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ABSTRAKT

Kéesoleva bakalaureusetdod eesmérgiks oli uurida organisatsioonide vahel
loodud strateegiliste liitude olemust viie Eestis tegutseva ettevotte nditel. Lahtuvalt sellest
viidi 14bi intervjuud Outsourcing Partner OU, Valio Eesti AS, Osaiihing Raikkiila Farmeri,
Orient Kontorikaubad AS ja AR Agentuuri AS organisatsioonidega. Lisaks uuriti milliseid
lisandvairtusi on voimalik moodustatud liitude kaudu saada ning teisele osapoole vastu
pakkuda. Samuti analiiiisiti, mis on partnerlusse astumise mdjufaktorid ning millised riske ja
takistusi need endaga kaasa toovad.

Kaésitletavast eesmirgist ja uuritavatest objektidest 1dhtuvalt kasutati uuringute
teostamisel kvalitatiivset uurimismeetodit. Selle kéigus viidi 14bi siivaintervjuud eelnimetatud
ettevotetega. Analiiiisides esile kerkinud punktid paigutati kategooriate ning mérksonade
alusel iihtsesse tabelisse, mida vorreldi teoreetiliste vaadetega. Teoreetiliste késitluste puhul
voeti ldhema vaatluse alla diinaamilsed vdimekused ja vOrgustiku teooriad, eesmirgiga leida
seoseid vOi vastuolusid praktilise poolega. Selle kéigus analiilisiti siigavutti strateegiliste
liitude elutsiiklit, loomeprotsesse ning tegureid, mis modjutavad ja on otseselt seotud
organisatsioonilise koost66 tulemuslikkusega.

Labiviidud strateegiliste liitude uuringutest selgus, et vastav kooslus on
drimaailmas iiks keerulisemaid koost60 vorme, seda nimelt just mitmeetapilisuse poolest,
mida peavad ettevotted iiheskoos ldbima, kuni Iopuks joutakse omavahelise koostooni.
Uuringute pdhjal selgus, et minimaalselt v3ib liitude moodustamiseks aega minna kaks kuud
ning on ka ette tulnud juhtumeid, kus on tegemist 2,5 aastaste nditajatega. Lahtuvalt sellest
tuleb ettevotetel teha pdhjalik eeltod, panna paika kriteeriumid, eesmirgid, sihid, mida
koostdd kéigus teiselt osapoolelt oodatakse. Lisaks eelnimetatule leiti, et organisatsioonide

sarnasus on liheks eduka koostdo votmeteguriks.

Votmesonad: strateegiline liit, liidu elutsiikkel, koostd0, vadrtuse loomine.



SISSEJUHATUS

Organisatsioonidevahelisi  pikaajalisi  koostddleppeid on hakatud késitlema
strateegilise lildu moiste 14bi, mis on loodud kahe vdi enam ettevotte vabal soovil. Seda on
kiistletud, kui iihte keerulisemat koostdovormi tdnapdevases drimaailmas. Vastavalt selle
majadusliku tegevuse kéigus vahetatakse, jagatakse vOi arendatakse omavahel tooteid,
teenuseid, teadmisi, tehnoloogiat jpm. Mitmed uuringud ja analiilisid kinnitavad asjaolu, et
viimastel aastakiimneditel on liitude moodustamine saanud paljudes majadusektorites viga
oluliseks osaks, misldbi on vdimalik saada juurdepdds uutele turgudele, klientidele ning
samalajal hoida oma majandusliku tegevuse kédigus kokku. Kiill on vilja toodud suhteliselt
korge strateegiliste liitude koostdd katkemise mddr, milleks on 60-50% (Heidenreich et al

2016).

Kédesoleva bakalaureusetod uurimusteemaks on strateegilised liidud: Eesti
viikeettevdtete niitel, kus uuritavateks osalisteks olid Outsourcing Partner OU, Valio Eesti
AS, Osaithing Raikkiila Farmer, Orient Kontorikaubad AS ning AR Agentuuri AS.
Strateegilise liidu on neist omavahel loonud Valio Eesti AS ja Raikkiila Farmer ning Orient
Kontorikaubad ja AR Agentuuri AS. Eksperdi rollis Outsourcing Partner OU. Lihtuvalt
eelnimetatud aspektide pohjal, oli t66 autori eesmirk analiiiisida strateegiliste liitude olemust,
selle koostodprotsesse, pikaajalisust ning milliseid lisandviirtusi ja ohte see endaga kaasa
toob. Lisaks wuuriti milliseid hoiakuid ning vaateid omavad organisatsioonid oma
partnerettevotte suunas ning kuidas omavahelisi suhteid 1dabi koostdd regureeritakse. T60
uurimuskiisimusteks on: Kas 14bi strateegiliste liitude loomise on vdimalik luua lisandvéartust
ning milles see peegeldub. Samuti, millised etapid tuleb ldbida, et organisatsioonid jouaks
omavahelise koostooni, mis kannaks ka vilja.

Uurimismeetodina kasutati kvalitatiivset meetodit, mille kdigus teostati viis mitmese
juhtumiuuringu intervjuud, eesmirgiga saada osalejate kdest detailsemaid seisukohti ning
praktilise elu niiteid. Selle tegevusega vaatles autor organisatsioonide endi tegevust vastavas
majandussektoris, liitude olemust ning nende loomise mojufaktoreid joudmaks jareldusele,
mis on antud eduka liidu loomise vOtmeteguriteks ning fundamentaalseks koostisosaks.
Intervjuu pdhi oli iiles ehitatud poolstruktureeritud intervjuu avatud kiisimuste néol, mis andis

vastajale voimaluse oma vastuseid selgitada ja motteid avaldada.



Kédesoleva bakalaureusetod autor seostas kiisimustiku teoreetiliste allikatega,
vormistas kiisimustiku paberjandjal, mis esitati osalejale intervjuu kéigus. Intervjuu lindistati
ning seejdrel transkribeeriti 48h jooksul. Edasi toimus intervjuude kodeerimine, mille alusel
paigutati viljapaistvamad ja olulisemad maérksdnad, hinnangud ning nitajad {ihtsesse
tabelisse, mis jagati omakorda kategooriate ja mérksonade jargi teemablokkideks. Seejarel
vorreldi ja analiiiisiti vastuseid moodustatud liitude vahel, kui ka teoreetiliste analiiliside ja
késitluste 1abi.

Bakalaureuset6d struktuur oli jaotatud kaheks osaks. Esimeses osas kirjeldati
alustuseks strateegilise juhtimise olemust, misjérel liiguti edasi strateegiliste liitude elutsiikkli
késitlustele. Teises osas kasutati kvalitatiivset uurimismeetodi, mis oli iiles ehitatud

intervjuudele, mille tulemusel vorreldi teoreetilist osa organisatsioonide seisukohtadega.



1. STRATEEGILISED LIIDUD

1.1.Strateegilise juhtimise olemus

Antud teoreetilises kisitluses tuuakse esmalt vélja, mis on strateegiline liit ning
mis on ettevatete motiivid vastava liidu loomisel.

Selleks, et paremini aru saada, mis on strateegiline liit, tuleb esmalt mdista
seda, mis on strateegiline juhtimine. Strateegia tuleneb kreekakeelsest sdnast ozparyyio,
stratégia, mis tdhendab “kunst vigesid juhtida”. Kunst véljendub selles, et see nduab mitmeid
erinevaid oskuseid, taktikaid, logistikaid jpm, saavutamaks eesméirgid ebakindluse
tingimustes (Wikipedia 2016). Lé&htuvalt sellest otsitakse ja planeeritakse, kuidas
olemasolevaid resursse kdige tohusamalt ja efektiivsemalt kasutada (Business Dictionary
2016). Moiste strateegiline juhtimine tdhistab koikide strateegiliste otsuste tegemist aktiivselt
tegutsevas organisatsioonis. Pearce ja Robinson, Jr. on defineerinud strateegilist juhtimist, kui
hulk otsuseid ja tegevusi, et formuleeruda ja kasutada strateegiat niimoodi, et organisatsioon
saavutaks piistitatud eesmérgid (Barnat). Tegemist on pideva protsessiga, mis hindab ja

kontrollib ettevotet ja vastavat majandussektorit (Management Study Guide 2016).

Strateegilise juhtimise protsess koosneb viiest omavahel seotud osast. Esmalt
tuleb selgeks maiiratleda, millises &ritegevuse valdkonnas tegutsetakse ning seejédrel luua
visioon (Leimann et a/ 2003, 18). Visioon on vaade ettevotte tulevikule, kontseptsioon sellest,
milliseks soovitakse seda arendada. Visioon peegeldab endast organisatsiooni kavatsusi ja
tahet kujuneda pikaajalises perspektiivis (Alas 2005, 33). Belasco ja Stayer ndustuvad
eelnimetatud definitsiooniga, lisades: “Pilt sellest, millised me peaksime olema homme, mitte
aga sellest, millised me oleme téna voi olime eile, sunnib meid ténasest ettepoole” (Leimann,
Skarvad, Teder 2003, 75). Samuti tuleb kindlaks teha ettevotte missioon (Leimann ef al 2003,
18). Missioon peab vastama kiisimusele, millises dritegevuses ollakse ning milline peaks
organisatsioon tulevikus olema (Alas 2005, 33). Teiseks arendatakse ettevotte strateegilist
visiooni ning missiooni mdddetavateks eesmérkideks ja seeldbi oodatavateks tulemusteks
(Leimann et al 2003, 18). Libi strateegilise juhtimise voib turul leida uusi véljundeid,

eksperimenteerides ja arendades konkurentsivdimet 1dbi aja (Lynch 2015, 9). Kolmandaks,



kavandatakse strateegia vastavalt organisatsioonilistele sihtidele. Jargnevalt hakatakse valitud
strateegiat ellu viima ning viimasena, viiendana, hinnatakse ettevotte tegevust ja saavutatud
tulemusi, vajadusel korrigeeritakse ning vaadeldakse ja uuritakse uusi arengusuundi (Leimann

et al 18).

1.2.Strateegilised liidud

Organisatsioonidevahelisi pikaajalisi leppeid on hakatud késitlema strateegilise liidu
mdiste kaudu (Alas 2005, 104). Tihtipeale nimetatakse strateegilist liitu ka partnerluseks
(Jakada 2014, 80). Olulise punktina tuleb kohe dra mirkida, et strateegiline liit on loodud
kahe v0i enam ettevotte vabal soovil, mille majandusliku tegevuse kéigus vahetatakse,
jagatakse vOi arendatakse omavahel tooteid, teenuseid (Lin, Darnall 2015, 549). Vastavalt
sellele on tegemist ettevotetega, kes tavaliselt omavahel otseselt ei konkureeri, kuid kes
voivad pakkuda sarnaseid tooteid voi teenused, mis on suunatud samale sihtrithmale (Jakada
2014, 81). Teiste allikate pohjal on selgunud, et strateegilised liidud on loodud ka nende
organisatsioonide vahel, kes vdivad olla turul otsesed konkurendid (Sheng-Yue, Xu 2005,

968).

Erinevad kirjaduslikud allikad tdestavad, et viimastel aastakiimneditel on
liitude moodustamine saanud paljudes majadusektorites viga oluliseks osaks ning seda just
eriti tehnoloogiat ja innovatsiooni ndudvates majandusharudes (Oliver 2001, 470). Lisaks on
leitud, et paljud liidud on loodud turul domineerivate ettevotete ja uute turule sisenejate vahel.
Vastav ndide tugineb asjaolul, et 1dbimurded uute tehnoloogiate vallas kipuvad pirinema just
uute sisenejate nool (Stern et al 2014, 513). Kiill saab eelnimetatu puhul védlja tuua
vastandlikke niiteid. Nimelt vdikeettevotted ja uued turule sisenejad ei suuda alati pakkuda
vajalikes kogustes resursse oma partnerile (Oliver 2001, 470).

Libi erinevate uuringute on selgunud, et strateegiline liit on drimaailmas iiks
keerukamaid koostoovorme (Chan, Harget 1993, 21). Sooviga iilesse ehitada edukat
partnerlust on oluline, et mdlemad osapooled oleksid teadlikud ning omaksid ndgemust, mida

ja millist panust teiselt osapoolelt oodatakse (Mattos et al 2009, 379). Samuti nduab see



organisatsioonidelt vajalikke oskuseid, teadmisi ning tehnikat, mislédbi on vdimalik luua
lisandvédrtust nii endale ja oma partnerile. Sellest ldhtuvalt on téhtis, et kdik osalised oleksid
teadlikud oma partneri tugevusest ja ndrkusetest. See noduab ettevitete vahel pidevat
kommunikatsiooni ja informatsiooni vahetust (Chan, Harget 1993, 21). Nendest teadmistest ja
tegevustest tulenevalt on vdimalik leida kiiremini lahendusi ja ennetada tekkida vdivaid riske

ning probleeme (Kumar 2014, 83).

Nagu iilal juba eelnevalt mainitud, on tdnases drimaailmas strateegiliste liitude
loomine saanud paljudele ettevotetele oluliseks viljundiks. Jargnevas peatiikis tuuakse vélja
strateegilise liidu elutsiikkel, 14bi mille uuritakse miks ettevotted loovad omavahel liite,
millist lisandvdirtust on voimalik partnerluse kaudu luua ja pakkuda. Lisaks késitletakse
edutegureid, mis mingivad olulist rolli pikaajalises ning viljakas koostddsuhtes. Samuti ei jad

puudutamata koostdost tulenevad riskid ja probleemid.

1.3.Strateegilise liidu elutsiikkel

Strateegilised liidud arenevad 14dbi erinevate etappide. Suures pildis hdlmab see
enda all lildu moodustamist, teiseks koos tegutsemist ning kolmandaks on meil vdimalik 14bi
antud kahe tegevuse mairgata koost60 tulemit ning partneritevahelise liidu joudlust (Kumar

2014, 85).

Alljargnevalt vaadeldakse strateegilise liidu elutsiiklit 1dbi kahe erineva faasi.
Nendeks on: 1) Alustamise ehk loomise etapp 2) Koostdo. Taiendavalt tuuakse vélja riskid ja
takistused. Lisaks on iga peatiikk jaotatud vdiksemateks alampunktideks, et paremini mdista
erinevaid koostodst tulenevaid protsesse ning votmetegureid, mille olemasolu on lausa

fundamentaalseks aluseks organisatsioonidevahelises koostdos.

1.3.1. Alustamine
Alustuseks tuleb dra mirkida, et straeegilise liidu loomine on mitmeetapiline

protseess ning selle moodustamine v3ib votta aastaid (Kale, Singh 2009, 55). Eelduseks luua
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kahe v0i enam ettevotte vahel partnerlussuhe, peab organisatsioon esimese sammuna
hakkama kavandama strateegiat (Spekman et al 1998, 762). Strateegia on oluline, sest see
méiirab dra ettevotte lleiildise suuna, kuhu tahetakse oma tegevuses jouda. Ettevottel peab
olemas olema nidgemus, kuhu soovitakse tulevikus liikuda ning end positsioneerida (Chan,
Harget 1993, 24). Selle kdigus hakkab juhtkond vélja todtama ja analiilisima kriteeriume,
millest 1dhtuvalt valitakse omale sobiv partner (Spekman ef al 1998, 762). Arvukad uuringud
on vilja toonud, et partneri valikukriteeriumid on otseselt seaotud organisatsioonidevahelise

koost6o tulemuslikkusega (Solesvik, Westhead 2010, 845).

Medcof (1997) on dra mirkinud jargmised punktid, mis on antud analiilisis
olulised: ettevotete omavaheline koostd0, strateegiline sobivus tulevase partneriga,
ptiihendumuslikkus, vdime téita partnerile usaldatud roll, ettevdtetevaheline iihilduvus ning

kontrollimehhanismide olemasolu koostdoprotsessides (Kale, Singh 2009, 47).

Uuringute pdhjal on selgunud, et iihtsus ja sarnasus ettevotete vahel aitab kaasa
omavaheliste drisuhete loomisel (Shah, Swaminathan 2008, 472). T66 autor ndustub vastava
véitega, sest seeldbi on ettevotetel lihtsam saavutada tliksteisemdistmine ja koostodst tulenev
stinergia. Lisaks ei saa mainimata jétta resursse, mida iiksteisele pakutakse, sest 1dbi nende
luuakse strateegilises liidus lisandvéértust (1996; Kale, Singh 2009, 47). Olulist rolli méngib
ka usalduse kiisimus, mis on omavaheliste suhete kordineerimises alustaladeks. Usaldust on
voimalik mdodta kahel viisil. Esiteks 1dbi heatahtlikuse ning teiseks ldbi padevuste ehk
kompetentside. Heatahtlikus pdhineb sarnastel motiividel ja kavatsustel eesmérgiga aidata
partneri edule kaasa. Usaldus kompetentside suhtes ilmneb selles, et 14bi koost6d on voimalik
saada juurdepdds liidupartneri teadmistele, voimetele oskustele (Shah, Swaminathan 2008,

474).

Téiendavalt saab vilja tuua ettevotte maine. Maine peegeldab endast
usaldusvédrsust ning koostdost tulenevat paddevust. Hea maine mérk on kindlasti kvaliteet

ning kui tegemist on positiivse nditajaga, julgustab see looma liitu (Jakada 2014, 87).

1.3.2. Dialoogi etapp
Jargnevat etappi strateegilise elutsiikli algusfaasis on hakatut nimetama
dialoogi etapiks. See on liks kriitilisemaid staadiume antud liidu loomise puhul, nimelt 1dbi

tugeva kontrolli erinevates koostdoprotsessides, sooviga luua pikaajaline ning tugev
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partnerlussuhe. Antud etapis omab organisatsioon nimekirja viljavalitud potentsiaalsetest
partneritest, keda uuritakse suure pdhjalikkusega, et leida soelale jadnud ettevotete hulgast
sobivam partner (Chan, Harget 1993, 22). Samuti keskendutakse siinkohal ettevotete
teadmistele, oskustele ja tulevikusuuna uurimisele, eesmérgiga mdista, milliste
organisatsioonidega vaated kattuvad ning kuhu soovitakse koostootegevuses jouda (Miller et
al 2005, 103). Lisaks tuleb vilja selgitada, kuna ja miks on iiks ettevote teisest atraktiivsem
ning millist lisandvairtust suudab ta vastavas strateegilises liidus pakkuda (Shah,
Swaminathan 2008, 471).

Labi dialoogi etapi vOib mirgata milline ettevote on usaldusvddrne ja milliseid
vidrtuseid nad omavad. Uhtlasi loob see siinergiat, mis aitab kaasa iiksteisemdistmisele ja
tostab usaldust, julgustades looma uusi ldhenemisviise koostddprotsessides (Miller et a/ 2005,
103). Kiill tuleb siinkohal mérkida, et antud etapis vélditakse teemasid, mis vdivad koostdos

tekkida (Chan, Harget 1993, 22).

1.3.3. Labiradkimiste etapp

Dialoogi etapile jirgnevad ldbirddkimised. Léhtuvalt eelnevast, kus toimus
arutelu erinevate teemade ning kriteeriumite iile, luuakse siinkohal kirjalikus vormingus
leping, mida aktsepeerivad koik osapooled. See etapp on oluline liikumaks edasi strateegilise
lildu loomises. Selle kédigus pannakse paika konkreetsed niitaja ning kavatusused tulevaste
partnerite vahel. Lisaks vOetake ldbirddkimiste etapis tdsisema vaatluse alla puudused ning
probleemid, mis voivad koostdds tekkida ja kuidas oleks neid voimalik kdige ratsionaalsemalt
lahendada (Chan, Harget 1993, 22).

Ara tuleb mirkida asjaolu, et libiriikimiste etapp pole sugugi lihtne ning on
kiillalti aegandudev protsess. Esiteks on liidud sageli ajutised, mis tdhendab seda, et partnerid
on kiill teadlikud 14bi partnerluse saadavatest eelistest, vairtustest, kuid selle juures pole
voimalik kindlad olla, kui kaua suudetakse liksteisele vastavaid resursse ja vadrtusi pakkuda
(Kumar 2016).

Erinevate analiiiisida ja uuringute pdhjal on leitud, et strateegilise liidu loomise puhul
iiks suurimaid véljakutseid on teada, kuidas seda organiseerida. Koik etapid peavad olema
pohjalikult 14bi analiitisitud ja protsessid paika pandud. Selgus protsessides ja nditajates
mojutab otseselt ettevotete vahelist edukust nii liidus, kui ka antud majandussektoris (Dyer et

al 2001, 42).

12



Paljud strateegilised liidud on moodustatud driiihingute vahel, kes on tihtipeale
potentsiaalsed konkurendid. Lahtuvalt sellest aspektist ollakse sageli ettevaatlikud jagamaks
oma ettevottesiseselt omandatud teavet ja informatsiooni, sest niimoodi on oht kaotada oma
konkurentsieelis. Samuti tuleb arvestades asjaolu, et sageli omavad ettevdtted partnerlust
enam kui iihe organisatsiooniga, mistdttu ollakse vastavas etapis kiillalti ettevaatlik (Kumar).

Vaatamata eelnimetatule uuriti, mis motiveerib ettevotteid looma strateegilisi
liite. Doz ja Hamel on leidnud, et iihe pdhjusena nidhakse organisatsioonide poolt seda, et 1dbi
moodustatud liidu on vdimalik elimineerida turul potensiaalsed konkurendid. Lisaks saab lébi
liidu juurdepdisu partneri toodetele ja teenustele, tdstes seelédbi konkurentsivdimet. Eelisena
tuuakse veel vilja, et tidnu strtateegilisele liidule on vdimalik itheskoos luua uusi unikaalseid
tooteid ja teenuseid (Holmberg, Cummings 2009, 167). Sooviga liitkuda edasi jargmisesse
etappi, tuleb organisatsioonide vahel luua positiivne kliima ning aktsepteerida asjaolu, et
ebamugavusi ja arusaamatusi vOib protsessides ja koostdddes tekkida. Parim viis sellele
lahendus leida on antud aspekt omaks votta. Oluline on, et organisatsioonid nditaksid iiles
paindlikust, sest eesmirgiks on luua liit, mis toimiks ja oleks pikaajaliselt perspektiivne

(Kumar 2016).

1.3.4. Liidu moodustamine

Labirddkimiste etapile jargneb liidu moodustamine. Siinkohal peab
organisatsioonidel selgeks tehtud olema omavaheline sobilikkus, pithendumuslikkus (Kumar
2014, 86). Antud etapis hakatakse ellu viima plaane, mis on vilja tootatud varasemates
staadiumites. Siin méngib olulist rolli plaanide detailsus, mille iilesandeks on saavutada
protsessides kontroll, automoonia ning kuidas peaks erinevaid protsesse juhitima. Antud
etapp on partnerite vahel oluline, sest see on koht, kus hakatakse aru pidama rahaliste
meetmete ja kohustuste {lile (Chan, Harget 1993, 22). Juhid peavad hoolikalt analiiiisima
investeeringuid, to6tama vélja tegevusplaanid ning panama paika kasumi jaotamise niitajad
(Cullen, Johnson 2000, 223). Kiesolevas etapis tuleb eelnev kokkulepitu transformeeruda

iimber tegudesse.

1.4.Koostoo strateegilistes liitudes

Kéesolev staadium on koht, kus strateegilises liidus olevad organisatsioonid,

kes on omavahel lepingu sdlminud, tdidavad etteméératletud kohustusi ja tegevusi. Siin on
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juba liiga hilja teha suuri strateegilisi muudatusi. Koostdoetapi kasumlikkus ja edu tugineb
paljutki varasemates etappides viljatodtatud protsessidele, tegevustele ja suhetele (Chan,

Harget 1993, 22).

Alljargnevalt vaadeldakse strateegilise liidu koost6dd ldbi vorgustiku ja diinaamiliste

vOimekuste teooriatest tulenevalt.

1.4.1. Vorgustiku teooria

Vorgustiku teooria kinnitab strateegilise liidu olemust. Nimelt tugineb see
asjaolul, et liiduna ndhakse vabatahtlikult kahe vdi enama ettevottevahelist koostodlepet, mis
sisaldab teadmiste, kapitali, tehnoloogia ja teiste varade vahetust, jagamist ja koosarendamist.
Selle koostod pohialuseks on usaldus (Rungi 2015, 37). Moore (1998) ndustub vastava
viitega, tuues vilja, et partneritevaheline usaldus on strateegilises liidus esmatdhtis. Sellest
lahtuvalt jagatavad organisatsioonid omavahel teavet, mislibi aitab see liitu paremini hallata

ja protsesse juhtida (Lin, Darnall 2015, 549).

Ettevotted, kes on omavahel vastava partnerlusleppe sdlminud, peavad
ithskoos pidevalt selle tulemuslikkusele nimel t66d tegema. Strateegiliste liitude uuringud on
kindlaks teinud, et organistasioonid, kes on investeerinud oma aega ja vaeva
kommunikatsiooni arendamiseks ja parandamiseks partnerettevottega, on seeldbi parandanud
ka oma majanduslikku kasu. Doz (1996) kinnitab otsest seost asjaoluga, et partneritevaheline
kommunikatsioon on seotud strateegilise liidu tulemuslikkusega (Agarwal et al 2010, 419).

