
pooraks jms. Alati on oht, et midagi sonastatakse nonda, et seda voib erinevalt
télgendada. Vastuvétja ei pruugi teada mone termini tahendust, midagi voib jaada
kahe silma vahele jne. Eri kultuurides voivad samad margid tahendada erinevaid
asju. Isegi nii lihtne signaal nagu pea raputamine tahendab mones riigis jaatust ja
noogutamine omakorda eitust. Joonisel naidatud ,muara” voib olla mdudra nii
otseselt (nt telefonikone puhul) kui ka kaudses tdhenduses - naiteks liigne,
segadust tekitav informatsioon voi teistest allikatest tulenev info (nt kuulujutt),
mille tagajarjel sbnumi saaja voib seda tdlgendada teisiti, kui saatja soovis (vt
joonis 5.2).

Sonumi Kodeeri- Deko- Sonumi
sa:atja mine SONUM dgerl- va_stuvotja
moeldud mine tajutud
tahendus tdhendus
A
mura

Joonis 5.2 Suhtlemisprotsess

Suhtlemine kui protsess koosneb kolmest komponendist:
e informatsiooni edastamine ja vastuvotmine,
e suhtlemispartneri tajumine,
e suhtlemispartneri mojutamine.

Komponentidest esimene on vahetult seotud info vahendamisega. Ulejaédnud kaks
kuuluvad rohkem psuhholoogia valdkonda, kuigi need on vaga olulised nii
igapdevaelus kui ka mitmete juhtimisega seotud ametikohtade puhul, nagu
muugijuht, tippjuht jne.

Informatsiooni edastatakse nii ettevotte siseselt kui ka valiselt. Ettevotte sees
toimuvat infolevi nimetatakse sisekommunikatsiooniks. Suhtlemist, mis toimub
ettevotte partnerite, klientide ja muude huvigruppidega, nimetatakse valiskom-
munikatsiooniks

Informatsiooni jagamine organisatsioonis toimub enamasti 1dbi ametlike kanalite
kas vertikaalselt (Ulevalt-alla), horisontaalselt voi diagonaalselt.
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e Vertikaalne:

0 allapoole suunatud suhtlemine (selleks, et tutvustada t66 eesmarke,
instrueerida, luua tddalane soltuvus, selgitada protseduure, anda
tagasisidet);

0 Ulespoole suunatud suhtlemine (info, mis tuleb alluvatelt: nende
probleemid, takistused eesmarkide saavutamisel, muudatusette-
panekud).

e Horisontaalne suhtlemine toimub organisatsioonis sama tasandi personali
vahel, st osakondade ja ka eraldi osakonnajuhatajate vahel.

e Diagonaalne suhtlemine toimub erinevate tasandite vahel organisat-
sioonis.

Informatsiooni levitamine organisatsioonist valja on suunatud eelkdige tarnijatele,
klientidele ja ettevotte omanikele, kuid ka teistele olulistele huvigruppidele. Infot
levitatakse ettevottest valjapoole pressiteadete, kirjavahetuse, reklaammater-
jalide ja mitmete teiste meetmete abil.

Suhtlemine voib ettevottes toimuda erinevates vormides.
1. Suuline suhtlus - igapaevane infovahetus, milleks voivad olla
e silmast silma vestlused;
e koosolekud, noupidamised;
o telefonivestlused;
e seminarid.

Suuline infoedastus on kiire ja vOimaldab kohe lahendada arusaamatusi ja
moddaraakimisi. Suulise suhtlemise kuldreegel on selline, et 25% raagib vestluse
juhtija ja 75% vestluspartner. Samas on suulise infoedastuse olulisim probleem,
et sellest ei jaa kirjalikku jalge. Hiljem voivad suhtluspooled naiteks kokkuleppeid
erinevalt maletada. Suulise informatsiooni levitamise erivormiks on kuulujutud,
kus kaldutakse siindmusi negatiivselt tdlgendama. Organisatsioonis on siiski vahe
inimesi, kes kogu info saavad ainult kuulujuttudest.

2. Kirjalik suhtlemine toimub jargmistes vormides:
e Kiri, faks, e-post;

memo;

ajaleht, uudiskiri;

aruanne;

MSN, Skype.

Kirjalikust suhtlemisest jaab jarele jalg, sellisel viisil saadud infot on kergem
meeles pidada ja meelde tuletada. Tehnoloogiavéimalused on teinud kirjaliku
suhtlemise kiireks. Samas ei pruugi kirjaliku suhtlemisega kaasneda tagasisidet.

3. Visuaalse kommunikatsiooni puhul toimub info edastamine piltlikult,
graafikutena, diagrammidena. Seda kasutatakse sageli koos suulise voi
kirjaliku suhtlusega, mil see taiendab teisi suhtlemisvorme vo0i esineb
nendega kombineeritult. Visuaalset sonumit on lihtne moista ja meelde
jatta.
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Visuaalse suhtlemise voimalused on jargmised:

televisioon,

Internet,

videod,

slaidid (PowerPoint),

visuaalsed elemendid erinevates trukistes.

Kuidas valida parimaid suhtlemisvoimalusi? Sellele kUsimusele vastates tuleb
Idhtuda mitmest olulisest kriteeriumist.

Kulud - milline on meetodi/vormi kulukus?

Kiirus - kui kiiresti on vaja informatsiooni edastada?
Konfidentsiaalsus - kas infot tuleb edastada koigile vb0i on see
salastatud?

Korduvus - kas infoedastuseks saab teha koopiaid?

Muidugi tuleb arvestada ka info vastutusrikkusega, séilitamisvajadusega ja
konkreetsete andmete (nt tehniline joonis, toodet tutvustav reklaam jms)

eriparaga.

Suhtlemisel voib esineda mitmesuguseid barjaare.

Keel - info voOib sisaldada valjendeid, mis pole vastuvétjale
arusaadavad. Ettevotete rahvusvahelistumisel lisandub suhtlemisel
keeleline ja ka kultuuriline barjaar eri keele- ja kultuurikeskkonnas
asuvate ettevotete vahel.

Selgus - informatsioon voib olla ebaselge voi puudulik.

Kuulamine, kuulamisvilumused - vastuvotja ei pruugi aru saada kogu
edastatud informatsioonist. See voib olla pohjustatud keskkonnas
valitsevast mirast voi ka oskusest edastatavast aru saada.

Autoriteet - probleem, mis tekib diagonaalsel suhtlemisel. Tdé6tajad
vOivad saada vastuolulist infot nii oma otseselt Glemuselt kui ka teiste
tasandite juhtidelt.

Suhted - toodtajate omavahelised suhted voivad tekitada torkeid info
edastamisel.

Efektiivse suhtlemise positiivsed tagajarjed ettevottes on jargmised:
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5.2 Personali koolitamine ja arendamine

Kiired muutused uUhiskonnas ja inimestes endis on muutnud vahetdenaoliseks
eluaegse to6tamise Uhes organisatsioonis. See on omakorda oluliselt suuren-
danud t66tajate karjaari planeerimise tahtsust ja muutnud arusaamist karjaarist.

Karjaarina kasitletakse ténapaeval inimese tddpositsioonide vahetamist ehk
ametikohtade jada, mida inimene I&bib t66alases tegevuses ja millega kaasneb
1606 sisu muutumine.

Karjaari planeerimine ei ole enam Uksnes organisatsiooni ulesanne, kuigi
organisatsioonile on personali karjaari planeerimine oluline eelkdige seetottu, et
olla tulevikus valmis ettevotte personalivajadust rahuldama. Teiselt poolt aga
kavandavad tootajad oma isiklikke karjaariplaane, millest soltub suurel maaral,
kas nad soovivad ettevottes edasi td6tada voi otsivad uusi vbimalusi, et end
mujal arendada. Seega on ettevotted Usha huvitatud ka oma tootajate
individuaalsetest karjaariplaanidest ja pllavad neid sobitada ettevotte huvidega.

Viimastel aastatel on oluliselt kasvanud ettevotete nodudlus kvalifitseeritud
tootajate jarele. Seetdttu ei ole ettevotte hinnalisimaks ressursiks enam
lintsalt tdotaja, vaid tddtaja, kes tahab oppida ja areneda. Organisatsiooni
jaoks on seega oluline vélja selgitada, kuidas sailitada to6tajate initsiatiivi ja
loovust ning tagada nende jatkuv soov realiseerida oma oskusi ja teadmisi Uhes
ettevottes.

Seega personali vaartus peitub tddtajate oskustes, teadmistes, kogemustes,
suhtumises ja puhendumises. Ettevotte vaartust suurendab aga voime palgata,
koolitada, motiveerida ja kinni hoida oma ala parimaid inimesi. Loomulikult on
voimalik uusi tdodtajaid saada ka valjastpoolt, kuid sageli on otstarbekam
koolitada ja arendada oma todtajaid. Seetottu tuleb personali koolitamise
(treenimise) ja arendamisega kokku puutuda igal ettevottel.

Uute teadmiste, arusaamade, oskuste ja hoiakutel omandamisega seonduvad
jargmised moisted.

1. Hariduse omandamine (tasemekoolitus) - laialdaste baasteadmiste ja -
oskuste sUstemaatiline omandamine koolis, kutsekoolis, korgkoolis jne,
mis aitab inimesel elus mitmete sotsiaalsete rollide taitmisega toime tulla.

2. Oskuste treening (todalane koolitus) - konkreetse t60 teostamiseks
vajalike oskuste ja vilumuste omandamine taiendkoolituse kaigus.

3. Arendamine - tddandja poolt tingimuste loomine todtaja igakulgseks
arenguks, keskendudes eelkoige organisatsiooni ja inimese tulevikuvaja-
dustele. Sellega luuakse tingimused personali kvaliteedi tGstmiseks ja
aktiivsuse kujundamiseks ning enesearendusvalmiduse suurendamiseks.

1 Hoiak on isiku sisemine valmisolek, eelarvamus voi suhtumine mistahes objekti (nt
ettevottesse, kus ta tootab) voi kontseptsiooni. Hoiak koosneb veendumustest ja
vaartushinnangutest.
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TUupiliselt omandatakse haridus enne t66leminekut. Seetottu voivad ettevotted
tasemehariduse omandamisse suhtuda kull soosivalt, kuid enamasti siiski
eeldatakse, et see on tddtajast soOltuv otsus ja ettevdote ei pea sellele kaasa
aitama. Kuid tO606taja oskuste treenimisest ehk tddalasest koolitusest on
ettevotted vaga huvitatud. Tootajate arendamisel on oluline, et seda tehtaks
jarjepidevalt, kuna vaid nii on voimalik t66 efektiivsust tosta. Edukad ettevotted
ldhenevadki personali koolitamis- ja arendamistegevusele slUsteemselt. See
holmab koolitusvajaduste analtdsi, koolituse sisu hindamist, koolituse hoolikat
planeerimist, koolituse labiviimist ning td00tajate arengu pidevat hindamist.
Tavaliselt on vastavad pohimotted valjendatud ettevotte personalipoliitikas
personali hariduse ja koolituse valdkonnas.

Koolitusvajaduse valjaselgitamist kasitletakse tavaliselt kolmel tasandil.

1. Organisatsiooni tasandil anallusitakse organisatsiooni tegevust ja selle
puudujaake, mida saaks koolitusega korvaldada.

2. Tookoha tasandil anallusitakse teostatavaid toid ja puutakse koolituse
kaudu tosta personali tootlikkust ja kvaliteeti (vaatluse all on tdédkohal
eeldatavad konkreetsed oskused ja uued todmeetodid).

3. Tootajate tasandil analUUsitakse konkreetse todtaja t06d ja puultakse
tosta tema panust ja vajalikkust organisatsioonile (naiteks arvutikoolituse
vOi keeleGppe vm kaudu).

Koolitusplaanide kavandamisel tuleb vastust otsida mitmele kisimusele.
o Keda tuleb koolitada?

Milliseid padevusi vajatakse?

Kuidas koolitust korraldada?

Milliseid tulemusi loodetakse koolitusest saada?

Klisimusele, keda tuleb koolitada, saab vastuse tavaliselt t00tajatega peetavate
arenguvestluste kaigus, analuUsides t00taja vastavust ametikoha nouetele, voi ka
tO0tajate sooviavalduste alusel. Kuna Kkoolitusi pakutakse véaga palju, siis iga
ettevote peab anallusima, milliseid padevusi ja oskusi on to6tajatel kdige rohkem
vaja arendada ning sellest lahtuvalt kavandama ka koolituste Iabiviimist.

»Milliseid padevusi vajatakse?“ on sageli keerulisem kusimus, mille vastus peab
selguma ettevotte strateegilistest suundadest. Mida tapsemini oskavad juhid
pustitada eesmarke ja analllsida erinevatele ametikohtadele esitatavaid
noudeid, seda kergem on hinnata ka ametikohale vajalikke padevusi ja nende
arendamist.

Vastates kusimusele ,kuidas koolitust korraldada?“ tuleb otsustada, kas saata
Uks todtaja voi mitu todtajat koolitusfirmade pakutavatele avalikele koolitus-
kursustele vOi on vaja koolitada suuremat gruppi t66tajaid ja otstarbekas oleks
korraldada koolitus ettevotte siseselt. Ettevottesisese koolituse plussiks on see, et
koos Oppinud grupi surve on uue motteviisi juurutamisel edaspidi kindlasti
tugevam kui Ukshaaval 6ppinute oma.
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Koolituse korraldamisel on voimalik valida vaga erinevate koolitusmeetodite
vahel.

e Loenguvormis koolitust kasutatakse teadmiste edastamiseks suuremale
hulgale tdotajatele, nditeks koolituse algusetapis.

o  Grupitdéd on koosoppimise vorm, mille kdigus toimub lahenduse otsimine
vaikestes gruppides. Leitud lahendus esitatakse kogu rUhmale. Grupitdd
ergutab rihma uldist intellektuaalset arengut ning motivatsiooni. Grupi-
t00d kasutatakse tavaliselt selleks, et genereerida ideid, lahendada
raskemaid Ulesandeid ja tekitada meeskonnatunnet.

o Meeskonnatdd mang on koolituse Uks meetod, kus kaasatakse eri
suurusega meeskondi. Koolitusmang on interaktiivne harjutus, mis
illustreerib tegevuse voOi juhtumi lahendamise varal koolituse teemat,
aidates seda omandada ja kinnistada. Koolitusmangu peamine eesmark
on pakkuda praktilist kogemust ja tagasisidet.

e Muud meetodid mida kasutatakse erinevatel juhtumitel, nditeks todtaja
juhendamine uute oskuste Opetamisel, simulatsioonide rakendamine
oskuste voi vilumuste kujundamisel jms.

Koolituse puhul on vaga oluline ka t66taja tagasiside selle kohta, kuivord koolitus
vastas ootustele ning kui palju koolitusel omandatust on voimalik tooprotsessis
rakendada. Koolituste hindamiseks on mitmeid vbimalusi - seda voib teha
kusimustike, aruannete voi ka vaatluste abil.

Personali arendamine on laiem moiste kui koolitus ja vbimaldab Uhendada té6taja
arengu, koolituse ja karjdari juhtimise organisatsiooni noudmistega tulevikus.
Seetottu moistetakse personali arendamise all organisatsioonile vajalike t66tajate
ettevalmistamist ja koolitamist, nende teadmiste, oskuste ja vGimete arendamist
ning karjaari juhtimist. Personali arendamise eesmark on eelkdige saavutada iga
to6taja valmisolek ennast ise arendada ning tagada tema aktiivsus selles
valdkonnas. Nii on voimalik tosta t66tajate professionaalset taset ning kujundada
teadmiste ja oskuste pidevast taiendamisest huvitatud personal. Arendamise
teine pool on tédtaja areng, mille iiheks alustalaks on dppimine. Opitakse selleks,
et tekiksid plsivad muutused kaitumises ja teadmistes. Oppimine pdhineb nii uue
omandamisel kui ka varem omandatu kordamisel, mille abil saavutatakse suurem
vilumus. Seetottu ei piisa ainult teoreetilistest teadmistest ja oskustest, vaid
olulist rolli méngivad ka kogemused.

Tootajate arendamiseks ja arengu toetamiseks kasutatakse Uha sagedamini
mentorlust2. Mentorlus eeldab, et on olemas aktiivne mentii ehk opilane ja talle
sobiv mentor ehk juhendaja. Mentorluse puhul on vaga oluline koostéévorm
vestlus, mille kaigus on aktiiveem pool mentii, kes esitab kisimusi ja arvamusi,
millele mentor saab vastata. Ja seelabi toimub tegelikult ka kahepoolne areng.

