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LUHIKOKKUVOTE

Ké&esoleva t60 eesmark on analutsida AS Alexela ettevotte kriisijuhtimisprotsessi rakendamist ning
selle pdhjal vélja tootada meetmed, et védhendada valiskeskkonna negatiivset mdju ettevdotte

aritegevusele tulevikus.

T60s olid kasutatud jargmised uurimismeetodid:
— kvalitatiivsed: dokumendianaltils ning intervjuud

— kvantitatiivsed meetodid: majandusnéitajate vérdlusanaliiiis

Uurimisprobleem seineb ettevdtete teadmatuses sellest, kuidas tulla toime kriisiga selle uuel
kujul, nagu see on ténapaeval meie keskkonda joudnud. Ettevdted ei ole varem selliste piirangutega
kaubanduses kokku puutunud ja on sunnitud kohanema uute tingimustega. Selleks peab vélja
selgitama, kuidas nad seda teevad, milliseid meetmeid votavad ja milline on selle kriisijuhtimise moju
arile praegu ja tulevikus. Seda kdike tehti tihe tuntud ja mitmekdlgseid teenuseid pakkuva ettevotte

naitel.

Uuringu tulemusena selgus, et vaatamata tldistele muredele on ettevotte juhtkond edukalt ja
digeaegselt reageerinud Kriisiilmingutele ja -raskustele, viies sisse muudatusi personalijuhtimises,
tootajate kaitses, tootajate teavitamises toimuvast, tdokorralduses, tootajate motivatsioonististeemis

ning t00, kliendiportfelli ja ettevotte ressursside tldises optimeerimises.

Votmesonad: kriis, kriisimudelid, kriisidiagnoos, kriisiohjamine, kriisijuhtimine,



SISSEJUHATUS

Ettevotte kriisijuhtimise teema on valitud seetdttu, et tdnapéeva tingimustes muutub see Gha
aktuaalsemaks. Kaasaegne turg on parast COVID-19 pandeemilise kriisi puhkemist oluliselt
muutunud. Need muutused on seotud valitsuse kehtestatud piirangutega teatud tegevustele,
tarbijakditumise muutustega ja muutustega arikeskkonnas (veebimuik, ménede tootajate tleminek
kaugttole jne). Sellistesse tingimustesse satuvad paljud ettevotted, kes ei suuda kohaneda kriisiga ja
neil on ainult kaks alternatiivi: kas muuta oma ettevOtet v6i minna pankrotti. Seetdttu on

Kriisijuhtimine muutunud praegu véga aktuaalseks teemaks.

Kriis ei ole ettevdtte jaoks mitte ainult asjaolu, mis pdhjustab kahju ettevdtlusele, vaid ka
vOimalus restruktureerida ariprotsesse, lahendada neid probleeme, mis néudsid tahelepanu kaua aega
tagasi, kuid mida ei lahendatud tegevusnaitajate tldise positiivse diinaamika juures. L6puks muutusid
nendeks teguriteks, mis halvendasid ettevotte sisekeskkonna vastupanu véliskeskkonna negatiivsetele

ilmingutele.

Kéesoleva t66 eesmark on analllsida kriisi tlupe, etappe ning ettevdtte kriisijuhtimise
rakendamist AS Alexela organisatsioonis ning selle pdhjal teha jareldused ja tootada valja meetmed,
et védhendada véliskeskkonna negatiivset moju ettevotte dritegevusele.

Autoril olid jargmised uurimisilesanded:

— kirjeldada kriisijuhtimise teooriad ja mudelid;

— viia labi kvalitatiivne uuring AS Alexela nditel;

— viia labi majandusnéitajate vordlusanaluds;

— uurida kriisijuhtimise rakendamist ettevottes;

— teha ettepanekuid ettevotte edasiseks tegevuseks, tugines varasematele raskustele pandeemia

ajal.
Antud t66s kasutatud jargmised uurimismeetodid:

— kvalitatiivsed: dokumendianaltis ning intervjuud

— kvantitatiivsed: majandusnaitajate vordlusanalliis



TOO esimeses peatikis esitatakse t06 teoreetiline olemus, kriiside liigid, kriisi mdju
ettevotlusele (kahju ja vdimalused), kriisijuhtimise teooriad ja erinevad mudelid. TG00 teises peatikis
kirjeldatakse ettevotet, selle struktuuri ja pdhitegevust ning autori poolt kasutatud uurimismeetodeid.
T60 kolmandas osas esitatakse majandusnaitajate diinaamika ja struktuuri vordlusanalidis, esitatakse

intervjuu tulemused, jareldused ning ettepanekud pandeemiaga seotud Kriisi arengu kohta.

Ké&esoleva t06s oli kasutatud teaduskirjandus ja teadusartiklid, mis kasitlevad kriisijuhtimist
ettevotetes, kriisivastast juhtimist.



1. KRHSIJUHTIMISE TEOREETILISED ALUSED
1.1 Kriiside moiste ja liigid
1.1.1 Kriisi mdiste

Kdigepealt tuleb kaaluda, kuidas kriisi moiste on teaduskirjanduses esitatud. Kriisi v0ib
vaadelda nii makrotasandil (Marxosusteemi tasandil) kui ka mikrotasandil (eelkdige ettevdttes). Siit
ka selle erinevad méératlused.

M. Mikusova ja P. Horvathova (2019) peavad "kriisi" olemust hidaolukorraks, katastroofiks,
mis on seotud erinevate tegurite mojuga: véliskeskkond, sisekeskkonna haavatavus voi tehtud vead,
mis on omavahel seotud. Seejuures voib kriisi kirjeldada kui "muutumisprotsessi, mille kaigus ei ole
voimalik vana siisteemi enam séilitada" (MikuSova & Horvathova, 2019, 1847). C. Filin (2009),
osutades kriisi olemusele, madratleb seda kui "vastuolude slvenemist sotsiaalmajanduslikus
stisteemis (Uksikus organisatsioonis vai riigis), mis ohustab selle elujoulisust™ vdi kui olukorda, "kus
aritegevust ei ole enam voimalik tavapérasel viisil teostada ja tuleb teha midagi muud” (Filin, 20009,
132).

Kui vaadelda konkreetselt ettevdtte kriisi kui sotsiaalmajandusliku stisteemi tegevuset, siis on
vOimalik kasutada A. Lapitski (2013) definitsiooni, mille kohaselt on kriis "organisatsiooni Kkui
stisteemi eriline kvalitatiivne seisund, mis ei vasta véliskeskkonna nduetele, mille puhul
organisatsioon ei suuda tdita oma toimimise ja arengu eesmérke, mis viitab vajadusele selle
diagnostiliste tulemuste taielikuks voi osaliseks Umberkorraldamiseks™ (Lapitski, 2013, 25). R.
Klepka (2013), arvestades ettevotte kriisi olemust, margib, et see on "ettevotte normaalset toimimist
hairivate vOi ohustavate planeerimata sindmuste tulemus" (Klepka, 2013, 259), kusjuures
planeerimata slindmused on seotud ettevOtte valiskeskkonnaga ja ettevdtte ettevalmistamatus
valiskeskkonna muutustele muutub just kriisiteguriks. Kriis vdib avalduda erinevates suundades:
turundus, midk, kulud, personal jne. Igal juhul halvendab kriis ettevGtte praegust tulemuslikkust,

vahendab ettevotte Gldist mdju ja voib olla selle jaoks saatuslik.

I.Shaluf jt (2003) mé&é&ratlevad kriisi pdhijooni:
— t0Osised haired tegevuses;

— avalikkuse negatiivne suhtumine ettevottesse;



— rahaline pingutus;
— ebaproduktiivne juhtimine;

— moraali ja tO6tajate toetuse kadumine.

Samuti margitakse, et kriisi iseloomulikuks tunnuseks on selle lthike kestus, sest "kui kriis
kestab kaua, siis ei ole tegemist kriisi, vaid Uhise probleemiga"” (Shaluf & Fakhru'l-Razi & Mat
Said, 2003). Nii méargivad P. Drucker (2007) kui ka M. Mescon, et al. (2016) madal tootlikkus on
oluline kriisitegur. Kui ettevfte ei vasta tarbijate ndudmistele, suurendamata seelédbi oma

tootlikkust, satub ta kriisi. Teisisonu, ettevGtte ebaproduktiivsus viib ettevotte kriisi.

1.1.2 Kriiside tuubid ja etapid organisatsioonides

Kriise ja nende tulpe vdib vaadelda nii laias kui ka kitsas tahenduses. I.Shaluf ja kaasautorid

(2003) esitavad jargmise kriiside Klassifikatsiooni "laias tahenduses” (joonis 1):

Kriisid
v v
Uhiskondlikud kriisid (mis mdjutavad tihiskonda) Mittesotsiaalsed
¢ # T did t* d, mis ei mdjut
Mittetoostuslikud Toostuslik ranspour hzglggr?nzsteoi,mr?rlr?ig mojuta
L 2 (sotsiaal-tehniline)
Poliitiline konflikt
v v
Konfliktivalised Looduslikud
v
Sotsiaalne

Majanduskriis

v

Finantskriis

Mitterahaline

Joonis 1: Kriiside tulbid
Allikas: Shaluf, I. & Fakhru'l-Razi, A. & Mat Said, A.. (2003)



Kui me vaatleme ettevottes tekkivate kriiside tlilipe, siis saab neid madrata nende kujunemist

mojutavate tegurite (keskkonnategurite) jargi, nimelt véliste tegurite jargi (Kobeleva, 2017, 327):

rahvusvaheline (seotud rahvusvahelise poliitikaga, sealhulgas majandusintegratsioon, tolli- ja
randepoliitika, sanktsioonid jne);

riiklikud (riigi tasandil tehtavad otsused, sealhulgas maksud, palga- ja sotsiaalpoliitika ning
muud nduded, sealhulgas ettevtlusega seotud nduded);

turukriisid (mida madravad turutingimused, ndudluse ja pakkumise muutused, tooraine ja

ressursside hinnad jne).

Samamoodi sisemised tegurid vdivad mdjutada (Kobeleva, 2017, 327):

operatiivsed (seotud pohiliste &riprotsesside korraldamise, tootmisvdimsuse, hinnakujunduse,
teabe kéttesaadavuse jne.);

investeerimiskriisid (investeeringute vdike maht, investeeringute assimileerimise korged
tingimused, investeeringute madal tdhusus);

finantskriisid (korge volatase ja sellega seotud finantsriskid, sealhulgas likviidsusriskid,

finantsstabiilsus, suur vdlakoormus).

Samal ajal néitab prof R. Wrdblewski (2010) ettevdtte sisemise ja valiskeskkonna vahelist

seost kriisi kujunemisel (joonis 2):

Suurenevad ohud Riskide kasv mikrokeskkonnas

makrokeskkonnale
\ Y

Sisekeskkonna suutmatus Uletada riske ja ohud

Sisekeskkonna suutmatus tugevdada positiivset
mdju

/! X

Makrokeskkonna suutlikkuse Riskide alandamine

suurendamine mikrokeskkonnas

Joonis 2: Ettevotte véline ja sisekeskkond ning Kkriisi kujunemine
Allikas: Autori koostatud kasutades R. Wréblewski (2010)



See tédhendab, et tegelikult kujuneb kriis kui sisemise keskkonna suutmatus, kas vastu seista
valise keskkonna riskidele ja ohtudele voi kasutada vélise keskkonna vdimalusi arenguks. Selle péhjal

on vdimalik eristada kriise:

— turunduskriis ja maugikriis (nt ebapiisav ndudlus toote jarele);
— tootmiskriis (nditeks toote tootmiskulude markimisvéérne tbus vOi tooraine vdi muude
ressursside puudus);

— finantskriis (nt maksejduetus - suutmatus volgu digeaegselt tagasi maksta).

Nagu margivad R. Klepka (2013) ja K. Klincewicz (2016), vG6ib eristada ka kriise, mis on seotud

ettevotte elutstkli etappidega ja selle kasvuga:

— juhtimiskriis: juht ei suuda iseseisvalt juhtida ettevotet, ilma professionaalsete juhtideta, keda
ta kriisist valjumiseks oma juhtkonna asemele suunab;

— autonoomiakriis: juht peab delegeerima mdned funktsioonid madalamate tasandite juhtidele,
et tulla toime juhtimisega;

— kontrollikriis: ettevotte tippjuhtkond kaotab kontrolli mitmete protsesside Ule, mis voib
pohjustada kahjusid ja vigu mitmes valdkonnas, mistdttu on vaja tugevdada kontrolli kdigil
tasanditel;

— burokraatiakriis: organisatsiooni juhtimine muutub véga keeruliseks ja keerukus mdjutab

negatiivselt ettevotte arengut.