Vorgustiku teooria kohaselt on koik turul tegutsejad liksteisega seotud 1ibi
sotsiaalsete suhete. Ka suurimad organisatsioonid ei saa hakkama ainult sisemistele
teadmistele tuginedes (Rungi 2015, 27). Néitena saame vélja tuua Microsofti, kellel on enam
kui 430,000 partnerit iile kogu maailma (Perry, White 2012, 14). 95% ettevotte tulust tuleb
ldbi moodustatud koostdokanalite, luues seeldbi Okosiisteeme. Lisaks tuleb dra mérkida, et
Microsofti partneriteks on nii iiheinimese ettevotted, kui ka suured rahvusvahelised
organisatsioonid, kuhu alla kuulub sadu tuhandeid inimesi (Perry, White 2012, 1). Koost66
kdigus keskendutakse partnerettevotte oskuste, teadmiste, majanduskasvu tdstmisele,
pakkudes vajaminevaid resursse ning toetust koigis ettevotte eliitsiikli staadiumites (Perry,

White 2012, 14).

Stuart ja Podolny (1997) on vaadelnud vdorgustikkude seost Oppimisega.
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Podolny ja Page (1998) on lisaks tihendanud, et Oppimine 14bi organisatsioonidevaheliste
vorgustike tuleb kasuks ettevotte majandustulemustele (Rungi 2015, 37), mida kinnitab ka

eelnimatatud Microsofti néide.

Olulise  nditajana  strateegilise liidu  lisandvédrtuse loomises on
organisatsioonidevahelised teadmised, mis on partnerite vahel jagatud. Teadmised, mis on
ettevotetel omandatud on vdimalik iimber investeerida koostegevusse ja uutesse projektidesse
(Jansen et al 2005), mis on tdhtis liidu innovatsioonses tegevuses uuenduslikkusele on
koostods voimalik védhendada tootmiskulusid, suurendada ressursside kasutamist ning
parandada  klienditeenindust, mis on jdllegi otseselt seotud kasumlikkusega

majandustulemustes (Jiang, Yang, Wang 2014, 105).

Vorgustiku teooria kdigus on voimalik ettevotete vahel mdota sideme tugevust
(Rungi 2015, 39). Lahtuvalt teooriast tuuakse vilja kahte tiiilipi sidemest tulenevad nidhtused.
Esitaks voib tegu olla tugeva sidemega ning teiseks norga sidemega. Norga sideme puhul
teevad ettevotted omavahel esimest korda koostdood, kus Opitakse iiksteist tundma. Tugeva
sideme puhul on tegu, enam kui iihekordse voi pikajalise koostdoga (Kolk, Rungi 2012, 10).
Ettevotted, kes omavad koostod kdigus tugevat sidet, on enamjaolt erinevad koostoost
tulenevad aspektid kindlaks miiratlenud, millest ka kinni peetakse. Nork side aga pakub oma
tegevuses organisatsioonidele rohkem paindlikust ja Oppimise, avastamise ruumi. Ettevotete
vahelise tugeva sideme moodustamine, loomine vdtab tunduvalt rohkem aega ning seda on
raskem mirgata turul koostegutsemise faasis (Kolk, Rungi 2012, 11). Lisaks tuleb siinkohal
dra mérkida, et ettevotted, kes on omavahel loonud strateegilise liidu, omavad just tugevat

sidet.

Granovetter (1973, 1995) on oma teoreetlises késitluses vélja toonud, et
ndrkade sidemete juures méngib tihtipeale suurt rolli osapooletevaheline informatsiooni ja
teabe vahetamine, jagamine. Tugevates sidemetes ndhakse rohkem osapooli, mistottu vdib
olla raskendatud informatsiooni edastamine ning vastvalt sellele on ka keerulisem kontrollida
selle kattesaadavust. Vaatamata nimetatule on siiski leitud, et teabe vahetus on ennckodike
ettevotete puhul kesksel kohal (Ruaf 2002, 430). Lisaks on erinevatest uuringutest vélja
tulnud, et tdnu tugevatele sidemetele on organisatsioonidel vdimalik {iletada ettetulevaid

takistusi, pidades liksteisega ndu ning toetades iiksteist ldhtuvalt koostoost (Kolk, Rungi
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2012, 11).

Negatiivse kiiljena vorgustiku teoorias on tihendatud, et kui ettevotted
ehitavad oma organisatsioonilise tegevuse iiles tuginedes ainult vorgustikele ning kui iihes
ettevottes tekivad probleemid, voib see mdjutada kdiki vorgustikus olevaid ettevotteid (Rungi

2015, 38).

T66 autori hinnangul voib pohjus olla selles, et moned ettevotted voivad olla
liialt sdltuvad teistest organisatsioonidest, mis voib pohjustada negatiivsed majandusnéitajad.
Vaatamata eelnimetatule, arvab autor, et mida suurem on organisatsiooni vorgustik, seda
laiahaardelisem ja iilevaatlikum on antud ettevotte ndgemus turust. Lisaks kasutavad paljud

ettevotted oma partnereid referentsidena, joudmaks 1&hemale uutele klientidele ja turgudele.

1.4.2. Diinaamilised voimekused

Diinaamiliste voimekuste all ndhakse korgemate tasemete oskusi, mis
médravad dra ettevotte voime integreeruda, iiles ehitada, imberkonfigureerida ja timber
paigutada sisemisi ja véliseid ressursse niimoodi, et need aitaksid organisatsioonidel
kohaneda ning olla konkurentsivdimelised kiiresti muutuvas drikeskonnas. Diinaamilisi
voimekusi on defineeritud kui kdiki funktsionaalseid ettevdtte tegevusi, korduvaid rutiinseid
tegevusi, oskusi, ressursse ja kompetentse (Rungi 2015, 28). Selle kdigus méératakse dra
milliseid ettevotte ressursse on voimalik joondada ning kohandada nii, et need vastaksid
nduetele ning pakuksid majandustegevuses uusi vdimalusi. Lahtuvalt nendest tegevustes on
voimalik mérgata vastava ettevotte tugevusi ning kitsaskohti (Teece 2012, 1396). Autori
hinnangul aitab see paremini kindlaks teha, milliste ettevdtetega oleks sobilik koostdod teha,
et tugevdada oma organisatsiooni ning samas pakkuda kvaliteetseid ressursse teisele poolele
vastu. Selle kdigus saab vilja tuua, et ettevotte ressursse on voimalik timber paigutada nii

sisemiselt kui ka viliselt. Viimase puhul on tegemist just strateegiliste liitude loomise lébi.

Diinaamiliste vdimekuste teooria tundmine on oluline ning me ei pea kaugelt
otsima néiteid tdestamaks, et paljud edukad ettevotted on oma tegevuses ebadnnestunud, sest
ei ole suudetud keskkonna muudatustega kohaneda. Kuna diinaamilised voimekused on
moeldud keskkonna muudatustega kohanemiseks, siis on oluline aru saada ka nende enda

arengu diinaamikast. Vastavalt sellele toimub vdimekuste areng jargnevat rada pidi: voimekus
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tajuda vOimalusi, vOoimekus neid endale haarata ja vdimekuste iimberkonfigureerimine.
Vodimekusi on vdimalik arendada alates asutamisfaasist (meeskonna ja eesmaérgi
formeerimine) lédbi arendusfaasi (vOimekuste arendamine) kiipsusfaasini (vOimekuse

sdilitamine) (Rungi 2015, 28)

Antud voimekused aitavad meil vilja selgitada miks immateriaalne vara,
sealhulgas ettevotte kollektiivsed teadmised ja vdimed, on muutunud kdige vairtuslikumaks
varaks paljudes to0stusharudes. Pohjus on selles, et antud teadmiseid, oskuseid, vdimeid ja
muid immateriaalseid varasid mitte ainult pole véhe, vaid neid on ka raske jéljendada.
Diinamilisi vdimekusi pole vdimalik lihtsalt osta, vaid neid tuleb iiles ehitada ldbi erinevate
protsesside (Pitelis, Teece 2016, 23). Lihtuvalt antud teooriast tdombab t06 autor parallele
organisatsioonilise Oppimisvdimega. Kogu protsessi edu sdltub ka sellest, kui struktureeritud

on organisatsioon ja kui histi toimib ettevottesisene kommunikatsioon.

Nagu tlal juba eelnevalt mainitud, aitavad diinaamilised vdimekused
ettevotetel kasumlikult luua ja uuendada ressuresse ning vajadusel iimberpaigutada ldhtuvalt
turu muutustest ja drikeskkonnast. Lisaks aitavad need organisatsioonil ja tippjuhtkonnal
arendada oletusi tarbija eelistuste, ettevdtte probleemide, tehnoloogiliste muutuste suhtes.
Diinaamilised vdimekused aitavad kaasa ka juhtimisotsustele, luues vdimalusi uutele
turgudele. Lébi selle on vdimalik ndha ja tajuda, mis antud turul on puudu ja mida saab

paremini teha (Pitelis, Teece 2016, 21).

Whipple ja  Frankel’i  poolt lébiviidud organisatsioonidevahelises
koostdoouuringus vaadeldi, millised on ettevotete jaoks viis kdige olulisemat punkti eduka
strateegilise liidu koostdd juures. Leiti jirgnevad aspektid: usaldus, toetus, tulemuslikkus,
selged eesmirgid ning kokkusobivuslikkus partneriga (Whipple, Frankel 2000, 3).
Kokkusobivus partneriga tdhendab ennekdike oskust kavandada ja teha omavahel
produktiivselt ja lahendustele orienteeritud koostood. Antud aspekti juures mangib olulist rolli
kaks nditajat. Esiteks on vdimalik seda hinnata ja analiiisida 1&bi organisatsiooni
juhtimisstiili, filosoofia ning teiseks saab vaatluse alla votta, kas ja kuidas otsitakse iiheskoos

probleemidele lahendit (Whipple, Frankel 2000, 11).

Ka teiste uuringute analiiliside tulemustest on selgunud, et edukus liidus on

seotud osapoolevahelise usalduse, aususega ning samuti peavad kattuma partnerivahelised
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eesmirgid. Tdiendavalt leiti, et strateegilised liidud on edukad, kui partnerid on hoolikalt ja

pikaajalise protsessi kdigus valitud (Solesvik, Westhead 2010, 841).

Alljargnevalt on tabeli vormis esitatud Whipple ja Frankel’i uuringu
tulemused, mis mdjutavad otseselt strateegiliste liitude koost6o edukust (Whipple, Frankel

2000, 13).

Tabel 1 Edutegurid strateegilise liidu koostods

Edutegurid strateegilise liidu koostdos
Voéime Oppida partnerilt Protsesside juhtimine
Voime tidita plistitatud eesmérgid Kokkusobivuslikkus partneriga
Voime saavutada strateegilised eesmérgid Tippjuhtkonna toetus
Selgelt méératletud sihid Informatsiooni vahetamine
Kokkusobivus eesmérkides Sarnane organisatsioonikultuur
Uhilduvus infosiisteemides Vajaliku tehnoloogia olemasolu
Pithendumuslikkus Usaldus
Samavéirsed materiaalsed panused Paindlikkus
dritegevusse
Rahaliste piirangute puudumine Partnerite vahel kirjalikult sdlmitut leping

Allikas: autori koostatud

1.4.3. Riskid ja takistused

Viimasena vOetakse vaatluse alla strateegiliste liitudega kaasnevad riskid ning
takistused. Alustuseks tuleb mainida, et liitude piisimajddmiste kohta on vélja toodud iisna
pessimistlike arvamusi. Uuringute pohjal on selgunud, et pooled loodud liitudest on kukkunud
oma tegevuses ldbi. Teiste uuringute alusel on vastavaks labikukkumise niitajaks isegi
pakutud 60% (Spekman et al 1996). Lorange ja Roos (1991) on viitnud, et otsesed tdendid
ettevotete ebadnnestumise méédra suhtes kiill puuduvad, kuid kalduvad arvama, et vastav
nditaja jddb siiski vahemikku 50-60%. Lidhtuvalt sellest uuritakse, mis on peamised
mdjutegurid, et ligikaudu pooled moodustatud organisatsioonidevahelised liidud katkevad

(Heidenreich et al 2016, 62).
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Strateegiliste liitude plisimajddmine ning edu sdltub paljutki 14bi hdsti struktureeritud
protsesside, saavutamaks ettevottesisesed, kui ka liidust tulenevad eesmirgid (Chan, Harget
1993, 21). Léhetuvalt eelnimetatule on leitud, et iiheks peamiseks ldbikukkumise pdhjuseks
ongi see, et juhtkond ei ole suutnud liitu ning vastavaid koostdOprosesse hallata. Selle
tulemusena viheneb koostods usaldus ning nn. hea tahe aidata partneri dritegevuslikkusele

kaasa (Sadowski, Duysters 2008, 310).

Park ja Ungson (2001) on leidnud, et hetkel puuduvad otsesed teooriad ja
meetmed mdotmaks strateegiliste liitude labikukkumist (Sadowski, Duysters 2008, 308). Kiill
saame siinkohal nditeid tuua voOrgustiku teooriale tuginedes, milles on ka negatiivseid
niitajaid. Nimelt on tdhendatud, et vorgustikus olevad ettevotted hakkavad oma tegevustes
kdituma suhteliselt sarnaselt, mis vOib olla jillegi ohumérgiks, sest liigne siduvus
olemasoleva partnerettevottega védhendab informatsiooni litkumist (Rungi 2015, 38).
Kéesoleva t00 autori arvates voivad strateegilises liidus olevad ettevotted muutuda liialt
mugavaks, arvates et vastaspoole partner moistab ettevotte kditumuslikkust ja protsesse.
Lisaks on vorgustiku teooria pdhjal vilja toodud, et ettevltete partnerite arv voib kasvada
liiga suureks, mille kdigus tekivad haldamisprobleemid ja raskused ressurside tarbimises

(Rungi 2015, 38).

Strateegiliste liitude olulise labikukkumise punktina ndhakse veel
ebastabiilsust ja ebakindlust (Sadowski, Duysters 2008, 308). Nagu iilal eelnevalt mainitud on
strateegilised liidud tihtipeale loodud ettevotete vahel, kes on turul omavahel konkurendid.
Lahtuvalt sellest voivad liitu astunud organisatsioonidel olla erinevad motiivid ja eesmargid.
Seega voib ebakindlus tulla tugevast turu ja organisatsioonisisesest konkurentsist, pidades
pidevat voitlust, mille 16pptulemuseks on koostdo katkestamine (Sheng-Yue, Xu 2005, 968).
Samuti on vilja toodud, et erinevad juhtimistiilid ja organisatsiooniline kultuur méngib
ariprotsessides olulist rolli. Kultuuriliste erinevuste puhul on tihendatud, et see vodib
pohjustada liidus arusaamatusi, mis mojutab omavahelisi igapdevasuhteid, kui ka
driprotsesside juhtimist (Das 2006, 6). Uuringutest on leitud, et vihem arusaamatusi ja
vastuolusid on neil ettevotetel, kes omavat sarnast kultuurilist tausta (Sheng-Yue, Xu 2005,

969).

Labi strateegilise liidu jagavad ettevotted liksteisega ressursse, tehnoloogiat,

teadmisi. Lahtuvalt viimasena nimetatud punktist on uuringute pdhjal leitud, et ettevotted, kes
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ei suuda oma partnerile pakkuda vajaminevaid oodatuid teadmisi, kompetentse,

ebadnnestuvad tihtipeale koostoddes (Sadowski, Duysters 2008, 310).

Vihemtdhtsana ei saa mainimata jitta tehnoloogilisi kiisimusi. Nimelt on
mitmetest allikatest leitud, et tehnoloogilised néditajad ning oganisatsiooniline
kokkusobivuslikkus on pohilised mojufaktorid strateegiliste liitude 10petamise puhul.
Ettevotted peavad olema pidevalt innovatiivsed, mislédbi on vdimalik pakkuda lisandvairtust
nii partnerorganisatsioonile, mislébi saadakse ka ise sellest kasu (Sadowski, Duysters 2008,

317).

Uuringute tulemusena on leitud, et pikaajalise partnerlussuhte kindlustamiseks
on ettevotetel erinevaid vdimalusi. Uhe vdimalusena nihakse ettevdtte investeerimist
spetsialiseeritud pdhivahenditesse. Antud tegevusest ldhtuvalt voib vastav organisatsioon
partnerilt tagatiseks votta pandi. Selle kdigus on vdimalik tagada, et vastaspool peab leppest
kinni. Lisaks suurema kindlustunde mottes loovad organisatsioonid lepinguid mitme

ettevottega korraga (Alas 2005, 104).

T606 autori teoreetiliste kisitluste ja analiiliside pohjal, saab kokkuvdtvalt vilja
tuua, et koik eelnevates peatiikkides véljatoodud edutegurid on otseselt seotud ebaedu
faktoritega. Siinkohal saab tagasi tulla partnerivaliku juurde. Nimelt peab kogu strateegilise
elutsiikli protsess olema mdlemapoolselt pohjalikult analiilisitud, moistmaks teise osapoole
liitu astumise eesmirke, motiive, tulevikusuundi. Samuti tuleb moista organisatsiooni

tugevusi ja norkusi, kultuurilist tausta ning tehnoloogilisi vdimekusi.
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2. METOODIKA

Kédesolev bakalaureusetod on ldbi viidud kvalitatiivset uuringumeetodit
kasutades. Kvalitatiivsete uuringute tdpne definitsioon on keerukas ning kirjalikest allikatest
voib leida kohati mitmesuguseid selgitusi (Laherand 2008, 15). Kiill kujutab see endast
materjali tdlgendamise praktiliste viiside kogumit, mis aitab maailma néhtavaks teha. Siia alla
kuuluvad mirkmed, intervjuud, vestlused, fotod, salvestised (Laherand 2008, 16). Tihtipeale
viiakse uuring ldabi loomulikus keskkonnas, milleks vdib olla osalejate kodu voi tookoht

(Laherand 2008, 17).

Sellest tulenevalt teostas t66 autor intervjuu viie Eestis tegutseva ettevottega, mida ka
salvestati. Intervjuude eesmirgiks oli saada uuritavate organisatsioonide kiest vOimalikult
pohjalikke ning kirjeldavaid hinnanguid, niiteid, strateegiliste liitude olemusest,
koostooprotsessidest, eriparadest, riskidest ja takistustest, mida hiljem vdrreldi erinevate
teoreetiliste kasitlustega.

Intervjuueritavateks isikuteks, ettevoteteks, kohaks ja ajaks olid:
1) Heiki Rits (CEO/ Juhatuse liige) - Outsourcing Partner OU (OSP). Intervjuu leidis aset

Heiki Ritsi kodus 07. 04. 2015, kestis 2h.

2) Maido Solovjov (Tegevdirektor) - Valio Eesti AS. Intervjuu leidis aset Valio Eesti AS
kontoris 28. 04. 2015, kestis 30 minutit.
3) Tonu Rahula (Juhataja) - Osatlihing Raikkiila Farmer. Intervjuu leidis aset Osaiihing

Raikkiila Farmer kontoris 07. 05. 2015, kestis 1,2h.

4) Allar Gorbunov (Tegevjuht) - Orient Kontorikaubad AS. Intervjuu leidis aset Orient

Kontorikaubad AS kontoris 28. 04. 2015, kestis 1,25h.

5) Margus Iskiil (Juhatuse esimees) - AR Agentuuri AS. Intervjuu leidis aset AR

Agentuuri AS kontoris 07. 05. 2015, kestis 40 minutit.

Téiendavalt tuleb maérkida, et koik osalised soovisid antud t66d ka hiljem endale

saada.
Liabiviidud intervjuud transkribeeriti 48h jooksul. Varieeruvalt kulus selleks
aega 3-9 tundi. Jargnevalt toimus intervjuude kodeerimine, millest tulenevalt paigutati

esilekerkinud maérksdnad, seisukohad ning nétajad iihtsesse tabelisse, mis jagati omakorda
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kategooriate ja mirksonade jérgi teemablokkideks. Nendeks kujunesid: profiil, elutsiikkel -
alustamine, elutsiikkel - koost66 ning takistused ja probleemid.

Tegemist oli mitmejuhtumi uuringuga, mis teostati poolstruktureeritud
intervjuude kaudu. Sellest tulenevalt valiti valimi suuruseks viis, eesméirgiga saada
pohjalikumaid ning iilevaatlikumaid nidited organisatsioonide vahel moodustatud liitude
olemustest, mida oleks vdimalik hiljem omavahel vorrelda ja vilja selgitada, kas ettevotete
vaated, sihid koostodde kdigus kattuvad ning kuidas néhakse teist osapoolt.

Tulenevalt eelnimetatule viidi esiteks 14bi test intervjuu OSPiga. Nimelt oli see
iiles ehitatud avatud kiisimuste ndol, sooviga paremini mdista strateegiliste liitude koostodde
protsesse, millist lisandvééartust 14bi selle on vdimalik partnerile pakkuda ja vastu saada ning
missugused takistusi vOib tekkida. Vastavalt saadud tulemusele korrigeeriti intervjuu
kiisimustikku ning kiisiti lisaks kontakte kahe ettevotte kohta, kellega ka ise koostdod
tehakse. Selle kéigus oli tegemist lumepalliefektiga, kus saadi kiirelt ithendust Orient ja Valio
ettevotetega.

Jargnevalt teostati intervjuud nimetatud organisatsioonidega ning tdiendavalt
kiisiti jdllegi koostdOpartnerite koht, kes oleks ndus vastavasse uuringusse panustama.
Siinkohal vodeti iihendust Valio liidupartneri Raikkiilaga ja Orienti partneri AR Agentuuri
AS’iga, kes ka kiirelt reageerisid.

Vastavalt sellele jagati organisatsioonid koostod alusel kahte eraldiseisvasse
liitu, mille korvale paigutati OSP, keda vaadeldi kui strateegiliste liitude moodustamisele
kaasa aitajat. Viimasena vorreldi intervjuude ja analiitiside kdigus saadud tulemusi
teoreetiliste késitustega. Teoreetilise poole pealt voeti vaatluse alla vorgustiku ja diinaamiliste
voimekuste teooriad. Saadud tulemused ning vordlused on kajastatud analiilisi tulemuste

peatiikis.

Jargnevalt tuuakse vilja uuringus osalenud organisatsioonide liihikirjeldused.
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2.1.0utsourcing Partner OU

Outsourcing Partner OU (OSP 2016) on loodud 2011. aastal eesmirgiga
pakkuda ettevotetele vOimalust teenusena sisse osta erinevate pohitegevust toetavate
valdkondade teenuseid ja kaupasid. Liahtuvalt sellest tegeletakse iihisostude teenuse
osutamisega, kus arvestatakse iga kliendi personaalsete vajadustega, koondades need
terviklikuks hankeks. Liitumine on hanke tulemustega klientidele tasuta ning saavutatud
hinnad ja tingimused kehtivad kdikidele, sdltumata ettevotete suurusest, tegevusvaldkonnast
vOi asukohast (OSP 2016).

Arvestades struktuuri Eestis, millest ca 93% on mikroettevdtted ning sellest
tulenevat ndudlust, on OSPi eesmirk pakkuda klientidele mitte konkreetsete pdhitegevust
toetavate valdkondade teenuseid ega kaupasid, vaid vahendatakse klientidele parimat teenust
ja kaupa.

Kasutades OSPi poolt pakutavat teenust on organisatsioonidel vdimalus oma
vabanenud ressursse kasutada pohitegevusega seotud valdkonna arendamiseks ning
keskenduda oma konkurentsieelistele. Majanduslik kasu outsourcingust saadakse peamiselt
finants- ja ajaressursside kokkuhoiust ning professionaalsemast ja kvaliteetsemast teenusest

(OSP 2016).

2.2.Valio Eesti AS

Valio Eesti AS on 1992. aastal asutatud iiks suurimaid kohalikke
piimatdostusettevotteid, mis toodab ja turustab peamiselt Ldouna-Eesti farmide piimast
valmistatud vérskeid piimatooteid ja juustusid. Ehkki Valio Eesti juhtkond ja tugiliksused
asuvad Tallinnas, td6tab suurem osa Valio 350-litkmelisest kollektiivist kahes
tootmisiiksuses, mis asuvad Tartumaal, Laevas, ja Vorumaal. Tdiendavalt tuleb mirkida, et
seeldbi ollakse antud piirkondades {iks suuremaid ning stabiilsemaid todandijaid, néiteks on
Voru tehase keskmine to0staaz 15 aastat (Valio Eesti AS 2016).