2 Mentor oli Kreeka mutoloogias Odysseuse sober, kelle hoolde Odysseus usaldas Trooja
sotta minnes oma majapidamise ja uhtlasi palus hoolitseda oma poja Telemachose
eest. Olulist rolli mangis Mentor just Telemachose Opetamisel ja kasvatamisel.
Eeltoodust tulenevalt tAhendab mentor tldmdbistena kogenud nduandjat.
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Mentori rolliks ei ole sageli siiski mitte valmisvastuste pakkumine, vaid pigem
opilase suhtumine 6ige lahenduse leidmisele.

TOOtajate arendamise lahutamatuks osaks on tdnapdeva ettevotetes arengu-
vestluste labiviimine. Arenguvestlused on t00taja ja tema vahetu juhi vahelised
vestlused, mille kaigus anallusitakse tootaja senist td0alast tegevust ning juht
kavandab koos alluvaga tootaja koolitus- ja arendustegevust jargmiseks
perioodiks. Arendustegevuse kaigus toimub sageli t66taja koolitusvajaduse
analtuusimine ja karjaari planeerimine.

5.3 Personali motiveeritus ja rahulolu

Kui ettevotte juht seab naiteks eesmargiks parandada klienditeenindust
turismipakette muuvas organisatsioonis, siis ei pruugi see onnestuda, kui kogu
personal selle eesmargi nimel ei pinguta. Tahtis on, et ka tédtajad ise tahaks
tulemusi saavutada.

Motivatsiooniks nimetatakse inimese tegevust mdjutavaid sisemisi motiive,
stiimuleid, pohjusi ja joude.

Motiiv omakorda on aktiivsusele ergutav impulss (ajend), mis on seotud vajaduste
rahuldamisega. Motiiv ei ole alati endale teadvustatud ega ka moistetav teistele.

Tooalaselt tdhendab motivatsioon tddtajate soovi rakendada oma voimeid, st
teadmisi, oskusi ja energiat, mingi konkreetse eesmargi saavutamiseks.

Motivatsiooni puhul raagitakse sageli jddmae teooriast. JAdméaest on naha vaid
suhteliselt vdhene osa, mis jaab veepinnast Ulespoole, suurem osa on see, mis
jadab vee alla. Kui motivatsiooni defineerimisel 6eldakse, et motivatsioon on
kogum aktuaalselt toimivaid motiive, mis ajendab inimest tegevusele, siis ei ole
sugugi selge, kuivord teadvustatud need ajendid alati on. See tdhendab, et me
tihti ei oska ise ka kindlalt 6elda, miks me just teatud viisil kaitume. Vaga sageli
raagitakse ettevotetes tootajate motiveerimisest. Tegelikult tuleb aga arvestada,
et tootajaid saab innustada, inspireerida ja stimuleerida ning seelabi tootaja
tulemused paranevad. Teisiti 6eldes on ettevotte voimalus tekitada motiveeriv
tookeskkond ja selle tulemusena tasub hasti tootada. Vaatame selle kohta ka
moningaid naiteid.

Tiina tahtis védga saada jalgratast. Kuna ta seda nii vdga soovis, siis oli ta
motiveeritud tousma igal hommikul kell kuus selleks, et teha Uks ,postiring*.
Aasta pdrast oli ta sdastnud piisavalt raha, ostis endale jalgratta ja vois
hommikuti kauem magada.

Kommentaar: nii kaua, kui Tiinal oli selge eesmark, mille nimel pingutada, oli ta
motiveeritud tousma hommikul kell 6.
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Rein tootas automehaanikuna suures tddkojas. Talle tundus see too igava ja
stressitekitavana, kuna kogu aeg olid ees kindlad tahtajad. Ta oli juba valmis
lahkuma, kui juhtkond otsustas sisse viia muudatuse, mille kohaselt iga kord, kui
klient tuleb oma autole jarele, kutsutakse mehhaanik temaga kohtuma. Rein sai
nadd auto tleandmisel kliendiga vestelda, mitmed neist esitasid oma auto kohta
palju kdsimusi ning tegid Reinule komplimente tema teadmiste kohta. Nuud
tundis Rein, et ta on ka keegi, ega soovinud enam tébkohta vahetada.

Kommentaar: Reinul oli vajadus saada tagasisidet ja tunnustust oma t66 kohta
ning niipea, kui ta seda sai, tundis ta end palju motiveeritumana

Siim istus pargipingil ja jalgis vana meest, kes puhkis prigi kokku, tehes seda
vaga osavalt. Siim Utles mehele, et see on tahtis t66, mida too teeb. Koristaja oli
imestunud ja arvas algul, et Siim narrib teda. Kui ta aru sai, et Siim (tles seda
tésiselt, siis ta vastas: ,Teate, te olete esimene, kes nende aastate jooksul on aru
saanud minu téo tahtsusest.”

Kommentaar: t60 vaartustamine ja selle vaartuse nimetamine vahetule t66
tegijale suurendab motivatsiooni.

Motivatsiooniteooriaid on palju. Uks levinumaid motivatsiooni kasitlusi on 1935.
aastal valja tootatud A. Maslow vajaduste hierarhia, mis on aastakimnete jooksul
vaga laialt levinud. Maslow pohiseisukohad on jargmised:
e inimestel on universaalsed vajadused, mida on vdimalik grupeerida (vt
joonis 5.3);
e vajadused moodustavad hierarhilise susteemi, kus madalama taseme
vajadus tuleb rahuldada enne kdrgema taseme vajadust;
e vajaduste rahuldamine tagab rahulolu, kuid rahuldatud vajadus ei ole
enam motiveeriv;
e korgema taseme vajadusi on voimalik rahuldada mitmel erineval viisil,
madalama taseme vajaduste rahuldamiseks on vahem voimalusi;
e inimesele on omane pidev soov tousta vajaduste rahuldamisel korgemate
tasandite vajadusteni.

Fusioloogiliste vajaduste rahuldamine tdhendab eelkdige rahuldada igapaevaseid
vajadusi, st tagada endale toit, peavari, puhkus. Teisel astmel paiknevad
turvalisusvajadused, mille tahtsust hakkab inimene tunnetama parast seda, kui
organismi funktsioneerimine on tagatud. Turvalisusvajadus valjendub soovis
valtida hirmu ja vagivalda ning tagada endale teatud kindlustunne ja reservid
haiguste, vanaduse ning t66 kaotuse puhuks. PoOhivajaduste rahuldamise jarel
vajab inimene tundeid ja armastust. Tahetakse kuuluda sOpruskonda, gruppi ja
suhelda. Puramiidi neljandal astmel paikneb tunnustusvajadus, mis valjendub
soovis saada hinnangut oma tegevusele, tunnustamist. Plaramiidi tipus on
eneseteostusvajadus, mis valjendub tahtes areneda ja kasutada oma vdimeid.
Eneseteostusvbimalusi on mitmeid, kuid kahtlemata on vaga oluline loovus ja
vOimalus seda rakendada.
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Eneseteostus
Loovuse soodustamine

Tunnustusvajadus
Tagasiside, karjaar

Sotsiaalsed vajadused
Kuuluvus, GhisUritused

Turvalisusvajadus
Lepingud, kindlustused jm

Fusioloogilised vajadused
Palk. to6tingimused im

Joonis 5.3 Maslow motivatsiooniptiramiid

On muidugi taheldatud, et vajaduste struktuur erineb inimestel séltuvalt vanusest,
haridusest, tegevusalast, sotsiaalsest seisundist, juhtimistasandist ja muudest
teguritest. Naiteks USA t606tajate uurimisel on taheldatud tendentsi, et kui varem
olid olulisemad just madalamad tasemed, siis praegu on tunduvalt rohkem
hakanud tooprotsessis tahtsustuma korgema taseme lugupidamis- ja enese-
teostusvajadus.

Too6tajate motivatsioon on olulisel maaral seotud ka rahuloluga. Td6tajate rahulolu

anallusitakse ettevotetes tavaliselt kisimustike abil. Rahulolu langus viitab sageli
ka vahenenud téomotivatsioonile ja on seega oluline signaal ettevotte juhtidele.

M Ulesanded

Ulesanne 1

Diskussioon. Arutleda vaiksemates gruppides alltoodud kisimuste Ule ja vorrelda
seejarel tulemusi.

1. Milline on praegu t66jou noudmise ja pakkumise olukord oOpilaste poolt

opitaval erialal? Milline see oli 2-3 aastat tagasi? Mida voib prognoosida
tulevikuks - nt 3-5 aasta parast?
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2. Mones ettevotluse valdkonnas on vaga korge personali voolavus, naiteks
jaekaubanduse ettevotetes. Kas korge personali voolavus seda tuupi
ettevotete mulgipersonali hulgas on paratamatu? Mida saaks ara teha
tO0tajate pikemaajaliseks sidumiseks ettevottega?

Ulesanne 2

AnalluUsige grupitdona ajalehtedes avaldatud 3-4 varbamiskuulutust ja valige
seejarel moni ametikoht (naiteks restorani peakokk, sekretéar, bussijuht, opetaja
jne) ja arutlege selle Ule, millised oskused/omadused peaks olema sellele
ametikohale otsitaval tootajal ning koostage varbamiskuulutuse tekst.

Ulesanne 3

Ulesande eesmark on grupitdd siinergia3 leidmine. Kujutage ette jargmist
situatsiooni.

Olete lennukis. On ilus hommik ja lennuk Uletab Sahara kdrbe. Akki teatatakse, et
lennuk on sunnitud tegema keset kdrbe hadamaandumise. Maandumisel lennuk
puruneb, aga sinul dnnestus paaseda. Sulle meenub, et hetk enne hadamaan-
dumist teatas piloot, et lahim asula asub kirdes 115 km kaugusel. Praegu aga
seisad korbes, kus Umberringi on korbepddsad ja sooja 45-50 kraadi. Oled
riietatud kergelt, taskutes on veidi raha, kamm, taskuratik, pakk narimiskummi ja
sulepea. Lennukist dnnestus paasta 15 eset, mis on toodud allpool tabelis.

1. Koigepealt jarjesta need 15 eset tahtsuse jarjekorras, pidades silmas, et
oluline oleks elusalt korbest valja pdaseda. Aega on selleks 10 minutit ja
oma arvamus kirjuta veergu MV (minu valik) nii, et koige tdhtsam ese on
numbriga 1 ja koige tdhtsusetum numbriga 15.

2. Moodustage grupp (3-5 Opilast) ning arutage omavahel 1abi ja jarjestage
paastetud esemed taas tdhtsuse jarjekorras. Grupi arvamus Kirjutage
lahtrisse GV (grupi valik). Aega on selleks 15 minutit.

3. Opetaja loeb ette eksperthinnangu, mille kirjutate lahtrisse EH
(eksperthinnang).

4. NOud leia aarmistesse lahtritesse erinevused eksperthinnangutest
absoluutvaartuses, st jata arvestamata see, kas lahutustehte tulemus on
positiivne voi negatiivne arv:

MT (minu tulemus) = EH - MV

GT (grupi tulemus) = EH - GV

Kui ridadesse on koik erinevused leitud, siis summeeri veeru MT ja veeru
GT tulemused.

3 Ettevotete voi selle alliksuste vahelises koost0os (Opilaste koost0ds grupis) avalduv
nahtus, mille tulemusena koost60s saavutatakse paremaid tulemusi kui Uksinda
tegutsedes, seda nimetatakse ka 1+1=3 ilminguks (1 liitmisel 1-le saadakse parem
tulemus kui 2)
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Leitud esemed GT GV EH MV MT

Jahinuga

Taskulamp

Umbruskonna lennukaart

Plastikvihmamantel

Magnetkompass

Kantav gaasipliit koos ballooniga

JahipUss koos laskemoonaga

Langevari

Pakk soolatablette (1000 tk)

1,5 liitrit vett iga paasenu kohta

Soodavate loomade maaraja
(taskuvaljaanne)

Uhed paikeseprillid iga paasenu
kohta

2 liitrit 56° viina

1 kerge keep iga paasenu kohta

Taskupeegel

Ulesanne 4

Hinda oma oskusi luua haid meeskonnatdd suhteid. Vastamiseks aseta end n-0
juhi voi grupi liidri positsioonile ja tdmba ring Umber numbrile, mis Sind koige
paremini iseloomustab. Mida rohkem vaitega noustud, seda suurem number vali.

1. Kui ma valin personali (grupikaaslasi), 7 6 5 4 3 2 1
siis eelistan neid, kelle oskused
vastavad noutavale ja kes on valmis
koostooks

2. Ma lasen oma kaaslastel tunda end 7 6 5 4 3 2 1
omanikena ja kaasan neid eesmarkide
pustitamisse ning probleemile
lahenduste leidmisesse

3. Ma puutan luua meeskonnatdd vaimu, et | 7 6 5 4 3 2 1
julgustada meeskonna lilkkmeid
koostdole ja Uksteise toetamisele

4. Ma raagin inimestega ausalt ja 7 6 5 4 3 2 1
avameelselt ning 6hutan neid vastama
samaga

5. Ma pean oma lubadustest kinni, kuna 7 6 5 4 3 2 1
grupiliikmete usaldus minu vastu on
minu juhipositsiooni alus
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6. Ma aitan meeskonna liikmetel Uksteist 7 6 5 4 3 2 1
tundma 0Oppida, et nad hakkaksid
Uksteist usaldama ja austama ning
tunnustaksid Uksteise voimeid ja oskusi

7. Ma kindlustan oma grupiliikmetele 7 6 5 4 3 2 1
vajaliku valjadppe ja voimalused seda
rakendada

8. Ma saan aru, et grupisisene konflikt on 7 6 5 4 3 2 1
normaalne, kuid ma teen koik selleks, et
see lahendataks kiiresti ja ausalt, enne
kui see muutub juhitamatuks

9. Ma olen kindel, et inimesed tahavad 7 6 5 4 3 2 1
t66tada meeskonnana, kui nad teavad,
mida neilt oodatakse ja millised hived
sellega kaasnevad

10. Ma olen valmis valja vahetama need 7 6 5 4 3 2 1
meeskonnaliikmed, kes ka parast
valjadpet ei suuda voi ei taha vastata
vajalikele noudmistele

NUud liida punktid kokku ja kui tulemuseks on

60 - 70 punkti, siis Sinu hoiak meeskonnat66ks on suureparane;

40 - 59 punkti, siis Sinu oskused ja hoiakud meeskonna loomiseks ja
juhtimiseks on sobilikud;

alla 40 punkti, siis heaks meeskonna liidriks saamiseks peaksid oma

hoiakuid muutma.

Ulesanne 5

Suhtlemine on vaga oluline nii igas organisatsioonis kui ka koolis. Too vahemalt
viis naidet sise- ja vahemalt viis naidet valiskommunikatsiooni kohta oma koolis.
Ulesanne 6

Testi oma suhtlemisoskusi

Lopeta jargnevad laused, tommates ring Umber Sinu arvates oigele vastusele.
Parast vastamist arutlege vaiksemas grupis, kas Sinu valitud vastused on diged
vOi valed, ja pOhjendage oma arvamusi.

1. Teadetest saadakse koige paremini aru, kui

a) sa kasutad kogu oma keeleosavust
b) need antakse edasi selliste moistete abil, millest vastuvétja aru saab
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2. HKeeruline informatsioon on kergemini moistetav, kui sa
a) kasutad selgituste juures kujukaid naiteid ja analooge
b) kasid kuulajal olla tdhelepanelik

3. Votmemoisted jaadvad paremini meelde, kui
a) sa kasutad kordamist, et neid kinnistada
b) sa valjendad ennast selgelt

4. Teate korrastamine enne selle teele saatmist
a) votab sageli kauem aega, kui asi vaart on
b) teeb asja kergemini moistetavaks

5. Teate saatja saab teha kindlaks, kas vastuvotja sai asjast aru, kui ta
a) kusib, kas temast saadi aru
b) palub teate saajal korrata, mida too kuulis

6. Kuulamine on efektiivsem, kui sa
a) keskendud saatjale ja sellele, mida tal on 6elda
b) pudad arvata, mida radkija 6elda kavatseb

7. Maoistmine on kergem, kui sa
a) eihinda vastuvdetavat enne, kui teate andja on Iopetanud
b) eeldad, et tead, mida teine 6elda tahab, ja vastad kiiresti

8. HKuulaja vdib arusaamist parandada, kui ta
a) votab deldu aeg-ajalt kokku ja vastab teate saatjale
b) katkestab, et valjendada oma tundeid ja arvamusi

9. Head kuulajad
a) on oma vastuse valmis seadnud selleks ajaks, kui raakija I6petab
b) esitavad kisimusi, kui nad ei saa aru

10. Nii teate saatmine kui vastuvotmine paranevad, kui

a) molemal poolel on silmside
b) osalejad on kaitses ja pltavad teineteist rinnata

Ulesanne 7

Soovita sobilik suhtlusvorm (meetod) tabelis loetletud juhtudeks. Nimeta iga
valiku puhul vahemalt ks eelis, miks valisid just selle meetodi.
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Tegevus Meetod Meetodi eelis

SUnnipdevaodnnitlus tadipojale
Inglismaal

Juht peab informeerima oma
alluvat, et too on vallandatud

Juhatuse esimees soovib
juhtkonnaga arutada
I&bimadgi languse pohjuseid

Uute spordivahendite tellimus
Sinu koolile

Kohalik noorteklubi soovib
teavitada jouludisko
toimumisest

Poliitilise skandaali kohta
tehtud kusitluse tulemused

Hotellikett soovib reklaamida
oma majutusvoimalusi ja
hindu tUle maailma

Ulesanne 8

Kristi oli suure majapidamistarvete kaupluse omanik. Niikaua kui konkurendid
pakkusid veel kaupu sarnaste hindadega, oli Kristi veendunud, et tema eeliseks
on hea klienditeenindus ja efektiivne juhtimine. Ta kulutas mitmeid tunde, et
analUUsida personali to6tulemusi, rakendades ka tddaja kasutamise ja ratsio-
naalsete tdodliigutuste uurimusi, mida talle konsultant oli soovitanud. Naiteks olid
tal iga t60 jaoks vormistatud selged ja detailsed reeglid. Tulemuseks oli efektiivne,
kuid isikuparatu juhtimine.