Kriisi etapid, mida tavaliselt eristatakse ettevottes, on jargmised:

1) potentsiaal, mis on seotud teatud ressursi puudumisega, kuid ei pdhjusta veel
negatiivseid muutusi ettevottes;

2) latentne, kui kriisi kui sellist ei ole, kuid sisekeskkonna seisund halveneb sedavord, et
teatavate parameetrite véliskeskkonna ebasoodsate muutustega muutub kriis latentsest Kriisist

reaalseks; tegemist on ka "strateegilise™ kriisiga;
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3) terav uletatav, mis on seotud laastava mdjuga ettevotte kriisindhtustele, kriisi on tunda,
kuid seda on vdimalik letada, kui vOetakse vastu digeaegselt meetmeid; see voib olla "tulemuskriis™
(majanduslik - turundus- ja midgi- voi tootmiskriis) voi "likviidsuskriis™ (finantskriis);

4) terav Uletamatu, kui Kkriitiline olukord l&heb Ule piiri, mille jarel on véimatu olukorda
operatiivsete otsustega parandada ja siin on ainus véimalus pankrot, ettevotte likvideerimine (nt
krooniline maksejouetus vOi tagasimaksmata suur kahjum, sagedamini - mdlemad korraga)
(Grinchishin, 2014).

Kriisietappide skeemi vdib esitada jargmiselt (joonis 3):

Vdimalik
! ™ — .
! Varjatud Kriisist taastumine
: (strateegiline)
|
1 T
v v \‘
Probleemi Terav, Uletatav
lahendus (ennetav
tegevus): i
strateegia, — Y ™
ressursside kriisilahendused Terav Uletamatu Ettevtte pankrot ja
kéttesaadavus jne. (operatiivsed) likvideerimine

Joonis 3: Ettevotluskriisi etapid
Allikas: autori koostatud 1. Grinchyshyn (2014), I. Cehlarova, & S. Khouri (2015) p&hjal

See tahendab, et kriis on igas etapis, vélja arvatud teravas letamatus, korvaldatav ettevotte

juhtkonna kriisivastaste otsuste abil. Kui neid digeaegselt ei vdeta, laheb kriis jargmisse faasi.

S. Durst ja T. Henschel (2021) eristavad samuti kriisietappe:

1) Kkriisieelne etapp: selles etapis on kriisindhtused ise alles tekkimas, kriisi tagajérjed ettevottele

ei ole veel selged, mistGttu juhid, eriti véikestes ja keskmise suurusega ettevotetes, ei podra
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selles etapis tdhelepanu kriisivastastele meetmetele, mistottu tleminek teise etappi voib olla
Kiirem;

2) kriis ise: sel juhul on kriisiilmingud ja negatiivsed tagajrjed ettevottele juba tulemas,
probleemide lahendamiseks on vaja votta kiireloomulisi meetmeid ning "ka ettevotte juhid
seisavad silmitsi tohutute véljakutsetega, ... peavad mitte ainult tegema raskeid ariotsuseid
surve ja ebakindluse all, vaid vdtma endale ka psuhholoogilise rolli" (Durst & Henschel,
2021);

3) Kkriisijargne: kui kriisiolukordade negatiivne mdju lakkab, piitab ettevote naasta "normaalse™
aritegevuse juurde ja ettevotte tippjuhid "Opivad kriisiolukordadest, tegelevad Gppimise
takistustega ja/vdi teevad oma arimudelis muudatusi, et neid tugevdada™ (Durst & Henschel,
2021).

"Kriisijargset" etappi ei pruugi tekkida, kui ettevotte juhtkonna ees seisvaid probleeme ei
lahendata Kkriisietapi ajal, sest siis voib tekkida véga terav faas, mis viib pankrotini, mis vastab eespool

joonisel 3 esitatud skeemile.

1.1.3 Kriisist tulenevad kahjud

Esiteks, kui me ra&gime Kriisist, peame arvestama, et kdik autorid peavad kriisi eelkdige
negatiivseks néhtuseks ettevotte jaoks. Kriis, olgu see siis "tulemuslikkuse kriis™ voi "likviidsuskriis",
kujutab endast ohtu ettevéttele, alates potentsiaalsest ohust kuni reaalse pankrotiohuni, nagu naitas
eelmine 108ik, kui analulsiti ettevotte kriisi staadiume. Samal ajal mérgivad M. Mikusova ja P.
Horvéthova (2019), et pidevalt muutuv &rikeskkond, mille tagajarjed muutuvad tha kiiremini ja
karmimalt, esitab eelkdige véikestele ja keskmise suurusega organisatsioonidele tiha suuremaid

ndudmisi nende ellujag@miseks.

J. Grinchyshyn (2014), I. Cehlérova, & S. Khouri (2015), R. Wrdblewski (2010) mérgivad, et kriisi
kaigus:

— alguses vaheneb joudlus aeglaselt, mitte alati margatavalt, on normaalsetes kdrvalekalletes;

— kui kriis liigub dgedasse staadiumisse, véheneb dritegevuse téhusus, sdltumata sellest, kas

tegemist on tulemus- voi likviidsuskriisiga, sest likviidsuskriisi korral véhenevad tulemused

12



(kasumlikud partnerid voivad I0petada koostoo ettevottega, kogunevad trahvid, suurenevad
laenuintressid, mis vdhendavad kasumit, suurenevad kohtuvaidluste kulud jne);

— kui kriis on m6ddas, paraneb tdhusus.

Seega vOib Oelda, et suutmatus lahendada ettevotte kriisi pdhjustanud sisekeskkonna
probleeme vOi suutmatus korvaldada ettevOtet negatiivselt mojutanud valiskeskkonna tegurid,

slivendab ettevotte kriisi, viib terava Gletamatu faasi ja pankrotini. See on kriisi hdvitav joud.

Eksperdid usuvad, et kriisist tulenevad jargmised kahjud (Valackiené & Virbickaité, 2011, 321-322):

1) majanduslik kahju (tekkinud kahju, saamata jaanud tulu ja kasum);

2) turukahju (turuosa, klientide kaotamine);

3) mainekahju, nii sisemine (t66tajad voivad olla pettunud juhtkonna tegevuses) kui ka véline
(eelkdige vastaspoolte poolt, kes vdivad edaspidi keelduda ettevdttega koostdod tegemast).

Kriisist tulenevad kahjud

/ \

Majanduslik kahju (kriisiperioodil) Kuvandikahjud (vdimalik, et pikema

aja jooksul)
'

Turukahjum (vdimalik, et pikema |«
aja jooksul)

Joonis 4. Kriisikahjustused ettevdttele
Allikas: autori koostatud A.Valackiené & R.Virbickaité, (2011) pohjal

See tdhendab, et kahjumid on omavahel seotud, kuvandikahjud vdivad viia turukahjudeni, turukahjud

voivad viia majanduskahjudeni.
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1.1.4 Kriis kui vdimalus

Siiski vOib ettevdtte kriisi vaadelda mitte ainult destruktiivse, vaid ka loomingulise
protsessina.

Nagu oli varem mainitud, on Uks Kriisi tagajargi see, et kriisi edukal tletamisel vaatab ettevotte
juhtkond oma &riprotsesse, arimudelit Ule, et olla edaspidi kaitstud sarnaste kriisiilmingute eest, mida
on taheldatud S. Durst ja T. Henschel (2021). VVGib Gelda, et kriis vdimaldab ettevottel jduda uude
arenguetappi, "stimuleerida ettevotte tootajaid rakendama kriisikommunikatsiooni ja -vahendeid
kvaliteetselt, samuti luua uusi toiminguid, et uuendada ja tagada edasise téitmise jérjepidevus"
(Valackien¢ & Virbickaite, 2011, 326). Kriis néitab, et ettevotte strateegia muutub kriisiolukorras
mottetuks, "sellisel juhul on vaja uuendada tegevust ja luua uus strateegia" (Valackiené & Virbickaite,
2011, 327). Uus strateegia peaks parandama ettevotte sisekeskkonda, suurendama selle turvalisust
enne teatavate valiskeskkonna tegurite edasist halvenemist voi andma vimaluse kasutada suuremal
maaral teisi positiivselt arenevaid valiskeskkonna tegureid. Seet6ttu on kriiside eeliseks see, et
"organisatsioonid puutuvad kokku &armuslikes olukordades ja selle tulemusena ilmnevad
organisatsioonilised nahtused, mida on tavasituatsioonis raskem avastada" (Starbuck & Farjoun,
2005).

Vaib 6elda, et kriisid havitavad need elemendid, mis on kdige vahem stabiilsed ja elujéulised,
mis hairivad kdige rohkem terviku korraldust. Nii lihtsustub siisteem ja muutub sidusamaks.
Majanduses hdvitavad kriisid paljud nérgimad ja kOige vdhem vastupidavad ettevotted, sest nad
loobuvad vananenud tootmismeetoditest ja ettevotluskorralduse vormidest kaasaegsemate viiside ja
vormide kasuks. Tegelikult algavad kriisid siis, kui siisteemi p&hielementide arengupotentsiaal on
suures osas ammendunud ja tulevase uue siisteemi elemendid on juba stundinud ja hakkavad vana

vastu voitlema.

See tahendab, et kui ettevdte on kriisist valja tulnud, siis:

1) ta on tuvastanud need riskid, sisekeskkonna, mis pdhjustasid kriisi koos muutustega
valiskeskkonnas;

2) korvaldas tuvastatud riskid ja muutis valiskeskkonda;

3) muutis strateegiat ja ei luba kriisi kordumist selles suunas.
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Oma uuringus S. Durst ja T. Henschel (2021) anallisisid Eesti ettevotete tegevust COVID-19
pandeemiaga seotud kriisi ajal. Seda tehes tegutsesid t66s uuritud ettevotted nii, nagu soovitatud, st
nad tegutsesid ennetavalt, vaadeldes kriisi kui midagi positiivset, mis vdiks aidata neil oma arimudelit
parandada, kuna COVID-19 tuvastas kohe ndrkused. Autorid esitasid QAM-mudeli, mis kajastab
erinevaid tegevusi ja reageeringuid kriisi ajal, on selgelt keskendunud tegevusele. Selles mudelis on

kolm peamist etappi:

1) Q - kiire reaktsioon stabiliseerimiseks (Quick reactions to stabilize);
2) A - Kohanemine uuenduste abil (Adapting by innovating);
3) M - mobiliseerimine ja tugevdamine (Mobilized and strengthened).

"Stabiilsuse Kiirreaktsioonide faasis" (Q) keskendutakse kriisiohjamisele. Kriis on saabunud,
muuk on langenud ja kavandatud tegevused on kas edasi likatud voi tuhistatud. Tegevuse jatkamiseks
hakkab ettevdte ressursse kokku hoidma, véhendades kdigepealt personali. Kui Soki esimene faas on
mdoodas, tuleb arusaam, et on vaja mitte ainult leppida olukorraga, vaid ka votta asjakohaseid
ennetavaid meetmeid. See langeb kokku juhi aja vabanemisega, mis on tingitud klientide kadumisest
ja vahenenud ndudlusest ettevotte toodete ja teenuste jarele. See tdhendab, et omanikud vdi juhid
saavad moelda praegusele olukorrale ja selle mdjudele ettevdtetele ning sellest lahtuvalt hakata
rakendama ennetavaid meetmeid - "kohanemine labi innovatsiooni” etapp on tulemas. (A). Selles
faasis 2020. aasta kriisi ajal hakkasid Eesti ettevGtted rakendama palju erinevaid ennetavaid
meetmeid, et kohandada oma ettevdtteid praegusele olukorrale, mis ideaalis aitaks neil kriisist heas
vormis vélja tulla. Eelkdige arendavad néiteks toiduainetdostusettevotted veebi-tellimist, "take-away"
todd, "koos kohaletoimetamisega”, jaekauplused votavad kasutusele online-mulgi ja
kohaletoimetamise (mida paljudel neist varem ei olnud voi oli see protsess vaga ndrk). QAM-
struktuuri viimane etapp "mobiliseeritud ja tugevdatud” viitab kriisijargsele perioodile. Nagu
tulemused nditavad, on ettevdtete omanikud vdi juhid enamasti positiivsed ja loodavad, et voetud
meetmed aitavad neil kriisist valja tulla ja oma ettevdtet tugevdada. See tdhendab, et kriis on sundinud
ettevOtteid ja nende tootajaid omandama luhikese aja jooksul uusi padevusi, mis voimaldab neil

jatkata olemasolevate tegevuste ja padevuste arendamist, et olla valmis uueks Kkriisiks.
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1.2 Kriisijuhtimise mudelid

Kriisivastane juhtimine on "erinevate meetmete ja lahenduste rakendamise protsess, mille
eesmark on parandada ... ettevdtte, toostuse ... finants- ja majandustegevust”. (Akulich, 2011, 27). See
on "protsess, mis ennetab Kkriisi ohtu, anallitsib selle simptomeid, vdtab meetmeid kriisi negatiivsete

mdjude piiramiseks ja kasutab selle tegureid arenguprotsessi jatkamiseks". (Starosta, 2014, 256).