Oma tegevuseste raames piisitakse innovatiivne, mispuhul tdiendatakse oma

tootevalikut igal aastal, tootes kokku iile 150 erineva piima- ja juustutoote (Valio Eesti AS
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2016). Lisaks tuleb dra mirkida, et Valio kontsernis lébiviidud teadust6dd on hinnatud Nobeli
preemiaga (Majandusaasta aruanne 2016, 3)

Valio Eesti tooteid leiab Eestist, Latist, Leedust, Venemaalt, Soomest,
Rootsist, Itaaliast ja Ameerika Uhendriikidest. Ettevotte dritegevuse aluseks on kvaliteetsed,
tervislikud ja maitsvad piimatooted ning rahulolevad tarbijad, koostodpartnerid ja tootajad.
Siinjuures saab vilja tuua, et antud organisatsioon on ainus piimatddstus Eestis, mida on
tunnustatud keskkonnasertifikaadiga 14001. Lisaks on oma tegevuse kdigus voetud vastutus
keskkonna ees, hankides keskkonnamdjusid vdhendavat tehnoloogiat, kasutades sddstlikult
toorainet ja energiat ning soodustades taaskasutatust ja energiasdistlike pakendite kasutamist

(Valio 2016).

2.3.0saiihing Raikkiila Farmer

Osaitihing Raikkiila Farmeri nédol on tegemist Raplamaal asuva ettevottega, mis
on asutatud 1950ndal aastal. Ettevotte pdhitegevusaladeks on piimakarjakasvatus, enda ja
renditud kinnisvara {iiirileandmine ning kiitus, taimekasvatuse abitegevused ning muu
veislaste ja piihvlikasvatus (E-krediidiinfo 2016).

Antud ettevote omab iile 150 kinnisvaralepingu maaomanikega, mis teeb
suurusjarguks 3000 hetkatrit karjamaad. Enamjaolt on tegemist 5 aastaste lepingutega, kus
ithtedega Idppevad, teistega algavad.

Organisatsiooni pdhitegevusalal, piimatootmisel, omatakse leppeid enam kui
10ne ettevottega, sealhulgas suurima kohaliku piimatddstusettevotte Valio Eesti ASiga.
Karjakasvatusalal tehakse viiendat aastat koostodd Rakvere Lihakombinaadiga, kellele
niiteks toodeti lileeelmine aasta 17700 siga. Ettevotte eesmirk on piisida oma tegevusaladel
pidevalt innovatoovne ning hoida kvaliteetseid piimanditajaid Euroopa Liidus.

Lisaks saab vélja tuua, et Osaiihing Raikkiila Farmeri juhataja Ténu Rahula oli
2014. aastal aasta pollumehe kandidaat. Samuti vajab mérkimist, et 2016. aastal tunnustas
Eesti Vabariigi president Toomas Hendrik Ilves Tonu Rahulat Valgetihe teenetemirgiga

(Mattus 2016).
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2.4.0rient Kontorikaubad AS

Orient Kontorikaubad AS on asutatud 1995. aastal. Oma tegevuse raames
varustab Orient kontoritarbeid iile kogu Eesti ja alates 2012. aastast ka Soomes (Orient
Kontorikaubad OU 2016).

Jargnevalt tuuakse vilja ettevotte tegevusalad:
e Paberi, kirjatarvete, raamatute ja ajakirjandusvéljaannete hulgimiiiik
* Arvutite, arvuti vélisseadmete ja tarkvara hulgimiitik
*  Muude kontorimasinate ja -seadmete hulgimtiiik

*  Kontorimddbli hulgimiitik (E-krediidiinfo 2016)

Lisaks on Orient Kontorikaubad AS vilja toonud, et nende pakutavad tooted ja
teenused pole mdeldud ainult suurtele organisatsioonidele ja rahvarohketele biiroodele.
Ettevotte partnerite seas on ka eraisikud ning oma tegevuse eesmérk anda parim tditmaks

kdikide klientide vajadusi ning soove (Orient Kontorikaubad OU 2016).

2.5.AR Agentuuri AS

AR Agentuuri AS on asutatud 1994. aasta siigisel ning alates sellest ajast on
pakutut oma klientidele tolliteenuseid. Kéesoleval hetkel pakutakse kdiki tolliteenuseid, mis
on vajalikud Euroopa Liidu tolliterritooriumile sisenemiseks voi tolliterritooriumilt
valjumiseks. Lisaks tegeleb ettevote veel laologistika lahendustega, aktsiisilao teenustega,
tollilau teenusetega, transpordi lahendustega ning intrastatiga (Via-Estonia 2016).

AR Agentuuri AS laoteenuse klientideks on védikesed ja keskmised
ekspedeerimisettevotted ning kaubaomanikud.

Tolliladustamise teenus vOimaldab organisatsiooni kliendil kaupu ladustada
impordimakse tasumata kuni reaalse kaubatellimuse saabumiseni ning véltida kédibevahendite
ebaratsionaalset kasutamist. Samuti pakutakse transpordilahendusi nii maantee-, mere- kui
ohutranspordialaselt. Organisatsiooni rahvusvaheliste vedude pdhilised alltodvotjad on Eesti

ettevotted, kuid tehakse koostodd ka Liti, Leedu ja Vene Fdderatsiooni autotranspordi
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ettevotetega. Lisaks ekspedeeritakse vedusid praktiliselt iile kogu SRU, Skandinaavia ja
Euroopa territooriumi. Intrastati poole pealt on tegemist aruandega ettevotetele, kes vahetavad
kaupa EL liikmesriikidega. Kaupade liikumist ELi sisepiiridel ei fikseerita ning Intrastati

aruanne asendab tollideklaratsioone (Via-Estonia 2016).
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3. ANALUUSI TULEMUSED

Viie Eesti ettevotte nditel ldbi viidud intervjuud liigitati tabelisse partnerluse
alusel, mille etteotsa paigutati OSP, kelle ndol viidi 14bi strateegiliste liitude test uuringu.

Kodeerimise ja analiilisi kiigus leitud mirksdnad jagati erinevateks
kategooriateks, et tabelit iihtsustada ning paremini saadud tulemusi kajastada. Tdiendavalt on
kategooriate teemablokkide all vidlja toodud olulised pidepunktid, mida antud analiiiisis
vaadeldi.

Alljargnevalt tuuakse vilja Kategooriate ja Mirksonade iihtsustatud tabel.

Tabel 2 Kategooriad ja Mérksonad

Kategooria Miirksona

Profiil Profiil

Partneri eelistus
Liitude pikkus
Lepingute arv
Partneri vahetus

Elutsiikkel - Alustamine Algus

Kontakt

Eeltoo

Potensiaal koostdole
Elutsiikkel - Koostoo Olulisus

Viirtuse loomine
Info vahetamine

Takistused ja Probleemid Riskid, probleemid ja takistused

Allikas: autori koostatud

3.1.Profiil

Antud analiilisi kdigus joonistus selgelt vilja, et kdik uuringus osalenud
ettevotted otsivad omale pikaajalist strateegilist partnerit. Orient Kontorikaubad AS t6i eraldi
veel vilja, et ei vilistata ka liihiajaliste partneritega liitu astumist. Niiteks otsitakse liihiajalist

partnerlust personalivaldkonnas, kus tehakse t60 dra vastavalt projektile. Siiski eelistatakse



kasutada pikaajalise kogemusega ettevotteid, kes olemavad vastavaid kompetentse ning
pakuvad kdige selle juures kvaliteetset teenust. Uhtpidi saame antud liitu klassifitseerida, kui
lihiajaline, kuid teistpidi peab koostodpartner oma tegevuses olema pikaajaline ja vastavate
oskuste, kogemustega.

Lihtuvalt sellest saame paralleele tdmmata sideme tugevusega. Nimelt viitab
antud teooria (Rungi 2015, 39), et organisatsioonid omavad koostd6 kdigus ndrka voi tugevat
sidet. Tugeva sideme puhul on tegemist pikaajalise koostodga ning ndrk side peegeldab
endast iithekordset vai liihiajalist koostodd (Kolk, Rungi 2012, 10). T66 autori hinnangul on
turvaline omada pikaajalist lepet konkreetse ettevottega, sest labi koostod on Opitud iiksteist
tundma ning erinevad koostdodest tulenevad protsessid on kindlalt paika pandud. Kiill vdib
olla positiivseid nditajaid ka tiihekordsetes lepetes. Vastavalt sellele, saab sdlmida
koostddleppe ettevottega, kes on spetsialiseerunud just vajaminevale oskustodle voi teavele,
mille kdigus tehakse t60 dra isegi kiiremini ning soodsamalt.

Uurides jargnevalt ettevOtete eelistusi partnerettevotte suuruse suhtes, tulid
vélja huvitavad niiansid. Kui votta 1dhema vaatluse alla kaks eraldiseisvat liitu, siis voib kohe
mairgata, et liitude vahel on tekkinud kindlad pdhjendatud eelistused oma partnerite valikul.

Vaadeldes Liitu 1 (Valio Eesti AS ja Osaiihing Raikkiila Farmer), siis Valio eelistab
suuri ning Raikkiila samuti suuri, parimal juhul isegi endast suuremaid. PGhjusena vdib just
nimelt vilja tuua viiksema halduskulu, administreerimiskulu, transpordikulu. Téiendavalt tdi
Valio vilja, et olles suured, elimineeritakse kiiresti koost6o ebaprofessionaalsete partneritega.
Vastavad niited Valio ning Raikkiila analiiiiside suhtes, kinnitavad strateegilise liidu olemust,
mille kdigus vahetatakse ja jagatakse teadmisi, kapitali, tehnoloogiat jpm (Lin, Darnall 2015,
549). Labi nende tegevuste on voimalik tdsta innovatiivsust, luua lisandvaartust ning hoida
ithistegevuse kdigus kokku.

Liit 2 (Orient Kontorikaubad AS ja AR Agentuuri AS) puhul eelistused samuti
kattuvad. Molemad eelistavad pigem viiksemaid voi keskmiseid ettevotteid, sest suured
ettevotted voivad oma tegevuses olla liiga jdigad ning antud koostdo juures voib tekkida risk
jéada suurest liiga sOltuvaks. Sama aspekti toi1 vélja ka OSP. Nimelt kui sinust suuremal
koostdopartneril tekivad driprotsessides probleemid, vdivad need kiirelt iile kanduda ka antud
ettevotte tegevusse. Alustades kliendirahulolematusest, I0petades majandustegevuse
1opetamisega. Sama punkti on kajastatud ka vorgustiku teooria negatiivse ndhtusena (Rungi

2015, 38). Lisaks on kiirelt seda tithimikku véga raske tiita, sest tegelikkuses on uue
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tosiseltvoetava partneri leidmine véiga pikaajaline ja analiiiisi ndudev protsess. Eelnimetatut
kinnitavad ka mitmed teoreetilised allikad, véites et strateegilise liidu loomine on pikaajaline
ning mitmeetapiline protsess, mis on drimaailmas tliks keerumaid koost66 vorme (Kale, Singh
2009, 55).

Téiendavalt leiti uuringute pdhjal, et {iha enam on hakatut sdlmima leppeid
uute turule sisenejatega, sest paljud tehnoloogilised ldbimurded parinevad just sealt (Stern et
al 2014, 513). Kiill leiab to66 autor, et ettevotte eelistus partnerite suhtes sdltub suurel méaral
vastava organisatsiooni suurusest, majandussektorist ning eesmérkidest.

Lihtuvalt mainitud voOimalikest tekkivatest probleemidest uuriti, kuidas
ettevotted saavad koostdost tulenevaid riske hajutada. Selles osas olid kdik iihtsel arvamusel,
parem on omada palju viikseid partnereid, kui 2-3 suurt. Sama lahendus leiti ka teoreetilise
késitluse poole pealt, mille puhul véideti, et suurema kindlustunde mottes loovad
organisatsioonid leppeid mitme ettevottega korraga (Alas 2005, 104).

Orient toi lisaks vilja, selleks, et olla suurema ettevotte partner, peab ka ise
olema pisut suurem. Lébi selle saadakse suhteid seadistada ja leida molemale poolele
kompromisse. Proportsioonis vdiksid ettevdtted olla sama suured, kuid jéllegi ei vélistata
suure-viikse koostddd, sest suhtearvuliselt vdiksem partner suudab oma tegevuse raames

pakkuda  tdiesti  mdistlikus  proportsioonis  teenust  suuremale  ettevdttele.
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Tabel 3 Partneri eelistus

Mirksona Liitude Liit 1 Liit 2
moodustaja
OSp Valio Raikkiila Orient AR Agentuuri
Farmer AS

Partneri Eelistatakse | Eelistatakse | Eelistatak | Eelistatakse | Eelistatakse

eelistus koiki suuri se suuri viiksemaid suuri kui ka
ettevotteid, (viiksemad | voi ja viiksemaid,
suurus; kulud) samasuur | keskmiseid kuid rohkem
asukoht ja useid (suured on véiksemapools
tegevusvaldk (viiksema | liiga jaigad) | eid (suurtest
ond pole d kulud) jaddakse
oluline. soltuvaks).
Klient on Klient on klient
klient

Allikas: autori koostatud

Jargnevalt vaadeldi viie ettevdtte partnerite arvu ehk kui paljude ettevotetega
vai klientidega tehakse iiletildiselt koostodd. Kdige suuremate néitajate poolest paistsid silma
OSP, kellel on kliente iile 500 ja Valio, kes teevad koost6dd rohkem kui 100 farmiga. OSPi
puhul on see number tdiesti mdistetav, sest ldhtuvalt oma dritegevusest pakutakse erasektori
firmadele komplektset tugiteenust, mida vajavad iihel vdi teise moel kdik Eesti ettevotted.
Selle juures voib Oelda, et see tinane number on kindlasti ldhitulevikus paljuski kasvada.

Suhteliselt suur on koostddpartnerite arv ka Raikkiilal ja Orientil. Raikkiilal oli
pohi- ja tugitegevuslikke partnerid kiimmekond, Orientil pohitegevuslikke partnereid 10-15
ning tarnijad 100 ringis. Kui vorrelda AR Agentuuri ASi teise nelja ettevottega, siis tema
pohitegevuslike partnerite osakaal on suhteliselt vdike (4-5), kliente seevastu iile 100.
Vordlusena saab vilja tuua maailmamastaapse ettevotte nagu Microsofti, kes teeb koostood
enam kui 430,000 ettevottega iile kogu maailma, moodustades seelébi 0kosiisteeme (Perry,
White 2012, 1). Tuginedes teoreetiliste allikate analiiiiside tulemustele, saab dra mérkida, et
organisatsioonid, kellel on suurenumbriline partneripagas, omavad koostodde kaigus
tihtipeale norki sidemeid.

Tegelikkuses on véga raske siinkohal analiilisides osalenud ettevotete vahel
iihtset piiri tdmmata, sest kdik uuritavad organisatsioonid on valdkonniti erinevad ning moni
vajab pohitegevusttoetavaid partnereid rohkem, moni vihem.

Profiili blokist viimasena analiiiisiti ettevotete partnerite vahetust. Selle kdigus

leiti, et vastava majandustegevuse juures on koikidel intervjuus osalenud -ettevotetel



eelnimetatud vidga harva ette tulnud. Arvestades asjaolu, kus teoreetiliste allikate pdhjal on
védidetud, et organisatsioonide ebadnnestumise méidra 50-60% (Heidenreich et al 2016, 62),
siis on véga positiivne ndha, et vastavad ettevotted on suutunud oma koostddd hoida
toimivana.

Agentuuri AS t01 vilja, et kui kellegiga ollakse juba kokku lepitud teenuse
suhtes, siis sealt minnakse ikka edasi, lisades et laonduse teenus on enamasti selline, kus
partnerit on vidga keeruline vahetada ja ausaltoeldes pole ka pohjust olnud. Kui kliendil on
monesaja kaubaaluse jagu kaupa on seda raske hakata timber transportima teise kohta, kui

kogu kaup on vastava ettevotte kées hoiul.

Tabel 4 Partneri vahetus

Miirksona Liitude Liit 1 Liit 2
moodustaja
OSP Valio Raikkiila Orient AR Agentuuri
Farmer AS

Partneri Vahetatakse Vahetatakse | Vahetatakse Vahetatakse | Vahetatakse
vahetus viga harva viga harva viga harva viga harva viga harva

(tarnijatega (80-90% on | (pigem (pikk ja (moni iiksik

pole vahetusi | paigal) lepingute kulukas ldinud, kuid

olnud. 5 16ppedes) protsess) tagasi tulnud)

klienti on

lainud

pankrotti ja

moni

vilismaise

osalusega

ettevottesse)

Allikas: autori koostatud

Antud kategooria analiilisi tulemuste raames voib Oelda, et omavahel liidu
moodustanud ettevotted on suhteliselt sarnaste viljavaadetega oma partneri eelistuste, kui ka
profiili iildises ndgemuses. Selle tulemusena voib jirelda, et mida {ihtsemate véljavaadetega
on ettevotted, olenemata tegevusvaldkonnast, partnerite arvust ja suurusest, seda paremini
toimib nende omavaheline koostdo ja loodud strateegiline liit. Vastavat véidet kinnitavad ka

teoreetilised allikad (Shah, Swaminathan 2008, 472).
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3.2.Elutsiikkel - alustamine

Jargneva kategooriana voeti vaatluse alla strateegiliste liitude elutsiikli
algusfaas. Nimelt jagati jargnev kategooria neljaks erinevate uuritavate nditajate alusel. Seda
kategooriat voib pidada kdige vastutusrikkamaks, pikaajalisemaks ning analiiiisi ndudvamaks
protsessiks kahe ettevotte koostddle joudmise etapiks. Siinkohal tuuaksegi vilja esimese

alapunktina ettevotete koostdo algus ehk teisisonu kaua votab aega partneri leidmise protsess

ning millest voib olla antud tegevus mojutatud.
Tabel 4 Koostdo algus
Mirkséna Liitude Liit 1 Liit 2
moodustaja
OSP Valio Raikkiila Orient AR
Farmer Agentuuri
AS
Algus Partneri Partneri Partneri Partneri Partneri
leidmine leidmine leidmine leidmine leidmine
pikaajaline pikaajaline pikaajaline | pikaajaline, pikaajaline
protsess (2-6 | protsess protsess otsitakse protsess
kuud). (labirddkimiste | (labirddkim | pidevalt (hinnatingim
Partner, kes | st lepinguni istest (vajaduse uste
on ise eeltdd | 1,5-2 aastat). lepinguni kaardistamine, | kokkuleppimi
teinud, Kaalutakse 3-4 kuud analiiiis, sest lepingu
sellega ldheb | esimest kuni 2,5 labirddkimise, | sOlmimiseni
kiiremini koostdo aastat) lepingu 0,5 kuni paar
sammu pikalt s0lmimine) aastat)

Allikas: autori koostatud

Viie uuritud ettevotte nditel on nédha, et esimest kokkupuutest uue potensiaalse
partneriga lepingu sdlmimiseni voib votta minimaalselt kaks kuud kuni isegi 2,5 aastat. Sama
kinnitavad jéllegi kirjalikud allikad, véites et strateegilise liidu loomise protsess on pikajaline
labida

organisatsioonidevahelise koostooni (Kale, Singh 2009, 55). OSP tdi selle juures vélja, et kui

ning ldhtuvalt sellest tuleb erinevad etapid, kuni 10puks joutakse

teine osapool on varasemalt ise dra teinud hinnavordlused oma ténaste ja tulevaste kulude
suhtes, siis tihtipeale on tulemus silmale mirgatav ning jargnev aeg kulub lepingulistele
tingimustele. Lisaks tdi OSP vilja, et iiheks oluliseks koostod ja partneri leidmise
mdjufaktoriks on ettevotte enda turul ndhtavus.

Liit 1 puhul, kuhu kuuluvad piimatddstusettevotted Valio Eesti AS ja Raikkiila

Farmer, v0ib mairgata algusfaasi protsessi iiheks ajakulukamaks. Intervjuude pohjal vdib
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jareldada, et toostusettevotetel on hulgaliselt erinevaid kriteeriumeid, mahulisi néitajaid,
standardeid, mida tuleb pohjalikult analiitisida ja kokku leppida. Samad punktid tdusid esile
strateegilise elutsiikli dialoogi ning ladbiradkimiste etapis (Miller et al., 2005, 103; Chan,
Harget 1993, 22). Uhtsena mainisid organisatsioonid, et kiill vdib olla olemas potensiaalne
partner, kellega soovitakse lepingut luua, kuid tinasel pdeval on neil leping hoopiski mdne
teise ettevottega, mis paneb antud ettevotte ootepositsioonile.

Koostodpartnerid Orient Kontorikaubad AS ja AR Agentuuri AS jéid siinkohal
samuti ndusse, et koostod algusfaas on iiks ajakulukamaid protsesse. Agentuuri AS toi vilja,
et koost0o alustamine sdltub mdlemast osapoolest ning kui kiiresti on vdimalik omavahelised
IT siisteemid siduda.

Orient AS sdnas omaltpoolt, et neil on teada ettevdttele vajaminevad ressursid
ja vajadused mitu aastat ette ning vastavalt sellele suudetakse protsesse paremini planeerida.

Selle kdige juures vOib paralleele tommata eelnevalt késitletud bloki viimase
nditajaga, milleks oli partnerite vahetus. Kuna uuringus osalenud ettevotete alustamise faas on
kaardistatud, analiiiisitud ning histi planeeritud, siis tulenevalt sellest on koostdopartnerid
pikajaliselt kindlalt paika pandud ning partnerite vahetusi tuleb viiga harva ette.

Jargnevast edasi uuriti kuidas ja milliste kanalite kaudu leiavad ettevotted
omale uusi kontakte partnerlussuhte alustamiseks. Selgesti on mairgata Liit 1 ja 2 puhul
samasuguseid tunnusjooni. Nimelt vib siinkohal esile tdsta, et uusi kontakte leitakse paljuski
1abi isiklikkude kontaktide, referentside. Jéllegi saame siinkohal seoseid ndha vorgustiku
teooriaga, mis véidab, et kdik turul tegutsejad on iiksteisega seotud 1dbi sotsiaalsete suhete
(Rungi 2015, 27). Tanu nendele suhetele on vdimalik leida uusi kontakte, saada juurdepéés
uuele informatsioonile jpm. Raikkiila Farmer t6i vélja, et kuna Eesti turg on vidikene ning
erinevate valdkondade ettevotete tegevus on enamasti teada, siis just ldbi omavaheliste
sidemete ja tutvuste on leitud tihtipeale just see Oige. Vastava viitega ndustus ka AR
Agentuuri, Orient, Valio. Orient lisas omaltpoolt juurde, et Euroopa turul tegutsevad
ettevotted on kaardistatud ning oma é&ritegevuse juures on ka ette tulnud katsetusmeetodi
kasutuselevottu, nidgemaks kuidas uue partneriga koostod hakkab sujuma. Valio, kes on
suurettevotja, mainis, et nende jaoks on vajalik informatsioon olemas paari pdevaga ning turul
tegutsevad ettevotted on hésti teada, mille kdigus suudetakse leida kontakt kiiresti.

Kodige aktiivsemat turul tegutsemist nditas OSP, kes paistab silma ldbi

erinevate tegevuste, soovides jouda lihemale ning tirgatamaks huvi uute kontaktide seas.
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Kisitletava punkti all v3ib vélja tuua, et iiheks oluliseks abivahendiks on Internet, kus on end
voimalik reklaamida ja teistes huvi tekitada.
Oluline on tdhendada, et Oigete sidemete olemasolu korral on vdimalik

vidhendada strateegilise liidu loomise ajakulukust.

Tabel 5 Kontakt

Miirksona Liitude Liit 1 Liit 2
moodustaja
OSp Valio Raikkiila Orient AR Agentuuri
Farmer AS

Kontakt Ollakse turul Isiklikud Isiklikud Referentsi, Isilikud
aktiivne, kontaktid kontaktid, partnerid kontaktid,
reklaamitakse | (vajaliku viga paljud | kaardistatud | referentsid
end, informatsioo | podrduvad | ka Euroopas, | (uhke
avaldatakse ni saamine ise (nddalas | katsemeetod, | kliendibaasi
ajalehes paari paar korda) | otsitakse ise | nool), Internet
artikleid. pdevaga), (erinevate (International
Osaletakse Internet, 60% projektide Chamber of
seminaridel, otsitakse ja raames), Commerce,
konverentside, | 40% teised Google
koolitustel. p6orduvad p6orduvad Adwords),
Teised ise ka ise teised
p6orduvad ka p6orduvad ka
ise ise

Allikas: autori koostatud

Alljargnevalt uuriti milline on ettevitete eeltdd enne liitu astumist ning
milliseid vahendeid ja meetmeid selleks kasutatakse. Siinkohal t6id kdik uuringus osalejad
vélja kindlasOnaliselt, et suure pohjalikkusega uuritakse partneri tausta, majandusnéitajaid,
maksevdimekust, lubadustest kinnipidamist. Uuringute pohjal on vélja toonudud, et partneri
valikukriteeriumid on otseselt seaotud organisatsioonidevahelise koostd6 tulemuslikkuse ning
pikaajalisusega (Solesvik, Westhead 2010, 845).

Neli ettevotet, véljaarvatud AR Agentuuri AS, kdivad potensiaalsete partnerite
juures kohapeal asja uurimas ning hindamas. Viga suureks abiks on jillegi Internet, mille
kaudu saab enamuse informatsiooni ettevotete kohta kitte.