Kristi radkis osakonnajuhatajatele, et tG6tajaid tuleb pidevalt jalgida ja kui nad
taidavad oma tb6oulesandeid hasti, siis tuleb neid Kiita. Tdédtajad kull moistsid
sellist [ahenemist, kuid nende arvates oli julgustus ja toetus ebasiiras ning neid
hairis asjaolu, et neid pidevalt jalgiti.

Lopuks otsustas Kristi, et rohkem tdhelepanu tuleb po6orata tObtajate moti-
veerimisele. Tema plaan seisnes jargnevas: tO0tajate pingutusi tuleb avalikult
tahtsustada, neile tuleb anda rohkem vastutust, tunnustuse avaldamised t66ta-
jatele peavad algatuse saama nende endi seast. Osakonnajuhatajad peaksid oma
tdhelepanu suunama kvartali- ja aastaeesmarkide pUstitamisele.

Vali oiged vastusevariandid (igale klUsimusele on Uks 0ige vastusevariant) ja

pohjenda oma vastuseid.

1. Osakondade juhatajad kaisid sageli koos lIdunal. Nad vestlesid nii oma t66st
kui ka oma perekonnast, puhkusest, ambitsioonidest jne. Milliseid vajadusi
(Maslow puramiidi jargi) valjendasid need I6unas6ogid?

a) turvalisusvajadusi

b) eneseteostuse vajadusi

c) lugupidamise (tunnustamise) vajadusi
d) sotsiaalseid vajadusi
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2. Kristi otsus oli mojutatud

a)

b)
c)
d)

XjaY teooriast

Jaapani juhtimispohimotetest
meeskonnat66 pohimotetest
Maslow vajaduste hierarhiast

3. Lahtudes personali
pustitades

motiveerimise vajadusest,

a) seadma vaga korgeid eesmarke

kindlustama, et t66tajad saaksid tagasisidet

peavad juhid eesmarke

b)
c) seadma nadala ja kuu eesmargid igale tootajale
d) esitama iga kuu edusammude aruande Kristile

Ulesanne 9

Margi jargnevas loetelus kuus vaidet, mis motiveerivad Sind koige paremini
t66tama (tegutsema). Seejarel vorrelge grupis (6-8 liiget), millised vaited on kirja
pandud, ja koostage motiveerivate tegurite pingerida. Lopuks jaotage tegurid
Maslow vajaduste hierarhiast lahtudes gruppidesse ja anallusige, millised on teie
grupiliikmete olulised vajadused.

Vaide

Minu Grupikaas- | Maslow vajaduste
eelistus laste hierarhia tase
eelistused

omamise suhtes

1. Kindlustunne t66koha

isiksusest

2. Lugupidamine minust kui

vOi kohvipausid

3. Killaldased puhkeperioodid

Hea palk

4.
5. Head té6tingimused
6

t66d

Voimalus teha kvaliteetset

grupikaaslastega

7. Hea labisaamine to0-

VOI

(aktsiate, osakute)
omamine

8. Ettevotte vaartpaberite

9. Edutamisvoimalus

huvitava t66ga

10. Voimalus tegeleda mind

11. Taiendav pensionikindlustus
ja muud kindlustushuvitised

12. Mitte liiga intensiivne t66
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13. Teadmine organisatsioonis
toimuvast

14. Tunne, et minu t00 on tahtis

15. T6otajate esinduse
(ametithing vm) olemasolu

16. Ametijuhendi (kirjaliku
t6okirjelduse) olemasolu

17. Ulemuse tahelepanu heade
t66tulemuste korral

18. Hinnangu saamine oma
saavutustele

19. Voimalus osaleda personali
koosolekutel

20. Noustumine organisatsiooni
eesmarkidega

21. Enda arendamise-
taiendamise voimalused

22. Oiglane puhkusekorraldus

23. Teadmine, et halva 166
korral karistatakse

24. Té6tamine range kontrolli all

25. Suur vabadus to60s (kontrolli
puudumine)

Ulesanne 10

1. Suurfirma juht viis Iabi personali rahulolu uuringu, millest selgus, et té6tajad

2.

on t66tingimustega rahul. Suurendamaks veelgi toodangu mahtu, kulutas juht
500 000 krooni tehase dekoreerimiseks, valgustuse parandamiseks ja
hubasuse suurendamiseks. Kas toodangu maht tousis?

Sille oli kodus t66tav kudumistédkoja liige. Tal oli Usna véahe kontakte firmaga,

kellelt ta sai t60de juhised ja materjali (Ionga). Tema kontaktid ettevottega
piirdusid sageli vaid tasuga tehtud t66 eest. Kuidas Sillet motiveerida?
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6 Ettevotte varad ja ressursid

Ettevote, mis on loodud selleks, et toota mingit toodet voi osutada teenust, vajab
oma protsesside toimimiseks erinevaid ressursse. Ressursid eksisteerivad
paljudes vormides: inimressurss, mis valjendub to6tajate oskustes ja teadmistes;
materiaalseid ressursse iseloomustavad kasutatavad hooned, seadmed,
materjalid ja tehnoloogiad ning tahtsal kohal on ka finantsressursid. See, kuidas
maaratletakse ettevotte poliitika ressursside kasutamisel ja kuidas ressursse
juhitakse, avaldab ettevotte toimimise tohususele olulist moju.

6.1 Finantsressursid

6.1.1 Eelarvestamine

Ettevotete finantsressursside kasitlemise juures on oluline osa eelarvestamisel.
Eelarve on finantsplaan, mis valjendab eeloleva perioodi tulude (sissetulekute) ja
kulude (valjaminekute) arvestust ehk prognoosi. Nii nagu riigieelarve korral, on ka
ettevotete puhul oluline ldhtuda tasakaaluprintsiibist, st tulude ja kulude
vordsusest. Tasakaaluprintsiibil on lihtsad alused.

e Kui tulud ei kata kulutusi, siis tuleb kulutustele leida taiendavaid
katteallikaid. Toodete ja teenuste tdiendava muugi korval voivad nendeks
olla laenud, omanike investeeringud, riigi- voi omavalitsustepoolsed ette-
votlustoetused vms.

o Kui tulud ei kata kulusid, tuleb sageli kulud kriitiliselt Ule vaadata ja neid
karpida.

Eelarved voivad olla staatilised. See tahendab, et kord koostatud eelarveid enam
ei muudeta vOi vajaduse korral tehakse lisaeelarve kas taiendavate tulude
jagamiseks voi kulude karpimiseks. Pideva eelarvestamise korral tehakse eelarve
nt 12 kuu kohta ja iga kuu moéddudes lisatakse eelarvesse taiendav kuu, mistottu
eelarve ajapiir pidevalt muutub.

Uldjuhul koosneb ettevotte eelarve erinevatest osadest ja eelarvestamise
alguspunkt on tavaliselt muugiplaani koostamine. Soltuvalt ettevotte spetsiifikast
jargnevad sellele td66joukulude, ostu-, Uld- ja administratiivkulude, investeeringute
jt eelarved.
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Eelarveid voib koostada nii organisatsiooni kui terviku, aga ka tema alllksuste
kohta. Viimasel juhul koostatakse tavaliselt lisaks koondeelarve, mis summeerib
alluksuste plaanid.

Eelarvete oluline roll juhtimistegevuse suunamisel valjendub jargnevalt loetletud

seostes.

1. Eelarved ja strateegia - eelarvestamine sunnib juhte tulevikule métlema ja
hindama voimalikke muudatusi valiskeskkonnas. See, kuidas ressursse
jaotatakse, peegeldab suuresti ettevotte strateegilisi prioriteete. Samal ajal
sunnib eelarvestamise protsess motlema ettevotte erinevatele huvigruppidele
(omanikud, to6tajad jne).

2. Eelarve kui analluUsivahend - eelarvestamise kaigus saab ette naha tulevaste
perioodidega seotud probleeme, tuua valja olemasolevad ja tulevased
Lpudelikaelad®.

3. Eelarve kui kommunikatsiooni- ja koordineerimisvahend - eelarvest lahtuvalt
koostatud tegevusplaanid annavad igale tdotajale infot tegevuste koordi-
neerimisest eesmarkide saavutamisel. Oma alluksuste eelarveid koostavad
juhid peavad koordineerima oma tegevust nii alluvate kui ka Glemustega.

4. Eelarve kui motiveerimisvahend - tdotajate kaasamine eelarvestusprotsessi
vOoimaldab saavutada haid tulemusi to6tajate motiveerimisel. Juhtkonna
heakskiidetud eelarved (mille koostamises tO6tajad on osalenud) motivee-
rivad tegutsema nende taitmise nimel.

5. Eelarvestamine ja delegeerimine - eelarved aitavad juhtkonnal tédulesandeid
delegeerida.

6. Eelarvestamine ja tegevuse hindamine - eelarvete abil pUstitatakse juhtidele
sihid, mille poole nad peavad puudlema ning milleni joudmise alusel saab
neid hinnata.

7. Eelarvestamine ja kontroll - kui ettevotte ette on seatud kindlad sihid, siis
nende taitmist jalgides saab hinnata, millises ulatuses on kavandatu
saavutatud. Tegelike ja plaaniliste tulemuste vordlemine toob esile korvale-
kalded ja aitab teha korrigeerivaid samme.

Eelarve koostamisel tuleb hea tava kohaselt labi moéelda kolm varianti: parim,
halvim ja koige tboendolisem. Samuti vOib koostada ka eelarve tundlikkuse
anallusi, naiteks selgitada valja, kuidas erinevate kulude (nt palga-, materjali- voi
energiakulude) muutumine mojutaks ettevotte kasumit.

Eelarvestamisega olete toendoliselt kokku puutunud juba varem - naiteks
ettevotluse aines rahavoogude prognoosimisel. Rahavoo (cash flow) planeerimine
peab tagama vaba raha olemasolu, et ettevote saaks oma eesmarkide
saavutamiseks vajalikke kulutusi teha. Rahavoo planeerimisega luuakse mudel,
mis naitab, millal, kust ja kui palju tuleb raha ettevottesse ning kuhu see
kulutatakse (vt joonis 6.1).
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MOuk

Meie volg Raha
tarnijatele

Klientide volg
meile

Intress ja dividendid ]

Ostetavad tooted,

teenused ja Makeud ]
tegevuskulud
[ Vaartpaberi- ]
[ Laenud ] investeeringud

Joonis 6.1 Ettevotte rahavoo liikumise Uldine mudel

Ettevotte rahavoo planeerimiseks ja juhtimiseks on otstarbekas koostada tabel,
mille veergudes on raha liikumise periood ja ridades raha sissetulekuallika voi
kasutamisotstarbe nimetus, rea ja veeru ristumiskohtades on summad (vt 1.
Ulesannet peatuki I6pus). Rahavoo planeerimisperioode on erinevaid, tapsete
arvestuste pidamiseks tehakse seda nadala kohta. Ariplaanide koostamisel
tehakse rahavoo prognoose aasta kohta kuude loikes.

6.1.2 Majandustegevuse tulemuslikkus

Ettevotte majandustegevuse tulemuslikkust iseloomustavad finantsnaitajad
pakuvad huvi ettevotte omanikele, juhtkonnale ja tddtajatele laiemalt. Samade
naitajate vastu voivad huvi tunda ka konkurendid, finantseerijad (nt pangad),
teised vOlausaldajad, aga ka naiteks maksu- ja tolliamet voi statistikaamet.

AriGihingud (nt osalhingud ja aktsiaseltsid) koostavad finantsaruanded (nt
majandusaasta aruande), arvestades uldkehtivaid reegleid. Uhtsete reeglite
jargimine on vajalik selleks, et erinevate ettevotete tulemused oleks vorreldavad,
et volausaldajad voi investorid saaksid hinnata ettevotete riskantsust, ning
muidugi ka seetottu, et maksustamine toimuks samade pohimotete jargi.
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Tahtsaimad finantsaruanded

1. Raamatupidamisbilanss. Bilanss peegeldab ettevotte finantsseisundit (tema
varade, kohustuste ja omakapitali koosseisu ja suurust) mingil ajahetkel,
seega on tinglikult Oeldes tegemist fotoga ettevotte majandusolukorrast
konkreetsel hetkel. Kdige sagedamini vaadeldakse bilansse aasta (aga ka
kvartali voi kuu) 16pu seisuga.

2. Kasumiaruanne. Kasumiaruandes kajastatakse mingi perioodi (nt aasta)
jooksul saadud tulud, kulud ja kasum. Seega on tegemist mingi perioodi
tulemuste kokkuvottega.

Finantsaruannete anallusimisel kasutatakse mitmesuguseid vordlusi, kuigi
moningaid naitajaid voib hinnata voi analllsida ka iseseisvalt.

Vordluste kolm pohiliiki

1. Sama ettevotte erinevate perioodide tulemuste vordlemine.

2. Ettevotte naitajate vordlemine analoogiliste ettevotete tulemustega (sh
lahemate konkurentidega) vO0i sama tegevusala ettevotete keskmiste
naitajatega.

3. Vordlemine normatiividega (teatud hindamiskriteeriumitega). Naiteks
kasumit vOi rentaablusnéitajaid voib vorrelda omanike poolt eesmargiks
seatud tulemusega. Klientide arvete tasumise kiirust tuleks vorrelda neile
pakutud maksetadhtaegadega.

Vorrelda voib

1) absoluutsuurusi, nditeks kasumit voi kdivet moodetuna rahathikutes (nt
kroonides);

2) muutusi vorreldes eelmise perioodiga (naiteks omakapitali voi laenu-
kohustuste muutumist vorreldes varasema naitajaga ja moodetuna
rahauhikutes);

3) kasvutemposid (see on kasutatav vaid eri perioodide tulemuste
vordlemisel);

4) struktuuri (varade struktuur, oma- ja voorkapitali osatahtsus bilansi
passivas, kulude struktuur);

5) suhtarve. Erinevaid finantssuhtarve kasutatakse analltsimisel umbes
60, kuid enam kasutatavad on neist 12-15. Allpool vaatleme eraldi
tahtsamate finantssuhtarvude gruppe.

Absoluutsuuruste vordlemine

Suurimat huvi pakuvad tavaliselt jargmised absoluutnaitajad: kaive, kasum,
teatud varade suurus, aga ka laenukohustuste suurus.

Ettevotte jaoks voib olla kasulik minna kéibe anallulsiga stgavuti, kuid siis tuleb
kasutada pohjalikumaid (detailsemaid) infoallikaid kui kasumiaruanne. Naiteks
vOib vaadelda kaivet tootegrupiti, klientide (kliendigruppide) 16ikes, piirkonniti voi
tellimuste suuruse jargi jaotatuna.
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Muutuste véljatoomine

Voib uurida erinevate bilansikirjete suuruste muutumist vaadeldava perioodi
jooksul. Bilansi aktivas toimunud muutused naitavad, milliste varade hulk on
suurenenud vOi vahenenud. Bilansi passivas toimunud muutused naitavad
kohustuste ja omakapitali suuruses toimunud muutusi. Kui varade suurus on
analuusitaval perioodil kasvanud, siis selgub passiva vaatlemisel, mille (kas
omakapitali voi volgnevuste) arvel on varade juurdekasv toimunud.