Kriisiohjamise vahendid on jargmised (Akulich, 2011, 27):

ettevotte finants- ja majandusliku olukorra jalgimine;

— uute juhtimis-, finants- ja turundusstrateegiate valjatédtamine;
— pusi- ja muutuvkulude véhendamine;

— tooviljakuse kasv;

— téiendavate ressursside kaasamine;

— personali motivatsiooni tugevdamine.

Uldiselt on kontroll kui tiks ettevétte juhtimise funktsioonidest paljudes aspektides funktsioon,
mis vBimaldab kriisijuhtimise rakendamist. M. Mescon ja kaasautorid réhutavad kontrollifunktsiooni
vajalikkust ettevottes. Kontrollifunktsioon on nende maaratluses "juhtimisomadus, mis vdimaldab
tuvastada probleeme ja kohandada vastavalt organisatsiooni tegevust enne, kui need probleemid
eskaleeruvad kriisiks" (Mescon, 2016, 264). Nad osutavad vajadusele, et organisatsioon saaks oma
vigu tabada ja need vead parandada enne, kui need avaldavad fataalset mdju organisatsiooni
aritegevusele, st kriiside ennetamine on kriisijuhtimise oluline element. Mesconi juhtimissusteem on

selline, "mis annab diget teavet digetele inimestele enne kriisi tekkimist™ (Mescon, 2016, 277).

P. Drucker (2007) toob valja "kirurgi reeglid"”, mis saavad kriisijuhtimise aluseks:

1) kui on téendoline stabiliseerumine, tuleks "patsienti” ainult jalgida, kontrollida tema
seisundit, mitte teha operatiivset sekkumist;

2) ohu korral on vaja teha kiire otsus, sekkudes kiiresti protsessi;

3) kui ei ole voimalik madista, kuidas "haigus™ avaldub, tuleb kaaluda sekkumise vdimalusi ja

riske ning alles siis teha otsus.
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Tema juhib t&helepanu ka sellele, et "korduv kriis" on sna ohtlik nahtus, nditeks kui Kkriis
esineb (ks kord (rahaliste vahendite puudus arveldamiseks, materjalide puudus tootmiseks,
toostusdnnetus) ja seda esimest korda - seda tuleks votta iseenesestmdistetavana, kuid kui see kordub,

siis "on vaja valja selgitada selle pdhjus ja seda parandada, et see ei korduks™ (Druker, 2007, 204).

S. Durst ja T. Henschel (2021) margivad, et véikeste ettevotete taastumine oli 2020. aasta
COVID-19 kriisi naitel lihtsam kui suurte ettevGtete puhul. VVBrreldes suuremate organisatsioonidega
(nii era- kui ka avaliku sektori organisatsioonidega) on vaiksematel ettevotetel COVID-19
kasitlemisel teatud eelised, néiteks paindlikkus ja agiilsus, samuti harjumine tegutsemisega
keskkonnas, kus valitseb "ebakindlus ja Gihtekuuluvus omanike/asutajate ja tootajate vahel™ (Durst &
Henschek, 2021). Ja seetdttu vdib sellises diinaamilises kriisis pidada ettevotte véikest suurust isegi
eeliseks.

Uldiselt hdlmab kriisiohjamine kontrolli kaudu tekkivate riskide tuvastamist, nende riskide
vahendamiseks vajalike otsuste tegemist, millega ennetatakse kriisi tekkimist, vahendatakse kriisi

olemasolevate m&jude mdju.

Kh. Zamoum ja T.S. Gorpe (2018) késitlevad kriisijuntimise mudelit jargmiselt:

1) kriisieelses faasis on vaja tuvastada signaal, ennetada kriisi vdi valmistuda selleks (kui signaal
on tuvastatud - kas ennetada v&i valmistuda, et kriisi tagajarjed ei oleks nii katastroofilised),
vahendada sellega riske, valmistuda strateegiliselt ja taktikaliselt; siin on vaja moodustada
kriisijuhtimismeeskond, valida vastutavad isikud, valmistada ette kriisikommunikatsioon;

2) kriisi &ratundmine, kui see on juba alanud, suhtlemine nendega, kes vBivad aidata kaasa Kriisi
lahendamisele ettevdttes, véliskommunikatsiooni séilitamine, PR, et minimeerida ettevotte
mainekulusid; siin vdetakse kasutusele esimeses etapis valja tootatud kriisivastane plaan;

3) tegelik kriisitegurite kdrvaldamine ja kriisist valjumine, kui otsused on tehtud, Kriisivastase
kava ldpuleviimine; selles etapis on vaja hinnata nii ettevottele tekitatud kahju kui ka kriisi
uletamise kulusid ja muudatuste tulemusi, hinnata, kuidas ettevote kriisiga toime tuli, kuidas
ta on valmis sarnastele kriisidele vastu pidama; oluline on ka maine taastamine, Kriisist

valjumise kajastamine meedias (suurettevotte puhul).
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P. Hong et al. (2012) pakuvad valja jargmise kriisijuhtimise mudeli:

1) avastamisetapp, kui valiskeskkonnast tulevate signaalide vOi ettevotte tulemuslikkuse

muutuste kaudu tuvastatakse kriisi varajased stindroomid,;

2) kriisivastase kava koostamine, Kriisist valjumise eest vastutavate Kriisivastaste tO0tajate

maaramine;

3) kriisist tulenevate kahjude hindamine, kui kriis l1aheb avatud faasi, ja asjakohaste meetmete,

"reageerimismeetmete” votmine Kriisist valjumiseks;

4) taastumisfaas, kui péarast kriisi pdhjustanud probleemide lahendamist vGi strateegia muutmist

vastusena valistele ohtudele on vaja taastada ettevotte toimimine;

5) kriisiohjemeetmete, kriisi Uletamise, kahjumite ja ettevotte valmisoleku analiiis selliste

kriiside vastu vOitlemiseks.

Seda arvesse vottes saab konstrueerida mudeli (joonis 5):

Keskkonnategurite
hindamine

Ettevotte tulemuslikkuse
naitajate hindamine
jarelevalve kaudu

Eelseisva kriisi tuvastamine

v

Kriisiks valmisolek:
strateegia, plaan, vastutavad
tootajad

/

Kriisivastaste meetmete

Kriisist taastumine

v

vOtmine
> Kriisist taastumise
hindamine

Joonis 5: Ettevdtte kriisivastase juhtimise mudel

Kriisivastaste
meetmete rakendamise

jarelevalve

Allikas: autori koostatud Kh.Zamoum & T.S.Gorpe (2018), P. Hong & Chenglei Huang & Bo Li

(2012) péhjal
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Seega pOhineb ettevdtte kriisijuhtimine kriisinéitajate varajasel tuvastamisel, digeaegse plaani

vastuvotmisel ja selle rakendamisel ning selle rakendamise jalgimisel ja hilisemal hindamisel.

Uldiselt vdib jareldada, et ettevdtte jaoks on kriis selline seisund, mis ei vimalda tal jatkata
t00d vanal viisil, sest eelkdige muutuvad valiskeskkonna tegurid. Ettevotte sisekeskkonna tegurid ei
pea enam vastu valiskeskkonna muutunud tegurite negatiivsele mdjule voi ei toeta valiskeskkonna
teiste tegurite positiivset muutust. Ettevotte kriis vdib olla "tulemuskriis” (turu- voi tootmiskriis) voi
"likviidsuskriis™ (finantskriis, mis on seotud suure v6lakoormuse ja maksejduetusega). Igal juhul
vahendab kriis ettevotte tdhusust.

Ettevotluskriisi faasid: potentsiaalne, latentne (strateegiline), age Uletatav ja &ge Uletamatu.
Esimesed kaks etappi nduavad lahendusi, mis ei ole seotud mitte niivord sisekeskkonna teatud
puuduste kdrvaldamisega, vaid strateegia labivaatamisega. Agedas faasis on vaja kiiremaid ja
radikaalsemaid lahendusi, sest muidu muutub see lletamatuks ja see viib pankrotti. Kriisi kahju on
seotud praeguse majandusliku (kriisi kdigus), turuga (turuosa, klientide kaotamine) ja kuvandiga ning
need on omavahel seotud. Teisest kiljest on kriis vdimalus uuendada ettevGtlust, havitada
ebaefektiivsed mehhanismid ja luua uued, tdhusamad mehhanismid, mis ei ole altid uutele kriisidele.

Kriisivastane juhtimine on juhtimisprotsess, mis ennetab kriisiohtu, t66tab vélja meetmed
kriisi negatiivsete tagajargede piiramiseks ja neutraliseerib thel voi teisel viisil kriisi laastavaid
mdjusid. See kdik realiseerub kontrolli (eelkdige jarelevalve), planeerimise (strateegia ja taktika
muutmine) ning plaanide rakendamise kontrolli kaudu. Kriisivastane mudel on seotud Kriisi
tuvastamise (identifitseerimise), kriisivastase plaani valjatddtamise, selle rakendamise, taastumise ja

kriisist valjumise hindamise etappidega.
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2. UURINGU METOODIKA

2.1 Alexela AS tegevuse Kkirjeldus

Alexela AS on Eestis asuv ettevdte, mille pdhitegevusalad on elektrienergia miiiik ning muude

vedelate ja gaasiliste kutuste hulgimiik. Tanaseks on Alexela arenenud terviklikke energialahendusi

pakkuvaks ettevotteks, mis kindlustati 2019. aastal Alexela Energia ASi ja Alexela Oil ASi

uhinemisega.

Alexela AS on osa Alexela Grupp'ist, kuhu kuuluvad ka teised ettevdtted nagu:

OmaKoduMaja OU;

Kivioli Keemiatoostuse OU;
Paldiski Tsingipada AS;
Bestnet AS;

Balti Gaas OU;

220 Energia OU;

AS Kohimo;

Rohe OU.

AS Alexela tooted ja teenused:

kitus (CNG, biometaan, LNG, LPG, Pure Gold 98, bensiin 95, diisel, elektriline laadimine,
eriotstarbeline diisel, AdBlue);

elektrienergia;

gaas (maagaas, grillgaas, toostus- ja liftigaas, paagigaas);

kltuse hulgimuk;

tanklate ja kaupluste tegevusalad ja nende teenused (elektrilaadijad, vaikepoed, haagise

rentimine, grillimisgaas, majapidamisgaas, pesumaja, kindlustus).

Praegu kuulub AS Alexelale 105 tanklat tle Eesti ja 34 mugavuspoodi. 31.12.2020 seisuga t0otab

ettevottes 292 inimest.
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Ettevottel on lineaarselt funktsionaalne struktuur, mis on esitatud joonisel 6:

Aktsionaride ildkoosolek

/ \

Juhatuse liikme ndukogu

Juhatus koos tegevjuhiga (5 juhatuse liiget)

v

Auditikomisjon

Majandus- ja finantsosakond

A

Juriidiline osakond

A

Kaubandusosakond

A

Hulgimiiiigiosakond

A 4

Elektrienergia osakond

A 4

Tanklate vdrgustik

Personaliosakond

A

IT-juhtimine

A

Tehniline osakond

A

Joonis 6. AS Alexela juhtimisstruktuur

Allikas: autori koostatud ettevotte andmete pdhjal
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See tdhendab, et juhtimine on korraldatud vastavalt lineaarselt-funktsionaalsele pohimaottele,
kusjuures osakonnad alluvad ettevotte kollegiaalsele juhtimisorganile - juhatusele. Seejuures
moodustab nii juhatuse kui ka direktorite ndukogu aktsiondride tldkoosolek. Samal ajal moodustab
aktsiondride Uldkoosolek ettevdtte revisjonikomisjoni, mis allub juhatusele, annab sellele aru ja

teostab ettevotte auditeid.