Raikkiila Farmer lisas omaltpoolt juurde, et tegelikkuses iildse valitakse
kellega suhelda ning on ka ette tulnud juhtumeid, kui pankadelt kiisitakse ndu ja soovitusi.
Huvitava aspektina tdi Orient vélja, et nende jaoks on oluline kui suure osa moodustab nende

kédive partnerettevotte kdibest. Seda silmas pidades, ei tohiks olla nimetatud suurem kui 30-
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40%, sest moodustades liiga suure osakaalu teenustest, voib see kahjutada antud ettevote
voimekust ning voib tekkida olukord, kus iiks ettevote jadb teisest liialt sdltuvaks.
Uuringute pohjal saab vilja tuua, et pohjalik eelt6é ning kaalutletud partneri

valik tagab pikajalise koost66 loodud strateegiliste liitude vahel.

Tabel 6 Eelt6o
Mirksona Liitude Liit 1 Liit 2
moodustaja
OSp Valio Raikkiila Orient AR Agentuuri
Farmer AS
Eeltoo Partneri Partneri Partneri viga Partneri Partneri
pohjalik viga pohjalik pohjalik pohjalik
kontroll. pohjalik kontroll. kontroll. kontroll.
Uuritakse kontroll. Uuritakse Vajadusel Uuritakse
tausta, Minnakse Internetist, minnakse tausta,
maksevoime | kohale, vaadatakse kohale, maksevoimeku
kust. uuritakse maksedistsiplii | uuritakse st, vaadatakse
Minnakse Internetist, | ni, lubadustest | tehnika; majandusaruan
kohale vaadatakse | kinnipidamist, | ruumide; deid
(minnakse majandusar | varustatust, inimeste; (krediidiinfost).
otse uandeid kiisitakse tehnoloogia | Ei kdida kohal
haldusettevot pankadelt. olemasolu
tesse, mitte Valitakse ning kui
tiitarettevotte kellega iildse suure osa
sse) suhelda moodustab
nende kéive
ettevotte
kaibest

Allikas: autori koostatud

Alustamisfaasi bloki 10petuseks uuriti ettevotete potentsiaali koostddle, mille
eesmargiks oli vélja selgitada kui suur on ligikaudne arvuline niitaja, mis viib omavahelisele
koostoolepingu sdlimiseni.

Kodige korgema tulemusega paistsid siinkohal silma Valio ning AR Agentruuri
AS, viimane ei osanud kiill protensuaalselt vastavat arvu vélja tuua, kuid véitis et oma
pakutava teenuse ja partnerite ndol on enamustest koostdddest saanud asja. Valio puhul on
potensiaalne koostoomddr 80% ning seda just tdnu pdhjalikult 1&bi kaalutletud esimese
sammu ning digete kontaktsidemete. Raikkiilal ja Oriendil oli tulemuseks 50% ehk pooltest
koostoddest on saanud asja.

OSPil oli antud néitaja 20-40%. Vorreldes seda teise nelja ettevottega on antud

numbriline néitaja kiill kordi védiksem, kuid kui votta arvesse antud uuritavat objekti aspektist,

35



kus endaga on tihinema kutsutut 1000-1200 ettevdtet, siis tegelikkuses on nende tehtud t66

hésti vilja kandnud, sest tinaseid kliente on iile 500.

Tabel 7 Potentsiaal koostdole

Miirksona Liitude Liit 1 Liit 2
moodustaja
OSP Valio Raikkiila Orient AR
Farmer Agentuuri
AS
Potentsiaal | Potentsiaal Enamustest | Pooltest Pooltest Enamustest
koostdole koostdo koostdodest | koostdodest koostdodest | koostoddest
alustamiseks | saanud asja | saanud asja saanud asja saanud asja
20-40% (80%), (50%) (50%) (korge
(tihinema on | esimene potentsiaal)
kutsutud samm
1000-1200 kaalutud
ettevotet) pikalt ldbi

Allikas: autori koostatud

3.3.Elutsiikkel - koostoo

Jargnev blokk jagati erinevate uuritavate niitajate vahel kolmeks osaks. Lisaks
tabelis kajastatavatele mérksonadele tuuakse vélja ka teised punktid, mida analiiiisiti ja peeti
oluliseks organisatsioonide edukate koostddde puhul.

Positiivses toonis saab esile tdsta ettevotete koostod pikkust olemasolevate
partnerite vahel. Kdik uuritavad viitsid, et partnerid on neil pikaajalised ning ettevotted nagu
Raikkiila, Orient ja AR Agentuuri AS partnerite seas on neid kellega on koostd6d tehtud juba
iile 20ne aasta. Raikkiila tdstis siinkohal esile oma liidupartnerit Valiot, kellel on vajadusel
olemas tehniline tugi, mille raames saab iiksteise juurde poorduda ning leida iiheskoos
lahendusi. Ka teoreetilised allikad on dra mérkinud, et partneritevaheline heatahtlikus ning
toetus mingib koikides strateegilistes elutsiikli staadiumites olulist rolli (Shah, Swaminathan
2008, 474).

Taaskord voib autori hinnangul paralleele tdmmata eelnevalt késitletud
mirksonade vahel nagu eelt66, kontakt, algus, mida voib pidada fundamentaalseteks

koostisteks pikaajalistele ja edukatele koostoddele.
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Tabel 8 Koostodde pikkus

Mirkséna Liitude Liit 1 Liit 2
moodustaja
OSp Valio Raikkiila Orient AR
Farmer Agentuuri
AS
Koostoo Pikaajaline Pikaajaline Pikaajaline Pikaajaline Pikaajaline
pikkus koost6o koost6o koost6o koost6o koostodd
(tarnijatega 3 | (80% (kestvus 1-24 | (kestvus 3-20 | (kuni 20
aastat) pikaajaline) aastat) aastat) aastat)

Allikas: autori koostatud

Uurides ettevote kéest, mis on nende arvates koostdd protsessis koige

olulisem, toodi alljargnevas tabelis esile jirgmised punktid.

Tabel 9 Olulisus koostdo protsessides

Mirksona Liitude Liit 1 Liit 2
moodustaja
OSP Valio Raikkiila Orient AR
Farmer Agentuuri
AS
Olulisus Maine, Maine, Maine, Maine, Maine,
stabiilsus (nii | stabiilsus, stabiilsus, stabiilsus, driprotsessi
tarnija ja driprotsesside | raha, rahvuslikud de
kliendiga), kirjeldatus, inimesed, eripérad, kirjeldatus,
kohanemisvd | jatkusuutlikus, | kvaliteet, kohanemisvoi | lubadustest
imekus, kvaliteet, usaldus, me, partneri ja
krediidivdim | siimpaatia, partneri ariprotsesside | maksetdhtae
ekus, meeldiva driprotsessid | moistmine, gadest
maksetdhtaeg | koostdd e moistmine, | sidemed, kinnipidami
adest tunnetlikkus, sidemed, usaldus, ne, usaldus.
kinnipidamin | usaldus, tahe innovatsioon, | ldbipaistvus, Hinna ja
€, SO0V, koostoole, siimpaatia, avatus, kvaliteedi
julgus; tahe labipaistvus, ausus, materiaalne suhe
koostoole. lahendusele avatus, baas,
Ollakse orienteeritus. Oppimisvdim | kogemus,
kliendi jaoks | Hind on tdhtis, | e, vOime innovatsioon,
kogu aeg kuid peab moista Oppimisvdime,
olemas olema turule partneri riske | infovahetus,
vastav ja eksimusi lahendusele
orienteeritus

Allikas: autori koostatud

Liidu 1 puhul, kuhu kuuluvad Valio AS ja Raikkiila Farmer, pidas Valio
ddrmiselt oluliseks usaldust ja tahet teha koost6dd ning aidata molemapoolset édri. Tema
partner Raikkiila viitis, et kdige olulisem on koostdd protsessi puhul ausus, avatus. Ari ongi

see, kui ise voidad sellest koostdost ning ka sinu partner voidab sellest. See kellega ri
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tehakse, ka sellel peab histi minema, siis ladheb endal ka histi. Tdiendavalt rohutati, et viga
oluline on mdista vastaspoole partnerit. Kirjalike allikate pdhjal on leitut toetust eelnimetatud
punktidele, mille puhul on selgunud, et organisatsioonidevaheline usaldus on omavaheliste
suhete kordineerimise aluseks (Jakada 2014, 87).

Liitu 2 kuuluv Orient kinnitas eelnevalt vélja toodud fakti, eldes et oluline on
moista oma klientide, koostodpartnerite &riprotsesse ning vastavalt sellele on vdimalik
kohandada oma pakutavat teenust, millest tulenevalt tuleb koostéovaheline toimivus. Orienti
partner AR Agentuuri AS sonas, et koikides tegevusvaldkondades on pdhirdhk lubaduste
taitmisel.

OSP viitis, tlikskdik, mis see koostdd ka oleks on vdga oluline just stabiilsus.
Stabiiluse eelduseks on omakorda, et asjad on koguaeg kontrolli all. Kirjalike allikate pdhjal
on leitud OSPi viitele kinnitust. Lahtuvalt sellest leiti, et organisatsioonidevahelises koostoos
on oluline ettevotetevaheline ithilduvus ning kontrollimehanismide olemasolu (Kale, Singh
2009, 47).

Antud intervjuude ja teoreetiliste analiiliside kdigus on voimalik vélja tuua, et
strateegiliste liitude koost6d puhul peavad kdik protsessid ja tegevused olema kirjeldatud ja
paika pandud koostodlepingus, et osapooled teaksid, mida tuleb teha, mida {iksteiselt
oodatakse. Selle tulemusel on voimalik dra hoida tekkida voivaid konflikte, erimeelsusi.
Siinkohal saab tsiteerida OSPi CEO/juhatuse liiget Heiki Ritsi, kes sdnas, et kdik ju tahavad
voita ja kdik ju peavad teadma, et selle voidu nimel tuleb ka vaeva néha.

Jargnevalt sooviti teada saada, millised on olnud mdjufaktorid liitu astumiste
puhul.

Raikkiila Farmer tdi védja, et punkt iiks on kindlasti adekvaatse informatsiooni
kittesaadavus, selle vahetus. Néaiteks mis on turu situatsioon, kuhu mita, kust osta,
toojoukulud, tehnika, hinnad. Vidiksematel firmadel aitab see kaasa koos miiiigil, mislébi
padseb suurtematele turgudele ligi.

Valio puhul on mdjufaktoriteks usaldusviirsus, jatkusuutlikus, teenuste ja
kaupade kvaliteet, isiklik siimpaatia ja tahe teha koostodd. AR Agentuuri AS lisas
kindlasonaliselt, et iga ettevdtte unistus on kasumi suurendamine ning seda voib pidada ka
liitu astumise mojufaktoriks.

Antud nimetatud punktid ldhvad kokku strateegiliste liitude olemusega,

misldbi saab viljatooduid mérksdnu otseselt seondada organisatsioonidevahelisete liitude
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loomise eesmirkidega. Omaltpoolt arvab t60 autor, et igal ettevottel on vastavalt oma
aritegevusele paika pandud suund ja sihid, kuhu tahetakse vilja jouda. Sellest ldhtuvalt
otsitaksegi partnereid, kes suudaksid aidata nende eesmérkide saavutamisele kaasa. Kiill peab
jéllegi tddema, et iikski edukas strateegiline liit ei saa toimida ilma partneritevahelise
usalduseta.

Koostdobloki teise mérksonana vaadeldi vairtust, mida soovitakse partnerile
pakkuda vdi partnerilt saada. Antud aspekti vaatles autor kui iihte strateegiliste liitude loomise
ja edu pohiprintsiipi.

Koikide ettevdtete puhul saab siin iihise joone tdmmata rahalise ressursi vahel.
Valio, olles iiks suuremaid piimatoostusettevotteid, tdi vélja, et ldbi oOigeaegse raha
pakkumisega tagatakse teisele osapoolele kindlustunne ning koostdds usaldus. Kindlusega
seondub pikaajalisus, mis aitab partneril teha investeerimisplaane ning seeldbi vdib olla
kindel, et on olemas partner, kes ei kao dra. Lisaks tdstab see jatkusuutlikust ning loob omale
hea tunde, aidates teise é&rile kaasa. Valio partner Raikkiila kinnitas, et kdige suuremat
vaartust loob raha ja inimesed. Inimesed, kellel on oma tegevuse juures olemas vastavad
teadmised ja kompetentsid.

Orient ndustus siinkohal samuti asjaoluga, et majanduse iiks eesmérke on toota
kasumit, mis peaks olema ka kaugemale ulatuv eesmirk. Lisaks ndustuti, et oma tegevuse
raames soovitakse partneriga olla pikaajaliselt seotud ning korraliku teenuse puhul ollakse
ndus isegi maksma rohkem, tagades sellega partneri tugevuse.

AR Agentuuri AS tdi vélja, et 14bi oma paidlikkuse ja kiirete teenuste
teostamisega luuakse partnerile véirtust. Lisaks on ettevottel klientide seas palju viiksed
ettevotted, kelle eest makstakse éra aktsiisi-, tolli- ja kdibemaksud, mislibi finantseeritakse ja
antakse nii-Oelda firmadele laenu. Siinkohal saame taaskord parallele tdmmata Microsofti
ettevottega, kes koostoode kéigus keskendub partnerorganisatsioonide oskuste, teadmiste,
majanduskasvu tdstmisele, pakkudes omaltpoolt toetust ning vajaminevaid resursse (Kale,
Singh 2009, 47).

Autor uursis tdiendavalt juurde, millist mitterahalist védértust saadakse ldbi
partnerlussuhete. Selle kdigus tdi AR Agentuuri AS vilja, et omades uhket kliendibaasi saab

neid ettevotteid kasutada referentsidena ning erinevates presentatsioonides.
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ndustatakse klienti, mille eesmérk on selgeks teha erinevad protsessid ning mida vihem on

Viirtuse loomise aspektist lisas OSP, et lisaks hinnavordluste tegemisele

neid oma edaspidise tegevuse kdigus kuulda, seda suuremat vairtust luuaks.

Eelnevate ndidete pdhjal joonistub vilja asjaolu, et strateegilistes liidudes

koost6o peab olema mdlemapoolne pidev protsess. Vastvalt sellele on voimalik luua

osapoolte vahel majanduslikku ja immateriaalset kasu.

Tabel 10 Viirtuse loomine partnerile

Mirkséna Liitude Liit 1 Liit 2
moodustaja
OoSp Valio Raikkiila Orient AR
Farmer Agentuuri
AS
Viirtuse Kulude Omavahelisete | Omavahelis | Korraliku | Luuakse
loomine optimeerimine, | koostddprotses | ete teenuse eest | lisandvaértu
hinnavordlused, | side koostdoprot | ollakse st 14bi
ajaressurss, moistmine, sesside nous mitme
inimesed, digeaegne raha | mdistmine, | maksma teenuse
kliendirahulolu, | pakkumineja | rahaliste rohkem, osutamisega
professionaalne | transport, lubaduste tagades korraga.
klienditeenindu, | kindlustunne tditmine. partneri Finantseerit
lahendustele 18bi pikaajalise | Suurtalude | tugevuse. akse klienti
orienteeritus, seotuse ja ga Toota nii ja antakse
kliendi investeerimisp | vahetatakse | endale, kui | laenu,
ndustamine, laanide, hea maid, ka viikestele
protsesside tunne lébi tostetakse partnerile klientidele
seletamine. partneri ringi PRIA | kasumit. tehakse
Mida vihem heaolu, toetuste Pikaajaline | ettemakseid
neid tegevuses | jatkusuutlikus | saamiseks | seotus . Ollakse
mairgata, seda ja paindlik,
suuremat jaotamiseks kiire, hea
vadrtust luuakse asukohaga

Allikas: autori koostatud

Viimase mirksdnana antud blokis vaadeldi ettevotete informatsioonivahetuse
tihedust ja selleks kasutatavaid kanaleid.

Jargnevas tabelis vOib méirgata, et kdik uuringus osalenud organisatsioonid on
véilja toonud, et informatsiooni vahetatakse véga tihedalt ning enamasti tehakse seda
igapdevaselt. Kdige populaarsem on online infovahetus (e-mailid, relaalajas veebikeskkond)

ning vajadusel korraldatakse ka regulaarseid kohtumisi.
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Tabel 11 Informatsiooni vahetamine

Mirksona Liitude Liit 1 Liit 2
moodustaja
OSp Valio Raikkiila Orient AR Agentuuri
Farmer AS
Infovahetus | Véga tihe (e- | Végatihe, | Véga tihe,iile | Védga tihe, | Vidga tihe, pidev
mailid, igapdevane | pieva igapédevan | online
regulaarsed vOIi vahetatakse e (telefon, | infovahetus
kohtumised, | iganiddalane | informatsiooni | e-mail, (reaalajas
oodatakse (telefon, e- | . (telefon, e- reaalajas veebikeskkond)
koiksugust mail, mail) veebikesk
tagasisidet) olemas kond)
vastavad
iiksused)

Allikas: autori koostatud

3.4.Takistused ja probleemid

Viimase blokina kasitleti koostdos tekkida vdivad probleeme, takistusi ning
riske.

OSP 61 vilja, et peamiseks takistuseks koostod kéigus vdivad olla tehnilised
probleemid erinevate protsesside tarbeks vajaminevate seadeldiste, silisteemide
paigaldamisega, millega kaasneb ajaline faktor ja koostdoprosessid hakkavad venima.
Huvitava faktina t6i OSP vilja, et ettevitetel on oma tegevuste suhtes tekkinud
viljakujunenud harjumused ning tihtipeale ei taheta vdi kardetakse neid muuta. Uhe koostodle
asumise takistusena margiti éra, et kliendil on olemas juba siduvad lepinguda, mislébi on nad
kohustatud olema liidus teise ettevottega teatud ajaperioodini.

Valio sdnas omaltpoolt, et iiheks probleemiks on hektilisus ja piihendumatus.
On tekkinud olukordi, kus partner soovib koostodd alustada, kuid jairgmine hetk unustatakse
dra ning tullakse jillegi hiljem uuesti tagasi. Kui partner pole valmis koostodsse panustama ja
iiksteise tegevusele kaasa aitama, seda 14bi erinevate tegevusprotsesside, siis tekibki tihtipeale

usaldamatus ning koostdost ei tule enam voi iildsegi asja.
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Valio partner Raikkiila Farmer lisas, et ettevdtetel vdivad olla koostdost
tulenevalt erinevad huvid voi véljavaated. Probleeme on tekkinud, kus partner ei suuda
tootmises tagada vajaminevaid sisendeid. Selle juures mainiti, et turvalisem ja parem on teha
suurema ettevottega koostodd. Lisaks on vastavat nédidet kajastatud teoreetiliste kisitluste
puhul, mille pdhjal on selgnud, et uued turule sisenejad ja vdiksed partnerid ei suuda pakkuda
tdies mahus resursse teisele osapoolele vastu (Oliver 2001, 470). Teiselt poolt vottes on
puuduvate resursside olemasolu just liks pdhjustest, miks organisatsioonid astuvad omavahel
liitu.

Siinkohal saame liidu 1 puhul paralleele tdommata hinnakiisimuses, kus iiksmeelel
toodi vélja, et hind peab olema diglane ning saadav toode kvaliteetne.

Kui Raikkiila Farmer nieb parima koostoopartnerina suuri ettevotteid, siis teise
liitu kuuluv Orient véitis oma majandustegevuse sektorist ldhtuvalt, et iiks ettevotte ei tohiks
olla teisest oluliselt suurem, kuna seeldbi vdib tekkida olukord, kus partneri kiibest
moodustatakse liiga suure mahu, mis paneb {ihe ettevotte teisest liialt sdltuma ning
kokkuvdtteks voib kaduda kasumlikkus.

Allpool olevas tabelis td1 Orient vilja koostoo takistuste ning probleemidena
mitmeid erinevaid punkte, kuid iihe olulise aspektina puudutati ka rahvusvahelise kultuuri
omapérasid. Nimelt kui teha viljasmaise ettevottega koostodd voi tegutseda véljaspool oma
territoorimi, tuleb tunda antud riigi kultuuri, inimeste, ettevotete eelistusi, kditumuslikkust,
toodistsipliine, et protsessid ei hakkaks venima ja osatakse vastvalt sellele asju planeerida. Ka
teoreetiliste késitluste all mainiti, et erinevad juhtimistiilid ja organisatsiooniline kultuur
méngib &riprotsessides olulist rolli. Kultuuriliste erinevuste puhul tdhendati, et see voib
pohjustada liidus arusaamatusi, mis mojutab omavahelisi igapdevasuhteid, kui ka
ariprotsesside juhtimist.

Eelnevalt véljatoodud hinna kiisimuste suhtes viitsid organisatsioonid, et
ainult hinna pohjal ei saa t60d teha, vaid tuleb luua véértust ning mdista oma strateegilist
partnerit.

AR Agentuuri AS tdi sarnaselt OSPile vilja koostddst tulenevate takistustena
tehnilised kiisimused, mis vdib probleeme tekitada mitte ainult ettevdtte siseselt, vaid seeldbi
saavad kannatada ka mitmed tarbijad, kliendid. Sama aspekti on kajastut ka erinevates

teoreetilistes allikates, kus leiti, et tehnoloogilised niditajad mangivad suurt rolli strateegiliste
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liitude koostdodes (Sadowski, Duysters 2008, 317). Lisaks on oluline, et ettevotted oleksid
oma tegevustes innovatiivsed.

Samuti on probleeme tekkinud arvete mittemaksmisega ja iildiselt kehva
maksevdimega olevate partnerite ndol. Tdiendavalt mainite tdnapdevast tugevat konkurentsi
kasvu, kus toodi nditena, et 10ne aasta taguse perioodiga, oli konkurents mirkimisvaarselt
véiksem.

Tuginedes allikatele saab vélja tuua, et strateegilised liidud on tihtipeale
loodud ettevotete vahel, kes on turul omavahel konkurendid. Sellest tulenevalt voivad liitu
astunud organisatsioonidel olla méngus erinevad huvid ning lisaks turukonkurentsile voib
tekkida ka liidusisene konkurents, mis viib osapoolevahelise koost6d katkemiseni (Sheng-
Yue, Xu 2005, 968).

Lihtuvalt sellest saab viita, et ettevotte tegevustes peavad olema koik
protsessid paigas, misldbi on vdimalik pakkuda kvaliteetset teenust ning jédéda turul piisima ja
olla jatkuvalt konkurentsivoimeline ja ustav partner teisele osapoolele.

Igal miindil on kaks poolt ja sama saab 6elda ka moodustatud strateegilise liidu
puhul. Liidus olevad ettevotted peavad pidevalt vaeva nidgema selle jatkusuutliku
toimimisega, modistma mitmetasandilisi koostddst tulenevaid protsesse ning mitte laskuma
mugavustsiooni. Selge on see, et ldhtuvalt turust, klientide harjumuste muutumisega ja
iildisest makrookonoomika seisukohast vaadatuna vdib ettevotetel ette tulla probleeme ja
takistusi, kuid kui neid suudetakse ennetada ja minimaliseerida, siis tihtipeale suudetakse ka

olla edukas liidupartner ja konkurentsivdimeline organisatsioon.
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Tabel 12 Koostdodest tulenevad riskid, probleemid ja takistused

Miirksona Liitude Liit 1 Liit 2
moodustaja
OSP Valio Raikkiila Orient AR
Farmer Agentuuri
AS
Riskid, Tehnilised Hektilisu, Erinevad Puudulik Tehnilised
probleemi | probleemid piihendumusl | huvid ja infovahetus, | probleemid,
dja (mille ikkuse viljavaated, iiks ettevOte | arvete
takistused | kaasneb puudub, ebadnn, teisest mittemaksmi
ajaline puudulik partner ei suurem, pikk | n, teadmiste
faktor), infovahetu, suuda tagada tarneahel, puudulikkus,
harjumustes | usaldamatus, | sisendeid, toote komplekteeri
kinniolek, erinevad kohustuste mittevastavu | misvead,
tdnane tarnija | arusaamad, mittetditmine, | s, ebasobiv konkurentsi
hoiab el leita arengu turg, kasv, kehv
partnerit kompromiss, | seiskumine, rahvuslike maksevoime,
kinni pikema innovatsiooni | eripdradega halb maine
perspektiivi | kadumine, mittearvasta
mittendgemi | mastaabid ei mine.
ne, ebasobiv | haaku, Partneri
hind erinevad kiibest liiga
mahud. Hinna | suure mahu
allakauplemine | moodustamin
edasimiiiigi e,
eesmargil kliendirahulo
lu
vihenemine,
mugavustsio
on,
tdhtaecgadest
mittekinnipid
amine.

Ainult hinna
pohjal ei saa
koostood
teha

Allikas: autori koostatud

3.5.Jireldused strateegilistest liitudest ja autoripoolsed ettepanekud

Strateegiliste liitude uuringus, kus kasutati poolstruktureeritud intervjuude

vormingut, selgus, et koik analiilisis osalenud ettevotted omavad vastaspoole

koostdOpartneriga pikajalist koostodsuhet. Ténu sellele sai t66 autor pdhjalikuma iilevaate



strateegiliste liitude olemusele, sest vastava omavahelise koostoo kéigus on ettevotted labinud
erinevad strateegiliste liitude elutsiikli staadiumid. Lisaks tuleb mainida, et kdik uuringus
osalised on turul tegutsenud kiimmekond aastat, millest tulenevalt julges t66 autor tugineda
véljatulnud miksonadele ja faktidele. Vorreldes saadud andmeid teoreetiliste allikate ja
analiiiisidega, oli vdimalik parallele tommata praktilise elu poole ning teoreetiliste kasitluste
suhtes.