Kasvutempod

Kasvutempo naitab suhtelist kasvu, mida valjendatakse mingi naitaja kahe
jarjestikuse voi ka teineteisest pikema ajavahemikuga eraldatud perioodi
vaartuste jagatisega. Kasvutempot valjendatakse kas suhtena voi protsentides.
Kasvutempo naitab, mitu korda voi mitu protsenti on vaadeldav nahtus perioodil
kasvanud voi kahanenud. Statistikamet toob naiteks perioodiliselt valja majandus-
kasvu naitaja, pidevalt arvutatakse ka palgakasvu- ja inflatsiooniindeksit.
Ettevotted jalgivad kogu aeg oma mulgimahtude, aga ka erinevate kulutuste
muutusi, mida samuti valjendatakse kasvutempona.

Struktuur

Kasulik voib olla anallUlsida ettevotte kulutuste struktuuri - selle muutumist
erinevatel perioodidel. Voimaluse korral on hea tulemusi ka konkurentidega
vorrelda. Suuremate muutuste voi konkurentidest olulise erinemise korral peaks
tungima nende nahtuste pohjusteni ja anallUsima, kas naiteks mone kulutuse
osakaalu tous on olnud paratamatu (nt energiakulutuste osa kasv, mis tuli
elektrienergia voi gaasi kallinemisest) voi on tegemist ebaefektiivsuse voi lihtsalt
raiskamisega.

Ettevotte majandustegevuse tulemuslikkust mojutavad ka erinevad finantsriskid.
Nende juhtimisega pUuUavad ettevotted vahendada hinnamuutuste ja muude
riskide negatiivset moju. Finantsriskidest tuleks eristada

o valuutariski, mis tekib siis, kui ettevote ostab voi muub tooteid ja/vOi
teenuseid valisvaluuta eest. Eesti ettevotete puhul tekib valuutarisk
eelkoige siis, kui tehinguid tehakse muudes valuutades kui euro voi Eesti
kroon. Seni, kuni Eesti pole ule lainud eurole, pole pariselt valistatud ka
krooni kursi kdikumine euro suhtes;

o intressiriski, millega puutub kokku ettevote, kes kasutab oma tegevuse
rahastamiseks voorkapitali, naiteks pangalaene. Kuna intressimaarad
muutuvad, voOib juhtuda, et ettevotte intressikulud osutuvad marksa
korgemaks neist, millega arvestati ariplaani koostamisel.

Valuutariski maandamiseks kasutatakse tavaliselt sisemisi voimalusi. Selleks
tekitatakse olukord, kus laekumised mingis valuutas on enam-vahem vordsed val-
jaminekutega samas valuutas samal perioodil. Valise meetodina saab riski maan-
dada, kasutades pankade pakutavaid voimalusi (valuuta-forward, -optsioon jm).
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Ettevote peab oma spetsiifikast lahtudes arvestama erinevate kulutuste tdusust
tulenevate riskidega. Suuremaks ohuks on just nende ressursside kallinemisest
tulenevad probleemid, millel on ettevotte kulutuste struktuuris suur osa. Eri
ettevotete puhul voivad nendeks olla nt personalikulud, tooraine ja materjalid,
energia, kUtus vms.

Oluline roll finantsriskide hindamisel on ka jargnevalt vaadeldaval finants-
analuusil.

6.1.3 Finantssuhtarvude analiiiis

Erinevaid finantssuhtarve leitakse kahe absoluutnaitaja suhtena. Selliste naitajate

kasutamise Uks eelis on nende soltumatus ettevotte suurusest. See voib

lihntsustada erinevate vordluste tegemist. Kasulik on meeles pidada, et finants-

naitajad peegeldavad kas hetkeseisu (nt raha pangaarvel) voi perioodi tulemusi

(kdive ja erinevad kulutused perioodi jooksul). Suhtarvude abil saab uurida

erinevaid suhteid.

1. Kas uks hetkenaitaja pole liiga suur (vOi vaike) teisega vorreldes (naiteks
laenude maht vorreldes omakapitaliga)?

2. Kas hetkenaitajad on 0iges proportsioonis vorreldes perioodinditajatega
(naiteks kas klientide volgnevused ei ole liiga suured vorreldes kaibega)?

3. Kas perioodinaitajad on omavahel 6iges proportsioonis (naiteks t66jou-kulude
suurus kaibega vorreldes)?

Finantsanallusiga hinnatakse ettevotte rahanduslikku olukorda lahtuvalt
moodunud, kaesolevatest ning planeeritavatest tegevustest. Finantsanallusi
allikana kasutatakse ettevotte bilanssi, mis annab Ulevaate ettevotte finants-
seisundist, kasumiaruannet, mis peegeldab ettevotte tegevustulemust, ja raha-
voogude aruannet. Finantssuhtarvude grupeerimiseks on erinevaid voimalusi.
Vaatleme pohjalikumalt jargmisi naitajate gruppe:

1) rentaablusnaitajad,

2) efektiivsusnaitajad,

3) likviidsusnaitajad,

4) voorkapitali kasutamise naitajad.

Hoiatusena tuleb lisada, et eri autorid pakuvad samade suhtarvude kohta valja
erinevaid nimetusi, alljargnevad nimetused on seega vaid uks voimalus. Alati
tuleks vaadata nimetusest kaugemale - moelda sellele, mis on asja sisu ehk mida
konkreetne suhtarv tegelikult naitab.

RENTAABLUSNAITAJAD ehk tasuvuse suhtarvud annavad hinnangu ettevotte
tegevusele tervikuna. Need naitavad, kuivord tulemuslikult saadakse kasumit
vorreldes mutgimahu, varade ja omakapitali suurusega.
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Rentaabluse naitajaid on mitmeid. Toome neist valemina valja miigikaibe
puhasrentaabluse (profit margin), mis naitab kaibe tasuvust parast koikide kulude
ja maksude mahaarvamist.

hask
Miitigikdibe puhasrentaablus = w
netokiive

Omakapitali tootlus (ROE - return on equity) naitab aktsionaride investeeringute
tasuvust ja vOimaldab otsustada ettevotte juhtimise efektiivsuse Ule. Naitaja
peegeldab seda, kui palju teeniti kasumit iga omakapitali krooni kohta. Mida
korgem on omakapitali rentaablus, seda efektiivsemad on investeeringud sellesse
ettevottesse. Samas voib naitaja korge tase viidata ka sellele, et ettevote kasutab
suures ulatuses voorkapitali ning on seetodttu riskantne.

)= puhaskasum

Omakapitali tootlus (ROE -
omakapital

Investeeringute puhasrentaablus (ROI - return on investment) naitab varadesse
tehtud investeeringute tasuvust puhaskasumi baasil. Ndeme, kui palju teeniti
kasumit ettevotte varade uhe krooni kohta.

puhaskasum

Investeeringute puhasrentaablus (ROI) =
varade maksumus

Varade aastalopu seisu maksumuse asemel on digem arvesse votta varade
keskmine maksumus (varade aastaalguse ja -lopu maksumuse summa jagatud
kahega).

Investeeringute puhasrentaablust voib arvutada ka Du Ponti valemi abil.
Nimetatud valem illustreerib seda, et vaadeldav rentaablus kujuneb kahe teguri
mojul: muugikaibe puhasrentaablusest ja varade kaibekordajast. Nende tegurite
osa investeeringute puhasrentaabluse kujunemisel sOltub ettevotte tegevusalast.
Valem naitab, et investeeringute rentaabluse tostmiseks tuleb igalt labimudgi
kroonilt teenida rohkem kasumit voi kiirendada varade kaibesagedust. Selleks
tuleb muiUa rohkem voi vahendada kasutatavate varade hulka (k6nealust naitajat
vaatleme jargmisena).

Investeeringute puhasrentaablus =
= muugikdibe puhasrentaablus x varade kdibe sagedus =

puhaskasum miitligi netokdive

= X
miitigi netokdive ~ varade maksumus
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EFEKTIIVSUSNAITAJAD iseloomustavad ettevdtte varade kasutamist.

Varade kaibekordaja naitab ettevotte varade kasutamise efektiivsust, tdpsemalt
seda, mitu muugi netokdibe krooni tuleb Uhe varadesse investeeritud krooni
kohta.

netokiive

Varade kdibekordaja = :
varade keskmine maksumus

Mida korgem on selle naitaja vaartus, seda korgem on ka varade kasutamise
efektiivsus.

Varude kaibekordaja naitab kauba- ja tootmisvarude kasutamise ja muulgi
efektiivsust. Selle néitaja korge vaartus viitab materiaalsete varude Kiirele
ringlemisele, mis omakorda viib maksevoime ja tasuvuse tousule, kuna véahendab
investeeringuid tootmisvarudesse. Madal kdibekordaja naitab kas materiaalsete
varude liigsust vOi raskusi nende realiseerimisel. Viimane voib olla tingitud toodete
madalast konkurentsivdoimest, vananenud vO0i muul pohjusel seisma jaanud
kaubast. Samas on selle naitaja puhul oluline arvestada ka ettevotte tegevusala,
sest naiteks hulgikaubanduses on tunduvalt korgem materiaalsete varude
kaibekordaja kui todstusettevotetes.

Varude kdibekordaja = netokdive

varud (varude keskmine maksumus)

Pohivarade kaibekordaja kajastab nende varade kasutamise efektiivsust ehk
seda, kui suur on netokaive pdhivaradesse investeeritud krooni kohta.

netokidive

Pohivarade kdibekordaja = - —
pohivarade keskmine jaak

Korge kaibekordaja naitab reeglina seda, et pdhivarasid kasutatakse efektiivselt.
Madal kordaja raagib liigsetest investeeringutest pohivarasse ja vahesest muugi-
kaibest.

Raha laekumisvdlde on efektiivsusnaitaja, mis naitab nouete tasumise aega
padevades, st seda, mitme pdeva parast kliendid keskmiselt oma arve ara
maksavad. Tulemust peaks vordlema klientidele pakutud maksetahtajaga. Kui
laeckumisaeg Uletab tunduvalt ostjatele antava arve tasumise tahtaega, siis
tahendab see, et lUhiajalise volgnevuse muutmine rahalisteks vahenditeks votab
palju aega. Teisiti 6eldes - klientide maksekaitumine on halb. Pikk rahalaekumise
aeg vOib vahendada likviidsust, st ettevottel ei pruugi jatkuda raha oma
volgnevuste tasumiseks. Oluline voib olla ka naitaja vordlus eelmise perioodiga.
See naitab, kas raha laekumine on kiirenenud voi aeglustunud.
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saadaolev raha x 365

Raha laekumisvilde (pdevades) = —
aasta krediitmtitik

Analoogilise naitaja voib konstrueerida oma tarnijatelt saadud krediidi keskmise
pikkuse leidmiseks. Selleks tuleks valemisse paigutada tarnijatele volgu oldav
summa ja aasta krediitostud.

Varude suurus paevades naitab, kui mitme keskmise paevalabimulgi katteks on
ettevottel varusid. Naitajat on otstarbekas arvutada naiteks jae- ja
hulgikaubanduse ettevotetel. Uhelt poolt naitavad suuremad varud, et raha
seisab kauba all kinni, seega tuleks puuda kaubavarusid efektiiveemalt juhtida.
Teiselt poolt on vaiksemate varude puhul oht, et moned tooted voivad otsa
Idppeda ja klientide tellimusi ei suudeta taita. Tulemust tuleks vorrelda nii sama
ettevotte eelnevate perioodidega kui ka konkureerivate ettevotetega. Kui
kasutatakse aastalOpu seisuga koostatud bilanssi, tuleb arvestada ka ohuga, et
paljude kaubandusettevotete varude suurus nn jouluperioodil ei pruugi digesti
peegeldada aasta keskmist seisu.

varud x 365

Varude suurus (pdevades) = -
netokdive

LIKVIIDSUSNAITAJAD. Likviidsuse all mdistetakse ettevtte vdimet digeaegselt
oma volgnevus kustutada. Reeglina kustutatakse lUhiajaline volgnevus kaibe-
varade arvelt. Likviidsuse jargi jaguneb ettevotte kaibevara neljaks riuhmaks,
millest koige likviidsem on esimene:

1) sularaha ja pangakontod,

2) lUhiajalised vaartpaberid,

3) luhiajaline volgnevus (nduded),

4) varud.

Maksevoime tase ehk liihiajalise volgnevuse kattekordaja (current ratio) naitab,
mitu korda on kaibevarade kogumaksumus suurem lUhiajaliste kohustuste
kogusummast.

kiibevarad

Maksevodime tase (lithiajalise volgnevuse kattekordaja) = ————
lithiajalised kohustused

Heaks tulemuseks peetakse maksevoime taset ule 1,6, kuid moningatel juhtudel
soovitatakse ka naitaja tasemeks 2,0 ja ronkem. Kui tulemus jaab vahemikku 1,2-
1,6, siis voib seda lugeda rahuldavaks, vahemikku 0,9-1,2 jaav tulemus on juba
mitterahuldav. Veel madalam naitaja (alla 0,9) viitab juba ndrgale maksevoimele
ehk sellele, et ettevottel voib tekkida raskusi arvete maksmisel. Samas ei ole ka
liiga korge nditaja vaga hea, kuna see viitab asjaolule, et ettevote on teinud
kéibevaradesse liiga suuri investeeringuid.
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Maksevoimekordaja (quick ratio), mille kohta kasutatakse ka nimetust likviidsus-
kordaja, naitab, kui hasti suudab ettevote taita oma IUhiajalisi kohustusi,
kasutades selleks ainult koige likvildsemaid kdibevahendeid.

kdibevara - varud
lithiajalised kohustused

Maksevoimekordaja =

Suhtarvu lugejasse kuuluvad ainult raha ja sellega vordvaarseks loetavad Kiirelt
realiseeritavad vaartpaberid ning jooksvalt saada olevad volad. Saadud tulemust
vOib hinnata jargmiselt:

>0,9 — hea

0,6-0,9 — rahuldav
0,3-0,6 — mitterahuldav
<0,3 — nork

Mida korgem on vastav naitaja, seda kindlam, et lUhiajaliste kohustuste
taitmisega ei teki raskusi. Madalate likviidsusnaitajatega kaasnevad raskused
arvete tasumise, palkade ja maksude maksmisega jne. Kuid nagu eelmiselgi juhul
tuleb delda, et likviidsusnaitajad voivad olla ka liiga korged, mis peegeldab seda,
et varad ei ole koige otstarbekamalt kasutatud.

VOORKAPITALI KASUTAMISE SUHTARVUD. Kui ettevdte soovib oma tegevust
laiendada, on tal vajalike rahaliste vahendite hankimiseks kaks voimalust:
suurendada omakapitali (reinvesteerida kasum vOi suurendada aktsia- voi osa-
kapitali) voi voOtta laenu. VooOrkapitali kasutamise suhtarvude alusel saab
otsustada, mil maaral ettevote kasutab laenatud vahendeid, ja hinnata tema
vOimet taita voorvahendite kasutamisega seotud kohustusi ehk tasuda intresse.

Olgugi et laenatud vahendite kasutamine on seotud riskiga, annab see ka
voimaluse kiiremini laieneda ja tulusid kasvatada. Kui ettevote teenib laenu-
vahendite abil rohkem, kui ta maksab nende kasutamise eest, siis nimetatakse
seda soodsaks finantsvoimenduseks. Kui aga voorvahendite kasutamisega
seotud kulud on suuremad kui teenitud tulud, on tegu ebasoodsa finants-
voimendusega. Finantsvdimekust iseloomustavad alltoodud suhtarvud.

Volakordaja naitab, kui suurt osa ettevotte varadest finantseeritakse laenatud
vahenditega.

kohustused (ltihiajalised + pikaajalised)

Volakordaja =
koguvara (varade maksumus)

Korge volakordaja naitab, et ettevotte varasid finantseerivad pohiliselt kreeditorid,
mitte aga omanikud. Kreeditoride seisukohalt on vastuvdetavam, kui see naitaja
on madal voi moodukas, kuna siis on téenaolisem, et nad on ettevotte finants-
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raskuste korral rohkem kaitstud. Korge volakordaja puhul voib ettevottel olla vaga
raske saada tadiendavat laenu, kuna teda peetakse liiga riskantseks.

Kohustuste ja omakapitali suhe kajastab laenuvahenditest ja omakapitalist
finantseeritud varade suhet.

lithiajalised ja pikaajalised kohustused

Kohustuste ja omakapitali suhe = -
omakapital

Monikord kasutatakse selles valemis kohustuste Uldsumma asemel ainult
pikaajaliste kohustuste summat, mis on pusiv voorkapitali arvelt finantseerimise
allikas. Luhiajaliste kohustuste suurus on kiiremini kdikuv naitaja.