Tabelis 1 on esitatud ettevotte osakondade funktsioonid, osakondade tdotajate arv:

Tabel 1. Ettevotte osakondade funktsioonid ning tootajate arv

Osakond Funktsioonid Tdotajate Arv
2020. aasta I6pus.
Noukogu (eesotsas | Ettevotte ja selle struktuuriliksuste 5
tegevjuhiga) operatiivjuhtimine, strateegiline juhtimine,
lepingute sélmimine ja muud tehingud
Majandus- ja Strateegiline finantsplaneerimine, operatiivne 17
finantsosakond finantsplaneerimine, analts, kontroll,

raamatupidamine, juhtimisarvestus, sise- ja
valisaruannete koostamine, finantsjuhtimine,
arvutused.

Juriidiline osakond | Ettevdtte tegevuse diguslik toetamine 4
(&ridokumendid, aktsion&ride koosolekute
ettevalmistamine ja labiviimine,
aridokumentide koostamine, lepingute ja
kokkulepete koostamine, esindamine
kohtuvaidlustes)

Kaubandusosakond | H6lmab turundusosakonda, mis tegeleb 18
turunduse planeerimise ja analliusiga,
reklaamiklsimustega; teenindusosakonda, mis
tegeleb tanklate hooldusega, nende t66
kontrollimisega; hankeosakonda, mis tagab
kituse ja muude kaupade ostmise; hdlmab ka
hulgimudgiosakonda, elektriosakonda, tanklate
vorgustikku.

Hulgimitgiosakond | Kituse muik klientidele, kiitusetarnelepingute 6
s6lmimine, mlugi tagamine, arveldused
tarnijatega

Elektrienergia Elektrienergia muuk klientidele, 5

osakond energiatarnelepingute sélmimine, mudgi
tagamine, suhtlemine energiaettevotetega,

arveldused tarnijatega.

Tanklate vorgustik | Vedelkituste, gaasi, elektriautode laadimise 217
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jaemuik
Personaliosakond Personali varbamine, ametialase arengu, 4
koolituse, kohanemise, téohutuse,
personalidokumentide haldamise, td6tundide
arvestuse ja palgaarvestuses osalemise
klisimused, toOtajate motiveerimine.

IT-juhtimine IT-infrastruktuuri, ettevGtte tarkvara, riistvara 6
ja tarkvarasisteemide haldamine

Tehniline osakond | Seadmete hooldus ja remont 10

Kokku 292

Allikas: autori koostatud ettevdtte andmete pdhjal

Nagu Ulaltoodud tabelist on naha, t66tab kdige rohkem tdotajaid tanklates, sest neid on

ettevottel 105, samuti on tanklates kauplused (mitte kdik, vaid ainult 34 kauplust).

Jargnevalt on vaja minna edasi COVID-19 pandeemia mdju uurimise meetodite juurde, mis

kasitlevad kriisi mdju uuritavas ettevattes.

2.2 Uurimismeetodid

Selleks, et teha kindlaks, kuidas kriis ettevottes kulges, on vaja rakendada kvalitatiivseid
meetodeid, mis on seotud ettevotte padevate tootajate kusitlusega, kellel on teavet olukorra kohta
ettevottes, selle arengu kohta Kriisi ajal.

Kui kvalitatiivse analliisina kasutatakse kusimustikukisitlusel v@i intervjuudel pdhinevaid
uurimismeetodeid. Kusitlus on Uldiselt sotsioloogiline uurimismeetod, mis eeldab kindla kiisimuse
olemasolu ja kusitletava vastuse saamist sellele. Uurimismeetoditeks on kiisimustikuuring ja intervjuu
(Kalashova, 2016, 28).

Kdige sagedamini kasutatakse ettevGtte arengu hindamiseks kusitlusmeetodit -
intervjueerimist. Seda kohaldatakse siis, kui on vaja vélja selgitada ettevGtte tegevuse olulised
aspektid, mis tdendoliselt ei kuulu tavalistele to6tajatele, kuid vdivad kuuluda tippjuhtidele ja ettevotte
arengu teatud aspektide eest vastutavatele isikutele. Erinevalt kisimustikest on selle tdémahukus
vaiksem, sest kisitleda tuleb vaid mdnda vastajat (vOi isegi Uhte padevat vastajat). Intervjuu on
meetod, mis eeldab vestlust ja Uksikasjalike vastuste saamist intervjueeritavatelt. Tavaliselt

klsitletakse eksperte, kes vOivad teada piisavalt teavet nahtuse kohta. Intervjuu on reeglina avatud,
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kusjuures igale kisimusele oodatakse pdhjalikku vastust. Enamasti viiakse see l&bi suuliselt,
kusjuures uurija teeb intervjueeritava vastuste kohta méarkmeid, kuid seda v@ib teha ka Kirjalikult
(kirjalikud kusimused, millele oodatakse pikemalt kirjalikku vastust). Soovitav on intervjueerida
mitut padevat tootajat, kellest igatihel on oma ndgemus olukorrast, tegevusest ja teguritest, sealhulgas

kriisi hindamisest.

Kisimuste koostamisel lahtus autor juba olemasolevatest Kkriisireguleerimise alastest
uuringutest. Autor tugines oma kisimustes Paul C Hongi, Chenglei Huangi ja Bo Li (2012)
uuringutele kriisijuhtimise kohta. Autorite teadusartiklis "Crisis management for SMEs: Insights from
a multiple-case study" olid vaadeldud konkreetsed Kkriisijuhtimise juhtumid keskmise suurusega, kuni
500 todtajaga ettevotetes. Lahtuvalt sellest tugines ka autor joonisele 5, mis on esitatud t66 esimeses
peatiikis. Eespool nimetatud t60s esitatud kisimused on autori poolt téielikult muudetud, et votta
arvesse intervjueeritavate juhtide praegust olukorda, asjakohasust ja positsiooni. Kisimuste 16plik
loetelu on esitatud Lisas 1.

Kriisijuhtimist analliiisides saab vastata uurimiskisimustele:

1) kuidas ja millal tuvastasite ettevottes kriisieelse olukorra;

2) millised olid kriisi esimesed stimptomid,;

3) millised olid meetmed, mis olid seotud kriisindhtustele reageerimisega;
4) milliseid uuendusi rakendati kriisi vastu voitlemiseks;

5) kas ettevOte on praeguseks Kriisist taastunud ja millised on pdhjused,;

6) kas ettevGte on valmis sarnaseks Kkriisiks tulevikus.

Selline kisimuste jada on kooskdlas kriiside hindamise ja kriisiohjamise metoodikaga, mida
kasitleti t00 esimeses peatiikis. Loomulikult saab kriisi hindamise ja kriisiohjamise intervjuu Iabi viia
ainult nende ettevdtte juhtidega (tipp- vOi kesktasandil), kes vdiksid otseselt hinnata kriisi néhtuste
mdoju ja teha otsuseid, mille eesmark on Kriisist Ulesaamine.

Alexela ASi jaoks on ette nahtud kolme péadeva tO6taja intervjueerimine, kes néustusid

intervjueerimisega:
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1) tegevjuht, kellel on kdige taielikumad teadmised strateegiast, mudgist, koostoost
partneritega, finantsolukorrast, personalijuhtimisest, t06tajate teavitamise ja kaitse
korraldamisest;

2) personalijuht, kes tunneb hasti inimressursse;

3) teenindusjuht, kes teab olukorda personali koormusega ning tanklatega ja poodidega.

Vottes arvesse, millist teavet iga to6taja voib omada, on kiisimused iga juhi jaoks esitatud Lisas 2.

Seejarel on voimalik minna intervjuu juurde ja saada valitud juhtide vastused ning neid analtitsida.

Intervjuud viidi 1abi ettevotte 2020. aasta peakontoris kolme ettevdtte juhiga - tegevjuhi,
personalijuhi ja teenindusjuhiga. Intervjuud viidi labi poolstruktureeritud viisil. Igale dialoogile
eraldati Uks tund aega. Iga intervjuu ajal tehti helisalvestus, et salvestada kogu vajalik teave. Samuti
Kirjutas autor méarkmeid eriti oluliste vastuste kohta.

Tasub markida, et vastajad olid véga sdbralikud ja m6nega neist kujunesid intervjuud ajaliselt
pikemaks. Lisaks otsestele vastustele kisimustele - vastajad jagasid oma isiklikke karjaarikogemusi
jakoos tegevjuhiga dnnestus autoril osaleda juhtkonna koosolekul, kus arutati kiitusehankeid tulevaste
perioodide jaoks, mis oli tingitud 2020. aasta 1. poolaasta globaalse energiaturu olukorra tottu
atraktiivsetest hindadest.

Hindamismeetodiks ja jarelduste tegemiseks valis autor sisuanallisi. Sisuanaliilis on
"uurimistehnika", mis vdimaldab teha tekstidest nende kasutamise kontekstis reprodutseeritavaid ja
usaldusvéarseid jareldusi. Sisuanalutsi kasutatakse nii kvantitatiivses kui ka kvalitatiivses uuringus.
Seda analulsi on vaga lihtne kohandada vastavalt autorite uurimiskisimustele. (Domas White &
Marsh, 2006).

Autor valis selle konkreetse teabe hindamise viisi, sest intervjuud on kavandatud
poolstruktureerituna ja tabel on objektiivselt sobiv viis nii suure hulga teabe kajastamiseks. Samuti on
sisuanaliits hea, sest sellega saab kombineerida taiesti erinevate teemade vastuseid, see on visuaalselt
selge ja lihtne vorrelda, kui tegemist on mitme t66taja vastamisega samadele kisimustele. Selle
tulemusena on vBimalik saadud teavet analtitisida ning teha konkreetseid jareldusi ja ettepanekuid.
Kasutades t00 esimeses peatiikis saadud teoreetilisi teadmisi - saame iseloomustada ettevotte praegust
kriisiolukorda ja vorrelda Alexela ASi kriisivastase juhtimise pdhimdtteid juhtide vastuste pohjal

teoreetiliste p6himdtetega.
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Lisaks kvalitatiivsele uuringule tutvub autor ettevotte peamiste majandusnaitajatega viimase
3 aasta jooksul ja teeb luhikese vordleva analliisi. See teave on mdistlik tdiendus peamisele

uurimismeetodile ning samuti on vdimalik hinnata ettevotte olukorda tervikuna.
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3. UURINGUTE TULEMUSED, JARELDUSED JA ETTEPANEKUD

3.1 Tulemusnaitajate vordlusanallis

Majandusnditajad on lahutamatu osa kogu teabest, mida juhid hindavad otsuste tegemisel ja
ettevotte hetkeolukorra hindamisel. Ettevotte tulemuste pdhjal saab koostada vaikese tabeli selleks, et
naha, kas kriisi m6ju on mojutanud ettevotet, ja vorrelda kriisi olukorda eelmiste aastatega.

AS Alexela tegevusnéitajaid viimase kolme aasta jooksul voib iseloomustada jargmiselt (tabel 2):

Tabel 2. AS Alexela peamised tulemusnaitajad aastatel 2018-2020

Aasta andmed, tuhat eurot Muudatused, %
Naéitajad 2019 vs 2020 vs 2020 vs
2018 a 2019 a 2020 a 2018 a 2018 a 2019 a

Varad kokku 80 456 161 674 162 145 100,9 101,5 0,3
5;‘::3‘3"38(1 51206 | 107152 | 105670 1093 106,4 1.4
Omakapital 31 155 55779 55 223 79,0 77,3 -1,0
Tdotajate arv
aasta 16pu
seisuga, 204 302 292 48,0 43,1 -3,3
isikud,
inimesed
Mk 216 144 247 540 235116 14,5 8,8 -5,0
Mudgist 1857 1576 779 151 58.1 50,6
saadav kasum
Puhaskasum 805 -1 592 -556 -297,7 -169,1 -65,1

Allikas: autori koostatud ettevotte andmete pdhjal

Seega suurenevad ettevOtte varad kahe aastaga 101,5% vdrra, mis on tingitud ettevotete
konsolideerimisest, kuna ka omakapital suureneb (hoolimata selle vahenemisest 2020. aasta kahjumi
tottu 1,4% vorra). 2019. aastal on ette nédhtud 48%-line t6tajate arvu kasv, kuid juba 2020. aastal on
tootajate arvu vahendatud 3,3% vorra. Samal ajal kasvas ettevotte miiik 2019. aastal tdnu ettevotete

konsolideerimisele 14,5%, kuid véhenes 2020. aastal majanduslanguse t6ttu 5%. Miudgikasum
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vahenes nii 2019. aastal (-15,1 %) kui ka 2020. aastal (-50,6 %). Ka puhaskasum oli 2018. aastal

positiivne, kuid muutus 2019. aastal negatiivseks, negatiivne puhaskasum saadi ka 2020. aastal.