Kui votta vaatluse alla ettevotetevahelise koostdo pikaajalisuse, siis tdoi AR Agentuuri
AS vilja, et ei suudetagi meenutada kliente, kes nende juurest oleks dra ldinud. Vastav
organisatsioon on turul tegutsenud 20 aastat, kiill on moni iiksik ettevote nende juurest
lahkunud, kuid hiljem ise tagasi tulnud vdi hoopiski pankrotti ldinud. Sama aspekti on vélja
toonud ka teised uuringus osalejad, viites et 80-90% on paigas. Kiill vdib erandina mainida
OSPi, kes on olnud turul alates 2011ndast aastast, kuid pakkudes ldbi oma {ihisostude
ainulaadset teenust ning kui vaadelda ettevotte klientide ning koostodpartnerite niitajad, siis
arvab t60 autor, et tegu on kindlasti pikaperspektiivilise ettevottega.

Uuringute ja intervjuude tulemustest selgus, et strateegiline liit on viga mitmeetapiline
koostoo protsess. Néiteks saame vilja tuua Raikkiila, kellel 1dks 2,5 aastat kuni jouti Rakvere
Lihakombinaadiga 10puks koost6oni vilja. Lisaks leiti, et organisatsioonil v3ib olla olemas
potensiaalne klient, kuid koostdosse astumist takistavad lepingud teiste ettevotetega, kellega
ollakse ka vastaval turul konkurendid. Kiill sonas Orient, et kui ettevottel on visoon, kuhu
tahetakse oma tegevuse kéigus litkkuda ning end positsioneerida, siis seeldbi on ka kergem
endale parterit leida. Tulenevalt nimetatust on vdimalik néha, millest on puudu ja milliseid
teadmisi vOi tehnoloogiat on juurde vaja, teostamaks ettevOtete ja koostodst tulenevaid
eesmirke. Ka t60 autor ndustub eelnimetatud véitega, lisades omaltpoolt, et siinkohal on viga
oluline teada mitte ainult Eesti turul toimuvat, vaid ka véljaspool seda. Selle pdhjal on
voimalik ette ndha turu muudatusi ning hakata otsima endale uusi liitlasi, mislidbi on vdimalik
luua konkurentsieelist ning saada juurdepéés ka vilismaisele turule.

Labivalt kajastusid kdikidest koostodde staadiumites mérksdonad nagu: usaldus,
ptiihendumuslikkus, tahe koostodle, ausus, tehnoloogia, innovatsioon. Vastavad kriteeriumid
ongi aluseks, mida teiselt osapoolelt koostodde kdigus oodatakse. Selle tulemusel saamegi
jareldada, et ettevotete koost0Osse astumise protsess ongi pikk, kuna kindlaks tuleb teha
parimat vairtust pakkuv organisatsioon, kes on suunatud iiheskoos lahenduste leidmisele,

innovatsioonile, kommunikatsiooni parandamisele. Uuringute pdhjal selgus, et kui ettevote
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tegeleb vastavate punktidega, tduseb ka nende majanduslik kasu. Siinjuures toobki autor
vilja, et organisatsioonid peavad suurt tdhelepanu podrama eelnimetatud punktidele, joudes
oma driprotsessides edasi ning olla turul pikaajaliselt tegutsev. Kiill ndustub t66 autor OSPi
poolt viljapakutud koostd6 kiirendamise néitajaga, mille juures véideti, et kui organisatsioon
on ise varem é&ra teinud eelt6d ja uurinud vastaspoole kohta, siis koostodsse astumise samm
nii pikalt ei veni.

Kui vaadeldes analiiiisis osalenud ettevotete pikaajalisust ja partnerite arvu, kus neid
oli sadade ringis, siis vOib jdreldusena Oelda, et vastavas uuringus osalenud ettevotetel on
histi struktureeritud organisatsioonisisised protsessid, mislébi suudetakse tagada vajaminevad
ressursid partneritele. Siinkohal sdnas OSP, et nende tegevusele aitab palju kaasa klientide ja
partnerite tagasiside, olgu sees siis positiivne vi negatiivne, sest ldbi selle on vdoimalik enda
tegevust korrigeerida ning ndha kasumlikkust ning lisandvéartuse loomise protsesse.

Lahtuvalt uuringukiisimusest, mille eesmérgiks oli vilja selgitada, millist
lisandvairtust luuakse 14bi koost6d, selgusid jargnevad néitajad: digeaegne raha pakkumine ja
transport, kindlustunne 1dbi pikaajaliste liitude, misldbi on vdimalik ka ette votta
pikaajalisemaid investeeringuid. Samuti on ldbi koostodde vdimalik kulusid optimeerida, siin
tuleb mingu ka ajaressurss. Samuti luuakse lisandvédrtust 1dbi mitme teenuse osutamisega
korraga, finantseeritakse klienti ja antakse laenu, véikestele klientidele tehakse ettemakseid.
Samuti ollakse oma tegevuste juures kaasamdtlev, paindlik, lahendustele suunatud.

Analiiiisides eelnimetatud punkte ebaedu faktoritega, siis saab selle pohjal jareldada,
et need on omavahel pdorvordelises seoses. Kiill leiti huvitava aspektina, et koostdosse
astumist vOib takistada see, et ettevotted kardad oma driprotsessides teha muudatusi ning
ollakse nn. mugavustsioonis. Selle juures arvab t00 autor, et see takistab innovatiivsust,
pakkudes omaltpoolt vilja, et alati on kasulik kuulata ja analiiiisida, mida teine organisatsioon
oma tegevuses raames pakub, sest iialgi ei vOi teada milliste projektide raames, seda teadmist
vOi teenust vOib vaja minna. Siinkohal tulebki olla informatsiooni ja turu suhtes avatud
moistmisega, sest l1dbi selle on vdimalik jillegi endale luua konkurentsieelist ja tajuda uusi
arenguvoOimalusi.

Kokkuvotvalt saab delda, et t66 autor oli t60 tulemustega rahul, sest 1dbi selle suudeti
paremini mdista ja vastandada praktilise elu poolt teoreetiliste késitlustega. Siin saabki
positiivses toonis esile tdsta, et paljud analiilisides kajastatud punktid leidsid kinnitust ka

teoreetiliste allikate juures. Uurides pdhjalikult organisatsioonide igapdevatod protsesse lébi

46



strateegiliste liitude koostdd, toob t00 autor vélja ettevOtete organiseerituse ja moistva

suhtumise erinevates koostdode etappides ja protsessides, mida peaksid etevotted ka

samamoodi jitkama.

Intervjuude analiilisimise tulemusel pani t66 autor kokku soovitused strateegiliste

liitude plisimajadmiseks ning uute loomiseks:

Arenda ettevottesiseseid teadmisi, kommunikatsiooni, informeeri toGtajaid ning
kollektiivi turuolukordadest ning ldhtuvalt strateegilisete liitude koostdost ja
protsessidest ole paindlik, aus ning pithendunud vastavasse majandustegevusse. Lisaks
ole turul aktiivne, joudmaks ldhemale klientidele ja uutele potensiaalsetele
partneritele.

Laienda ja arenda suhteid vOrgustikus olevate ettevitetega. Autor teeb omaltpoolt
ettepaneku, et ka teised ettevotete partnerid voiksid koostodd teha OSP ettevottega.
Seeldbi on organisatsioonidel vdimalik sddsta pdhi- ja tugiteenuste valdkonnadades
ning keskkenduda oma pdohitegevusele, mis loob kasu koikidele osapooltele. Lahtuvalt
sellest tduseb organisatsiooni efektiivsus, mislidbi on vdimalik luua majandustegevuses
kéigus suuremat kasu.

Hoia silm peal uute turule sisenejate nool, sest selle tulemusel voib tekkida vdoimalus
saada juurdepdids uutele innovatiivstele toodetele ning teenustele.

Ara kiirusta koostddsse astumise protsessi tagant. Tee pdhjalik eeltéd ning kiisi julgelt
informatsiooni teiste ettevotete kdest. Selle pohjal on vdimalik teada saada, kuidas on
varasemate koostodde kdigus organisatsioon kiitunud, kas ressursse jéitkub, kas
kokkulepetest ning tdhtaegatest on kinni hoitud ning lisaks kas on olemas kapital ja

tehnoloogia, mida 14dheb tulenevalt koostodle vaja.
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KOKKUVOTE

Kéesoleva bakalaureusetod teemaks oli ,Strateegilised liidud: Eesti
viikeettevotete nditel. Uuringu eesmérgiks oli omavahel strateegilise liildu moodustanud
ettevotete pohjal vilja selgitada ja analiilisida erinevaid koostdddest tulenevaid protsesse,
milliseid lisandviirtusi on vdimalik partnerluse kaudu saada, mis on liitu astumise pohjused
ning tdiendavalt vaadeldi koostdode kiigus ettetulevaid takistusi ja probleeme. Uuring viidi
libi jirgnevate organisatsioonide niitel: Outsourcing Partner OU, Valio Eesti AS, Osaiihing
Raikkiila Farmer, Orient Kontorikaubad AS ja AR Agentuuri AS.

Kiill arvab autor omaltpoolt, et antud uuringut on vdimalik edasi laiendada ka teiste
Eestis tegutsevate strateegiliste liitude suunas, saades pdohjalikuma iilevaate majanduspildile
ning selgitamaks vilja, millised on ettevotete eesmirgid 1dbi koostdode ning kui tihe on
turukonkurents. Lisaks oleks selle pohjal voimalik néha, kas majandussektorite erinevused
mojutavad ka strateegilistesse liitudesse astumise pikkust, protsesse ning paljud varasemad
koostdodd piisivad siiani. Samuti oleks huvitav analiiisida uuringus késitletud ettevotete
konkurente, selgitamaks vilja, mis tagab iihele voi teisele organisatsioonile vastaval turul
konkurentsieelise.

Arvestades Eestis tegutsevate organisatsioonide struktuuri, millest 95% on
mikroettevotted, siis on ka antud t66s késitletud véikeettevotete partnerlussuhteid. Kiill tuleb
mainida, et kdik uuringus osalenud organisatsioonid, kes on liitu astunud, omavad pikaajalist
koost6dd, mis andis autorile pohjaliku ja lilevaatliku ndgemuse strateegiliste liitude elutsiiklile
ning missugused tegurid mangivad partnerite valikul olulist rolli.

Bakalaureuset66 struktuur oli jaotatud kaheks osaks. Esimeses ehk teoreetilises
osas kirjeldati esmalt strateegilise juhtimise olemust, misjérel liiguti edasi strateegiliste liitude
eltitsiikli kasitlustele. Kuna strateegiline liit on drimaailmas iiks keerukamaid koost66 vorme,
siis sellest tulenevalt analiiiisiti siigavutti antud loomeprotsessi etappe, alustades
partnerivalikust ning lopetades koost6o katkemise mdjufaktoritega. Lisaks vdeti vaatluse alla
vorgustiku ning diinaamiliste voimekuste teooriate kisitlused, eesmargiga hiljem leida seoseid
vOi vastuolusid praktiliste ndidetega.

Teises osas kasutati kvalitatiivset uurimismeetodit, kus viidi 14bi intervjuud
eelnimetatud organisatsioonidega. Alustuseks tehti test uuring OSPiga, eesmérgiga koguda

pohjalikumat informatsiooni uuritava teema ja majandusolukorra kohta. Seejdrel korrigeeriti
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intervjuude vormingut ning korrati antud protsessi nelja ettevottega. Saadud analiitiside
pohjal paigutati olulisemad mérksdnad {ihtsesse tabelisse. Viimase punktina vorreldi
teoreetilisi késitlusi organisatsioonide vastustega.

Uuringu tulemustest leiti, et kdik antud intervjuu ldbinud ettevotted on
omavahel seotud pikaajalise koostodga, mislibi on saavutatud partnerettevotte todprotsesside
moistmine. Selle tulemusena selgus, et kodik uuritavad organisatsioonid eelistavad oma
lildukaaslaseks just pikaajalise kogemusega -ettevotteid, kellel on olemas vajalikud
tehnoloogiad, teadmised, inimesed. Lisaks leiti, et koikides strateegiliste liitude elutsiikli
staadiumites peab olemas olema partneritevaheline usaldus, austus ning tahe aitada teise
osapoole ettevotmisele kaasa. Libi nende néitajate on vdimalik luua lisandvairtust mdlemale
osapoolele, mitte ainult organisatsioonisiseselt, kuid ka majandusliku kasumlikkuse poole
pealt vaadatuna. Lisaks saab uuringute pdhjal jireldada, et ettevotevaheline sarnasus, seda nii
suuruse, kui ka eesmérkide poolest mdjutab otseselt liitude loomist ning iileiildiste protsesside
toimivust.

Partneri eelistuste kohapealt selgusid huvitavad punktid. Nimelt liitu 1 kuuluv
Valio ning Raikkiila teevad meelsamini koostodd suuremate ettevotetega, sest seeldbi
suudetakse tagada vajaminevad ressursid. Lisaks selgus, et vastav aitab kaasa kulude
kokkuhoiule, mis on ka iiks strateegiliste liitude asutamise pdhjustest. Samuti omavad suured
ettevotted tihtipeale vajaminevat kapitali, tehnoloogiat, teadmiseid, mis edendab
innovatsiooni. Teised osalised eelistavad teha samuti koostodd suuremate ettevotetega, kuid ei
vélistata ka endast vdiksematega, sest vastav organisatsioon voib olla just spetsialiseerunud
vajaminevatele tehnoloogiatele voi teadmistele, mis on vajalik majandustegevuse tostmiseks.
Kiill leiti, et suured ettevotted voivad olla koostdos liiga jdigad ning kui antud ettevottega
juhtub midagi, mdjutab see kdiki liidus osalejaid.

Uheks t66 eesmirigiks oli vilja selgitada, kuidas oleks vdimalik koostdodest
tulenevaid riske harjutada. Uuritavat objekti analiilisides selgus, et turvalisem on teha
koost6dd mitme ettevottega korraga.

Vastavalt eelnevale uuriti, palju on toimunud organisatsioonidel partnerite
vahetusi ning kui paljud koost6dd on katkenud. Kui teoreetilised allikad véitsid, et 60-50%
strateegilistest liitudest lagunevad, siis antud késitletud ettevotete pohjal saab positiivse
joonena vilja tuua, et vastavat tegevust on viga harva ette tulnud. Selle pdhjuseks on pikalt ja

pohjalikult ldbikaalutletud erinevatest koostdoetappidest tulenevad protsessid ja niitajad,
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millele voib kuluda minimaalselt kaks kuud kuni 2,5 aastat. Lisaks selgus analiiiisidest, et
majanduslike koostdode ja partnerite otsingute kdigus méngib viga suurt rolli
kommunikatsiooni ning kdigete suhete, kontaktide olemasolu. Lébi nende on vdimalik kitte
saada adekvaatset informatsiooni nii turuseisude, partneri tausta, tegevuste ning uute turgude
ja klientide suhtes.

Kokkuvotvalt vob Oelda, et t60 eesméirk sai tdidetud, kuid tulevikus oleks
huvitav analiilisida suurte ning véikeste organisatsioonide omavahelist koostdod, vilja
selgitamaks kas véiksem ettevote saab reguleerida voi mojutada suurema organisatsiooni

driprotsesse.
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SUMMARY

STRATEGIC ALLIANCES: THE MULTIPLE-CASE STUDY OF
ESTONIAN SMES

Kerttu Jallai

The main purpose of this study was to find out and analyze different processes
of strategic alliances based on different enterprises. Also what values could the partnership
add, what are the reasons for it and what sort of obstacles and problems occur. The study was
carried out based on following organizations: Outsourcing Partner OU, Valio Eesti AS,
Osatihing Raikkiila Farmer, Orient Kontorikaubad AS ja AR Agentuuri AS.

The author believes that the study can be further extended towards other strategic
alliances in Estonia, getting more thorough overview about the purposes of business
cooperation and the intensity of the competition. Also, it would be possible to see on this
basis, if the differences between economic sectors affect the period and the processes of
strategic alliances. It would also be interesting to analyze competition between the studied
enterprises, in order to see what guarantees one or the other organization the competitive
advantage.

Given the main structure of organizations operating in Estonia, which is 95%
microenterprises, the research included only these. Though it should be mentioned, that all the
participated organizations, have been in a long-term cooperation which gave the author a
profound and inclusive vision about the life cycle and factors that influence partners selection.

The structure of the paper was divided into two parts. The first and theoretical
part described the nature of strategic management, after what the life cycles of the strategic-
alliances were approached. While strategic alliance is one of the most complex forms of
cooperation, the different steps of creative process were profoundly researched, starting from
the selection of partner and ending up with impact factors that lead to parting. In addition, the
theories of network strength and dynamic capabilities were included, in order to find
connections and conflicts compared with practical examples.

In the second part qualitative research method was involved, which included

interviews with abovementioned organizations. To begin, a test research with OSP was
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conducted in order to gather more profound information about the subject and economic
situation. Then the format of the interviews was adjusted and conducted with the four selected
enterprises. The results were placed in an integrated chart containing essential keywords. Last
part contained comparison between theoretical approaches and responses from the
organizations.

The results of this study revealed that all the analyzed enterprises were in long-term
partnership, which has led to mutual understanding of business processes. As a result, it
turned out that all the studied organizations preferred long-experienced allies with necessary
technologies, expertise and personnel. In addition, it was found that all lifecycle stages of
strategic alliances, had to include trust, respect and willingness to help other party. Through
these parameters it is possible to create value for both sides, not only internally, but also
considering profitability of the economic side. Also, based on the studies, it can be concluded
that the similarity, both in size and goals, affects directly the establishment of the alliance and
overall process performance.

Partner preferences revealed interesting points. Namely, member of the union 1 Valio
and Raikkiila prefer to cooperate with larger enterprises, because it gives better opportunity to
obtain needed resources. It was also found that the corresponding contributes to cost savings,
which is the main reason for establishment of strategic alliances. Also, big companies have
the needed funds, technology, knowledge, which all promote innovation.

Other parties also preferred cooperating with bigger enterprises, but did not exclude
smaller ones, since corresponding organization could be specialized on the needed technology
or knowledge, which is useful for increasing the economic activity.

Nevertheless, it was found that the big companies can be too rigid in cooperation and
if something should happen, all the participants of the union would be affected.

One purpose of this paper was to find out how we can dispel risks that could occur in
the strategic alliances. Analysis revealed that the safest way is to have multiple cooperation
partners at a time. According to the preceding, it was studied how many exchanging and
break-off-s had occur between organizations.

If the theoretical sources claimed that 50-60% of the strategic alliances disintegrate,
then based on the studied enterprise, it can be pointed out as a positive trait that it has
appeared very rarely. The reason for this is long and carefully considered processes and

figures from different stages of cooperation, which can take minimum two months to 2.5
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years. In addition, analyzes showed that the communication and availability of right
relationships and contacts played an important role in search of economic cooperation and
partners. Through these it is possible to get adequate information about both market situation,
partner’s background, operations and about new markets and clients.

In summary, it can be declared that the purpose of this paper is executed, but for the
future analyzes it could be interesting to study cooperation between great and small
organizations, in order to find out whether a smaller one could regulate or affect business

processes of the bigger organization.
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LISAD

Lisa 1. Outsourcing Partner OU intervjuu kiisimustik

1. Mis laadi ettevotted otsivad strateegilisi partnereid?
« Kuidas ndeb vilja partnerluseni jdudmise protsess ning kui pikk see on?
« Kui paljudest koostdodest saab asja, neist millele jargneb pikaajaline koostoo?
« Millised on podhilised probleemid, mis vdivad takistada partnerluseni joudmist?
2. Mis on Teie poole poordunud ettevotete peamine pohjus olnud?
« Kui palju otsite Teie klienti? Kuidas Te end érilises mottes reklaamite?
« Kui paljud péorduvad Teie juurde ise?
3. Milline on iildine kliendi kirjeldus?
« Palun profileerige oma tiitipilist klienti
« Mis sektoris need ettevotted enamjaolt asetsevad?
« Kui suurte organisatsioonidega on tegu?
« Kas Teie klientide seas on ka vilismaise osalusega ettevotteid? — kui Jah, mis on
nende eelis kodumaiste ees?
« Kui tihtis on klientide geograafiline paiknemine? Kas Teie jaoks on geograafiliselt
tahtis, kus Teie koostdopartner asub?
4. Milline on iildine koosto6 Kkirjeldus ettevotetega, keda OSP on kokku viinud?
« Kui pikaajalised on liidud, mida OSP-i vahendusel on loodud teiste ettevotetega? Mis
laadi partnerid otsitakse - pikajalisi/lithiajalisi?
« Kas ettevotted, kes teevad koostodd, peavad olema sama suured?
5. Millised on OSPi jaoks koige kasumlikumad ettevotted?
« Millist vadrtust soovite kliendile luua?
e Mida saate Teie, kui viite 2 ettevotet omavahel kokku?
6. Mis Te arvate, mis on ettevotete koostoo protsessis koige olulisem?

» Kui oluline on lepingute puhul stabiilsus?



Kui suurt rolli méngib koost6ds lébipaistvus?
Kuidas on vdimalik lepingust tulenevaid riske hajutada?

Millised vdivad olla tagajirjed, kui iiks osapooltest rikub antud lepingut?

7. Milline on liidus osalevate ettevotete tagasiside oma partnerlussuhtele?

Milliseid eeliseid koostdo kaigus pohiliselt vilja tuuakse?
Millised on pohiprobleemid, mida vélja tuuakse?

Mis vodivad olla ebaeduka koostdo riskid voi probleemid?
Kui sageli on ette tulnud partnerite vahetusi?

Kui tihti vahetatakse omavahel informatsiooni?

Millised on peamised kontrolli- ja infovahetuskanalid?

8. Milline konkuresieelis saadakse libi strateegiliste liitude?

Millised véljast, labi partnerluse, saadavad ressursid on ettevotetele kdige olulisemad?

9. Kuidas méjutas majanduslangus strateegiliste liitude loomist?

Kas elavdas koost6od?

Mis on liitu asutumise peamised mdjufaktorid?

Kui kiiresti suudavad ettevotted keskkonna muudatusega kohaneda?

Millised voimekused peavad olemas olema muudatustega kohanemiseks ja kui sageli

need ettevotetel olemas on?

10. Kas ettevotete vahelised sotsiaalsed suhted on maidravaks liitu astumisel?

Kui palju uuritakse enne koostdod teise ettevotte kohta? (Nditeks: Kas on olemas
vastav tehnoloogiline baas?) Kas ettevotte maine ja siimpaatia on liitu astumisel
méérav faktor?

Mis Te arvate, mida rohkem on ettevotteil sidemeid teiste ettevotetega, seda edukam
ta on?

Milliseid piiranguid/probleeme voib tekkida koostdos, juhul kui “teatakse-siseinfot”

teist ettevotet liiga palju?
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Lisa

1.

2 Valio Eesti AS, Osaiithing Raikkiila Farmer, Orient Kontorikaubad
AS ja AR Agentuuri AS intervjuu kiisimustik

Palun profileerige oma tiiiipilist partnerit?
* Mis sektoris need ettevotted tildiselt tegutsevad?
¢ Kui suurte organisatsioonidega on tegu (Naiteks: tdotajate arv)?
* Kas parntnerettevotted, kes teevad koostodd peavad olema véisksemad, sama
suured voi suuremad? Miks?
* Kui tdhtis on partneri geograafiline paiknemine? Kas Teie jaoks on
geograafiliselt tahtis, kus Teie koostdodpartner asub?
Kui pikaajalised on liidud teiste ettevotetega?
Millised on kéige kasumlikumad partnerettevotted?
Millist vairtust soovite partnerilt saada v6i partnerile pakkuda?
e Kui palju on Teil partnereid, kes toetavad pohitegevust ja kui palju
tugiteenuseid, mida Te pakute?
* Millised véljast, ldbi partnerluse, saadavad ressursid on ettevotetele kdige
olulisemad?
Millistest pohivajadustest lihtuvalt hakatakse otsima partnerlust?
Mis laadi partnereid otsitakse — pikaajalisi, lithiajalisi?
Kui kaua votab aega partnerite otsing (pohitegevusvaldkonnas ja
tugitegevusvaldkonnas)?
Milliseid kanaleid kasutatakse partnerite otsingul?
Kui palju uuritakse enne koostood teise ettevotte kohta? (Niiteks: Kas on olemas

vastav tehnoloogiline baas?)

10. Kui palju Teie otsite partnereid, kui paljud poorduvad Teie juurde ise?

11.
12.
13.

Mille alusel tehakse parima partneri valik?