Intresside kattekordaja moodab ettevotte voimet maksta arikasumi arvelt ara
intressikulusid.

kasum enne intresse ja makse (drikasum)

Intresside kattekordaja = - -
intressikulu

Kui selle naitaja vaartus on korge, siis ettevottel ei ole intresside tasumisel
raskusi. Madal intresside tasumise voime tdhendab kreeditoridele korgemat riski.
Seetottu voib olla ettevottel raske leida tdiendavaid finantseerimisallikaid.

6.2 Ressursid, teave ja teadmised

Koik ettevotted vajavad olemasoluks ja toimimiseks mitmesuguseid ressursse.
Kindlasti oleneb ressursside vajadus ettevotte tegevusalast ja tegevuse
eesmarkidest. Enamik ettevotteid on end sisse seadnud mingis hoones, kasutab
seadmeid, tarbib materjale. Viimastel aastatel on ettevotete jaoks Uha olulise-
maks muutunud ka inforessursid, mis holmavad nii koiki IT-seadmeid, susteeme,
tarkvara kui ka kitsamas tahenduses infot ehk ettevotte edukaks toimimiseks
vajalikke andmeid ja teadmisi. Teadmistega on omakorda tihedasti seotud juba
eespool kasitletud ettevotte tddtajaskond oma teadmiste, oskuste ja potent-
siaaliga.

Ressurssidega seonduvalt on ettevotte jaoks vaga olulisteks kisimusteks
ressursside ja seadmete hooldamine,

jaatmete vahendamine ja korduvkasutamine,

keskkonnaga seonduvad aspektid,

vara turvalisuse (kaitstuse) tagamine.

Selleks, et ara hoida liigseid kulutusi ja tagada klientide tellimuste Gigeaegne
taitmine, on iga ettevotte jaoks ideaalne selline olukord, kus ei esine materjalide,
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valmistoodete jms kuhjumist. Selliste probleemide valtimiseks on ettevotetes
kasutusel jaapanlaste poolt valjatdotatud tappisajastatud juhtimise (JIT - just-in-
time management) pohimotted. JIT on tegevusprintsiipide kogum, mis voimaldab
sustemaatiliselt teha kindlaks tegevuse kaigus tekkivaid torkeid ja takistusi ning
neid lahendada. JIT pohieesmark on toota voi toimida nii, et kliendi vajadused
taidetaks tapselt, ilma raiskamiseta ja kindlaks tahtajaks. JIT edukas kasutamine
nouab juhtkonnalt ja tddtajatelt head meeskonnatddd, kuid tulemuseks on
jaatmeid vahendav ja klientide rahulolu tostev tédkorraldus.

Jargnevalt podorame tahelepanu inforessursside juhtimisele. Analoogselt finants-
ressursside juhtimisega tahendab inforessursside juhtimine, et tegelikkuses
juhitakse protsesse, millega need ressursid on seotud, mitte infot (finantsressursi
puhul raha) ennast.

Uks oluline inforessurssidega seonduv protsess on dokumendihaldus, mis
peegeldab ettevotte asjaajamist: dokumentide loomist, registreerimist, edasta-
mist, slistematiseerimist ja hoidmist kuni Gleandmiseni arhiivi. Uha enam hakkab
levima ka digitaalne asjaajamine, st digidokumentide haldus.

Dokumendihaldussisteemi eesmark on tagada ettevottes olukord, et koiki
tegevusi, aritehinguid ja ettevotte alliksuste toimimist on voimalik tdendada. Kui
dokumendid on slUstemaatiliselt korrastatud, siis on need tdendused ka alati
kergesti leitavad. Kindel dokumentide kasitlemise kord on kirja pandud ettevotte
asjaajamiskorra juhendis.

Olulise osa ettevottele kuuluvast teadmiste baasist moodustab tarkvara, milleks
on arvutitele programmide kujul esitatud formaalsed eeskirjad koos tootajatele
arusaadava dokumentatsiooniga. Tarkvara rollist IT-slisteemides annab Ulevaate
joonis 6.2.

-
ARIPROTSESSID

) 1T

( Rakendustarkvara \
TARKVARA

Baastarkvara ja arendusvahendid

) 1r .
RIISTVARA

(. J

Joonis 6.2 IT-slisteemide llesehitus
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Hea tarkvara on slsteemide toimimise aluseks, samas on tarkvara IT-
sUsteemides suhteliselt paindlik, seda saab asendada ja uuendada. Tarkavara
uuendamiseks nii muretsetakse taiendusi kui ka voetakse kasutusele uusi
komponente. Viimasel juhul on vaga oluline pddrata tdhelepanu uuenduste
kokkusobivusele olemas-oleva tarkvaraga.

Tarkvara toetub riistvarale, s.0 slsteemi Ulesehitamise koikidele tehnilistele
vahenditele: arvutid, nende valisseadmed (printerid, monitorid, vorgukaardid jm)
ning arvutivorkude serverid, kaablid ja kommunikatsiooniseadmed.

Riistvara omakorda toetub olulisel maaral sellistele infrastruktuuri elementidele
nagu elektriseadmed ja elektritoitevorgud. Riistvara ei toimi iseenesest ja
automaatselt, vaid eeldab

e tehnilise hoolduse ja vajaliku remondi korraldamist ning pidevat

varustamist kasutamiseks oluliste materjalidega (printerikassetid jm),

e seadmete jarjepidevat uuendamist,

e varundamise? (back-up) kindlustamist andmete pusivaks salvestamiseks,

e seadmete kindlustamist katkematu ja haireteta vooluga.

Kuna ressursside omandamiseks on ettevote teinud olulisi kulutusi, siis on vaga
oluline ka selle vara turvalisuse tagamine. Vara turvalisuse tagamine maarat-
letakse ettevotte turvapoliitikas, mis kehtestab juhised ja protseduurid. Neid on
to6tajad kohustatud tundma ja jargima. Ettevotte turvapoliitikas raagitakse
enamasti jargnevate valdkondade kaitsest:

e infrastruktuur, st ruumid, Uldotstarbelised tehnosusteemid (soojussdlmed
jm), valisterritoorium jm;
andmed ja dokumentatsioon ning tarkvara;
riistvara, st serverid, to6jaamad, sllearvutid jm;
sidesusteemid, sh telefoni- ja mobiilside;
muud varad (mo6o6bel jm).

Raakides informatsiooni, st teabe kaitsmisest, kasutatakse sageli ka terminit
infoturve. Infoturve seisneb ettevotte infovarade kasutatavuse, sailivuse ja
konfidentsiaalsuse tagamises voimalikult vaikeste kuludega. Infoturbeslisteem
peab olema ratsionaalne - kulutused varade kaitsele ei tohi Uletada varade
vaartust.

Koikide varade turvaliseks sailitamiseks tuleb eelkdige maaratleda, mis Uldse
vara ohustab. Selle alusel kavandataksegi ettevotte turvameetmed. Turva-
meetmetest olulisem on nn paasupoliitika, mis maarab ruumidele juurdepaasu
oigused ja andmetega seonduvad oOigused. Vaiksemas ettevottes fikseeritakse
turvalisusega seonduvad kisimused sisekorraeeskirjades, mis on reeglite kogum
ettevotte tegevuse reguleerimiseks. Suurettevottes voivad varade turvalisuse
kUsimustega tegeleda spetsiaalsed riskijuhtimise osakonnad ja ettevottes viiakse
sustemaatiliselt 1abi riskianaltuse.

4 Varundamine (varundus) on failidest tagavarakoopiate tegemine
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Lisaks fuusilisele varale ja dokumenteeritavale infole on ettevotte oluline vara ka
t66tajad oma teadmiste ja oskustega. Nuud vaatamegi lUhidalt, mida moistetakse
intellektuaalse kapitali all.

Tuntud majandusajakirjanik Tom Stewart on 6elnud: "Intellektuaalne kapital on
midagi, mida sa ei nae, mida sa ei saa katsuda, kuid mis siiski teeb sind rikkaks"

Intellektuaalse kapitali moiste alla voib paigutada nii suhted Kklientide ja
partneritega (tarnijad, riigi esindajad, kliendid jne) kui ka ettevotte juhtimis-
sUsteemid ja selle toimimiseks loodud infrastruktuuri. Intellektuaalse kapitali alla
kuuluvad ka t66tajate teadmised ja oskused ning firma maine.
Intellektuaalne kapital omakorda koosneb kahest poolest:

e inimkapital (koik, mis motleb) ja

e struktuurkapital (jaab organisatsioonist alles inimeste lahkudes: brandid,

kaubamargid, protsessikirjeldused).

Inimkapitali kasitletakse kui organisatsiooni hinge, mida firma rendib oma
t66tajatelt. See koosneb
o tO6tajate kompetentsidest (teadmised, oskused, kogemused);
hoiakutest (motivatsioon, suhted);
intellektuaalsest potentsiaalist (voimed);
loovusest (innovaatilisus);
oppimisvoimest ja kohanemisoskusest.

Mitmeid inimkapitaliga seotud kisimusi kasitlesime tddtajatega seonduvas pea-
tlkis. Inimkapitali teema slvakasitlus eeldab pohjalikumat tutvumist personali-
juhtimise valdkonnaga.

Struktuurkapitali hulka kuuluv immateriaalne vara on olulisel maaral seotud
oigustega loometdd tulemustele, mida nimetatakse intellektuaalomandiks.
Intellektuaalomandi liigid on autoridigus ja todstusomand. Autoridigustega
kaasnev on seotud esitajate, fonogrammitootjate, ringhaalinguorganisatsioonide jt
tegevusega. Toostusomandi digused on Oigus leiutist valmistada ja mada, samuti
0igus kasutada toodetel kaubamarki.

Kaubamark on organisatsiooniline vara, mida kannavad tootenimetus, pakend
jne. See esindab ettevotte mainet, mis pdhineb tddtajate, toodete ja teenuste
koostoimel. Kaubamark on tahis, mida ettevote kasutab (voi kavatseb kasutada)
oma kaupade ja teenuste eristamiseks teistest samaliigilistest kaupadest ja
teenustest. Eestis saab kaubamargina registreerida tahelist, sonalist, numbrilist
vOi ruumilist tahist voi nende kombinatsiooni. Kaubamargi registreerimine annab
selle omanikule ainudiguse kaubamarki Eestis kasutada. Kaubamargi registree-
rimine on territoriaalne, seega igas riigis tuleb see eraldi registreerida.
Registreerimistunnistus kehtib Eestis kimme aastat.

Kaubamargiga seonduv moiste, kuigi mitte selle sinontim, on brand. Kui
kaubamark on juriidiliselt kaitstud tahis, siis brandi iseloomustavad nii toote
objektiivsed kui ka subjektiivsed omadused. Viimasteks on naiteks avalik arvamus
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tootest, toote ja ettevotte maine. Brandi on ka defineeritud kui koikide
eelarvamuste kogumit, mida tarbijad tunnevad Uhe voi teise teenuse voi toote
suhtes. Tugeva brandi loomine nduab sageli palju aega, raha ja joupingutusi.

Uuringufirma Millward Browni koostatud maailma tippbrandide rahalise vaartuse
edetabel nagi 2008. a valja selline:
1. Google
2. GE (General Electric)
3. Microsoft
4. Coca-Cola
5. China Mobile
6. IBM
7. Apple
8. McDonald’s
9. Nokia
10. Marlboro

Eestis on analoogiliste edetalgelite tipus olnud Hansapank, Kalev, SEB Pank,
Rakvere Lihakombinaat, Saku Olletehas ja EMT.

Voib o6elda, et brand on lubadus tarbijate ja tootajate teadvuses, motteis ja
arusaamades. Seetdttu on ettevottes Usna oluline kujundada ka td6tajate
suhtumist brandi. Usk oma brandi muudab tddtajad ettevottele lojaalseks, nad on
paremini motiveeritud ja aitavad igati brandi arendada, andes sellele omalt poolt
sisu. Brandiusu kujundamisel voivad abiks olla jargnevad juhised.
e Avasta ehk selgita toOtajatele brandi seost nende isiklike eesmarkide
saavutamisega.
o Kinnista ehk seo t66tajad brandiga Iabi brandilugude, s.o brandiga seotud
malestuste, legendide, muutide jms kaudu.
e Kasvata ehk rikasta pidevalt t66tajaid brandi esindamisega, brandi uute
lahenduste valjatootamisega jms.

Kaubamargiga seonduvad kusimused on interdistsiplinaarsed, need on suurel
maaral seotud nii majanduse kui ka juriidilise valdkonna klsimustega. Seetottu
kasitletakse kaubamargiga seonduvat enamasti slivendatult turunduse juhtimise
ja intellektuaalse omandi kursustes.

M Ulesanded

Ulesanne 1
Koosta endale eelarve kuueks kuuks, tuues eraldi valja tulud (teenitavad tulud,

vanematelt saadavad tulud jm) ja pohikulutused (toidule, riietele, meele-
lahutustele jm).
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Tulud/kulud

1. kuu

2. kuu

3. kuu

4. kuu

5. kuu

6. kuu

Kuu algseis (1)

Tulud

= tootasu

= stipendium

= vanematelt

Tulud kokku (2)

Kulud
= toit
= transport
=  side
= eluase
= meelelahutus
= rdivad
= tehnikajm
= sport

Kulud kokku (3)

Jaak kuu Iopus
(1+2-3)

Ulesanne 2

Koosta

rahavoogude plaan ettevottele Peetri Ehitus, |&dhtudes jargmistest

tingimustest. Ettevotte miugi netokdive 2007. aasta detsembris oli 3 min krooni,
2008. aasta esimeses kvartalis planeerib Peeter kaivet iga kuu 3,2 min krooni.
Keskmiselt 25% muugitulust laekub samal kuul ja 75% jargmise kuu jooksul
(kuna klientidele antakse maksetdhtajaks 20 paeva). Valjaminekud on jargmised:

50% muugi netokaibest kulutatakse vajalikele materjalidele, millest 10%
soetatakse sularaha eest ja 90% jarelmaksuga. Volgnevused tuleb
kustutada jargmise kuu jooksul;

to6tasu (koos sotsiaalmaksuga) moodustab 5% mulgi netokaibest,
transpordikulud moodustavad 6% ja muud jooksvad kulud 20% neto-
kaibest. Need tuleb koik katta jooksval kuul;

martsis on vaja soetada 1 min krooni eest uusi seadmeid;

pangalaenu tasub ettevote kord kvartalis, jargmine makse on martsis
357 000 krooni;

martsis on otsustatud maksta ka dividende 344 000 krooni;

aasta alguses on ettevotte kontol 750 OO0 krooni ja torgeteta t6o
tagamiseks oleks soovitav, et raha reserv pangakontol ei langeks alla
800 000 krooni.
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Koosta Peetri Ehituse kassavoogude plaan ja otsusta, kas ettevottel tekib 2008.
aasta esimeses kvartalis likviidsusprobleeme.

Ulesanne 3

Jargnevalt on ara toodud Uhe Eesti borsiettevotte - Harju Elektri - 2006. ja 2007.
aasta bilanss ja kasumiaruanne. Anallitisi nende andmete pohjal ettevotte

finantsnaitajaid, kasutades ara alapeatukis 6.1 toodud juhtndore ja valemeid.

Markus: suurettevote on valitud naiteks, kuna borsiettevotete aastaaruanded on

Tallinna Borsi kodulehel koigile kattesaadavad. Opetaja ettepanekul/ndusolekul

vOib anallUsi teostada ka mone teise ettevotte kohta. Hoiataks vaid, et vaga
vaikeste ettevotete puhul vboivad moned suhtarvud oluliselt soltuda monest
Uksiktegurist (kaubapartii saabumine, Uks suuremahuline tehing, mdone makse

viibimine jne), seega on oht tépset olukorda teadmata teha valejareldusi.