EttevOtte tulemusnaitajate muutused on esitatud tabelis 3:
Tabel 3. AS Alexela tulemusnditajad aastatel 2018-2020

Naitaiad Aasta andmed, tuhat eurot
J 2018 a 2019 a 2020 a
Miuugitulu (madgikasum : miuk), % 0,86 0,64 0,33
Varade tasuvus (puhaskasum : varad), % 1,00 -0,98 -0,34
Omakapltall tasuvus (puhaskasum : 258 2,85 101
omakapital), %
;rltj)rtlc))jfu tootlikkus (muk : tootajate arv), tuhat 1 060 820 805

Allikas: autori koostatud tabeli 2 alusel

Seega néitab eespool esitatud tabel 3, et ettevdtte tulemused halvenesid 2019. aastal, kuid eriti oluliselt
halvenesid need 2020. aastal COVID-19 pandeemiakriisi tottu.

3.2 Intervjuude tulemused

Eelmises peatukis kirjeldatud juhtide intervjuude pohjal koostati intervjuudest saadud vastuste
sisuanalliusi tabel, kus toodi valja kdige olulisemad punktid, mis nditavad Alexela ASi Kriisi arengu

ja kriisivastase poliitika eriparasid. Dokumendi lugejad leiavad seda koos tulemustega lisas 3.

Uldiselt on intervjuude analiiiisi pohjal véimalik teha peamised jareldused Alexela ASi kriisi

arengu kohta, mis on stistematiseeritud tabelis 4:

Tabel 4. Kriisijuhtimise mudeli kategooriate kirjeldus AS Alexela néitel

Parameetrid Kirjeldus
Kriisi algus Martsis 2020, alates erakorralise seisukorra valjakuulutamisest
Kriisi avaldumine Miugi vahenemine maanteede tanklates (kuid gaasi miiuk, tanklate

muik maapiirkondades vaevalt vahenes), miiigi vdhenemine kauplustes;
probleemid arveldustes mdne tarnijatega (v8lakoormus);
finantstulemuste vahenemine; kuid mitte nii markimisvaarne kahjum,

kuna kituse ja gaasi maugil on suur néudlus.

28



Personalijuhtimine kriisi

ajal

Riskirihma kuulunud t6tajad saadeti ettevotte kulul puhkusele, kas
oma kulul v6i (esialgu) haiguspuhkusele. To6tajad jaotati Gmber
mudgipunktide kaupa, et ei tekiks personalipuudust. Kontorittotajad
viidi tle kaugtdole. Vajaduse korral viidi vahendamised labi juba
martsis (115 inimest). Personali kaitsmiseks ja teavitamiseks voeti

meetmeid.

Personali kaitse tagamine

Maskide ja kaitseklaasidega varustamine (kauplustes ja tanklates
klientidega kokkupuutuvatele todtajatele), ettetellimise ja internetimidigi
susteemi kasutuselevdtt, klientide tlerahvastumise véltimine tanklates ja
kauplustes asuvates maksekohtades. Offline-Uritused tuhistati ja

kontoritdotajatele korraldati kaugtoo kodust.

Tootajate teavitamine

kriisist

Arendatud olemasolev digitaalne ettevottesisene siisteem, mille kaudu
teavitati tootajaid kriisiolukorrast ja juhtkonna tehtud otsustest.
Toimusid regulaarsed koosolekud, kus voeti vastu otsuseid
téokorralduse, motivatsiooni, personalijuhtimise ja personalikaitse
kohta, teavet edastati tO6tajatele nii digitaalse slisteemi kaudu kui ka
isiklikult personalijuhtimise ja tankla k&itamise eest vastutavate juhtide
poolt.

Muudatused tookorralduses

Organiseeritud kaugtdo kontoritottajatele (kodus interneti kaudu

stlearvutiga), mis on naidanud (sha kaegakatsutavat positiivset mdju

Muudatused motivatsiooni

susteemis

Boonuseid vahendati kontorito6tajate ja nende td6tajate puhul, kelle
puhul boonused ei moodustanud olulist osa nende téétasust.
Teenistuspersonali kui ka mudgipersonali puhul séilitati nii palgad kui

ka preemiad ilma vahendamata.

Tehtud finants- ning

majandusotsused

Ettevote keskendus oma kliendiportfelli optimeerimisele, vdhendades
hulgimudgiklientide, sealhulgas avatud kitusekaardikrediidiga ettevotete
vllgnevust. Samal ajal optimeeris ettevdte oma vBlgade summat
tarnijate ees (tagades suurema likviidsuse) ja 18i kiitusehindade languse
perioodil varusid. Kriisi ajal voeti muid meetmeid halduskulude

optimeerimiseks, lisaks tehti uusi kulutusi to6tajate kaitse tagamiseks.

Ettevotte t06 optimeerimine

kriisiajal

Ettevote valmistub kriisist valjumiseks optimeeritud kliendiportfelli ja
muudetud strateegiaga. Samuti on kavas vahendada kontorikulusid,
arendades digitaalset slisteemi, viies osa juhtkonnast tle kaugttole

(plaanis on jatta kontorisse 2 korrust senise 5 korruse asemel). Tanklate
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vork séilitati (ainult 1 tankla suleti). Samal ajal tO0tatakse valja Interneti

kaudu muugisusteem, mida varem ei olnud olemas.

Allikas: autori koostatud lisa 1 alusel

EttevOtte juhtide (peadirektor, personalijuht, teenindusosakonna juhataja) intervjuude
tulemuste analttsi pohjal tehti Alexela ASi 2020. aasta kriisi kulgemise kohta jargmised jareldused.
Kriis ise algas erakorralise seisukorra kehtestamisega 2020. aasta martsi keskel, kui liiklus,
kltusevajadus, kutusemuilk bensiinijaamades ja samal ajal vahenes jarsult mudk kauplustes. Samal
ajal vottis ettevote meetmeid, mille eesmark oli optimeerida oma tegevust: juba martsis viidi 1abi
vajalikud tootajate vahendamised, to0koormus jaotati tOGtajate vahel Umber eri tanklate ja
muugipunktide vahel, védhendati kontoritodtajate preemiaid (teeninduspersonal séilitas nii palga kui
ka preemiad), vOeti kasutusele tootajate kaitsemeetmed (maskid, desinfitseerimine, kaitseprillid
muugipunktides), to6tajate teavitamine (nii digitaalse stisteemi kaudu kui ka juhtide poolt isiklikult).
Lisaks keskendus organisatsioon Kliendiportfelli optimeerimisele, vastaspoole vdlgade
vahendamisele ja likviidsuse suurendamisele ning oma kulude optimeerimisele. Kontoritdotajad viidi
enamasti Ule kaugtdole, mis avaldas head mdju. Kriisi 18puks, vaatamata muugi ja finantstulemuste
vahenemisele, on ettevote vélja kasvanud optimeeritud Kliendiportfelliga, optimeeritud
inimressursside ja tookorralduse sisteemidega, rakendatud mudgi- ja ettetellimisprotsessidega
interneti kaudu. Pikemas perspektiivis on vdimalik saasta ka kontorirendi pealt (2 korrust 5-st jaab

alles) tanu tootajate tdhusale kaugtodle.

Juhid on mérkinud, et nad n&evad tekkinud raskusi uue v@imalusena ettevotte t60
optimeerimiseks ja suhtuvad olukorda Uldiselt positiivselt. Eelmised paar aastat Glemaara kiiret
arengut mojutasid nii suurel madral ettevotte majandustulemusi, kuna ettevGte ise arenes,
konsolideerus ja laienes. Mulgikasumi vdhenemist ja ettevOtte puhaskasumi negatiivset muutust
ennustas asjaolu, et eelmiste aastate nditajad olid oodatust pigem suuremad. Tegevjuhi sdnul ei olnud
kulude optimeerimine sel ajal esmatéhtis, kuna juhtkond keskendus kasvule. Loomulikult mgjutas
pandeemia ka ettevOtte tegevust. Eesti inimesed olid sunnitud 2020. aastal véhemalt mitu kuud
isoleeruma, jadma koju, té6tama ja dppima kaugtdod, reisima vahem, mis mojutas nende reiside arvu
ja seega ka bensiinijaamade ja toidupoodide kilastuste arvu. Intervjuudest selgub, et juhid ei ole
ettevOtte véheneva sissetuleku tottu vaga hairitud, sest ettevote seisab kindlalt jalul ja on endiselt
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kasumlik ning koik raskused on ajutised. Ettevdtte ainus oluline tilesanne on kulude optimeerimine ja

uute vBimaluste otsimine pikaajalise edu saavutamiseks ja uute suundade arendamiseks tulevikus.

3.3 Jareldused ning ettepanekud

Labiviidud uuringu p@hjal on vdimalik iseloomustada kriisi ja ettevGtte poolt kasutusele

voetud kriisivastaseid lahendusi, kasutades eelnevalt saadud teadmisi teaduskirjandusest.

Kui vaadelda antud kriisi selle kujunemist véliste tegurite jargi, siis vOib nimetada Kriisi
riiklikuks, kuna kbige ronkem mdjutas AS Alexela-t riigi tasandil tehtavad otsused - toitlustuskohtade
tingimuste piiramine ja muutmine, klientide distantseerimine, inimeste arvu piirang suletud ruumides
ning ranged soovitused to6tajate kodutdole leviimiseks, mille tulemusel vahenes sditude arv ja sellest
tulenevalt ka klientide arv AS Alexela tanklates ning poodides.

Esimeses peatikis saadud teadmised ning toimunud uuring nditab, et Kriisisituatsiooni
pdhjused ei ole seotud ettevdte sisenemiste teguritega. Eelmisel perioodil néitas ettevdte vaga haid
tulemusi ja tegeles &ritegevuse laiendamisega, mistottu puudusid sisemised eeldused kriisiolukorra
ootamatuks tekkimiseks.

Aga kindlasti valine keskkond mdjus ettevote sisekeskkonda ja tdi kaasa negatiivsed tagajarjed
nii koondamiste kui ka kasumi, boonuste ja preemiate vdahenemise néol. Ettevdte koges kerget
muugikriisi, kuna tldine ndudlus vahenes esialgu.

Kui vaadelda ettevdtte kriisietappe, siis meie ndites on raske tuvastada konkreetset etappi, kuid
uldised signaalid ja juhtidelt saadud teave nditavad, et ettevote oli latentses (strateegilises) voi &gedas
iiletatavas etapis. Uhest kiiljest ei tundnud juhtkond esialgu olukorra kohest tugevat halvenemist, kuid
teisest kuljest ndudis olukord kiireid otsuseid, mille eesmérk oli tagada ettevotte edukas toimimine
uutes tingimustes - ebavajalike ametikohtade kaotamine, kriisivastase plaani véljatootamine,
kaupluste ja tanklate varustamine tehniliste kaitsevahenditega, kiire ettevalmistus olukorra
halvenemiseks ja riigi poolt kehtestatud piirangute karmistamine.