Kuidas nieb koostoo alustamise protsess vilja ja kui pikk see on?

Millised voimekused (Niiteks: oppimisvoime, innovatsioon, partnerite haldus -
kas otsekontaktid véi ldbi kontaktisiku), tehnoloogia, ettenéigelikkus, turu pidev
jilgimine jne) peavad ettevottel eelnevalt olemas olema partneriga kohanemiseks,

koostooks ja kui sageli need ettevotetel olemas on?

14. Kas ettevotte maine ja siimpaatia on liitu astumisel méiérav faktor?
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15.
16.
17.
18.

19.

20.

21.
22.
23.
24.

25.
26.
27.
28.

Kui paljudest koostoodest saab asja, neist millele jirgneb pikaajaline koost6o?
Milline on iildine koost6o kirjeldus partnerettevotetega?

Mis Te arvate, mis on ettevotete koostoo protsessis koige olulisem?

Milliste kanalite kaudu toimub infovahetus ning kui tihti seda omavahel
vahetatakse?

Kui oluline on koost6é puhul stabiilsus? Kui sageli on ette tulnud partnerite
vahetusi?

Kui suurt rolli méngib koostéos labipaistvus? - Kas antud soovid on ajendiks
koostdos (Naiteks: Soovitakse lisaks veel midagi, millest ei rddgita)

Kui suurt rolli méiingib usaldus koost6os?

Milline on koostoos/liidus osalevate ettevotete tagasiside oma partnerlussuhtele?
Milliseid eeliseid koostoo kaigus pohiliselt vilja tuuakse?

Mis Te arvate, mida rohkem on ettevotteil sidemeid teiste ettevotetega, seda
edukam ta on?

Mis on liitu asutumise peamised méjufaktorid?

Millised on poéhilised probleemid, mis véivad takistada partnerluseni joudmist?
Kuidas on voimalik koostoost tulenevaid riske hajutada?

Millised on pohilised probleemid, mida vilja tuuakse koostdoo algatamisel ja

koostoo kaigus
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Lisa 3 Outsourcing Partner OU transkripteerimine
Andmed:

¢ Kuupéev: 07. 04. 2015
¢ Koht: Heiki Ritsi kodu, Tallinn

* Intervjueeritav: Heiki Rits (CEQ/ Juhatuse liige), Outsourching Partner OU
(OSP)

¢ Intervjuu kestvus: 17.30-19.30
* Intervjueerija: Kerttu Jallai

* Konspekteerija: Kerttu Jallai

Transkribeerimise tingmaérgid:

(-x) -paus (pausi ligikaudne pikkus sekundites)

(.) -lithike paus

(tegevus) - intervjueeritava/intervjueerija tegevus

() -tekst vdi jutu osa, mida ei ole salvestuselt selgesti kuulda

AAAAA — suurte tdhtedega maérgitud tekst, mida Oeldi vilja valjuhéddldselt voi
rOhutatult

Konelejate tdhised:

K: - intervjueerija teksti algus

Intervjueerija tekst — rasvases kirjas

V: - intervjueeritava teksti algus

K: Mis laadi ettevotted otsivad strateegilisi partnereid?

V: Kuna meie firma Outsourching Partner tegeleb niidelda tugiteenuste (.) komplekse

pakkumisega erasektori firmadele, siis (.) pdhimdtteliselt (.2) otsime MEIE ja meid vdiks

leida KOIK Eesti ettevdtted, neid on seal 100-120 tuhande piires. Uhel vdi teisel moel kdik Kerttu Jallai 16/5/2016 20:44
Comment [1]: PARTNERI EELISTUS
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ettevotted vajavad tugiteenuseid. Need on siis pohitegevust toetavad teenused, nagu (.2)
kontori  sisustus, elektrienergia, mootorikiitus, side, biirootarbed, turvateenused,
puhastusteenused. K&ik need ettevotted iihel vdi teisel moel vajavad neid teenuseid.
Pohimatteliselt (.2) meie vdiksime KOIKIDE poole pddrduda ja vastupidi, siis KOIK vdiksid
meid leida) Toon siin selgituseks hea niite, et oleks nagu iiks-ithele arusaadav. Kui me
kasvataksime tomateid, siis (.) suure tGendosusega (.) MEID otsiksid voi MEIE otsiksime
pohimdtteliselt jaekette vOi catering firmasid, kes seda vajab. Tomatitega x ajal ei ldhe
suvalise firma ukse taha, kellel neid vaja ei ole, aga tugiteenuseid vajavad kdik, olenemata siis
tegevusest ja firma suurusest ja tema asukohast. Selles kontekstis on tdesti nii, et (.) kuna ta
on Eestis erasektori teenustena tugiteenuste kompleksne pakkumine, siis niidelda jatkuvalt
ainulaadne ja unikaalne teenus. (.) S6na TANA pole suhteliselt kohane, et OTSIVAD. Oleme
juba kolmas aasta tegutsenud ja seda infot on niivord palju juba laiali ldinud, et viga tihti
meid juba tdesti sona otseses mottes LEITAKSE ldbi teiste firmade, kes meil tdna juba
kliendid on| Aga (.) iitleme nii, et RASKE on meid otsida vdib-olla veel, isegi kui
LEITAKSE, siis on hésti palju kiisimusi ja tdpsustusi. Kdigil on jddnud tihte voi teistpidi
mulje, et tegemist on mingi vahendamisega ja kuidas vahendamisel saab parem hind olla eks.
Aga OSPi puhul on eesmiirk pigem see, et me tahame olla de jure potentsiaalsele kliendile (.)
niielda (.) litleme siis ettevottest partner, aga de facto me ise tahaksime olla selle kliendi
tugiteenuste iiksus. See tdhendab seda, et nad ise ei peaks pohitegevust toetavate teenustega
tegelema, seda teeme meie. Ma vdin korrata, neid teenuseid vajavad KOIK OLENEMATA
asukohast ja tema suurusest, tegevusvaldkonnast. Uhel vdi teisel moel vajavad nad NEID
KOIKI,

K: Kuidas nieb vilja partnerluseni joudmise protsess ning kui pikk see on?

(tapsustav kiisimus)

V:[See on ka histi palju seotud sellega, kui palju sind turul niha on. Me oleme selles
vallas kiill vaeva niinud, aga alati saab paremini. Téna (.) me teeme ka oma kodulehte iimber,
kus siis koduleht hakkab nigema vilja natukene rohkem kliendisdbralikum ja
funktsionaalsem. See tdhendab seda, et toome sinna néidiskalkulaatorid ja lihtsalt kliendile
lahenemine, et klients saaks nagu vdib-olla rohkem infot sealt, kuigi meil téna seal ka seda
infot, aga v&ib-olla liiga palju/ (.) Kohati iihisostud on tahaplaanile jaanud. (.) Pshiméatteliselt

téna jah teeme seda kodulehte iimber. Loomulikult see koduleht ka inimesi juurde ei too,
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turundus ja reklaam ja kogu see miiiigitéé peab olema nagu piisavalt agressiivne (.), et meid
leitakse ja kogu see partnerluseni JOUDMINE protsess oleks minimaalselt liihike. Aga noh
on juba hiid niiteid ka tina, kus siis l4bi teiste klietide tullakse ja kliendid lihtsalt vStavad
kontakti ja monda asja tdpsustavad ning on selle teema endale selgeks teinud. Selles mottes
on selgelt niha, et see paremaks liheb ja rohkem ja rohkem me oleme pildil ja meid kuulda.
Aga jah aprilli 16pus loodame avada uue kodulehe ja natukene eraldada turgu iihe tllatusega,

reklaamikampaania néol. (.) Ehk siis meid mérgatakse veel rohkem.

K: Kui paljudest koostoodest saab asja, neist millele jirgneb pikaajaline

koostd6? (tipsustav kiisimus)

V: Siin vdib 6elda niimoodi, et hleed valdkonnad, kus me oleme iihisostud dra teinud
ja kliendid saavad nende tugiteenuste valdkondadega tasuta liituda, seal on selles mdttes
suhteliselt turvaline see voimalik koost66 alustamine. Me teeme ka klientidele hinnavdrdlusi,
et kliendid saaksid vorrelda tema tdnaseid hindasid mingi konkreetse tugiteenuse valdkonna
kontekstis versus siis tihisostu tulemused. T#na meil on siin natukene iile 500 kliendi. Senini,
kes on vajanud hinnavdrdlust julgustamiseks v3i turvatunde saamiseks, ei ole veel tina iihtegi
niidet, kus monel kliendil oleks olnud tina PAREMAD hinnad, kui meie hinnad. Tegelikult
oleks seal pdhjust kdigil ithineda, aga jah (.) peab tunnistama, et on palju kliente, kes kasutvad
seda voOimalust dra. Meie teeme hinnavordlused ja nad ldhevad ikkagi tina oma
teenusepartneri juurde ja siis niidelda dikteerivad voi nduavad sama hinda ning tdesti annavad
mirku, et nad lahkuvad ja tulevad OSPi alla. Tadnased partnerid nendel klientidel tihtipeale
murduvad ja pakuvad siis sama hinda, mis meil. Viga konkreetne valdkond on sideteenused,
kus sideteenuste kliendid ei tea kas kardavad vdi pelgavad. Kui sa kontoritarbeid voi
mootorkiituse kliente vahetad, siis see kéib niidelda nipsuga, siis ldhed uue partneri juurde,
kui ta pakub head hinda ja koik on niidelda tip-top. Side on natukene pikem protsess ja on
tihti nii, et kliendid motlevad ah olgu, et lasevad meil dra vorrelda need hinnad ja siis nduavad
oma ténaselt partnerilt sama. Oma uue kodulehega oleme otsustanud, et hinnavordlused me
teeme tasuliseks. Kui me kliendile teeme hinnavdrdlust, siis teeme tasuliselt selle ja kui on
niha sidstu ja ta liitub, siis me teeme tasaarvelduse. Kui ei siis ta maksiski selle teenuse eest.
Meiega on TURVALINE, me ei celdagi, et kui klient partnerit vahetades ei sidsta voi

kvaliteet vi klienditeenindus peaks langema, siis ta meiega liituks. |
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K: Millised on podhilised probleemid, mis véivad takistada partnerluseni

joudmist? (tipsustav kiisimus)

V: Pdhilised takistused siin ongi seotud sellega, et (.) ka siis (.2) nende tinane tarnija
hoiab neid veel kinni, et annab endast veel siis parima, et dra ei ldheks ja voi siis potentsiaalne
klient ise otsustab. JALLE side on siin hea niide, mobiilkaardiga on siin lihtne, vahetad SIM-
kaardi #ra ja koik. Andmeside ja fiksvork on vihe keerulisem, seal tuleb kaardistada, tuleb
vaadata, kas on vdimekus olemas, kui ei ole tuleb tdesti siis kaableid vedada. Mulle ei ole
iikski klient otse maininud, aga vahest on ka tunda, et iiks takistus on ajaline faktor, et keegi ei
taha tehniliselt sellist protsessi ette vtta, et tarnijat vahetada, kuigi ma veelkord kordan SIIN
mingit keerukust ei ole. Klient ei pea ise mitte midagi tegema, kdik ettevalmistus tehakse éra |
ja pdeva 18pus antakse talle teada, et homsest pievast lilitub iimber kdik. Ukski tootaja
firmas, kes seal tegeleb pdhitegevusega sellega seotud kuidagi ei ole, nad ise El MARKAGI
seda kuidas see asi kiib. Teine on ka tdesti see, et klientidel on harjumused |(.). Ollakse
harjunud kédima vanas voi konkreetses tanklaketi tanklates, mis on teepeal ja on selge pilt, kus
see asub. Utleme nii, et [pdhitakistus ongi t3esti see, et mingis asjas tehniline probleem,
kardetakse, et on ajamahukas voi tekivad lisaprobleemid, tdrked. Teine on siis tdsti see, et ega
harjumuste muutmine tundub ka tihti keeruline. Selles méttes teeme me jarjekindlat t66d, et
(.) me kliente hitta ei jita, seda ei tee me niikuinii. Ei jita neid heasmdttes ka rahule ning
oleme jirjekindlad. Toon viiga konkreetse niite, kiitusekaardid on vdimalik kitte saade kolme
O00pdevaga, mobiiltelefonide Umberliilitamine vOtab aega seadusest tulenevalt seitsme
pdevaga, kus vana operaator on KOHUSTATUD nendest loobuma. Kui ta varem ei ole ndus,
siis seitse pieva on maksimum. Pigem jah see harjumuse teema. |Aga ma iitlen, et on kliente,
kellele me teeme hinnavordlused &ra ja nad liituvad alles kahe kuu pérast. On néiteid ka kuue
kuu pérast. Eriti ka see suvi. Veebiseminari pidasime mai kuus ja hésti paljud kliendid oli
taga, kes olid huvitatud. Kdigile sai tehtud arved ja hinnavordlused juuni keskel. Sealt hakkas
juba see peale, et hakkas Jaanipdev, siis tuli imeilus juuli, imeilus pool augustit, siis dratasid
kliendid uuesti iilesse, sest juunis, juulis, augustis nad palusid, et oh kuule las ma puhkan.
Seal on tdesti suur paus. Mai 18pus saadud kliendid, kellega me eelt6o tegime &ra juuni

esimesel poolel, hakkasid kliendiks sdna otseses mottes septembris ja moned isegi oktoobris.

K: Mis on Teie poole poordunud ettevotete peamine pdhjus olnud?
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V: (.2) Siin vaib siis delda, et jélle see sama esimese kiisimuse pohiline vastuolu,
OTSIVAD VOI ME LEIAME. Need ettevétted, kes meie poole on isiklikult pdérdunud,
peamine pdhjus on see, et nad on tdesti meist siis kuulnud vai on seda infot ise lugenud ja on
suutnud niidelda ISE selle éra kalkuleerida voi hinnavordluse teha ning on ndinud seda sédstu
ja on olnud valmis (.) kulusid kokku hoidma. T#na ongi majanduses selline seis, et parast
majandussurutist on siiamaani seis selline, et tihti broneeritud TULUD EI TAITU, et
omapoolset pShitegevust, toodet vdi teenust, ei suudeta miiiia. Seega otsivad kdik vdimalust,
et niidelda ka kulusid véihendada vdi alandada, optimeerida. (.) Pigem ongi see pohiline
pohjus olnud, kui see sddst on ikka markimisvédrne, siis (.) on igatpidi ka liitumine loogiline

samm.

K: Kui palju otsite Teie klienti? Kuidas Te end érilises mdttes reklaamite?

(tdpsustav kiisimus)

V: Téna on see proportsioon tdesti nii, et phivaeva me nieme ise ja (.) oluliselt
viiksem osa on neid kliente, kes siis meid leiavad. [(.) Kuidas me end irilises mdttes
reklaamime, siis (.2) on erinevaid teid. Toepoolest (.3) kodulehe pealt end reklaamides
inimesele sa end veel teadlikuks ei tee ja tuleb ka inimest suunata. (.2) Eelkdige libi Interneti
end ise miiiies. Samuti avaldame ka ajalehe artikleid, lisaks seminarid, konverentsid,
koolitused, kus me ise osaleme, esineme. Tutvustame uut, unikaalset ja ainulaatset
tugiteenuste komplekset (.) sisseostmise voimalust. Need on kdige lihtsamad, kuid
loomulikult eesmérk oleks mitte kdik need 120 tuhat firmat 14bi kdia, mida never ei joua, vaid
(.) saaks tihe korraga vdimalikult suurema auditooriumi. See reklaamikampaania, mida me
plaanime, seal me iiritamegi jouda telekasse. Muidugi enne seda soovime veel teha (.2)
agressiivse iillatuskampaania. No vaatame kuidas see dnnestub. Veel ei ole kirjas, kas ME
lahme telekasse voi MEID KISTAKSSE telekasse. Selle eelkampaania eesmirk ongi see, et
dkki meil ei ole vaja isegi telekasse minna, vaid PALUTAKSE sinna. Seal ongi kaks variant
A ja B. Kui see eelkampaania tdotab nii nagu me oleme plaaninud, siis me telekasse
eelkampaaniat ostma ei hakkagi. Meid kutsutakse ise sinna, et mis siin toimub. Kui ei, siis
tuleb plaan B kdiku. Oleme ka arvestanud sellega, et teeme teleka kampaania eraldi. Noh
kolmas variant on ka alati see, et teeme selle agressiivse eelkampaania ja ldhme tasuliselt

telesse, aga paistab kuidas see Onnestub. Aga jah, nii suurelt me end ei ole varem
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reklaaminud. Lisaks sellele tiritame mdnes valdkonnas kaasata ka kiituses, elektrienergias,
sides ka nii6elda eraklienti, seda me teeme tdesti esmakordselt. Kui meil siiamaani oli
eraklient kliendina ainult 14bi firma ehk firma td6tajad ja nende pereliikmed, kes said meie
teenustega liituda. Niiiid lihme ka seda eraklienti ka tinavapealt otsima. Téna on meil need
erasektori pakkumised, mida me pakume on ARIUHINGUST klientidele, pereliikmetele ja
tdotajatele on oluliselt soodsamad, kui eraisikutelt TANAVA PEAL. Siin me ei nie phjust,
miks me seda ei v3i teha. Me teame, et see on kallis klient, selles mdttes, et kui see eraklient
peab hakkama kiisima, et radgi mulle sellest. Ta on lihtsalt nii kallis, et {ihe inimesega nii
palju acga raisatakse. Seal me loodame sellepeale tdesti, et voib-olla see on ka tiks osa sellest
firmade kampaaniast, et selle erakliendiga on meil ka pohjust tditse agressiivne olla
sotsiaalmeedias, kus firmade puhul oleme me siiamaani tundnud, et pole pShjust olnud sinna
ronida. Aga kui me erakliendina sinna laheme, siis olgu nad lapsed, olgu nad tiiskasvanud voi
firma tootajad voi omanikud, kes iganes. Ma loodan, et kui nemad erakliendina satuvad meie
kodulehele ndevad nad, et seal on kaks kliendi (.2) rithma. Esiteks eraklient ja driklient, kust

nad siis nievad ja saavad selle info Kiitte. |

K: Milline on iildine kliendi kirjeldus?

V: (.2) Hakkame suurest plaanist peale. SUURES PLAANIS sobivad meile KOIK,
soltumata tegevusvaldkonnas. Utlen veelkord UKSKOIK missugune ettevote, olenemata
tegevusvaldkonnast, kus ta asub, kui suur. KOIK iihel v&i teisel méral kasutavad
tugiteenuseid, isegi FIEd, kodukontorid. Selles mdttes on nad meie jaoks k&ik kliendid.
Pigem on nagu see selekteerimine, kui me klienti kiilastame. Nagu ma ka ennem {itlesin, kui
me teeme neid hinnavordlusi, siis meie puhul ei ole ka see ebaeetiline, et tinaseid hindasid
klient jagab. MEIE ISE OMA HINDADEGA EI MANIPULEERI, see tihendab seda, et
meile ei ole tildse tihtis, kas firmas on 2 mobiiltelefoni voi 200 voi on firmas 4 autot v3i 40
autot. Kdikidele me pakume iihte ja sama hinda. See hinnavérdlus ei ole nagu see, et kui
keegi néitab meile hinnad, et issand kui kallid. Me pakume natukene kdrgemat, et tegelikult
me nii ei tee ning meie puhul ei ole see kuidagi ebaeetiline. Me ei manipuleeri ja sellest siis
lahtuvalt (.2) ei ole meil ka see kuidagi dra selekteeritud, MIS selle firma tegevusvaldkond
voiks olla. On kiill erandeid. Naiteks logistika ja transpordifirmad kiituse osas. Kuna seal

toesti mahud ulatuvad 100 000 plus liitrit kuus kiitust, siis me pakume ka teist hinnaskeemi,

67

Kerttu Jallai 16/5/2016 20:44
Comment [33]: VAARTUS

Kerttu Jallai 16/5/2016 20:44
Comment [34]: KONTAKT

Kerttu Jallai 16/5/2016 20:44
Comment [35]: PARTNERI EELISTUS
Kerttu Jallai 16/5/2016 20:44
Comment [36]: OLULISUS

Kerttu Jallai 16/5/2016 20:44
Comment [37]: VAARTUS




aga see on ikka viga viike osa Eesti ettevdtetest| Meie teame, kui me kliente kiilastame, siis
vaatame, selekteerime klienti iile sellise pilguga pigem, et me laheksime mitte
tiitarettevottesse, vaid me vaataksime dra selle firma tausta. Selles mottes, et me laheksime
haldusettevottesse, emaettevottesse ja emaettevote saadab siis selle info oma tiitarettevotetele.
See on kogu eeltdd, mida me alguses teeme. Vib-olla siis tdesti vaatame siis valdkonniti. Kui
me tdesti ndeme, et logistikafirmal on kodulehel kirjas, et seal on 100-200 rekkat, siis me ei
hakka loopima kdikidele teistele klientidele moeldud hinda. Siin me koos kliendiga pigem
otsime LAHENDUST, kas me saame talle ka pakkuda midagi. Muud selekteerimist ei ole ja

profiili ka ei ole, kes sobib.

K: Mis sektoris need ettevotted enamjaolt asetsevad? (tdiendav kiisimus)

V: Kodulehel oleme spetsiaalselt ROHUTANUD SEDA, nii vanal, kui ka tulevasel
uuel, et me nditame kdigepealt dra, MIS VALDKONNA kliendid meil klientiteks on ja
valdkonna taha on siis firmade nimed. Just JULGUSTADA KOIKI, et KOIK nieksid meil on
niidelda logistikafirmad, pagaritddstused, meil on toostusettevotted, meil on
advokaadiborood, meil on (.) puhastusfirmad, turvafirmad. Labildige koikidest teenustest. See
just peaks julgustama, sest kodulehel on valdkond ning selle taga klientide nimed. Ma pole
seda varem kodulehel niinud, aga vdib-olla teistel ettevotetel pole ka POHJUST seda niidata.
Muidugi oleme ka klientide arvamused meist dnneks ka saanud. Praegu on vist 6 kliendi
arvamust. Muide ka sealt see idee tuli, et neid kliente sellisel kujul ndidata, et tegu on

erinevate tegevusvaldkonna ettevotetega.

K: Seega Teile pole organisatsioonide suurus oluline? (tiiendav kiisimus)

V: Jah, kui vétame sidevaldkonna, siis viikseim klient on 1 mobiiltelefoniga ja suurim
on umbes 480 mobiiltelefoniga, biiroovarustust ostab vdikseim klient vdib-olla kaks kord
aastas 20€ eest ja kokku 40€ eest aastas. Suurim klient ostab meilt tédna iga kuu 4000€ eest
biirootarbeid. (.) Kiituse puhul ma ei imesta, kui moni viikseim klient ostab omale suvel
ainult muruniiduki jaoks kiitust ja suurimad on siis logistika- ja tarnspordiettevotted. See on

siis selge 14bildige, et sobime kdikidele,
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K: Kas Teie klientide seas on ka viilismaise osalusega ettevitteid? — kui Jah, mis

on nende eelis kodumaiste ees? (tdiendav kiisimus)

V: Ei ikka on jah. Kui sa ise huvi ei tunne, siis niidelda ei pruugigi teada, kas on
vilismaise osalusega vdi mitte. Niipalju oled ikka elanud siin, et ikka tajud 4ra. Ma ei hakka
kunagi {itlema nii, et Rakvere Lihakombinaat voi Kalevi Kommivabrik on kdik nii head Eesti
asjad. Ammu on koik norrakate, taanlaste, soomlaste firmad. Juba ammu pole Rakvere
Lihakombinaat, Kalev eestlaste oma. No mis seal vahe siis on? Borisiettevatteid tildse ei
kujuta ette, (.) omanik vdib seal igapdev muutuda. ON ja PALJU ON, kui JAH, siis mis on
nende eelis kodumaiste ees? (.2) Ma ei saa aru, mis selle kiisimusega, mitte halvas mottes,
vaid heas mdttes, on tahetud saavutada. Olles ka ise to6tanud rahvusvahelistes ettevottes , siis
(.) SEAL voin ma kiill toesti 6elda, et mones rahvusvahelises ettevottes vahest on biirokraatiat
vastupidi PALJU, aga samas on see oskusteave jélle tdnu pikaajalisele (.2) drikogemusele
rohkem teada nendele. Ei pea alati jalgratast leiutama. Ma ei too siin eelist, plusse ega
miinuseid. Meie jaoks KLIENT ON KLIENT. See ei ole meile masravaks, sest ithel on

plusse, miinuseid ja vastupidi.