AS Harju Elekter bilanss 31. detsembri seisuga, tuhandetes kroonides

2007.a 2006. a
Kaibevara
Raha- ja pangakontod 26 257 6712
Aritegevuse ja muud nouded 84 601 82 765
Ettemaksed 1548 845
Varud 128 639 79 030
Kaibevara kokku 241 045 169 352
Pohivara
Investeeringud sidusettevotetesse 21 975 25 187
Muud pikaajalised finantsinvesteeringud 215 236 344 884
Kinnisvarainvesteeringud 133 839 127 268
Materiaalne pohivara 104 948 87 446
Immateriaalne pohivara 3269 3595
Pohivara kokku 479 267 588 380
VARAD KOKKU 720 312 757 732
Kohustused
Volakohustused 27 942 20772
Volad tarnijatele ja muud volad 106 495 73 496
Maksuvélad 12 008 12 268
Luhiajalised eraldised 1421 100
Lithiajalised kohustused kokku 147 866 106 636
Pikaajalised volakohustused 20 382 26 568
Muu pikaajaline volg 469 469
Pikaajalised kohustused kokku 20851 27 037
Kohustused kokku 168 717 133673
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Omakapital
Aktsiakapital 168 000 168 000
Ulekurss 6 000 6 000
Reservid 207 259 331552
Jaotamata kasum 170 336 118 507
Omakapital kokku 551 595 624 059
KOHUSTUSED JA OMAKAPITAL KOKKU 720 312 757 732
AS Harju Elekter kasumiaruanne, tuhandetes kroonides

2007.a 2006. a
Muadgitulud (netokaive) 731985 622 087
MUidud toodete kulud -595 320 -509 812
Brutokasum 136 665 112 275
Turustuskulud -36 843 -27 156
Uldhalduskulud -47 737 -39 830
Muud aritulud 589 646
Muud arikulud -1 166 -761
Arikasum 51 508 45 174
Finantstulud 45 808 18 226
Finantskulud -2 689 -2 885
Tulu sidusettevotetest 73 1723
Kasum enne maksustamist 94 700 62 238
Tulumaks -8 765 -10 195
Aruandeaasta puhaskasum 85 935 52 043
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7/ EttevGte ja tema koostdosuhted

7.1 Kliendikesksus

Kliendid®> on need, kes ostavad ettevotte kaupu ja teenuseid. Kliendid on Uhelt
poolt need, kes omandavad ettevotte pakutavaid uusi voimalusi, teisalt on
kliendid ka need, kellele ebakvaliteetsed kaubad voi teenused valmistavad pettu-
must ja viha. Kui ettevottes moistetakse oma klientide vajadusi, siis osatakse
neile pakkuda seda, mida nad ootavad ja mida neile pole varem valja pakutud.

Organisatsiooni suhtumist oma to0tajatesse ei saa vaadelda lahus tema
suhtumisest klientidesse. Jooniselt 7.1 on naha, et soovitud tulemuseni, milleks
on rahulolevad kliendid ja motiveeritud té6tajad, viib ainult koérge hoolivuse tase
nii klientide kui ka t66tajate suhtes.

Kuna iga ettevotte edukus soltub suurel maaral sellest, kuivord hasti suudavad
tema tooted/teenused kliente rahuldada, siis on kliendikesksus ettevotte jaoks
vaga oluline. Kliendikeskne motteviis tahendab, et klient on aritegevuses koige
olulisem. Seejuures tuleb siiski silmas pidada, et see ei tahenda klientide meele
jargi olemist iga hinna eest.

Kliendikesksele organisatsioonile on oluline oma kliendi tundmine, mis omakorda
eeldab info kogumist klientide kohta. Kliendiinfo kogumise pohiliste meetoditena
kasutatakse

e turundusuuringuid (kusitlused),
vaatlusi,
test-ostusid (mystery shopping?®),
eksperimente.

5 Klient voib, aga ei pruugi olla toote tarbijaks. Naiteks t60stusettevotte kliendiks on
hulgimUujad ja jaekauplused, aga toodangut tarbivad eraisikud. Ettevote peab seega
arvestama nii klientide kui ka tarbijate huve.

6 Mystery shopping on meetod teeninduse kvaliteedi hindamiseks voi spetsiifilise
informatsiooni kogumiseks toodete/teenuste kohta. Mystery shopping tahendab tava-
parase ostuprotsessi labimist, mille puhul esitatakse kisimusi toote/teenuse kohta ja
seejarel kirjutatakse detailne aruanne kogetu kohta.
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~ motiveeritud
Korge hellitatud tootajad/
tootajad/ rahulolevad
vihased kliendid
kliendid
vastuolud tootajate
pithendumises/
ebatihtlane

teeninduse tase

Tootajatest
hoolimise tase

todtajate madal stressis
motivatsioon/ sy s
L tootajad
palju klientide rahulloleff ad
kaebusi
e Kliendid
Madal >
Madal Klientidest hoolimise tase Korge

Joonis 7.1 Toédtajatest ja klientidest hoolimise maatriks (kastides enne
kaldkriipsu véide t66tajate kohta ja parast kaldkriipsu vaide klientide kohta)

Klientide kusitlus on Uks levinumaid turundusinfo kogumise meetodeid. Selle
eesmark on saada sihtrthma kohta statistiliselt usaldusvaarseid andmeid:
naiteks selgitada klientide hoiakuid, eelistusi, hinnanguid ja kaitumisharjumusi.
Kuisitletakse tavaliselt suuremat hulka vastajaid ja vastuseid t6o6deldakse
statistiliselt. Sellele jargneb tulemuste anallius ja jarelduste tegemine.
Regulaarsed ja sama metoodika alusel korraldatud kusitlused voimaldavad teha
jareldusi ka pikema perioodi kohta, hinnata muutusi ja suundumusi.

Statistiliselt usaldusvaarsete kusitluste peamised meetodid on

e postikUsitlus;

e personaalne intervjuu (kusitleja kisib ja margib vastused ise);

e telefonikusitlus;

e elektrooniline kusitlus (veebi- voi meilipohine).
Tanapaeval on postikUsitluste osatahtsus margatavalt taandunud. Isegi kui seda
kasutatakse, siis on kusitluse juures sageli viidatud voimalusele taita seda ka
veebipohiselt. Kiiresti on kasvanud telefonikUsitluste ja elektrooniliste kusitluste
kasutamine.

Parast klsitlusuuringute tulemuste selgumist jargnevad arutelud selle Ule, millest
Uks voi teine tulemus on tingitud. Arutelu kdigus Ules kerkivad kisimused “miks”
ja “kuidas” ei pruugi otsest vastust saada. Vahel osutub vajalikuks lisauuring, et
véalja selgitada klientide hoiakute, eelistuste ja hinnangute taga olevate motiivide
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ning arutlus- ja kditumisloogikate pohjuseid. Selleks sobib naiteks vaiksema grupi
vastajate slUvaintervjuu.

Uuringu meetodina kasutatakse sageli ka fookusgruppi: moodustatakse vaike
rahm, mille tunnused on selgelt piiritletud, ning viiakse labi intervjuu, et teada
saada sihtrihma eelistusi ja arvamusi.

Pohjalikuma info omamine voimaldab rakendada segmentimist. Selle abil
jagatakse tarbijad sarnaste tarbimisharjumuste v6i muude tunnuste alusel
turusegmentidesse, mis reageerivad turundusmeetmetele (toote hind, turustuse
ja muugitoetusega seotud meetmed) sarnaselt. Kui ettevote on oma turgu tundma
Oppinud ja valja valinud enda jaoks koige kasumlikumad segmendid ehk
maaratlenud oma sihtrGthmad, siis on vdimalik tooteid vOi teenuseid nii
kujundada, et need vastaks voimalikult hasti tarbijate ootustele.

Segmentimise kaigus jaotatakse tarbijad Uhe voi mitme tunnuse alusel
rihmadesse. Uhte rilhma kuuluvad tarbijad on valitud tunnuste jérgi sarnased
ning erinevad teistesse riihmadesse kuuluvatest tarbijatest. Uhe segmendi
tarbijad reageerivad sarnaselt samadele turundusmeetmetele. Segmentimise
tulemusena muutub turundustegevus tohusamaks, sest tarbijarihmade kaupa
saab tarbijate kaitumist mojutada koige sobivamate meetmetega. See muudab
ressursside kasutamise efektiivsemaks (naiteks saab suunata reklaami just
sellesse reklaamikanalisse, mida segmendi tarbijad jalgivad). Segmentimise puhul
tuleb silmas pidada, kas tulemused on

o |eitud eelkdige ostuotsuse protsessi seisukohalt,

e moodetavad voi Uheselt hinnatavad,

e majanduslikult pohjendatud,

e Qajas puUsivad.

Segment peab olema piisavalt suur, et sellele oleks moistlik keskenduda. Enam
levinud tunnused, mida segmentimise puhul saab nii Uksikult kui ka kombi-
neeritult kasutada, on jargmised:

e geograafiline asukoht (linn/maa, rannik/sisemaa, linnaosad, riigid);

e demograafilised tunnused (vanus, sugu, rahvus, sissetulek);

e psuhhograafilised tunnused (elustiil, véartushinnangud, eelistused);

e tarbimismuster (sagedased ostjad, esmaostu tegijad, erakorralised

ostjad);
e vajadused (mida toote juures hinnatakse).

Tarbijate segmentimise jarel valitakse valja need rihmad, mis on ettevotte
tugevusi ja norkusi arvestades atraktiivsemad. Need segmendid moodustavad
ettevotte sihtrihma(d), millele kujundatakse iseseisvad turundusmeetmestikud.
Eesmark on pakkuda just sellele segmendile

e sobivaimat toodet voi teenust

e sobivaima hinnaga

e sobivates muugikohtades

e sobivaimaid toetusmeetmeid kasutades.
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Ulejaanud segmentidele turundustegevust ei suunata. Neisse segmentidesse
kuuluvad isikud voivad kull olla ettevotte kliendid, kuid nende jaoks ei tehta eraldi
pingutusi ega kulutusi.

Turundustegevuse eesmark on luua sihtrihma liikmetes ettevotte tootest voi
teenusest selge ettekujutus, mis seostuks konkreetsete, just nende jaoks
positiivsete marksonadega (nt professionaalne, puhas, soodne). Sageli luuaksegi
erinevate segmentide jaoks erinevad kaubamargid, et Uhele sihtriGhmale
suunatud turundusmeetmestik ei segaks teises sihtrihmas valja kujunevat
arusaama tootest voi teenusest. See on vaga oluline naiteks siis, kui ettevote
tahab Uhele sihtrihmale rohutada toote hinda, kuid teise sihtrihma jaoks
soovitakse olla kvaliteetse ja eksklusiivse toodangu pakkuja. See aga eeldab
erinevaid tooteid. Naitena sobib EMT poolt Diili kaubamargi kasutuselvétmine.

Naide segmentimisest

Spordivarustuse tootja on juba aastakimneid valmistanud jalgrattaid, mis on
toonud sportlastele tiitlivoite. Ostjateks on ka korgete noudmistega joukamad
inimesed. Enamikule aga on need jalgrattad liiga kallid ja [&bimUUk on vaike.
Juhtkond otsustas laiendada tarbijaskonda sihtturunduse strateegia abil - voita
juurde uusi kliente, kaotamata olemasolevaid. Segmentimise aluseks valiti
kasutajaskonna tarbimismuster - kui sageli ja kui suure puhendumisega
inimesed jalgrattaga soidavad. Saadi viis ruhma: profisportlased, amatdor-
sportlased, harrastajad, puhapaevasoitjad, harva kasutajad. Kuna ettevote on
kvaliteetsete voistlusrataste tootja ega saa pakkuda vaga madalat hinda, valiti
valja kolm sihtrihma: profisportlased, amatoorsportlased ja harrastajad.

Koigile sihtrihmadele toodeti jalgrattaid sama kaubamargi all, kuid tootemudelid
olid erinevad. Profisportlaste puhul oli peatdhelepanu heade suhete hoidmisel
profiklubidega. Amatooridele pakuti pisut vastupidavamaid, kuid mitte nii kiireid
mudeleid, mis olid tunduvalt odavamad. Amatdorsportlaste turundusmeetmes-
tikus olid tahtsal kohal sundmusturundusena brandi nime kasutavad
voistlussarjad. Kaubamargi vaartust tostsid amatooride silmis ka profisportlaste
saavutuste meediakajastused. Harrastajatele hakati tootma veel odavamaid ja
veel vastupidavamaid rattaid, mille tuntust suurendati reklaami varal, rohutades
profisportlaste voite sama tootja jalgratastega.

Segmentimise kasitlemise I6petuseks tuleb rohutada, et kuigi valdavalt raagitakse
eraisikutest klientide segmentimisest, kasutatakse sama lahenemist ka siis, kui
klientideks on ettevotted voi muud organisatsioonid. Naiteks voib valmistada
tarkvara, mis sobib kasutamiseks just vaikeettevotetes. Segmentimise aluseks
voivad lisaks suurusele olla ettevotete tegevusala, paiknemine jt tegurid.

Kliendisuhete juhtimine (CRM - customer relationship management) on protsess,
mille kaigus ettevote pulab kliendi kohta voimalikult palju teada saada, et klient
jaaks talle lojaalseks ja ettevote suudaks Oigel ajal reageerida kliendi muutuvatele

115



ETTEVOTE JA TEMA KOOSTOOSUHTED

noudmistele. Kliendisuhete juhtimise puhul on oluline kasutada infotehnoloogia
vahendeid, et suhteid tohusamalt hallata.

Ettevote, kes tegeleb kliendisuhete juhtimisega, saab
o pikaajalisema ja kasumlikuma suhte klientidega;
e suurema tulu;
e vdimaluse rakendada suunatud kampaaniaid;
o kulutada vdhem aega info leidmiseks, et jadks rohkem aega klientidega
tegelemisele;
suurendada kasumlike klientide osa;
paremini ressursse kasutada;
o kasvava pusiklientide hulga.

Kliendisuhete juhtimise suUsteemi juurutamisel peab tippjuhtkond otsustama,
millistel eesmarkidel ja millise aja jooksul seda tehakse ning millise rahaga
tahetakse susteem juurutada. Kasutades kliendisuhete juhtimisel tarkvara, tagab
ettevote, et

o Kkoikidel klienditeenindajatel on Uhe ja sama kliendi kohta samal ajahetkel

Uhesugune info;
o tema tegevused ei ole dubleeritud ja kulgevad ajaliste viivitusteta;
e tema tegevused on ratsionaalsed ja eesmargistatud.

Sagedasema veana kliendisuhete juhtimisel piirdutakse IT-lahenduse ostmise voi
tellimisega, kuid muutmata jaavad ettevotte orientatsioon (klientidele), protsessid
ja organisatsioon. Paraku jaab sel juhul suur osa kliendisuhete juhtimise susteemi
vOoimalustest kasutamata, kuigi sisteemide arendamiseks tehtud kulutused on
suured.

Kliendisuhte juhtimisel on Uheks oluline meetod ka ABC-analilis (Pareto
analulds?), mille puhul reastatakse ettevotte tooted, teenused voi kliendid taht-
suse jarjekorras, et sel viisil korrastada ettevotte tooteportfell voi kliendisuhted.

ABC-analliUsi tulemusena saame vaga lihtsalt ja kiiresti teada, milline on ettevotte
toodete voi klientide kasumlikkuse struktuur. Seda analllsi kasutades on
voimalik naiteks kindlaks teha, millised tooted on tooteportfellis Uleliigsed.
Rakendades anallusi klientide kasumlikkuse maaramiseks, saab teada, millised
kliendid on ettevottele Glimalt olulised. ABC-anallus naitab, kes ja mis on ariliselt
oluline ning millele oma tegevuses keskenduda.

ABC-anallils eeldab muuginaitajate olemasolu toodete kaupa. Esmalt leitakse ja
koondatakse uhte tabelisse muugikaibed ning kulud ettevotte toodete-teenuste
vOi hoopis klientide Ioikes. Kulude puhul tuleb jalgida, et arvesse voetaks vaid
need, mis on seotud konkreetse tootega. Sellised on naiteks materjali- ja
t66joukulud tootenimetuse kohta (muutuvkulud). Samuti vGib arvesse votta selle

7 Pareto printsiibi 20/80 jargi toob reeglina 20% ettevotte klientidest 80% ettevotte
mudgituludest.
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toote valmistamisega seotud pusikulusid. Need on kulud, mis jadksid tegemata,
kui toote valmistamine lopetataks.
Tegevuste jarjekord ABC-anallUsil on jargmine:
1) koondatakse tabelisse toodete (teenuste voi klientide) muugikaibed,;
2) koondatakse tabelisse toodete kulud;
3) arvutatakse kulukatted (muugikaibest lahutatakse kulud);
4) jarjestatakse tooted kulukatete pohjal (vahenevas jarjekorras);
5) arvutatakse kumulatiivsed kulukatted (toote kulukattele liidetakse juurde
eelmiste toodete kulukatted);
) koostatakse kumulatiivsete kulukatete pohjal graafik;
) anallusitakse graafikut.

~N O

Anallusi pohjal saab valida valja ettevottele koige kasumlikumad tooted/teenu-
sed, partnerid ja kliendid ning keskenduda eelkodige koostddle nendega.

7.2 Partnerid

Igal ettevottel on oluline seada sisse molemapoolselt kasulikke suhteid teiste
organisatsioonidega. Ettevottevaliste partneritena voib kéasitleda kliente, tarnijaid,
erialaliitude esindajaid, kohaliku omavalitsuse esindajaid jne.