Nagu néitasid jargmised kuud pérast intervjuud - ettevote ei teinud enam koondamisi, rakendas
asjatundlikult uusi vahendeid oma kaupade ja teenuste miimiseks elektroonilise midigi abil, sailitas
praeguste klientide portfelli - seega vGib loota Kiiret taastumist. T&pse hinnangu saab siiski anda, kui

vaadata 2021. aasta aruannet ja viia tulevikus labi jarelintervjuud samade juhtidega.
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Kui me vaatame pandeemiat kui kahjulikku sindmust ja uut vOimalust ettevotte jaoks, siis
tuleb teha ka teatud jareldused. Esiteks tekitas erakorraline olukord muidugi ettevottele kahju,
vahendades muuki ja sundides juhtkonda koondamisi tegema. Teisest kiljest oli praegune olukord
suureparane vdimalus optimeerida ettevotte kulusid, tootajate téokoormust ja hakata t6husamalt
tegutsema. Seda kinnitas tegevjuht intervjuus. Lisaks sundis kriisiolukord ettevotet aktiivselt otsima
uusi uuenduslikke viise, et parandada &ritegevust, kaitsta ettevotte sisekeskkonda sarnaste valiste
tegurite moju eest tulevikus, otsida uusi mutgikanaleid, méelda tulevikule pikemas perspektiivis ning
mdelda revolutsiooniliste toodete ja uute &risuundade peale. Autor usub, et tdnu tugevale juhtkonnale

suudab Alexele oma plaanid ellu viia ja jouda pikemas perspektiivis uuele tasemele.

Kui tuleb raédkida kriisijuhtimisest, siis seda rakendasid juhid téielikult:

- jalgiti ettevotte finants- ja majanduslikku olukorda pidevalt;

- tootati vélja uued turundusstrateegiad, mis rakendati 2020. aasta I6pus (oma
mobiilirakenduse kaivitamine, boonuspunktide kogumine ettevotte teenuste ja toodete aktiivse
kasutamise eest);

- pusi- ja muutuvkulude vahendamine;

- tooviljakuse kasv;

- tO0tajate motivatsiooni suurendamine ning toetamine l&bi pideva otsesuhtluse, juhtkonna
poolt tagasiside andmise koigile tootajatele ja otsese toetuse teenistusejuhi poolt, kes kohtus
tootajatega isiklikult. Tegevjuht seevastu andis kord nadalas ettevéttele aru hetkeolukorrast. Ettevote
digisiisteem samuti aitas kdiki tootajaid toimuvaga kursis hoida;

Kdik otsused tehti vaga kiiresti ja mis kdige tahtsam, need otsused autori arvates olid diged antud
olukorras.

Kriisieelses faasis tuvastas ettevGte juhtkond signaale ning ennetas ja valmistus, et Kriisi
tagajarjed ei oleks nii katastroofilised — kdikides poodides olid sisseehitatud aknad takeaway-
mutgiks. Tegelikkuses ei olnud neid kunagi vaja, kuid ettevote oli valmistunud olukorra
halvenemiseks ja teadis selgelt, kuidas jatkata tegevust, minimeerides kahjusid. Samuti oli vélja
tootatud uldine kriisivastane plaan.

Kriisi &rantundmises, kui see juba alanud, oli korraldatud tugev sissekommunikatsioon, samas

oli séilitatud valiskommunikatsioon. Personalijuht réékis sellest, et ettevdtte PR-osakond tegutses
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vdga aktiivselt ning ei lubanud Alexela mainekahjusid vaatamata toimunud koondamistele. Antud
faasis voeti kasutusele valja tootatud kriisivastane plaan.

Autori arvates praegusel hetkel on liiga vara raakida kriisist valjamise etapist, aga labiviidud
uuring néitas, et ettevotte juhtkond sai kriisi eelnevates etappides véga hésti hakkama ja tegi
Oigeaegseid otsuseid, mis annab optimismi Kriisist vdimalikult véikeste kadudega eduka valjumise
suhtes ja vOimaluse hinnata ettevotte tippjuhtide tegevust.

Kui radkida ettepanekutest, mida oleks voimalik anda ettevotte juhtkonnale, siis po6raks autor
taiendavat tahelepanu elektrooniliste milgikanalite arendamisele. Kuna kauplustes ja tanklates
omatehtud toit on klientide seas populaarne ja toob igale Gksikule jaamale soliidset tulu (hamburgerid,
hot dogid, vrapsid, hommiku- ja 16unasd6gid), oleks vdimalik teha pandeemia ajaks koost66d toidu
kattetoimetamise teenustega ja laiendada oma kohalolekut mobiilirakendustes nii, nagu seda teevad
otsesed konkurendid. Alexelal on vahemalt mitu esinduskauplust Tallinna ja teiste linnade eri

piirkondades, mis voiksid selliselt toimida. See tooks ettevotele lisakasumit.

Samas vOib anda kontoritootajatele tulevikus véimalus valida, kus nad soovivad tO6tada:
kodukontoris vdi ettevdte peakontoris. Ettevotte t60 pandeemia ajal néitas, et to6tajate tootlikkus
kodus tootades ei vahene, vaid kuskil eriti kasvab. See annaks ka vdimaluse kaaluda tulevikus 5

korruse buroopinna kaotamist, samuti sééstaks see kommunaalarvete pealt.

Raakides aga ettevotte tulevikust energiasektoris, peaks ettevotte juhtkond ehk veelgi rohkem
tdhelepanu pddrama autode elektriliste laadimisjaamade arendamisele, seda mainis ka ettevote
tegevjuht. Alexelal on Uks suurimaid selliste jaamade kette, kuid sellest ei piisa siiski veel, et
rahuldada tulevast néudlust, mis suureneb, kuna autotootjad l&hevad (le taastuvate ja ohutute
energiaallikate aktiivsele kasutamisele. Alexela voiks olla selle komponendi eestvedaja ja panna aluse

aastakiimneteks.
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KOKKUVOTE

Praegune maailma epimioloodiline olukord mdjutanud kdiki meie elu aspekte, sealhulgas
t00d, ning koos sellega ka ettevotlust ja majandust tervikuna. Kéesoleva t60 peamine eesmark oli
uurida Kriisijuhtimise protsessi mitte ainult teaduskirjanduse abil, vaid ka the tuntud Eesti ettevotte
ja selle juhtkonna naitel, uurida tksikasjalikult, milliseid meetmeid kasutati pandeemia negatiivse

mdju tdrjumiseks ettevotte tegevusele, dppida tundma kriisijuhtimist praktikas.

Uurimisprobleemiks oli Eesti ettevitete véhene teadlikkus sellist kriisi tlupi vastu
vOitlemiseks, kui to0s inimestega on reaalsed piirangud ja ei ole véimalik kasutada kdiki vdimalusi
olukorra parandamiseks, klientide ligimeelitamiseks ja majandustulemuste parandamiseks. Just see
olukord, mis on maailmas ja eriti Eestis tekkinud, on tanapéeval ainulaadne. Oma t66s autor soovis
mdista, kui hasti on Alexela ASi juhtkond valmis tegema 0Oigeid juhtimisotsuseid, kohanema uute

tingimustega ja tdrjuma pandeemia havitavat mdju oma tegevusele.

Selleks hélmas uuring majandustulemuste hindamist ja kvalitatiivset uuringut - intervjuude
labiviimist ettevOtte eri tasandite juhtivatel ametikohtadel olevate inimestega - tegevjuhiga,
personalijuhiga ja teenindusjuhiga. Uuringu korraldamise aluseks olid teadusajakirjandus ja
tunnustatud teadlaste artiklid kriiside mdoiste ja liikide, nende mdju ja praegu kéttesaadavate

kaasaegsete kriisivastaste mudelite uurimise valdkonnas.

Bakalaursettds analliisiti ka kriisijuhtimise olemust, mille all mdistame juhtimistegevuse
protsessi, mis ennetab kriisiohtu, todtab valja meetmed Kkriisi negatiivsete mdjude piiramiseks,
neutraliseerides Kriisi laastavaid mojusid tihel voi teisel viisil. See kbik realiseerub kontrolli (eelkdige
jarelevalve), planeerimise (strateegia ja taktika muutmine) ning plaanide rakendamise kontrolli kaudu.
Kriisivastane mudel on seotud kriisi tuvastamise (identifitseerimise), kriisivastase plaani

valjatodtamise, selle rakendamise, taastumise ja kriisist valjumise hindamise etappidega.
Kogu saadud teabe pohjal sai autor koostada uurimiskava ja intervjuu kiisimused juhtidele.

Intervjuu tulemuste pdhjal tehti jareldused kriisi alguse, kulgemise ja juhtkonna poolt véetud
kriisivastaste meetmete kohta. Kriis algas erakorralise seisukorra kehtestamisega 2020. aasta martsi
keskel, kui vahenes jarsult liiklus, kiitusendudlus, kitusemutk bensiinijaamades ja samal ajal ka miiik

kauplustes. Samal ajal vottis ettevote meetmeid, mille eesmark oli optimeerida oma tegevust: juba
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martsis viidi 1&bi vajalikud tootajate vahendamised, té6koormus jaotati toOtajate vahel Gmber eri
tanklate ja mulgipunktide vahel, vahendati kontoritotajate boonuseid (teeninduspersonal séilitas nii
oma palga kui ka boonused), rakendati tootajate kaitsemeetmeid (maskid, desinfitseerisvahendid,
kaitseprillid madgipunktides), tootajate teavitamine (nii digitaalse stisteemi kaudu kui ka juhtide poolt
isiklikult). Lisaks keskendus organisatsioon kliendiportfelli optimeerimisele, vastaspoole volgade
vahendamisele ja likviidsuse suurendamisele ning oma kulude optimeerimisele. Kontoritdotajad viidi
enamasti Ule kaugtdole, mis avaldas head mdju. Kriisi 18puks, vaatamata miigi ja finantstulemuste
vahenemisele, on ettevote viélja kasvanud optimeeritud Kliendiportfelliga, optimeeritud
inimressursside ja tookorralduse susteemidega, rakendatud mudgi- ja ettetellimisprotsessidega

interneti kaudu.

Autor usub, et organisatsioon ja eelkdige ettevotte juhtkond on teinud vaga head t66d ja hindab
tehtud t66d korgelt. Ettevotte juhid on teinud véaga digeaegseid ja digeid otsuseid, et tagada ettevotte

jatkuv edu.

Juhtkonnale oleks omakorda vdimalik pakkuda jargmisi ettepamekuid ettevOtte muugi

suurendamiseks ja strateegiliseks planeerimiseks:

— Alustada koostddd toidu kéttetoimetamise teenustega, nagu seda teevad konkurendid. Sel
viisil on vBimalik suurendada takeaway-toitude maligimahtu, mis suurendab ettevotte
kasumit.

— Anda kontoritootajatele tulevikus ka vdimalus valida, kus nad soovivad to6tada:
kodukontoris vOi ettevGte peakontoris. Ettevdtte t66 pandeemia ajal nditas, et tootajate
tootlikkus kodus to6tades ei vahene, vaid kuskil eriti kasvab. See annaks ka vdimaluse
kaaluda tulevikus 5 korruse blroopinna kaotamist, samuti sadstaks see kommunaalarvete
pealt.

— Poorata juhtkonna tahelepanu elektriautode laadimisjaamade keti arendamisele Eestis.
Lahitulevikus aitaks see ettevottel votta sellel turul juhtpositsiooni ning tdsta ettevotte mainet
ka.

Antud uuring osutus véga kasulikuks, asjakohaseks ja huvitavaks. Saadud teadmised,
labiviidud uuringud, uuritud kirjandus, veedetud aeg koos sellise tasemega juhtidega on kaesoleva t6o
autorile hindamatu kogemus tema praegusel ja tulevasel juhi karjaaril ja elus tldiselt. Koik t60

eesmargid on saavutatud ja koikidele kusimustele on vastatud. Uuring on aktuaalsem kui kunagi
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varem ja seda vOiks kergesti jatkata, sest maailm ja eriti Eesti on endiselt olukorras, kus inimeste ja
kogu majanduse teenindamine on piiratud. Pandeemia ei ole veel 16ppenud ja ettevotted jatkavad
tegevust eritingimustes. Autor usub, et tulevikus oleks vdimalik teha samade juhtidega
korduvintervjuud ja v@rrelda nende tulevasi arvamusi juba olemasolevatega. Nii on vdimalik teada
saada, millised muutused on ettevottes toimunud pérast pikemat téoperioodi. Uus kogunenud teave,
statistika, arvamused ja teiste to6tajate kogemused vGivad anda teistsuguse vaatenurga kdigele, mis
on ettevottega juhtunud. Samuti on vdimalik hinnata juhtkonna otsuseid pandeemia alguses pikema
aja jooksul. Praegune ja tulevane perspektiivne uuring v6ib anda hindamatu panuse Covid-19
pandeemiakriisi uurimisse ja olla ajalooliselt oluline uuring, mis vO0ib aidata ettevotteid

kriisiolukordades tulevikus.
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SUMMARY

COMPANY CRISIS MANAGEMENT ON THE EXAMPLE OF AS
ALEXELA

Vitaly Zaporozhets

The current global epidemic situation has affected all aspects of our lives, including work, and
with it business and the economy as a whole. The main objective of this thesis was to study the process
of crisis management, not only through the scientific literature but also through the example of a well-
known Estonian company such as AS Alexela and its management, to examine in detail what measures
were used to counter the negative impact of the pandemic on the company's operations, to learn about

crisis management in practice.