K: Kui tihtis on klientide geograafiline paiknemine? Kas Teie jaoks on

geograafiliselt tihtis, kus Teie koostoopartner asub? (tiiendav kiisimus)

V: Kliendi jaoks ei ole oluline, kui me teeme iihsioste vdi iikskdik missuguseid
teenuseid me pakume. Olgu nad siis iihisostud, iiksikostud, siis (.) ta kuidagi ei oma téhtsust.
[segi kui me iihisoste TEEME, siis on selge, et me iildse saame kutsuda koostodpartneriks,
kes hakkab mingi teenust MEIE KLIENTIDELE pakkuma, on kogu riigis kaetud. Kui ta on
veel viljapoole ka ulatuv, seda veel parem. Mootorikiituse puhul on meil tina kehtivad
hinnad, mitte ainult Eestis, vaid Létis, Leedus ja ka SOOMES. See on klientidele
lisaboonuseks. Kuna KOIK ettevdtted meile sobivad, siis ta vaib olla itkskdik mis
tegevusvaldkonna ettevéte, iikskdik kui suur ettevéte, iikskdik kus ta ka ei asuks. Siis me
kindlasti ei saaks lubada, et kuskil meie kliendi juures ei oleks levi vai irooniliselt 6eldult, et
kuskil meie kliendi juures ei oleks vdimalik tankida. Keegi ei hakka ju Valgast Tallinnasse

tankimas kdima ja siis votab ka muruniidukile.
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K: Milline on iildine koosto kirjeldus ettevétetega, keda OSP on kokku viinud?

V: (.7) Nagu ma ka eelnevalt rizkisin, kuni lepinguni joudmiseni vdib votta pikka
aega. Noh ma ei varjagi, et esialgu jddb selline mulje, et kuidas ma oma hindasid tdna néitan
vordlemiseks. Kui me kliendile éra seletame, et me hindadega et MANIPULEERI, meie jaoks
on see ebaeetiline, Tinaseks juba on argument see, et nad usuvad meid. (.) Ma pean
tunnistama, et aina kergemaks see ténaste klientide arvete kéttesaamine 1dheb. Vastasel juhul
me ei oleks iildse uut kodulehekiilge teinud, kus sa saad kohe oma arved sisestada ja meile dra
saata. Me ei pea seda kuidagi ebaeetiliseks. (.) Ja siis kui see on tehtud, siis SOLTUVALT
jélle kliendist, kellegiga pead siis tdesti kitt hoidma ja moosima heasmottes pikalt. Vahest on
nagu kergem. See sdltub inimestest, kdik on erinevad ja sama on ka ettevdtetega. Reegel on
ikka see, et kui hinnavordlus on tehtud, siis on see usaldus selgelt paigas ning sdést ndhakse
kohe #ra. Ménikord tekivad olukorrad, kus mdnega venib, mdnega ei veni. Aga kui on juba
close’itud klient, siis tdna on meie juures 5 ettevdtet, kes on pankrotti ldinud. Paar ettevotted
on ldinud dra vilismaise osalusega ettevotetesse. Rahvusvahelised ettevotted, kes siis on
teinud Baltikumi {ihisostu ja natuke teistel alustel. Uks firma kes niiteks #ra liks, liks
hoopiski oluliselt kallima hinna peale iile, aga seal oli jille emaettevotte kontekstist teine deal
kasulikum, kui meiega kokku hoida niivérd, kuivdrd. Vihe suuremate ettevdtete puhul on
véga suur eelis ka see, et lisaks sellele saavad nad meie kéest mahuefektiga head hinda.
Lisaks tehakse ka eeltdo dra. Nad ei pea seda ise tegema ja nad ndevad seda, et me katame
selle eeltdd dra vaga PIISAVAS mahus ja (.) teeme seda professionaalselt. Samuti on siis
niha, et neil pole motet seda MEHITATUST hoida ja nad saavad ise need ametikohad vabaks
teha, kus neil on tugiteenuste osakonnad voi tiksused. Nii vdidavad veel kliendid
mirkimisvaarselt rohkem, mis tahendab ka veel seda, et kaovad éra kdik piisikulud. Utleme,
et tdna 1200 netopalgaga tootaja pilisikulud aastas on (.) 35-40 tuhande euro vahel. Kusjuures
sinna sisse pole veel arvutatud, et inimesed kéivad puhkustel, on HAIGED, neile on vaja
asendust leida. Sinna sisse pole veel arvestatud kindlasti mitte mingeid koolitusi ja et nad pole
24/7 t661. Kui sul on juriidiline partner, siis sa vdid alati nduda ta kiest. Kedagi ei huvita kas

on keegi haige vdi puhusel.

K: Kui pikaajalised on liidud, mida OSP-i vahendusel on loodud teiste

ettevotetega? Mis laadi partnerid otsitakse - pikajalisi/liihiajalisi? (tdiendav kiisimus)
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V: (.2) Vaib-olla see jii algul seletamata. PShimdtteliselt on OSPiga strateegilised liidud (.)
RAUDSELT kahes suunas. Esimene on see, et meil on kliendid ja teised on siis tarnijatega
liidud, kus me otsime oma klientide tugiteenustele parima vdimaliku partneri, tarnija. Need
ithisostu valdkonnad, mis me oleme &ra teinud, need tarnijad on meiega koik need kolm aastat
koos olnud. Selles mdttes, et me ei kiirusta neid vahetama, (.) me ei ole kellegi maaletoojad ja
esindajad. Kui nad kiituksid ebaviisakalt voi ei tdidaks oma lubadusi voi kliendid annaks
tagasisidet, et nad ei ole rahul selle teenindusega seal. Sellisel juhul oleks ammu mingis
valdkonnas uue tarnija otsinud. Pole pdhjust olnud, need hinnad on siiamaani atraktiivsed,
toimivad, tingimused on head. Teistpidi on siis kliendid. Klientidega on sama moodi, koguaeg
otsima ja nagu mainisin, siis on loetud kliendid, kes on #ra ldinud. Tundub, et asjad toimivad.
Kindlasti ei ole me ka niiiid inglid, aga kui on tdesti vaja oskame ka vabandada ja
operatiivselt tegutseda. Senimaani on rahul oldud. Kes tahab kiisib veel ise iile, vajadusel ise
helistad kui miskit muutub. Tuleb mingi uus iihisostu valdkond teavitame kodiki oma vanu
kliente, mis on jdlle mérgusona. Kindlasti ootame tagasisidet. Ka need juhendid, mis me
klientidele vilja saadame, kui me mingi iihisostu teeme, siis alati juhendis on kirjas, et ootame
KOIKVOIMALIKKE PRETENSIOONE kogu selle lepingu kestvuse ajal. Me ei vii mitte

klienti kokku ja #ra ei kao, vaid oleme nende jaoks koguaeg olemas. |

K: Kas ettevétted, kes teevad koostodd, peavad olema sama suured? (tdiendav

kiisimus)

V: (.2) Ei kindlasti ei pea/(.) Siin on iildse viiga kummaline olukord. Sellesmdttes on
ta viga hea kiisimuse esitus, et siin vdib viga kummalisi kooslusi vélja tuua. Meie puhul ei
méngi see rolli. (.) Iseenesest jah, mida suurem on ettevdte ja kui me radgime
mootorikiitusest, siis on tdepoolest nii, kas sul on 100 000 kiitusekuluga 17 klienti ja saad
oma 1 700 000 liitrit kitte. Sellesmdttes on alati hea, kui on suured kliendid, aga alati on ka
RISK. Kui suur klient dra kaob ja tema arvel elada, siis voib juhtuda just vastupidi.
Tdepoolest oled sellesmottes hédas, et kui nii suur maht péevapealt dra kaob, siis on ka
ebamugav. Iseenesest selle kiisimuse piistitus on viga hea ja kummaline. Nagu ma ennem
ridkisin, logistikaettevdtted ja ehitusettevdtted, kes on VAIKSEMAD kui tema alltoovatjad.

Téna ehitusettevotted kdik ostavad ise teenuseid sisse, santehnikat nditeks. See on mitte
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konksuga kiisimus, vastupidi. Kes on téna juba driga natukene kokku puutunud, teavad, et

tihti (.) tuntud nime taga ei ole iildse suurt ettevotetki.

K: Millised on OSPi jaoks koige kasumlikumad ettevotted?

V: (.2) Utleme nii, et kdige kasumlikum ettevdte vaiks olla see, kes on stabiiline,
kellel on oma éri stabiiline, kes on orienteeritud ka kulude optimeerimisele, ta saab meie
driideest véga hésti aru, ta liitub (.), ta ei kao kuskile dra. Kui oleme mingi apsu teinud voi
probleem on tekkinud, ta alati kiisib. (.2) Ma tookski selle kriteeriumi ainult. On SUURED
head, aga suuretega on see mure jélle, et kui suur jille dra kaob, tekib suur auk ja vaja see
mabht jélle leida ja tiitd. Ma seda suurust ei tooks iildse kriteeriumiks. Kasumlik on ma arvan

see, kui klient on (.) stabiiline, teadlik ja méistlik, kes ka kaasa mdtleb|.

K: Millist vairtust soovite kliendile luua? (tiiendav kiisimus)

V: (.2) Utleme nii, et siin on kunagi ka selline slogan olnud. (.) Mida vihem meie
klient tugiteenustest kuuleb ja nieb, seda (.) suuremat véirtuse ta tdendoliselt meie kiest saab.
Kuna sa Kerttu oled ka korvpalli méngija ja mina olen ka korvpalli KOHTUNIK olnud, et sa
siin sellest lausest veel paremini aru saaksid, siis ta on tdesti see, et (.) kohtuniku ei tulda
kunagi kiitma, aga sdimatakse kiill. Kui sind ei kiideta, siis tegelikult sa said kiita. See
tihendab seda, et sind ei MARGATUD, asi laabus, on kaotajad sellega leppinud, et nad
kaotasid ja voitjad onnelikud. Kui tullakse niiiid kohtuniku niiéelda siilidistama, protestima,
siis on suure tdendosusega kohtunik midagi sellist pdhjustanud, et see iildse pdevakorda
tekkis ja nii on ka tugiteenustega. Tugiteenused on spordis nagu taustajdud, kes vdiks need
asjad nii dra lahendada, et sind ei méargatagi. See ongi see kodige suurem véartus. Ja siis kui tal
on VAJA, siis ta tuleb ja kiisib. See tihendab, seda et kuklas me tal oleme me koguaeg meeles
ja (.) kuidagi tahab uut véi lisa kiisida. Arvan, et tugiteenuste puhul on tipselt selline olukord,
et kdik vaiks toimida, et sa ise ei pea sellega tegelema. Vahest sa isegi iillatad oma
initsatiiviga, siis ollakse veel topelt rahul. Loomulikult kui tulla detailidesse, see védrtus OSPi
puhul on see sama, et me kliendile teeme hinnavdrdlused ja tulevad tulemused. Tulemused
koosnevad kahest asjast. Esiteks on siis hind, mida me saame vorrelda 1-11le ja teine on siis

lepingu tingimused. Tugiteenuste valdkonnad kiitus, side (.) on tihtipeale ka selliseid, kus on
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juba valmis triikitud tarnijatele nn. luuplepingud. Kui luubiga ei vaata, siis sealt midagi vélja
ei loe, alati reeglina on sinna sisse kirjutatud, et sa oledki rumal ja kui on hida kées, siis ongi
nii, et vaata ise miks sa sinna alla kirjutasid. Me oleme selle t&6 ka eelnevalt dra teinud, et
lisaks peale selle hinna on meil ka natukene erinevad need lepingu tingimused, mis on
kindlasti kliendile rohkem kasulikumad. Me oleme juba sellega vdirtuse loonud, et oleme

EELTOO ira teinud, head TULEMUSED saavutanud. Klient saab meiega julgelt liituda.

. . . . o . Kerttu Jallai 16/5/2016 20:44
Suures plaanis on tdesti see véirtus, et kui ta tugiteenustest edaspidi enam kuulama ei pea, Comment [69]: EELTOO
muredest ja probleemidest, siis ongi eesmark. |
Kerttu Jallai 16/5/2016 20:44
Comment [70]: VAARTUS

K: Mida saate Teie, kui viite 2 ettevotet omavahel kokku? (tdiendav kiisimus)

V: Jah. (.) Séna otseses méttes ithisostude puhul me saamegi kaivet (.), mis on siis

fiitisiliselt tuntav. Nagu ma iitlesin, kliendid saavad meiega liituda tasuta ja need hinnad, mida

. . . L. . X Kerttu Jallai 16/5/2016 20:44
me klientidele nditame, seal on OSPi hinnad juba sees. (.) Noh loomulikult me oleme Comment [71]: VAARTUS

huvitatud. See on puhas mahu business. See tdhendab seda, et mida rohkem meil kliente on,

seda rohkem me sealt teenime. See on konstantne summa. Olgu see siis kdneminuti sees, olgu
ta siis mootorkiituse liitri sees. (.2) Kui sa tahad teist darmust, siis on (.3) emotsionaalne pool.
Oleme viga rahul, kui kliendid on otsustanud meie kasuks ja tunnustavad seda, et me oleme

neile eeltdd dra teinud, tulemused on head, saavad tasuta liituda ja liitumine kaib operatiivselt.

Cq. . .. . . Kerttu Jallai 16/5/2016 20:44
Kui hindasid ka vdrrelda, siis on tdesti néha, et sddst on olemas nende ténaste hindadega. Comment [72]: VAARTUS

K: Mis Te arvate, mis on ettevotete koostoo protsessis kdige olulisem?

V: (.6) Uksk®ik, mis see koostoo ka siis on, meie jaoks on see stabiilsus oluline, nii
klientidega, kui ka tarnijatega, keda me vilja valisime. Ma arvan, et kliendil on TAPSELT
samasugune soov, et oleks stabiilsus ja nad teaksid. Siin on isegi iiks naljakas juhus, et vdib-

C. . .. . . . . . . . Kerttu Jallai 16/5/2016 20:44
olla moni klient on juba nii vana klient meil, et isegi enam ei méleta, kui stabiilsed me Comment [73]: OLULISUS

voiksime neil olla, et vdiks meid usaldada. Me ju lubasime kliendile ja meil on ka juhendis, et
me monitoorime regulaarset olukorda turul. Kui siin mootorikiituse hinnad kukkusid, siis
kliendid kiisisid, kas me ka mingit kasu siit saame? Kui turul midagi muutub, siis
proportsioonid jadvad ikka samaks, ka meil muutusid. Meie kliendid said omakorda veel

paremini. Ma arvangi, et see stabiilsus on kindlasti oluline. Meie tahame, et meie kliendid
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oleks stabiilsed meile, tarnijad oleksid stabiilsed, et me ei peaks neid vahetama ja EI OLEKS
POHJUST vahetada. Tegelikult meie drikolmnurk on TOELISELT win-win-win olukord.
Kbik ju tahavad voita ja kdik ju peavad teadma, et selle vdidu nimel tuleb ka vaeva néha.
OSPi puhul viga suureks vadrtuseks on kliendirahulolu, klienditeenindus, mis oleks ka
lisavédrtus. Me oleme ausad ja siirad, me ei taha kellegagi kuidagi seotud olla. Stabiiluse
eelduseks ongi see, et asjad on koguaeg kontrolli all. Nagu ma juba iitlesin, tulemuste seas on
juba mitte ainult hinnad, vaid ka tingimustesse on sisse kirjutatud sellised asjad nagu:
hinnagarantii, hinnamoritooring ja tarnijad on kohustatud ka seda ise tegema. Tavaliselt
inimene ténavalt voi firma, kes ldheb oma viikse mahuga kuskile tarnija juurde, siis ta
selliseid tingimusi kunagi ei saa. Nagu ma {itlesin, talle antakse see valmis triikitud leping ette

ja take it or leave it. Kes siis oskab kaubelda, kellel on aega, mahti, oskust ja teadmisi.

K: Kui suurt rolli méngib koostdos ldbipaistvus? (tidiendav kiisimus)

V: Labipaistvus ongi see sama ausus ja siirus. (.2) Kui maailm on viike, mis me siis

siin Eestist rafigime. Aris kaks korda petta ei saa, siis on see dri lukus ka, erasektoris eriti.

K: Kuidas on véimalik lepingust tulenevaid riske hajutada? (tiiendav kiisimus)

V: (.2) Noh sdltuvalt, missuguse liidu kontekstis. Meie ei pruugi iildse klientidega
lepinguid ollagi. Veelkord, tihisostude puhul teevad kliendid ise lepingud tarnijatega ja (.2)
seal oleme me iihsiostu kiigus iiritanud neid riske hajutada ka. Tegelikult on tugiteenuste
valdkonna lepingud tihtajatud ja ka viiga kergesti 1dpetatavad. Palju seal riske ei ole.
Faktiliselt on seal toesti ainult iiks viga selge kohustus, kus on sanktsioonid peal, et digel ajal
maksta, tasuda oma teenuste eest. (.3) Tarnijatega on siis vihe suurem risk. Kui niiiid
tarnijaga peaks midagi juhtuma, kes siis meie kliendile teenust pakub. Olgu siis likskdik, mis
tugiteenuse valdkonnas, siis seal on tdesti see olukord, et kui see tarnija peaks niiiid dra
kukkuma, siis on keeruline. Me oleme iiritanud riske niimoodi hajutada, et kui see tarnija ISE
tahaks meist loobuda voi meie klientidest, siis me oleme lepingusse kirjutanud, et 6-9 kuuse
etteteatamise aja, kus jduame uue hanke teha. Kui nad ise tahaksid meie dea/’ist loobuda, siis
on see etteteatamise aeg piisav. Kui see firma peaks tdesti turult sra kaduma, siis on vihe

keerulisem. Nendes valdkondades oleme ikka tarnijateks valinud turu liidrite HULKA
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kuuluvad firmad. Selle vastu pole juriidiliselt keegi kaitstud, kui firma likvideeritakse voi

Kerttu Jallai 16/5/2016 20:44
lzheb pankrotti. [(.) Me tahame ISE STABIILSUST, et hinnad oleks atraktiivsed ning tina Comment [81]: PARTNERI EELISTUS

pole keegi turul mirku andnud, et keegi on samade heade tulemustega kuskil, Iseenesest on

S .. ) ) o Kerttu Jallai 16/5/2016 20:44
meil vdimalus ka nii hanget 16petada, et kas voidavad vordselt kaks sideoperaatorit, voidavad Comment [82]: OLULISUS

kaks kiituse jaeketti. Kiituse puhul me iiritasime seal natukene teist ketti ka enda alla kaasata,

aga seal nad ei suutnud ikka nendele tingimustele jargi tulla, mis parim véljavalitu pakkus.

K: Millised vdivad olla tagajérjed, kui iiks osapooltest rikub antud lepingut?

(tdiendav kiisimus)

V: See soltub sanktsioonidest. Need lepingurikkumised on koik fikseeritud. (.) Ma
titlen, et dnneks tugiteenused EI OLE NII SUURE RISKIGA VALDKOND. Vaib-olla seal
kdige suurema riskiga on need valdkonnad, kus me tdna {ihisostude teenust ei paku.
Tugiteenused tegelikult on raamatupidamine, finantsjuhtimine, IT-valdkond, kinnisvara
hooldushaldus. Need on nagu kolm teenust, kus (.2) MINGISUGUNE rikkumine voib
TOESTI olla katastroofilise suurusega. Raamatupidaja arvutab, et 4+4, vaid mdtleb ise neid
valemeid ja summasid vélja. IT puhul voib-olla tdesti kogu ANDMEBAAS ja kogu tarkvara
jookseb kokku ning kogu info jaéb kuhugi kaduma. Radkimata kinnisvara haldushooldusest,
kui seal katused vdi seined kokku kukuvad tegevusest voi tegevusettusest. (.) Ma arvan, et
tagajarjed meie puhul on SUHTELISELT sarnased nagu niidelda kdikides stamplepingutes.
Ma arvan, et midagi erilist ei ole. Kdik osapooled teavad, mis sind ees ootab ja mis saab
juhtuda. VAIKSED lepingu rikkumised, eilegi oli meil iiks, téna on asi juba lahendatud. Uks
klient ei saanud MINGIL pdhjusel eelmine kuu soodustust. Mina teadsin tépselt kohe vastust,
aga ma ei tahtnud kliendile ndpuga ndidata. Meil on tdpselt juhendis kirjas, mida me rohutame
ka klientidele, et TEIL ON AINUKE KOHUSTUS &igel ajal dra tasuda. Kiituse jaeketil on
tarkvara selline, kui sa maksega hiljaks jaéd, siis jirgmise kuu soodustust see programm
automaatselt ei loe. (.) See on véga huvitav tdhelepanek, et raamatupidaja SEDA EI

MARGANUD, et vaja digel ajal maksta, aga seda mirkas, et soodustust ei olnud peal, Anti

o . . . . . o Kerttu Jallai 16/5/2016 20:44
onneks teada ka ise ja loomulikult me tegime arve iimber ka ise. (.) Siin me suisa aitasime Comment [83]: RISKID JA PROBLEEMID
klienti. See oli viike detail, aga suures plaanis on need asjad kdik paigas.
Kerttu Jallai 16/5/2016 20:44
Comment [84]: OLULISUS

K: Milline on liidus osalevate ettevdtete tagasiside oma partnerlussuhtele?
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V: (.3) Erinev. Ka see on ju tagasiside, et ma pole soodustust saanud. Juhendis oleme
me VAGA SELGELT JA TEADLIKULT sisse pannud ka viimase alapealkirja LISAINFO.
Seal oleme me histi palju ROHUTANUD sellistel “pehmetel” teemadel. Oleme viiga
tanulikud, kui seda infot jagate meie kohta oma kolleegidele, sOpradele, tuttavatele,
dripartneritele. Ootame ka tagasisidet, kus pole MITTE AINULT KIITA\ (.) Utleme nii, et on
olnud selliseid olukordi, kus on kiidetud, niidelda ette heidetud, et MIKS see voi teine on aega
vdtnud. AGA MEILE ONGI SEE OLULINE. (.2) Kiisimus on, et MILLINE ON LIIDUS
tagasiside, siin muud ei saa olla, kas positiivne v3i negatiivne. MOLEMAD infod on meile
OLULISED. (.) Kui on p&hjendusega

kriitika, siis tiheselt votame arvesse. Eelmine nidal jélle selline kriitika tuli kliendi
poolt, et MIKS nad peavad kiitusekaartidele ise jargi minema. Meil on juhendis véga selgelt
kirjas, et ANDKE MARKU KUIDAS TE TAHATA. Kas tulete ise jérgi, teile tuuakse éra,
kas teile viiakse postkontorisse, kas saadetakse TEIE KONTORISSE voime ka kliendile jitta
TANKLASSE kiitusekaardid. Siin on 5-6 varianti. Klient ei otsustanud nii kiirelt dra ja
kiitusefirma ise helistas, et kaardid on valmis, kuidas toimetame? Lopuks tuli vélja, et see kes
kritiseeris oli ise moka otsas 6elnud telefonis, et MA TULEN ISE JARGI. See selleks. Jille
oli etteheide, aga (.) MEILE ON SEE VAGA OLULINE. [Utleme nii, et on ka selliseid
etteheiteid, mille alusel me oleme oma protseduure muutnud voi tdiendanud.

ABSOLUUTSELT KOIK info on viga oluline.

K: Milliseid eeliseid koostoo kiigus pohiliselt vilja tuuakse? (tdiendav kiisimus)

V: Esimese kohtumise, mis me iildse teeme, iiritame teha juhtorganitega, sest nemad
nédevad seda suurt pilti firmas. Pohiteema ongi see, et lisaks sellele HEALE HINNALE on
EELTOO professionaalselt tehtud. Me alati iitleme kliendile, ka neile, kellel on omal
mehitatud tugiteenuste iiksused. Kui hinnavahe on méarkimisvéirne, siis te ei pea kuidagi
SUUDISTAMA neid, kes selle tooga tegelevad. Teil ei ole see hind selle vihe kdrgem, et
keegi ei suutnud TEIL seda saavutada, vaid pigem meil on ikkagi (.) MAHUEFEKTIGA
saavutatud tulemus. Kui sajad firmad on kokku pannud omad mahud ja on saanud seal hea
hinna, siis on selge, et sa void liksipdina ka suur firma olla, kuigi seda hinda ei pruugi sa

saada. Meil on VAGA OLULINE n&ustamise pool. Tina me ikka ROHKEM JA ROHKEM
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NAEME, et need tugiteenuste valdkonnad, mis ISEENESEST MOODUSTAVAD FIRMAS
kulukomponendina, sdltuvalt firma tegevusest ja suurusest, kuskil 30-60%. Kui muidu
vaadatakse kulusid ainult, et siin on sidekulud, siin on turvateenus, puhastusteenus. KUI niitid
vaadata, et need KOIK on TUGITEENUSED, nad ei ole pdhitegevused, ja kui panna KOIK
NEED KOKKU. Selle ongi juhtorganitega vaja raskida firmast. Lisaks viikestel ja keskmistel

: — ; - . Kerttu Jallai 16/5/2016 20:44
ettevotetel on veel see eelis, et neil ei ole tina tugiteenustega inimesed iildse palgatud. Siin Comment [89]: OLULISUS

nad saavadki ise tegeleda oma pdhitegevusega ja suunata oma energia turule, et olla

konkurentsivdimeline. See ndustamise pool on just see, et paljud firmad niiteks ei jaga &ra,

‘ . . ‘ ‘ Kerttu Jallai 16/5/2016 20:44
mis olukord {ildse néiteks kiituseturul on. Seal on hinnavahed ikka METSIKUD. Hinnavahed Comment [90]: EELISED

tekivad sellest, et sama keti erinevates tanklates on hinnad 6-9 sendi vahega samal péeval.