See, kuidas ettevote oma partnerlussuhteid planeerib ja juhib, peaks olema
kooskolas tema poliitika ja strateegiaga. Koige olulisem on muidugi maaratleda
need partnerid, kellega koost66 on koige olulisem. Nendeks voivad olla
olulisemad tarnijad, aga ka olulisemad muude valdkondade nagu infotehnoloogia,
transport jm esindajad. Partnerlussuhete puhul on oluline hea suhtlemine ja
infovahetus. See toetab kahe ettevotte vastastikust Oppimist ja toob kaasa
probleemide innovaatilisi lahendusi.

Kliendisuhete juhtimist kasitledes viitasime Pareto 20/80 printsiibile. Ka
partnerlussuhete puhul saab sageli vaita, et 20 protsenti partneritest on eriti
olulised, neid nimetatakse votmepartneriteks.

Partnerlussuhete loomisel ja arendamisel on olulised jargnevad aspektid:
e tuleb moista, millist kasu antud partnerlussuhe toob;
e partnerite lojaalsus;
e kummagi ettevotte rolli mdistmine;
e usaldusvaarsete koostdooprogrammide loomine (sisaldavad kokkulepitud
plaane, ajagraafikuid, sihtvaartusi jms);
e partneri tegevuse labipaistvus ja Uhiskonna hoiakud tema suhtes.

Partnerlussuhted on ettevottest tulenevalt vaga spetsiifilised ja seetottu on neist
raske Uldistatult rédkida. Jargnevalt on vélja pakutud ks meetod, kuidas ettevote
saaks olulisi partnereid maaratleda, naitena on kasutatud oluliste tarnijate
maaratlemist.
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Tarnijad on partnerid, kes on eelkdige seotud ettevotte ostujuhtimise protsessi-
dega. Tarnijate kui partnerite tdhtsuse maaratlemisel kasutatakse levinuima
t6é6vahendina olulisuse hindamise maatriksit. Selleks maaratletakse kriteeriumid,
mida voimalike tarnijate hindamisel vaadeldakse. Seejarel hinnatakse koikidele
kriteeriumite tdhtsust (tavaliselt kasutatakse skaalat 1-10) ja siis erinevaid
tarnijaid nende kriteeriumite 16ikes (nt 5pallisel skaalal). Lopuks arvutatakse valja
iga tarnija kaalutud tahtsus. Maatriksi naitena vaatame tabelis 7.1 kahte buroo-
tarvete tarnijat Peetri Ehitusele.

Tabel 7.1
Tarnijate valik
Moodik Mododiku Tarnija A | Akaalutud | TarnijaB | B kaalutud
tdhtsus hinnang hinnang
Lojaalsus 10 5 10*5=50 4 10*4=40
Klienditeenindus 10 4 40 5 50
Tarnete Kiirus 7 4 28 4 28
Hind 9 5 45 3 27
Finantstaust 9 5 45 4 36
Voétmeisikud 7 4 28 4 28
Kaalutud 236 209
koondhinnang

Pohitarnijana peaks praegusel juhul eelistama tarnijat A. Riskide maandamiseks
valitakse kindlasti lisaks poOhitarnijale ka Uks vOi mitu tugitarnijat. Naiteks
mooblitootja IKEA kasutab ostumahtude protsentuaalset jaotamist tarnijate vahel
nonda, et pohitarnijale kuulub 40% ja kolmele tugitarnijale 20%.

Ametiuhingud on isikute Uhendus, mille eesmark on té6tajate t66-, teenistus- ja
kutsealaste, majanduslike ja sotsiaalsete huvide esindamine ja kaitsmine.
AmetiUhingusse kuulumine on vabatahtlik ning selle eest ei tohi inimeste digusi
piirata. Naiteks ei tohi to0tajaga t66lepingut Iopetada pohjusel, et ta kuulub voi ei
kuulu ametithingusse.

Ametithingu voOivad asutada vahemalt viis tO6tajat, kes registreerivad oma
Uhenduse ametithingute registris. Ametitihingu padevusse kuulub
1) t66-, teenistus- voi sotsiaalvaldkonda puudutavate lepingute so6lmimine
té6andjaga;
2) oigusaktide eelndudesse ettepanekute esitamine té6tajate Gigusi ja huve
puudutavates kiusimustes;
3) ettepanekute esitamine t66- ja sotsiaalklsimusi reguleerivate digusaktide
taiendamiseks ja muutmiseks;
4) tédohutuse ja too6tervishoiu olukorra parandamiseks koost6d tegemine
t66andjaga;
5) tddtajate konsulteerimine ja informeerimine;
6) oma liikmete esindamine ja kaitsmine suhetes tddandjaga ning
té6vaidlus-komisjonides.

118



7]

Ametithingu olemasolu ettevottes mojutab té6andja ja t66votja vahelisi suhteid.
Sageli koonduvad to6tajad ametithingutesse rahulolematuse tottu juhtimisega.
Ettevotted voivad valida ametithingu aktsepteerimise strateegia, mille puhul
t66rahu séilitamise nimel suhtub juhtkond ametithingusse kui to6tajate ametlikku
esindusse ja labirdakimispartnerisse. Vastupidise, ametithingute valistamise
strateegia puhul pluab organisatsioon t66tajaid ametidhingust eemale viia kas
motiveerimis- ja edutamispoliitika voi t66tajate kaasatuse kaudu juhtimisotsuste
tegemisse.
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8 Ettevétte roll Gihiskonnas — ettevétete
sotsiaalne vastutus ja aritegevuse eetika

Aritegevuse sotsiaalse vastutuse kiisimus on aastakiimneid olnud vaidluste
objekt. Moned majandusteadlased on seisukohal, et ettevotted peavad kasumit
taotledes pddrama vahe (voi uUldse mitte) tahelepanu sotsiaalsetele kisimustele.
Sellist hoiakut toetavad mitmed argumendid.
e Ettevotete juhid on kohustatud maksimeerima omanike kasumit ega saa
eraldada vahendeid eesmarkideks, mis seda ei toeta.
e Arijuhid ei oma ettevalmistust, et hinnata, kuidas saavutada sotsiaalseid
eesmarke ja langetada selleks otstarbekaimaid otsuseid.
e Sotsiaalsete probleemide lahendamiseks ettevotte poolt eraldatav raha
vahendab kapitali hulka, mida saab kasutada tootmise ajakohastamiseks.
See voib viia konkurentsivoime languseni ning soodustada hindade tousu.
e Sotsiaalsed probleemid on valitsuse, mitte ettevotete mure.

Ei saa kull 6elda, et eeltoodud pdhjendused oleksid taiesti valed, kuid siiski on
aastate jooksul jark-jargult tugevnenud arvamus, et ettevotted peavad tahelepanu
pO6rama ka sotsiaalsetele vajadustele ja probleemidele. Seda on soodustanud
tarbijate ja keskkonnakaitsjate liikumised ja ka seaduste vastuvotmine, mille
eesmark on reguleerida aritegevust ning kaitsta Uhiskonda selle voimalike
negatiivsete korvalmojude eest. Sotsiaalse vastutuse toetuseks voib samuti
argumente tuua.

e Ettevottel on eetiline kohustus tegeleda sotsiaalsete probleemidega vald-
kondades, kus ta jagab teatud vastutust, naiteks keskkonna saastamise,
t06alase diskrimineerimise vOi tootmisega seotud riskide ja onnetuste
korral.

o Kui ettevotted ei kaitu sotsiaalsetes kusimustes vastutustundlikult, siis
jargneb sellele valitsuse suurem sekkumine.

e Sotsiaalselt vastutustundlik kditumine parandab ettevotte mainet, millega
voivad kaasneda ka paremad majandustulemused.

e Ettevote peaks tegelema suhteliselt vaikeste probleemidega praegu, et
valtida nende kujunemist suurprobleemideks, mis voivad omada havitavat
efekti inimtegevuse eri valdkondadele, sh aritegevusele.

Sotsiaalse vastutuse ulatusele voib laheneda erinevalt.

1. Kohustus: tadida seadust. Kui uskuda ettevotete minimaalsesse rolli
sotsiaalkusimuste lahendamisel, siis on ainsaks kohustuseks teha vaid
seda, mida seadus nouab. Sellisel juhul minimeeritakse sotsiaalsete
probleemide lahendamiseks eraldatavad ressursid ega tehta mingeid
vabatahtlikke pingutusi.
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2. Vastutus: tdida seadust ja reageeri avalikule arvamusele. Sellel
sotsiaalse vastutuse tasemel Iahevad juhid kaugemale Uksnes seaduste
taitmisest. Nad jalgivad aktiivselt avalikku arvamust ning reageerivad
Uhiskondlikele muredele. Kasumi taotlemise korval reageerivad nad
Uhiskonda mojutavatele probleemidele, sailitades ettevotte hea maine
inimeste seast.

3. Vastutustunne: tidida seadust, reageeri avalikule arvamusele ja néde ette.
Sotsiaalse vastutuse korgeimal tasemel ndevad juhid ette Uhiskonna
ootusi ja seavad ettevottele noudlikud kaitumisstandardid. See tekitab ka
Uhiskonna korgemad ootused ettevotte tulevase tegevuse vastutustund-
likkuse kohta. Ettevote kasutab oma ressursse ja voimu, puudes
parandada Uhiskonda tervikuna.

Viimastel aastakimnetel populaarseks saanud termini all - ettevotte sotsiaalne
vastutus (CSR, corporate social responsibility) - peetakse silmas sellist ettevotete
tegutsemisviisi, kus ettevotted arvestavad peamiselt vabatahtlikult oma ari-
tegevuses Uhiskondlikke ja keskkonna-alaseid vaatenurki. Seejuures tuleb
arvesse votta, et ettevotte eri huvigruppidel on erinevad huvisid. Omanikud on
vaid Uks huvigrupp - ettevottelt oodatakse, et ta oleks ,hea kodanik” ka
Uhiskondlikust aspektist.

Vastutustundlik ettevotlus tdhendab seega enamat kui vaid koigi seadustest
tulenevate kohustuste taitmist. See tdhendab minekut seadusest kaugemale,
seda, et personali, suhetesesse erinevate huvigruppidega ja keskkonda
investeeritakse rohkem, kui vOiks olla miinimumpanus. Ettevotte juhtkond peab
huvigruppidelt tulevaid sonumeid vastu vOotma, moistma ja neid ettevotte
tegevuses arvestama. See tdhendab, et ettevote peaks hoolima erinevate
huvigruppide ootustest ja soovidest, nt klientide rahulolust, personali heaolust,
aripartnerite ja allhankijate oiglasest kohtlemisest jms. Ka kohalik kogukond
ootab ettevottelt ,head kodanikukohuste taitmist” ja ausat aritegevuse mangu-
reeglite jargimist. Avatus ja labipaistvus kuuluvad vastutustundliku aritegevuse
ettevotluskultuuri juurde.

Aritegevus on jatkuvalt ka avaliku hinnangu objekt. Ettevatted on osa (ihiskonnast.
Lisaks oma personalile ja konkurentidele jalgivad ettevotete tegevust ka press ja
muu avalik arvamus. Nemadki p6dravad majandustegurite korval tahelepanu
Uhiskondlikele ja keskkonnateguritele. Huvigrupid hindavad enda seisukohast, kui
hasti ettevotted taidavad oma kohustusi. Kuigi majanduslikud eesmargid on
esikohal, oodatakse ettevottelt Uha rohkem panustamist ka muudesse vald-
kondadesse.

Ettevotte tegevuse oluliseks eesmargiks ei pruugi olla vaid kasumi maksi-
meerimine. Vélja voib tuua ka teistsuguseid olulisi Ulesandeid.
1. Tarbijate vajaduste rahuldamine. Ettevotte Ulesanne on pakkuda tooteid
ja teenuseid inimeste vajaduste rahuldamiseks.
2. Kasumi loomine. Ettevotte Ulesanne on saavutada haid majandus-
tulemusi, tuua tulu ettevotte omanikele.
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3. Tdébkohad ja toimetulek. Ettevotte Ulesanne on tagada t66tajate t60 ja
toimetulek.

4. Elukvaliteedi parandamine. Ettevotte Ulesanne on osaleda Uhiskonna
arendamises ja inimeste elukvaliteedi tostmises. Sellele voib muuhulgas
kaasa aidata majandusliku ebavordsuse vahendamine ning keskkonna-
kahjude tekkimise ja elukeskkonna rikkumise takistamine.

5. ToOotajate sotsiaalsete ja vaimsete vajaduste rahuldamine. Ettevotte
Ulesanne on luua tO6tajatele voimalused rahuldamaks sotsiaalseid ja
enese arendamisega seotud vajadusi td6Uhiskonnas.

Tahelepanu kasvu vastutustundliku ettevotluse suhtes Eestis naitab see, et
Aripdev ja Vastutustundliku Ettevdtiuse Foorum kaivitasid 2007. a oktoobris Eesti
esimese vastutustundliku ettevotluse indeksi, et aidata ettevotetel motestada,
hinnata ja edendada oma tegevuse majanduslikku, sotsiaalset ja keskkondlikku
moju. Indeks on méeldud nii suurtele kui vaikeetevotetele. Osalemiseks tuli taita
ankeet, mis pohines Eesti ettevotete jaoks valja to66tatud mudelil ja voimaldas
hinnata oma tegevusi, korrastada vastutustundliku ettevotluse alaseid motteid
ning tosta teemakohast teadlikkust. Lisaks lubab mudel saada tagasisidet ning
maaratleda edusamme ja uusi arenguvajadusi aasta-aastalt, seda ka vordluses
teiste ettevotetega. Samal aastal publitseeris Eesti Kaubandus-Té6stuskoda
raamatu ,Naiteid Eesti ettevotete Uhiskondlikult vastutustundlikest tegevustest”.

Eelnevalt esitatud ettevotete viis Glesannet on laiad ja osaliselt ka vastukaivad.
Ettevotte juhtkonna jaoks voib olla raske neid omavahel kokku sobitada.
Rohuasetused ning prioriteedid voivad aja jooksul muutuda ja ka eri riikides on
hoiakud erinevad. Monele ulesandele on tadhelepanu pddratud ka seaduste abil
- naiteks tO0kaitse ja tooOtervishoiu kusimustele. Samas voib mone Ulesande
taitmise enda kanda votta avalik sektor.

Iseloomulik on, et eri riikides rohutatakse eeltoodud pohillesandeid erinevalt.
Paljudes Euroopa riikides ja Euroopa Liidus tervikuna poOo6ratakse suurt
tahelepanu keskkonnaprobleemidele, sh 6husaaste vahendamisele. USAs on aga
tugevalt rohutatud koigi inimeste vordset digust t60le ja seadustega on puutud
vahendada rassilist ja soolist diskrimineerimist. Keskkonna- ja kliimakUsimustele
on USAs seni vahem tahelepanu pooratud.

Sotsiaalse vastutustundlikkusega haakub ka suurema tahelepanu pddramine
arieetika kusimustele. Hukkamaoistu leiavad maksupettused, lepingurikkumised,
»loominguline” raamatupidamine, korruptsioon, klientide petmine, Umbrikupalgad
jms.

Eetikale ja moraalile pooratakse sageli tdhelepanu negatiivses kontekstis,
taunimist leidva kaitumise korral. Vahem on kasitletud arieetika tdhtsust
voimaliku abistajana, suunajana, ettevotte otsustusprotsessi toetava ressursina.
Selleks otstarbeks on paljudes riikides valja todtatud mitmete ametialade (naiteks
arstid, advokaadid, revidendid, insenerid, ajakirjanikud, reklaamide valmistajad
jne) eetikakoodeksid voi nn ,aureeglid”. Ettevottekesksed eetikareeglid on valja
to6tanud paris paljud, eelkoige suuremad ettevotted.
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Arutlege vaiksemates gruppides (4-5 inimest) alltoodud kusimuste Ule ja vorrelge
parast tulemusi.

1. Leidke naiteid Eesti ettevotete sotsiaalselt vastutustundliku ja sotsiaalselt
vastutustundetu kaitumise kohta.

2. Kas ettevotete sotsiaalselt vastutustundlik kaitumine (nt eelmises punktis
leitud naidete korral) on omakasuplUidmatu voi on selle eesmark ikkagi
kasumi suurendamine (naiteks tuntuse ja maine paranemise kaudu)?