The research problem was the lack of awareness of Estonian companies to cope with such a
crisis when there are real constraints in their work and not all the possibilities to improve the situation,
attract customers and improve financial results can be used. It is precisely this situation that has arisen
in the world, and in Estonia in particular, that is unique today. In the following study, the author
wanted to understand how well the management of Alexela AS is prepared to make the right
managerial decisions, adapt to the new conditions and counter the devastating effects of the pandemic

on its operations.

To this end, the study included an assessment of the financial results and a qualitative study -
interviews with people in managerial positions at different levels of the company - the CEO, the HR
manager and the service manager. The study was based on the scientific literature and articles by
renowned researchers in the field of the concept and types of crises, their impact and the currently

available modern models for crisis management.

The author's objectives were to study theories and models of crisis management, to conduct
qualitative research in the company in the form of conducting 3 interviews with company managers,
independently conducting a comparative analysis of the economic performance of the organization.

Another objective was to understand what anti-crisis management measures the management had

37



taken to protect the company from the negative impacts of the external environment factors. The next
step was to evaluate the management's decisions and compare them with the theoretical part of the
paper, to understand what stage of crisis the company was in and what kind of crisis it was in. The
author of this paper also had to put forward his suggestions on how to improve the situation in the

company and reduce the negative impact of the pandemic on the business.

Based on the results of the interview, conclusions were drawn on the origins of the crisis, the
course of the crisis and the measures taken by the management to respond to the crisis. The crisis
started with the imposition of the state of emergency in mid-March 2020, when there was a sharp drop
in traffic, fuel demand, fuel sales at petrol stations and, at the same time, sales in shops. At the same
time, the company took measures aimed at optimizing its operations: already in March, the necessary
staff reductions were made, the workload was redistributed between staff at the various service
stations and sales outlets, bonuses for office staff were reduced (service staff kept both their salary
and bonuses), protective measures for staff were implemented (masks, disinfectants, goggles at points
of sale), staff were informed (both via digital systems and by managers in person). In addition, the
organization focused on optimizing its client portfolio, reducing counterparty debt and increasing
liquidity, and optimizing its costs. The office staff was mostly transferred to their home offices, which
had a positive impact. By the end of the crisis, despite the decline in sales and financial results, the
company had grown out of the crisis with an optimized customer portfolio, optimized human resources

and work organization systems, implemented sales and ordering processes via the internet.

The author believes that the management of the organization has done a very good job and
appreciates the work done. The company's leaders have made very timely and correct decisions to
ensure the continued success of the company. It is now possible to mention that AS Alexela is now in

a good position and ready to operate in a new business environment.

38



KASUTATUD ALLIKATE LOETELU

Bruijl, G. (2018). The Relevance of Porter's Five Forces in Today's Innovative and Changing

Business Environment. SSRN Electronic Journal, Nr 7, pp.1-21.

Cehlarova, | & Khouri S. (2015). Metddy identifikacie krizy podniku. Kéttesaadav:
https://dokumenty.vsb.cz/docs/files/cs/12e39dad-8ca0-49d4-8a04-7e528740a80c, 13.
veebruar 2021.

Domas White, M. & Marsh, E. (2006). Content Analysis: A flexible Methodology. Libraly
Trends, Vol.55, pp.23-28.

Drucker, P.F. (2007). The Practice of Management Paperback, London: Butterworth-Heinemann,
2007, pp. 368.

Durst S. & Henschel T. (2021). COVID-19 as an accelerator for developing strong(er) businesses?
Insights from Estonian small firms // Journal of the International Council for Small
Business, Vol.2, Iss.1, Kéttesaadav:
https://www.tandfonline.com/doi/full/10.1080/26437015.2020.1859935, 13. veebruar 2021.

Gurel, E. (2017). SWOT analysis: A Theoretical Review. Journal of International Social Research,
Nr 10, pp. 994-1006.

Hong, P. & Chenglei Huang & Bo Li (2012). Crisis management for SMEs: insights from a
multiple-case study. Int. J. Business Excellence, Vol. 5, No. 5, pp.535-555.

Klepka, R. (2013). Kryzys w przedsigbiorstwie, jego symptomy i przyczyny. Miscellanea

Oeconomicae: Praca zbiorowa pod redakcja: dr Zdzistawa Katamagi, Kielce: Wydziat

zarzadzania i administracji Uniwersytet Jana Kochanowskiego w Kielcach, ss.259-268

39



Klincewicz, K. (2016). Zarzqdzanie, organizacje i organizowanie — przeglgd perspektyw
teoretycznych. Warszawa: WWZ, 520 Ik.

Mescon, M.Kh. & Albert, M. & Hedouri, F. (2016). Fundamentals of management. Williams,
Moscow: Publishing House Williams, 672 p.

MikusSova, M. & Horvathova, P. (2019). Prepared for a crisis? Basic elements of crisis management

in an organisation, Economic Research-Ekonomska Istrazivanja, No 32:1, pp.1844-1868.

Paramasivan C. & Subramanian T. (2018) Financial Management: textbook. New Delhi: New Age
Int. LTD

Roux-Dufort, C. (2007). Is Crisis Management (Only) a Management of Exceptions? Journal of
Contingencies and Crisis Management, VVol.15, No 2, pp.105-114.

Sammut-Bonnici, T. & Galea, D. (2015). PEST analysis. Duruknonenus menemkmenta Wiley
Wznarens: John Wiley & Sons, Ltd

Shabanova, A. & Torgovanova, O. (2017). SNW and management analysis features. European
science, Nr 2 (24), pp.10-14.

Shaluf, I. & Fakhru'l-Razi, A. & Mat Said, A. (2003). A Review of Disaster and Crisis. Disaster
Prevention and Management, No 12. pp.24-32.

Starbuck, W. & Farjoun, M. (2005). Organization at the Limit, New York: Blackwell Publishing,
409 p.

Starosta, A. (2014). Anti-crisis Management Strategies. The case of companies in the Greater
Poland Voivodeship. Management, VVol.18, No. 1, pp.255-266.

40



Valackiené, A. & Virbickaité, R. (2011). Conceptualization of crisis situation in a company.

Journal of Business Economics and Management, Vol. 12(2), pp. 317-331.

Wroblewski, R. (2010). Wybrane problemy zarzgdzania przedsi¢gbiorstwem w sytuacjach
kryzysowych. Zeszyty naukowe Uniwersytetu Przyrodniczo-humanistycznego w Siedlcach,
Seria: Administracja i Zarzgdzanie, Nr 87, 1k.49-67.

Zamoum Kh. & Gorpe T.S. (2018). Crisis Management: A Historical and Conceptual Approach for
a Better Understanding of Today’s Crises, Kattesaadav:
https://www.intechopen.com/books/crisis-management-theory-and-practice/crisis-
management-a-historical-and-conceptual-approach-for-a-better-understanding-of-today-s-

crises, 12. veebruar 2021.

Axymd, B.A. & Banetko, B.B. (2011). Aumuxpusucnoiii menedxrcmenm. Munck: bBI'TY, 182 k.

bopiiesa, A.B. & Xaiik, M. (2018). D¢ dexTrBHbIC TEXHOIOTUU aHAN3a JeIOBOM aKTUBHOCTH U

PEHTa0EeTbHOCTH OpraHu3auuu. busnec u ousaiin pesio, Ne3 (11), 1k.10-17.

['puruninuy, S.H. (2014). Otansl pa3BUTUS KpU3Kca TPEANPUATUS. IKOHOMUKA U COBPEMEHHbII
MeHeddcmenm. meopusi U npakmuxa: co. cm. no mamep. XLIII mescoynap. Hayu.-npaxm.
xongh. HoBocubupck: CubAK. Kattesaadav: https://sibac.info/conf/econom/xliii/39764, 13.
veebruar 2021.

Kanamaoga, J[.A. (2016). Memoowi coyuonocuueckozo ucciredosanus: yaeonoe nocodue. Maukorr:

MTTYV, 162 Ik.

KoGenera B.A. (2017). Kpusuce! npeanpusTHs KakK siBJICHUE COBPEMEHHOCTH, UX IKOHOMHYECKAs

CYUTHOCTh. Annes nayku, ToM 1, Nel4, 1k.323-239.

Kongpatesesa, K.B. (2016). Ouenka 3¢ ¢heKTUBHOCTH aHTUKPU3UCHOTO YIIPABJICHUS MIPEAIPUATHEM.

Becmuux I[II'Y. Cepusi: Dxonomuxa, Ne4 (31), 1k.10-22.

41



Jlanuukuii, A.B. (2013). Kpusuc opranu3anuu: OHATHIHBINA aHAU3, Ynpaesieney, N5 (45), k. 23-
28

Mansix, B. (2019). AakeTupoBaHue - IpaBuiia COCTABICHUS U BUIBI BOIIPOCOB, 0OopMIICHHE
pesyabTatoB. Hayka-Kny6, Kéttesaadav: https://nauka.club/sociologiya/anketirovanie.html,
22. marts 2017.

Mepxkynosa E.1O. & IllebynsieBa E.A. (2017). CtpaTerndeckuii aHainu3 BHYTPEHHEH CpeIbI

npennpusatus. CoyuanbHo-3K0HoMu4ecKue snenus u npoyeccol, No5, 1k.15-24

Mogens McKinsey 7S (2016). PowerBranding, Kéttesaadav: http://powerbranding.ru/biznes-

analiz/mckinsey-7s-model/, 17. veebruar 2021.

Hanonbckas, H.A. (2017). Oxonomuueckuii ananuz xo3aicmeeHHol 0essmelbHOCMU NpeOnpusmusl.

yueb. nocobue, Exatepunoypr: YpI'DV, 2017.

Onpoc kak memoo ucciedosanusi maccosou kommynukayuu (2020). Ilpocsem, Kéttesaadav:

https://vprosvet.ru/biblioteka/opros-intervyu-i-anketirovanie/, 22. mérts 2021.

Ounun, C. (2009). Ilpakmuueckuii meHeOHCMeHm Ul ynpasienue 0 ynpasiaouwux. AmMarsl:

Wucrutyt nupekropos, 172 1K.

[Mamupo, M.T". (2017). Knaccudukarus meToaoB omnpoca B cornuoioruu. CoyuanvHvie

uccneoosanust, Ne2. 1k.51-60.

42



LISAD

Lisa 1. Ettevalmistatud intervjuu kisimused.

Kisimused / Té6tajad

Tegevjuht

Personalijuht

Teenindusjuht

Sissejuhatus: Alates
millisest ajast (kui
kaua) olete te
ettevottes tootanud?

Millised on teie
ametialased
kohustused?

Millisest 2020. aasta
kuust alates tundis
ettevote Kriisi algust?

Millisel viisil avaldus
kriis teie
vastutusvaldkonnas?

Kas tarnijatega oli
probleeme?

Kas tootajate
organiseerimisega oli
probleeme?

Kas tootajad olid
kaitstud pandeemia
moju eest?

Kas to6tajaid teavitati
pandeemiast, Kriisist?

Kas kriis on
mojutanud tootajate
tootasu?

Kas kriis on
maojutanud mudki,
kulusid,
finantstulemusi?

Kas kaesolev kriis on
vorreldav varasemate
kriisidega (nt 2009.
aasta)?
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Lisa 1 jarg

valmis tooks uutes
tingimustes (kui
pandeemia veel
kestab)?

Kas ja millised on +
valja tootatud tdhusad

kriisivastased

meetmed?

Kas ettevite on +

Mérkus: "+" tahistab kusimusi, millele intervjueeritav saab autori arvates vastata, "-" tahistab
kiisimusi, mille kohta intervjueeritaval autori arvates andmed puuduvad.