3. Kas vastutustundlik ettevotlus on oluline eelkdige suuremate ettevotete
puhul voi puudutab see ka vaikeettevotteid?

4. Millistele sotsiaalsetele ja keskkonnaprobleemidele peaks Eesti ettevotted
rohkem tahelepanu péérama?

5. Tooge isiklikest kogemustest naiteid selle kohta, kuidas moni ettevote on
rikkunud arieetika reegleid.
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O Iseseisev to66 — Ettevétte tegevuse
anallttsimine

Peatukkide 1-8 labimise kaigus omandatud teadmistele tuginedes koosta
iseseisev 100, kus saad teadmisi rakendada konkreetse ettevotte naitel. Selliseks
ettevotteks voib olla Sinu praktikakoht, tdokoht, vanemate pereettevote voi moni
muu ettevote, mida tunned ja millega seonduvale informatsioonile on Sul
juurdepaas.

Iseseisva t00 kaigus saad naidata oma oskusi ettevotte olukorra ja tulemuste
hindamisel ning valja pakkuda ka ettepanekuid ettevotte tegevuse edasiseks
parandamiseks.

Kodutdd koostamise kaigus toetu jargnevalt toodud struktuurile, kuid soltuvalt
ettevotte ja kattesaadava informatsiooni eriparast void olla monevorra paindlik.
Vajaduse korral tuleks seejuures konsulteerida juhendava oppejouga.

1. Ettevotte nimetus.

2. Ettevotte Uldiseloomustus: asukoht, rajamise aasta, tootajate arv,
pohilised tooted/teenused.

3. Defineeri, millises tegevusalas ettevote tegutseb

4. Makrokeskkonna anallUs.

5. Too PESTLE-anallisi abil valja koige olulisemad makrokeskkonna
muutused, mis lahiaastatel voivad selle tegevusala ettevotteid mojutada,
ja kirjelda nende moju vaadeldava tegevusala ettevotetele.

Muutus Jareldused tegevusala kohta (nt kuidas saab
muutust ara kasutada voi milliseid probleeme
muutus tekitab)

Poliitilised tegurid

Majanduslikud tegurid

Sotsiaalsed (ka demograafi-
lised, kultuurilised) tegurid
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Tehnoloogilised tegurid

Juriidilised tegurid

Looduskeskkonnast
tulenevad tegurid

Maérkus: eesmark ei ole voimalikult pikkade loetelude saamine, vaid pigem vahese arvu
koige olulisemate tegurite ja nende moju esiletoomine. Moni lahter voib ka tuhjaks
jaada.

6. Tegevusala ja konkurentsi iseloomustus

Kirjelda tegevusala Uldisi isedrasusi (vt osa 2.2.1).

Millised konkurentsijoud on tugevamad, millised nérgemad? Koondhinnang viiele
konkurentsijoule (konkurents on terav, keskmine voi nork ja miks?). Kas vdib
prognoosida mdne konkurentsijou olulist muutumist lahiaastatel? Uldhinnang
tegevusala ettevotete perspektiivile saavutada majanduse keskmisest korgemat
rentaablust.

Konkurentsijoud Tugevus (1 - vaga nork ... 5 - vaga tugev),
kommentaar

Tegevusala sisene konkurents

Uute sisenejate oht

Asenduskaupadest tulenev oht

Hankijate mojukus

Ostjate mojukus

Hinda, millised on tegevusala peamised liikumapanevad joud ldhiaastatele ja
milles nende moju seisneb.

Hinda, millised on tegevusalal edu saavutamise votmetegurid.

Vii labi ldhemate konkurentide vordlev hinnang (voib teostada tabeli kujul, vt osa
2.2.3).

7. Ettevotte strateegiline orientatsioon ja konkurentsistrateegia

Kas ettevottes on maaratletud pohivaartused, missioon ja visioon? Kui jah, siis
nimeta need ning lisa omapoolne kommentaar - kui 6nnestunud maaratlustega
on tegemist, kas neist on reaalselt ettevotte tegevusele kasu, kas Sul on
ettepanekuid nende parandamiseks. Kui nimetatud asju ettevottes sonastatud ei
ole, void valja pakkuda omapoolsed maaratlused (vt valikmooduli osa 3.2).
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Kuidas toimub ettevottes eesmarkide ja tegevusplaanide valjatéétamine?
Soltuvalt sellest, milline info on kattesaadav, kirjeldada, kuidas planeeritakse
ettevotte tegevust (kas on olemas ariplaan/strateegiline plaan, millist ajaperioodi
see katab, kuidas plaani koostamine toimub, kes selles osalevad). Millised on
peamised eesmargid, mille saavutamist planeeritakse ja jalgitakse? Kui
pohjalikud on finantsplaanid ja eelarved? Kas tddtajad on eesmarkidest ja
plaanidest teadlikud?

Milline on ettevotte konkurentsistrateegia? Milles seisneb taotletav konkurentsi-
eelis (vt valikmooduli osa 3.5)? Strateegiat ja taotletavat konkurentsieelist voib
kirjeldada vastavalt ettevottest saadud infole voi ka n-0 korvaltvaataja pilguga (ka
siis, kui ettevottes otseselt strateegiat ja konkurentsieelist fikseeritud ei ole,
voivad korvaltvaatajad, nt konkurendid, kliendid, ajakirjanikud, neid kirjeldada
ning neile oma hinnangu anda).

8. Organisatsioon, juhtimine ja personal

Kirjelda ettevotte struktuuri ja ettevotte juhtimist. Kas juhtimine on funkt-
sioonipohine voi protsessipohine? Kas ettevottes on maaratletud koige olulisemad
protsessid? Millised on olulisemad juhised, standardid, normdokumendid, mis on
aluseks ettevotte tegevusele? Milline on ettevotte tookorraldus (kauplusel
lahtiolekuajad, vahetustega t66 jne)?

Kui palju on ettevottes toodtajaid? Kuidas on toodtajate arv viimastel aastatel
muutunud? Kuidas toimub uute tootajate varbamine ja valik, kuidas toimub
to6tajate arendamine ja motiveerimine? Kas ettevote on labi viinud ka tootajate
rahuloluuuringuid, millised on need tulemused? Kas rahuloluuuringute tulemusi
arvestatakse tuleviku kavandamises?

9. Finantstulemuste analltls (analGUsi teostamiseks on vajalik viimase
kolme aasta bilanss ja kasumiaruanne, mida saab raamatupidamise
aasta-aruannetest, see ei ole arisaladuseks olev info)

Too valja ettevotte kaive ja kasum viimase kolme aasta jooksul ning hinda neid.
Arvuta vélja kasvutempod aastate I0ikes. Kui on voimalik vélja selgitada, siis
kirjelda olulisemaid pohjusi, mis on vaadeldud muutused esile kutsunud.

Arvuta viimase kahe aasta kohta vélja peatukis 6.1.3 kasitletud suhtarvud ning
kommenteeri tulemusi (nt mis on paranenud/halvenenud, kas moni naitaja on
eriti hea/halb vms).

10. Kliendisuhted, turundustegevus.

Kas turgu on segmenteeritud ja millistele sihtrihmadele ettevotte turundus-
tegevus keskendub? Kes on ettevotte olulisemad kliendid? Kuidas tegeletakse
kliendisuhete juhtimisega? Kas selleks kasutatakse ettevotte infoslsteeme voi
toimub see muul moel? Kas on I1&bi viidud turundusuuringuid, millised on nende
tulemused. Kirjelda ettevotte turundustegevust laiemalt (Ulevaade toodetest/tee-
nustest, hinnapoliitikast, turustuskanalitest ja muugitoetusmeetmetest).
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11. Varia.

Ettevotted erinevad Uksteisest ning soOltuvalt tegevusala ja konkreetse ettevotte
eriparast tuleb ka tegevuse hindamisel pOdrata tahelepanu erinevatele aspekti-
dele. Selles punktis kasitle informatsiooni, mis eespool pole kajastamist leidnud,
kuid mis Sinu arvates on oluline. See info voib puudutada Ulevaadet ettevotte
olulistest materiaalsetest ning infotehnoloogilistest ressurssidest, ettevotte koos-
t00suhteid aripartneritega, ettevotte sotsiaalset vastutust vms.

12. SWOT-anallus.

Eeltoodud informatsiooni ja muude teadmiste baasil koosta ettevotte kohta
SWOQOT-anallusi koondtabel. Jarjesta toodud tegurid olulisuse jarjekorras.

Tugevused Norkused

Voimalused Ohud

13. Jareldused ja ettepanekud

Tehtud t66 kokkuvottena paku valja omapoolsed ettepanekud selle kohta, mida
ettevote voiks edaspidi teha paremini kui seni. Ettepanekud peaksid kasitlema
ettevotte tegevuse eri valdkondi - nt toodet/teenust, tddkorraldust, personali ja
to6tajate motiveerimisega seotud kusimusi, konkurentide edestamiseks raken-
datavaid meetmeid jne.
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Lisa 2 Test eestvedamisest: oled Sa juht voi jéargija

1. Milline on korgeim ametikoht, milleni Sa oma karjaari jooksul joudnud oled?
a. Juhataja
b. Jarelvaataja
c. Eijuhataja ega jarelvaataja

2. Oled Sa kunagi té6tanud mingis noukogus voi Ziriis?
a. Jah, esimehena
b. Jah, tavaliikmena

c. Ei
3. Kas Sa arvad, et Sinust saaks hea poliitik?
a. Jah
b. Voib-olla
c. Ei

4. Milline jargnevast on Sulle kdige omasem ambitsioon?
a. Jouda oma ala tippu
b. Olla majanduslikult kindlustatud
c. Elada head ja rahulikku pereelu

5. Kas eelistad olla kursis koige viimase moega voi leiad oma individuaalse
l&henemise?
a. Leian oma lahenemise
b. Veidi nii Uht kui teist
c. Hoian end moega kursis

6. Kuidas suhtud kaskude taitmisesse?
a. Need ei rodmusta mind eriti
b. Vahel on see hadavajalik, ja eeldusel, et need on maistlikud, ei sodi
ma vastu
c. See ei hairi mind Uldse

7. Milline toostiil Sulle enam istub?
a. Organiseerimine
b. Omapai tegutsemine
c. To60 kellegi suunamisel

8. Uks Sinu kauaaegne kolleeg edutatakse ootamatult Sinust kdrgemale
positsioonile. Kuidas reageerid?

a. Oled kullaltki nérdinud ega ole kindel, et suudad sellega leppida

b. Arutled endamisi, miks Sind ei edutatud, kuid loodad, et t66tad ka
edaspidi temaga koos ning et juhtunu ei mojuta kuidagi teie
omavahelist soprust

c. Kuigi oled pettunud, et Sind ei edutatud, ei naita Sa negatiivseid
emotsioone valja ning soovid oma tdodkaaslasele 6nne
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

Kas Sa esimest paeva tddle asudes uskusid, et kord saab Sinust Ulemus?
a. Jah
b. Ma pigem lootsin kui uskusin
c. M ei moelnud sellele eriti

Oled Sa kunagi oma kodukohas midagi organiseerinud, naiteks naabri-
valvet?

a. Ja

b. Ei, kuid Uhel paeval voiksin kull millelegi sellisele puhenduda

c. Ei, ma olen igati rahul, jattes sellised asjad teiste teha

Olid Sa kooliajal klassivanem?

a. Jah
b. Ei, aga ma olin opetaja abi
c. Ei
Kas Sa pead end omamoodi trendiloojaks?
a. Jah
b. Voib-olla vahel
c. Ei

Kas oleksid valmis vahetama kindla ja tasuva t60, kus pole vahematki
lootust ametikorgendust saada, sama palgaga kuid marksa ebakindlama
to0koha vastu, kui seal on vaga suur téenaosus ametiredelil tousta?

a. Jah

b. Ma ei oska delda, enne kui see olukord toesti esile kerkib

c. Ei

Kas Sa imetled autoriteetseid inimesi?
a. Ei
b. Vahel
c. Jah, enamasti

Kas usud hingepohjas, et tegelikult oleme koik vordsed?
a. Ei
b. Jah, kuigi moned on vordsetest vordsemad
c. Jah, ma usun klassideta Uhiskonda

Kas Sa usud tugevasse ametilihingusse?

a. Ei
b. Teatud piirini
c. Jah

Oled Sa kunagi korraldanud kampaaniat millegi vastu, millega Sa pole nous
vOi millesse Sa ei usu?

a. Jah
b. Ei, kuid ma olen sellisel ettevotmisel osalenud
c. Ei
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18.

19.

20.

21.

22.

23.

24.

25.
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Keda hindad jargnevatest poliitikutest koige korgemalt?
a. Margaret Thatcher
b. Bill Clinton
c. Lech Walesa

Kas Sa usud, et 21. sajandil on tarvidust tugeva juhtimise jargi?
a. Jah, selle jarele on alati vajadus
b. Tugev juhtimine on igati tore hetkeni, mil me ei muutu
otsustusvoimetute inimeste riigiks
c. Ei, tugev juhtimine on vanaaegne kontseptsioon. Inimestevaheline
koost66 on marksa tahtsam kui tugev juhtimine

Kas vahetust pereringist valjaspool asuvad inimesed pddrduvad nou
saamiseks Sinu poole?

a. Jah, tihti

b. Vahel

c. Mitte kunagi voi vaga harva

Kas mote voimu omamisest erutab Sind?
a. Jah
b. Ei
c. Ma pole selle peale kunagi moelnud

Oled koos soOpradega restoranis, mille teenindus jatab tosiselt soovida.
Millise jargmistest sammudest astud koige toenadolisemalt, olles eelnevalt
tund aega oodanud ja personalile mitmeid kaebusi esitanud?
a. Teed ettepaneku protesti margiks restoranist valja marssida
b. Istud ja kaebled ning kisid teistelt, mida edasi teha
c. Ootad teiste ettepanekut tegutsemiseks ning lahed siis otsusest
soltumata enamusega kaasa

Oled Sa kunagi organiseerinud mone erilise kohtumise voi kokkutuleku?
a. Jah, paris mitmel korral
b. Jah, korra
c. Mitte kunagi

Kui tundlik oled terava kriitika suhtes?
a. See on mulle nagu hane selga vesi
b. Ma duritan end mitte hairituna tunda, aga vahel voib see siiski
haiget teha
c. Ma olen selle suhtes kullaltki tundlik

Milline jargnevast on Sinu arvates koige tahtsam juhiomadus?
a. Karismaatilisus
b. Motiveerimisvoime
c. Kogemus



Hinnang
Anna endale 2 punkti iga ,a“ vastuse eest, 1 punkt iga ,b“ vastuse eest ja O
punkti iga ,,c“ vastuse eest.

35 - 50 punkti

Sul on haid juhiomadusi ja juhtimine on see, mille poole purgid, kui Sa oma
valitud tegevusalal juba tippu joudnud ei ole.

Kui midagi on vaja korraldada, siis oled kbige onnelikum, kui organiseerimine Sinu
hoolde jaab. Sulle meeldib esiplaanil vagesid juhtida ja seda tehes koigile nahtav
olla. Kui keegi teine Sinu asemel ohjad enda katte votab, oled masendunud. Kaoik
on hasti kuni hetkeni, mil muutud kannatamatuks inimestega, kes Su juhirolli
kahtluse alla seavad. Pea meeles, et kunagi ei ole hilja midagi juurde oppida voi
aeg-ajalt muuta oma asjaajamise viisi. Teiste inimestega konsulteerimist tuleb
juhirollis pidada vahemalt sama oluliseks kui ootust, et inimesed Sulle kisimusi
esitamata jargneksid.

Votmesonad: ambitsioonikas, hoogne, otsusekindel, paindlik.
16 - 34 punkti

Sul on haid juhiomadusi ja Sulle meeldib sindmuste keskel olla, kuid see pole
Sinu jaoks elus koige olulisem. Sul pole midagi selle vastu, kui keegi teine
juhtimise Ule votab, eeldusel, et ka Sinuga arvestatakse ja et oled ndus sellega,
mida ja kuidas tehakse.

Votmesonad: kohusetundlik, meeskondlik, kannatlik, filosoofiline.
Vahem kui 16 punkti

Tundub, et Sa ei plUa juhiameti poole ja oled marksa Onnelikum, kui teised
initsiatiivi Ule votavad. Selline olukord sobib Sulle. On kullaltki ebatdendoline, et
saavutad juhina mingeid peadpddritavalt korgeid kohti. Kuid Sinu tosine t66panus
ja oskuslikkus voivad, vaatamata ambitsioonikuse puudumisele, siiski kaasa tuua
ootamatuid touse karjaariredelil.

Void kannatada eneseusu puudumise all ja Sa ei soovi, et Sinusse suhtutakse kui
kellessegi, kes end pidevalt Ulespoole upitab. Sa oled traditsiooniline usin
todmesilane, kes on rahul nii oma elu kui ka nurgakesega, mille oled ise endale
loonud.

Votmesonad: rahulolev, usin, ambitsioonitu, isetu.
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