Allikas: autori koostatud iseseisvalt
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Lisa 2. To6tajatega tehtud intervjuudel pdhinev sisuanallits

Kisimused / Juhid

Tegevjuht

Personalijuht

Teenindusjuht

Sissejuhatus: Alates
millisest ajast (kui
kaua) olete te
ettevottes tootanud?

Alates 2009. aastast.

Alates 2015. aastast

Alates 2016. aastast

Millised on teie

Ettevotte kogu

personalijuhtimine,

Tanklate tegevuse juhtimine

ametialased operatiivtegevuse sealhulgas
kohustused? juhtimine, osalemine | tdokorraldus,
strateegia motivatsioon jne.
véljatootamises ja
Kinnitamises
Millisest 2020. "esimesed muutused | "Mértsis 2020." "2020. aasta mértsi keskel",

aasta kuust alates
tundis ettevdte
kriisi algust?

tundsime kohe
pérast erakorralise
seisukorra
véljakuulutamist
Eestis, sest inimesed
ei kainud enam nii
suurel hulgal
bensiinijaamades”.

"oleme alustanud meetmete
valjatootamist, et tagada
klientide turvalisus meie
kauplustes martsis"

Millisel viisil
avaldus kriis teie
vastutusvaldkonna?

"Me pidime kaitsma
oma tootajaid,
hoolitsema oma
klientide eest.
Pikaajalisele
planeerimisele
pUhendati vahem
aega, martsi ja
aprilli esimesed
nadalad pidime
pihendama
operatiivjuhtimisele
- vahendades oma
kulusid, kus me seda
teha saime. Vaadata
labi tootajate
boonussusteemid,
tegeleda to6tajate
arvu véhendamisega,
keskenduda meie
kliendiportfellile."

"Otseselt vajaduses
vahendada meie
kulutusi tootajate
palkadele™, "teha
karpeid
ametikohtadel, ilma
milleta saaksime ka
edaspidi teha
kvaliteetset t60d",
"suhelda kdigi
osakondadega ning
anda kiiret ja
digeaegset teavet
toimuvatest
protsessidest,
juhtumisest ja
otsustest.

"Varustada koik tanklad ja
kauplused
desinfitseerimisvahenditega,
panna vélja teated kehtivate
kllastamispiirangute
kohta", "teostada koik
vajalikud tehnilised t66d, et
kauplused oleksid akendega
valmis miima "kaasa™"
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Lisa 2 jarg

Kisimused / Tegevjuht Personalijuht Teenindusjuht
Juhid

Kas tarnijatega "Paljudel - "Suurtel ettevotetel on

tekkisid ariklientidel on meie krediidikontod, kus tarnijad

probleeme? tanklates avatud kirjutavad koik kulud
kltusekrediitkaardid. maha."”
Midgiosakonna "Kdige tdhtsam on
ulesanne oli saada kriisiolukorras mitte
volgnikelt jne. koguda volgu"

Oigeaegselt raha™.
"Tarnijate kohta -
tanu kriisiolukorrale,
energiahindade
langusele ja kiituse
ostmisel heade
tingimuste saamisele
pidime ka meie
kasutama tekkinud
tingimusi ja pliudma
neist ettevottele kasu

saada"
Kas tdotajate "Alexela Group oli "Kontoritootajad viidi "Me (tlesime tdotajatele,
organiseerimisega | sunnitud koondama | tle kodutddle ja enamik | kes kartsid viiruse
oli probleeme? rohkem kui 90 neist oli selle otsuse nakatumist, et nad v@ivad
inimest. Meie suhtes entusiastlik. Igal | minna tasulisele
ettevote (Alexela tootajal on oma puhkusele”, "me lubasime
AS) oli sunnitud stlearvuti, mille ta saab | neil minna
kulude kontorist koju kaasa haiguspuhkusele, et nad ei
optimeerimiseks vOtta, nii et t06 riskiks oma tervisega”,
vahendama rohkem | imberkorraldamisega ei | "Uldiselt ei olnud
kui 25 inimest."” ole olnud probleeme." probleeme

tookorraldusega. Me
muutsime inimeste
tdokoormust ja vérbasime
vajaduse korral uusi
tootajaid.
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Lisa 2 jarg

"30 000 maski,
planeeritud offline-
urituste
tihistamine,
vOimalus tootada
kodust,
kaitseprillid
teenindajatele,
kaupluse
kilastajate arvu
piiramine korraga."

"Kontori kodut6o,
tugipersonali
pstihholoogiline tugi,
kaitseprillid, maskid ja
kindad,
desinfitseerimisvahendid,
vOimalus votta
puhkust/haiguspuhkust™

"Kdigis tanklates paigaldati
tootajate ja klientide vahele
kaitsvad plastklaasid. Samuti
varustati kdik tootajad
maskide, kinnaste ja
desinfitseerimisvahenditega".

Kas tdotajaid

"Réé&gin igal

"Uks kord nadalas raakis

"ettevOttel on oma sisemine

teavitati esmaspaeval kdigi | tegevjuht kdigiga digitaalne infosiisteem.
pandeemiast, ettevotte videolinki kaudu. Kaks Kdigil tootajatel on sellele
Kriisist? t0otajatega ja korda nadalas avaldati juurdepads. Kogu asjakohane
igalks saab teada | aruanded toimuva kohta. | teave kriisi, ettevottes
viimaseid uudiseid | Sisemise SRM-siisteemi | toimunud muutuste ja tehtud
ettevotte tegevuse | kasutamine to6tajate otsuste kohta avaldati seal
japlaanide kohta. | teavitamiseks uudistest”. | igapdevaselt.”
Kaks korda nédalas
toimub ka
juhtkonna
koosolekute
aruanne".
"On olemas
meie ettevotte
digitaalne sisemine
lehekilg. Koik
tootajad saavad
sealt samuti teavet"
Kas kriis on "Boonuseid "muudatused mdnede -
mdjutanud vahendati 50% kontoritootajate
tOotajate vOrra ainult nende | boonussusteemis.
tootasu? tootajate puhul, Boonused on ajutiselt

kelle jaoks need
olid vaid ménus
lisatasu vOi
boonus. Tootajate
puhul, kelle
boonused olid
stabiilne
sissetulekute Kirje -
seda ei tehtud.
Pdhipalka ei
karbitud kellelegi.

eemaldatud. Teenistujate
preemiasuisteemis ei ole
midagi muutunud. Koik
tootajate pdhipalgad jaeti
alles™.
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Lisa 2 jarg

Kas kriis on
mdjutanud
muki, kulusid,
finantstulemusi?

"miik on
langenud."
"enamiku meie
kaupluste kaive
vahenes",
"maanteedel
asuvate tanklate
kéive vahenes,
kuid
maapiirkondades
asuvate tanklate
kéive suurenes”

"kaupluste kéive ja tulud
vahenesid veidi, kuna
inimesed olid kodus, to6tasid
kodus",

"kodumajapidamises
kasutatava gaasi muuk
kasvas, kuid kui me rdégime
uldisest mudigist, siis see
vahenes, kuid ebaoluliselt.
Kulud ei kasvanud palju, sest
oli vaja osta tdiendavaid
desinfitseerimisvahendeid,
kindaid, maske, paigaldada
kaitseprille.
Finantstulemused - kasum
vahenes", "Kriisi ajal suleti
ainus tankla".

Kas kaesolev
Kriis on
vOrreldav
varasemate
kriisidega (nt
2009. aasta)?

"Sel ajal oli
finantskriis ja
kinnisvarakriis. Ja
tdna on peaaegu
kdik kriisis, koik
on suletud".

Kas ja millised
valja tdhusad
kriisivastased
meetmed olid
valja tootanud?

"Uuendasime oma
miugikanaleid,
keskendusime
digitaalsele™,
"Keskendusime
olemasolevale
kliendiportfellile ja
vOBlgnike rahaliste
vahendite
hankimisele",
"Keskendusime
likviidsuse
juhtimisele”, "Me
ei pruugi tulevikus
vajada nii suurt
kontorit ja me ei
pruugi vajada 2
lisakorruse
adrimist”. (alexela
peakontor asub

"Teatavate t06tajate arvu
vahendamine

Muutused
tanklates tootavate
tootajate tookoormuses

Kaupluste
lahtiolekuaegade
muutmine
bensiinijaamades
(vastavalt valitsuse
maarustele)

Ettevotte sisese
suhtluse parandamine.

Kogu personali
kaitsmine viiruse mdju
eest. Kontorittotajate
ulesannete
optimeerimine
(vahendatavate tootajate
ulesannete jagamine

"Valja tootatud meetodid
tootajate kaitsmiseks viiruse
eest, viisid inimeste
teenindamiseks, uued
kampaaniad, voimalus ette
tellida toitu, mida me
valmistame, et vahendada
ooteaega ja véltida
rahvahulka."
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korraga 5
korrusel)".

praeguste to0tajate
vahel)"

Kas ettevote on
valmis t6oks
uutes
tingimustes (kui
pandeemia veel
kestab)?

"Ettevote on
kohanenud uute
tingimustega”,
"meie todstusharu
on Kriisist vahem
mdojutatud kui
teised
majandussektorid".

"ettevOte on igaks
stsenaariumiks taielikult
valmis. Viisime labi
kdige raskema etapi -
tootajate vahendamine,
ulesannete
Umberjaotamine,
kriisiplaanide
valjatéotamine,
teenindava personali
kaitse,
sisekommunikatsioon".

"Jah, absoluutselt,” "Personal
on koolitatud ja
ettevalmistatud, kdik
t00etapid on
peenhaalestatud. Me
parandame oma voimet
muda internetis."

Allikas: autori koostatud labiviidud intervjuude p&hjal
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Lisa 3. Intervjuude helisalvestus

— Intervjuu Personalijuhiga

Kéttesaadav:
https://drive.google.com/file/d/1FsqMz4BocNdYifpOtLMeBPJ8x4M7i15K/view?usp=sharing

— Intervjuu Teenindusjuhiga

Kattesaadav:
https://drive.google.com/file/d/1FrPJ8PMiUuzadJfdRpcjpcxVsaPiT7fy/view?usp=sharing

— Intervjuu Tegevjuhiga

Kattesaadav:
https://drive.google.com/file/d/IFnmjtBmCAZcS5WpfjPro-vaxjdeICWKM/view?usp=sharing
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Lisa 4. Lihtlitsents

Lihtlitsents 16putd6 reprodutseerimiseks ja 16putdd Gldsusele kattesaadavaks tegemisekst

Mina Vitaly Zaporozhets
1. Annan Tallinna Tehnikadilikoolile tasuta loa (lihtlitsentsi) enda loodud teose

Ettevotte juhtimine kriisiolukorras AS Alexela néitel,

mille juhendaja on Jelena Hart$enko,

1.1 reprodutseerimiseks 16putdo sailitamise ja elektroonse avaldamise eesmargil, sh Tallinna
Tehnikaulikooli raamatukogu digikogusse lisamise eesmargil kuni autoridiguse kehtivuse tahtaja

I6ppemiseni;

1.2 uldsusele kattesaadavaks tegemiseks Tallinna Tehnikatlikooli veebikeskkonna kaudu, sealhulgas
Tallinna Tehnikatlikooli raamatukogu digikogu kaudu kuni autoridiguse kehtivuse tahtaja

I6ppemiseni.

2. Olen teadlik, et k&esoleva lihtlitsentsi punktis 1 nimetatud digused jadvad alles ka autorile.

3. Kinnitan, et lihtlitsentsi andmisega ei rikuta teiste isikute intellektuaalomandi ega isikuandmete

kaitse seadusest ning muudest Gigusaktidest tulenevaid digusi.
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L Lintlitsents ei kehti juurdepdésupiirangu kehtivuse ajal vastavalt U(lidpilase taotlusele [8putddle

juurdepéésupiirangu kehtestamiseks, mis on allkirjastatud teaduskonna dekaani poolt, vélja arvatud ulikooli digus
I16putdod reprodutseerida tiksnes sailitamise eesmargil. Kui 18putdd on loonud kaks v6i enam isikut oma tihise loomingulise
tegevusega ning 18putdd kaas- vBi thisautor(id) ei ole andnud 18putddd kaitsvale tliGpilasele kindlaksméaratud téhtajaks
ndusolekut 18putdd reprodutseerimiseks ja avalikustamiseks vastavalt lihtlitsentsi punktidele 1.1. jg 1.2, siis lihtlitsents
nimetatud tahtaja jooksul ei kehti.
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