Selle peale kliendid ULDSE EI MOTLE ja kui sellest riikida niiteid ning niidata meie

hinnakombinatsiooni, siis on see heasmottes ndustamine. Natukene valgustame voi loome
selge pildi ette. Rddkimata biliroovarustust, mis tunudub marginaalne. Kdik rddgivad koguaeg
paberitest ja tooneritest, kus sa saad head hinda, kuid pérast voetakse sult kdik see tagasi.
Sama on sidega. Koik néevad ja kuulevad koguaeg telekast ja sotsiaalmeediast, et koguaeg
pekstakse ainult koneminuti hinda. See on kdige vdiksem osa sellest, aga kui vaadata
komplekselt, siis alles inimesed saavad reaalse pildi ette. Siin ongi see pdhiline eelis ja

lisavddrtus, mida me siin pakume.

K: Millised on pohiprobleemid, mida vilja tuuakse? KUI TUUAKSE (tidiendav

kiisimus)

V: (.2) Ma ei oskagi 6elda. Enne kui nad meile tulevad, siin on kaks varianti, kas nad
on asja selgeks teinud voi saavad meie kiest teada. Selles mottes probleeme ei ole. Siin on
iiks naljakas juhus, kus klient eelmine esmaspédev helistas, et sattus meile tédnu tdnase kliendi
suu. Tema enam seal tankla keti tanida ei taha, kuna nendel on POSTI hinnad erinevad.
Tegelikult on KOIKIDEL, ka meie tinasel viljavalitud partneril erinevad, aga meiel ET OLE
ERINEVAD. Me ISE NOUDSIME iihisostuga sellist hinnakujundust, et see ei oleks erinev.

Uksk®ik kus Eesti tanklas sa tangid on meil samad hinnad. Tema niiiid tegi selle avastuse ja

Kerttu Jallai 16/5/2016 20:44

kuulis, et meie tarnijal ei ole, aga kdikidel teistel on. [Probleemid tekivad niimoodi, kui me Comment [91]: VAARTUS

teeme hinnavordluse &ra ja nditame hindasid ning siis on kliendil, et KUIDAS SUL selline

hinnavahe on. Hakkame talle seletama, et see ja teine ja kolmas, siis saadakse aru, et olid
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probleemid. Ma iitlen veelkord, et mitte probleemid halvas méttes. Sellist komplektset
hinnakujundust nagu me kiituses, sides pakume, seda tdnavapeal kliendile ei pakuta. Me

oleme suutnud need skeemid téna iihisostude konkurentsi tarnijate vahel vélja kaubelda.

K: Mis véivad olla ebaeduka koostod riskid voi probleemid? (tiiendav kiisimus)

V: (.2) Ma arvan, et siin kdige AUSAM vastus oleks suure raamiga. Kui puudub
siirus, ausus, labipaistvus ja asjad lahvad sassi. Aris juba kolmas kord d&mbrisse astud, siis on
uks kinni ka. Kui teed vea, siis pead ikka tunnistama oskama. Usaldus ja ldbipaistvus, kui see

puudub, siis sellega kaasneb ka ebaedu.

K: Kui sageli on ette tulnud partnerite vahetusi? (tiiendav kiisimus)

V: Sellises strateegilises liidus, kus on OSP oma tarnijatega, ei ole meil vahetusi
tulnud. (.) Need tarnijad, keda me oleme kunagi 14bi iihisostude valinud oma klientideks on

siiamaani. (.) Klientide puhul on siin iihel kiel loetud loobumised.

K: Kui tihti vahetatakse omavahel informatsiooni? (tdiendav kiisimus)

V: [kka viga. Kui me rasgime liidust OSP versus tarnijad igaljuhul kohtume nendega
korra ning vajadusel veel tihedamini. Mailid, telefonid on véga tihedad. (.) Vanade
klientidega voib-olla natukene vihem. Kui on mingi mure voi tahab roomu jagada, kiita, siis
suheldaks. Meie eelis on tdesti see, et me viime kliendid tarnijaga kokku ja kui klient on
soovinud, et tal oleks kliendihaldur, siis selleks ei ole mitte OSP, vaid tarnija poolt
kliendihaldur. Tdna ma pean tunnistama, et me pakume kliendile végisi, mis pole iildse halvas
mdttes mdeldud, kliendihaldurit. Tihtipeal on nii, et mida SUUREMAD firmad, seal on
omaltpoolt mehitatud tugiteenuste inimesed ja NAD IKKA vajavad lisakaarte voi lisa
kiitusekaarte. Nad ikka teevad seda 1dbi meie, kuigi voiksid ka ise teha. Ei meil ei ole selle
vastu midagi. Vahet ei ole, MEIE SEDA LUBAME ja see pole iildse etteheide ja tihtipeale on
hea seda infot kuulda. Tihti on ka nii, et on probleeme ja sellega tuleb otsekohe tegeleda,
toimetada. Muud infot me ikka jagame, nii tarnijatega, kui ka klientidega. Juhendis on see

sees, lepingutes on see sees ja oleme viga tidnulikud, kui soovitakse infot jagada ning seda
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infot koguda on oluline, et olla edukas. Radkimata veel seda, et tahame uusi hankeid teha.
Seega kontakteerume klientidega, et koguda infot ja nende soove, vajadusi kaardistada

jargmisteks v&imalikeks iihisostudeks. |

K: Millised on peamised kontrolli- ja infovahetuskanalid? (tdiendav kiisimus)

V: Mailid, regulaarsed on ka kohtumised ndost nikku. Vaatame kuidas see uus
koduleht infovahetuskanalina hakkab t66le. Koduleht voib olla nii hea, kui halb, aga sa pead
ka inimese sinna tooma. Kui see léks jarsku funktsionaalseks ja heaks ning kui sa oled vait,
siis keegi mu motteid ei loe, et laheks vaataks dkki on seal midagi muutunud. Seda tuleb
reklaamida. Ndeme tina sellega vaeva ning meie eesmirk on TOSISELT itha ROHKEM JA
ROHKEM tekitada olukorda, kus KLIENDID ISE ROHKEM saaksid INFOT loogilises
jarjekorras, ARUSAADAVALT, TURVALISEMALT, et ta oleks julgem. Eesmérk on see, et
infovahetus oleks selline, kus klient saaks MINIMA ALSE kontaktiga ASJAST ARU,
TEKIKS HUVI ja LIITUKS. |

K: Milline konkuresieelis saadakse libi strateegiliste liitude?

V: (.7) Seda on ka meie kéest kliendid tihtipeale kiisinud. Tugiteenuste juhtimine on
unikaalne valdkond, eriti veel erasektorile. See, et raamatupidamist, IT, digusabi sisse
ostetakse on tditse tavapdrane. Koik mahuefektiga tehtud tihisostud ikkagi ainulaadsed. Siin
on kliendid alati viga ponevalt kiisinud, et kuidas te need hinnad saate, miks tarnijad peaksid
huvitatud olema? Aga née on juhtunud ja me oleme selle isegi dra kaardistanud, et mis on
nende kasu. PShiteema, mida tarnijad ka ise iitlevad, et ka see on neile iiks tdeline miitigi
viljund. Klientide huvi meiega on see, et SAAVAD HEA HINNA, SAAVAD HEAD
TINGIMUSED, ise nad selleks midagi tegema ei pea. Professionaalne eeltdd tehakse éra ja ka
tulem on hea. Suurtel ettevotetel, kellel on ise mehitatus, nad vdivad nendest loobuda, siis on
juba PUSIKULUDE VOIT. Need kellel ei ole mehitatust, need saavad rohkem oma aega
suunata pdhitegevusele. Konkurentsieelis tulebki 15pus sellest, et saab pohitegevusega
tegeleda ja selle juures vihenevad ka kulud, mis teenusega kaasnevad. Samas tugiteenuste
puhul ei teki seda probleemi, et sama valdkonna firmad on konkurendid ja mdlemad meie

kliendid. Niipalju on kiill olnud, et kardetakse me jagame kellegile nende arveid. SEDA ME
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EI TEE ja teeme hinnavdrdlused ise. Meil on olemas ka konfidentsiaalsuse leping. Kord eksid

ja siis ei saa enam kunagi arveid ja mingite paevade jooksul ei ole neid andmeid enam vajagi.

K: Millised viljast, libi partnerluse, saadavad ressursid on ettevotetele kdige

olulisemad?

V: (.5) On aeg, on inimesed. Sa ei pea nende asjadega tegelema ehk on ajaressurss,

mida sa ju vdidad. Sa saad kokkuhoius parema tulemuse, kui sul TANA on.

K: Kuidas méjutas majanduslangus strateegiliste liitude loomist?

V: (.) Me alustasime majandussurutise ajal, see veel kestis, 2011. Meie valdkond,
strateegiliste liitude loomine klientidega, PEAKS OLEMA atraktiivne. Sama on ka
tarnijatega. KOIGIL oli siis palju rabelemist ja suhteliselt keeruline elada. Tarbijatel oli raske
uusi kliente leida. Vdis ka nii juhtuda, et ettevote ise oli viga atraktiivne, kuid 14dbi minigi
teise strateegilise liidu sattus ta volaketti. Sellest piisaski. Ma tegelikult ei saa siin vorrelda,
oleks enne masu ettevote loodud, siis oleks vordlusmoment olemas. Ma ei saa seda ka
vérrelda, KAS keegi sai olulisemat kasu vdi mitte. T#na kiill ma néien seda, et klientide
sasistud algavad meiega 30-40 protsendist, kuni KORDADENI vilja. Uhe suurettevdtte sisist
oli niiteks meiega 17 KORDNE. Mis on siis 1700%. Tiitse miistika, selliseid asju nieb
harva. Ma ei saa 6elda, kas elavdas vdi mitte, kuid ndha on, et kliendid loevad palju rohkem

raha ja optimeerivad ka kulusid, mitte ainult ei otsi tulusid taga.

K: Mis on liitu asutumise peamised méjufaktorid? (tdiendav kiisimus)

V: Kliendi puhul on see, et saab oma kulusid optimeerida ning talle tehakse asjad #ra.

K: Kui kiiresti suudavad ettevéotted keskkonna muudatusega kohaneda?

(tiiendav kiisimus)
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V: See on nagu suhteline. Paljud ei ole meile kiill delnud, kuid on néha see
kohanemine votab aega. Kui kiiresti suudavad? Kuidas keegi. Oleneb ettevottest ja

16ppkokkuvdttes, ettevotte moodustavad inimesed.

K: Millised véimekused peavad olemas olema muudatustega kohanemiseks ja kui

sageli need ettevétetel olemas on? (tiiendav kiisimus)

V: Vaimekused (.30) (analiiiisib voimekuse médistet). Ukskdik, oled sa siis klient voi

tarnija, vdimekuse aluseks peab iildse oleme soov, julgus ja tahtmine| Esiteks on siis

. . . . ' Kerttu Jallai 16/5/2016 20:44
muudatused harjumuste suhtes, et kas oled valmis partnereid vahetama. Teine pool on tdesti Comment [107]: OLULISUS

see, et ka areng on niivord kiire. Meil on pandud KOHUSTUS TARNIJATELE, et kui uued

tooted voi teenused tulevad voi toimub innovatsioon, siis nad on kohustatud klienti

informeerima sellest. Naiteks kui 4G tehti iimber, siis kdiki kliente informeeriti sides.

. . . L. . Kerttu Jallai 16/5/2016 20:44
Biirootarvetes osade meie klientide, advokaadibiiroode, soov oli néiteks, et Orient votaks Comment [108]: INFO VAHETAMINE

omale uusi tooteid. Orient oli selleks valmis ning tegi uue tootegrupi, puuviljad, lilled néiteks.

Taitse miistika, aga biirootarbed on ka téna nii laienenud. Nagu Schenker iitleski, et saaks
kdik asjad iihest kohast. Koik peavad kohanema ja arvestama sellega. KSigepealt peab olema
SOOV. Voimekus jaguneb tdesti kaheks. Sa pead harjuma uue partneriga ja siis ka toesti
sellega, et tehakse jarelmiiiiki. Jarelmiiiik on siis selles mottes, kui tekivad mingid
muudatused turul vdi maailmas. Siin tuleb jélle seda suurt plaani ndha. Mdned mu to6tajad on
kiisinud, mis siis saab kui paberivabaks ldaheb koik, mis siis saab, kui elektriautod tulevad ja
kiitust enam ei ole? Niiiid on ju kdik Viberid, Facetimed, radkimata Skypest. OSPi kontekstis
on see, et me hoiame kdik kontrolli all. Selle parast ei hakka EMT, Elisa, Lukoil voi
biiroovarustus turult ira kaduma. Ka NEMAD PEAVAD KOHANEMA ja NEMAD
PEAVAD ESIMESENA kohanema. Nemad teavad oma konkurentsi valdkonnas maailmas
tapselt, mis toimub. Kui NEMAD muutuvad, PEAME MEIE suutma muutuda ning meie
kliendid peavad muutuma. Me juba ennetame seda sellega, et klientidel on meile kohustus

. . . . . . L B Kerttu Jallai 16/5/2016 20:44
sellest informeerida. Sides on meil hinnamonitooring, kui hinnad turul kukuvad, siis on Comment [109]: OLULISUS

kohustus kaasa sellega minna. Tavalises lepingus, kui sa ise ei avasta, et hinnad on kukkunud

jasa oled juba 5 aastat vanade hindadega, ise kiisima ei ldhe, siis ei tule keegi sulle seda

iitlema ega helistama.
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K: Kas ettevotete vahelised sotsiaalsed suhted on mééravaks liitu astumisel?

V: (.6) Kui me tegime side ja kiituse hanget, siis mu enda isiklikud head sdbrad on niiéelda
nende MITTE VALJAVALITUKS osutunud ettevdtte juhid. Ari driks ja sprus sdpruseks.
Ometi oli mul ehk neile voimalik infot jagada ja nad olid julgemad mu kéest veel kiisima,
kuid née ei tulnud ikka midagi vilja. Kindlasti on meile oluline selle firma brind ja
usaldus, tema taust ja maine. Sellega juba kaasneb vorgustik ja kattuvus, voimekus. SEE
ON OLULINE. Teistpidi on oluline ka loomulikult klientide puhul. Kui kliendi maine,

: . . < P Kerttu Jallai 16/5/2016 20:44
néiteks on ta volglane, seal on selge, et nendega kliendi suhted on keerulised. Adrimsel Comment [110]: OLULISUS

juhul vaata, kas ta on krediidivdimeline. Tarnijate puhul me ei kutsunudki selliseid endale

) T ) Kerttu Jallai 16/5/2016 20:44
korvale, kes ei olnud KATTUVAD iile Eesti. Naiteks teame, et iiks hoiab maksudest Comment [111]: RISKID JA

PROBLEEMID

kdrvale ja ta ei ole turvaline kiitus. Me ei hakka siin sellega riskima, sest tahame
komplektset teenust saada ja pakkuda. Klientide puhul on ka oluline, et ta ei jaiks vdlgu
meie tarnijatele. Uurime kindlasti tausta. Tarnijad KOHE KINDLASTI UURIVAD,
krediidi teemal. Utleme, et enamus kliente, kes on ikka teada-tuntud, keegi ei hakka neil

. . .. [ . Kerttu Jallai 16/5/2016 20:44
finantsi kiisima. Mingisugust eelarvamust meil ei ole. Meie puhul on vihe kergem. Nagu Comment [112]: EELTOO

ma iitlesin, meie puhul ei séltu hinnad kliendist, asukohast, suurusest, ega valdkonnast. |

. .. . . A . . . Kerttu Jallai 16/5/2016 20:44
Hinnad on koigile sarnased. Siin vaatamegi, et ei roni tiitre juurde, vaid ldhme Comment [113]: PROFIIL

emaettevottesse.

K: Kuidas on siimpaatiaga? (tiiendav kiisimus)

V: Stimpaatika on kiill siin vale sdna. See tuleb méngu siis, kui on sul kohustus voi oled
otsustanud, et sa pead UHE valima ja on viiga vdrdsed, kaubelda enam pole vdimalik. Mul
pole sellist olukorda kiill tekkinud, et peaksin siimpaatia jirgi otsustama. MUL ON UKS
HEA NAIDE ELUST, mis on seadusega ette nihtud ja ta on OSPiga ka seotud. Me teeme
ka riigihankeid, konsulteerime, ndustama. Uhe riigihanke puhul, kus me olime riigi
ettevotte partneriks ja tegime tema eest HANKE. Hange oli raha saamiseks, summa oli
suhteliselt suur. Siin sdna otseses mdttes SEADUS KASKIS visata kulli ja kirja ning selle
jérgi otsustatigi. Erasektoris ei tule see koneallagi. Sealt tuleb edasi survestada, kes tahaks
tulla partneriks. Alati on keegi, kes ikka murdub ja keegi tuleb veel paremaks. Siimpaatia

kiill selles mottes, et kui sa tead, et sinu kliendid vdiksid tihte vdi teist partnerit rohkem
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usaldada v&i kergemine kliendiks tulla. Ma PIGEM iitleks siin seda, KAS SUMPAATIA
SAAB MAARAVAKS, kui tdesti on vdrreldavad asjad ning tead head ja positiivset infot,

siis vOikski see siimpaatia sinna kaldudagi. Kuigi kindlasti ma ei seoks neid asju.

K: Mis Te arvate, mida rohkem on ettevotteil sidemeid teiste ettevotetega, seda edukam

ta on? (tdiendav kiisimus)

V: Kliendi kontekstis on kiill, siin pole kahtlustki. Kui me risigime strateegilistest liitudest, siis
meie puhul on see iiheselt olemas. Loomulikult, mida rohkem sidemeid, kontakte meil
teiste ettevotetega on, seda edukamad me oleme.

Kerttu Jallai 16/5/2016 20:44
Comment [114]: EDU VOTI

U J

K: Milliseid piiranguid, probleeme voib tekkida koostoos, juhul kui “teatakse” teist

ettevotet liiga palju? (tiiendav kiisimus)

V: Soltub, mida sa tead temast. Kui sa tead tast HEAD, néiteks turul kuuled head voi on isiklik
tuttav, siis on alati kasulik liituda. Mis takistusi siin saab tekkida? Vastupidi. Néiteks kahe
firma ettevotte juhte tean ma IDEAALSELT ja ei tulnud koostdost midagi vélja, kuigi
firmad olid ka head ja usaldusvéirsed. Kindlasti oleks ma dnnelik olnud, kui nemad tdna
oleksid meie partnered olnud. Kui pérast kliendiga mingid probleemid tuleksid, siis saab

alati vabalt helistada.

K: Palju on Teil tarnijatega lepinguid? (tdiendav kiisimus)

V: TARNIJAD ON SIIS MEIE JAOKS NEED, KES MINGEID TUGITEENUSEID MEIE
KLIENTIDELE PAKUVAD. LABI UHISOSTUDE VALIME KONKREETSE
VALDKONNA PARIMA PAKKUJA a'la kiituses Lukoil, biiroovarustuses Orient
Kontrorikaubad, sideteenuseid pakub meie klientidele Elisa jne. Tegelikult pakume
tanaseks klientidele voimalust liitude 5-7 valdkonnaga ehk tarnijaga, kellega meil lepingud
- side, kiitus, biiroovarustus, rehvid, elektrienergia. Kohe kohe 1opetame logistika ja
transporditeenuste tihisostu ja siis veel oleme iikikutele klientidele pakkunud

puhastusteenuste valdkonna partnerit. Kugi tihisostu ei ole 1dbi viinud, aga meil palju
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kliente, kes tegelevad puhastusteenustega ja siis sealt oleme iihekordseid konkuresse

teinud.

Kerttu Jallai 16/5/2016 20:44
Comment [115]: LEPINGUTE ARV

K: Potensiaal koostdole: Nimelt, paljudest koostoddest saab asja, kelle juurde
olete poordunud vo6i hinnavordluse ira teinud ning millele jirgneb seejirel koost66?

(tiiendav kiisimus)

V: Klientide puhul on protsent umbes 20-40 ehk siis mdnedel miiiigiinimestel 1dheb
hésti, mOned ebadnnestuvad ehk siis kui meil ~ 400-500 klienti, siis ldbi oleme kiinud ja
ithinema, liituma kutsunud kindlasti iile 1000 ettevotte, pigem 1500-2000 seega see protsent
siis selline niinimetatult kolmandik. Ka iihisostudes oleme iihe valdkonnaga ebadnnestunud,

. e .. . . . Kerttu Jallai 16/5/2016 20:44
oigemini ei joudnud kokku leppele. See oli joogivee, aparaatidest pakutakse, teema ja kuna Comment [116]: POTENSIAAL

KOOSTOOLE

seal konkurents puudub, turul 85% kahe firma - Saku Lédte ja Eden - kées, siis mdlemad

tundusid, et ei olnud huvitatud, aga ega me palju ka aega nende peale ei raisanud.
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Lisa 4 Outsourcing Partner OU transkripteerimine
Andmed:

¢ Kuupéev: 28. 04. 2015

* Koht: Valio Eesti AS kontor, Tallinn

¢ Intervjueeritav: Maido Solovjov (Tegevdirektor), Valio Eesti AS
¢ Intervjuu kestvus: 16.00-16.30

¢ Intervjueerija: Kerttu Jallai

¢ Konspekteerija: Kerttu Jallai

Transkribeerimise tingmérgid:

(-x) -paus (pausi ligikaudne pikkus sekundites)

(.) -lithike paus

(tegevus) - intervjueeritava/intervjueerija tegevus

() -tekst vdi jutu osa, mida ei ole salvestuselt selgesti kuulda

AAAAA — suurte tdhtedega mirgitud tekst, mida oeldi vilja valjuhdéldselt voi
rohutatult

Konelejate tahised:

K: - intervjueerija teksti algus

Intervjueerija tekst — rasvases kirjas

V: - intervjueeritava teksti algus
K: Palun profileerige oma tiiiipilist partnerit?

V: Kliendid on meil need, kellele me miiiime. Hankijad on partnerid, kellelt me

ostame erinevaid kaupu. 50% rahalistest ostudest on meil farmeridelt. Farmeridelt ostame
Kerttu Jallai 16/5/2016 21:17

toorpiima. Farmereid kellega me oleme lepingulises suhtes on file 100 erineva farmeri. (.) Comment [117]: PROFIIL
Farmerid ise on erinevad, on nii-elda mees ja koer tiiiipi ettevdtteid, kus on 2 inimest ja on Kerttu Jallai 16/5/2016 21:17
Comment [118]: LEPINGUTE ARV
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ka farmereid, kus on ka 150 inimest niiteks. Peamiselt me oleme oma partneriteks valinud ka
suuremad farmid, kus on ka tddtajate arv suurem. Me eelistame suuremaid. Miks? Iga
partneriga on sul teatud halduskulu voi administreerimiskulu. Suured eelistavad suuremaid.
Eks see on muidugi transpordi osas ka nii, kui me ise varume piima kokku. Meil on suur auto,
me lihme farmi kohale, kust saame iihest kohast vdimalikult palju piima, siis see on hinna,
kulude osas efektiivsem. Geograafilne paiknemise puhul me eelistame ikkagi neid, kes on
meiel voimalikult lahedal, aga muidugi ei ole vilistatud ka, kes on kaugemal. Aga iitleme, kes

on ldhedal ja kohe korval, selle peale me silmad ldhvad kohe sédrama.

K: Kes on Teil kdige kaugemal? (tipsustav kiisimus)

V: Uks meie tehas on Vorus ja teine on Tartu lihedal, 25 kilomeetrit Tallinna poole.
Enamus piima varume Kesk-Eestist ja Louna-Eestist. Pohja-Eestist meil ei ole, kuid Raplas
kll.

K: Kui pikaajalised on liidud teiste ettevdtetega?

V: Pigem nagu 20-80 reegel. 80 on pikaajalised ja 20 on need, kes alati otsivad uut
onne, kes liiguvad, otsivad paremaid tingimusi, paremat hinda. Osad nendest 20 tuleb acg-
ajalt tagasi, aga pdhi dri baseerub ikkagi pikaajaliselt, 10 v3i isegi rohkem aastat on oldud
koostoos.

K: Millised on kéige kasumlikumad partnerettevotted?

V: () Kasumlikud on need, kelle PEALE SAAB LOOTA. Kes tahavad sinuga
pikaajaliselt seotud olla, kes ndevad kogu ahelat voi &ri suuremat pilti. Kes saavad aru miks
nad on meiega partnerlussuhtes.

K: Millist viértust soovite partnerilt saada voi partnerile pakkuda?

V: () Mis me pakume? Alati partner pakub raha| Me pakume RAHA, seda alati
digeaegselt ehk pakume KINDLUST. Meie poolt tuleks kindluses selles osas, et maksame ja
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tuleme kaubale ehk piimale digeaegselt alati jirgi. Kindlusega seondub pikaajalisus. Me
oleme 10 aasta pérast ka olemas ja nemad saaksid oma investeerimisplaane sellest ldhtuvalt

teha. Nad teavad, et neil on partner, kes ei KAO ARA,

K: Kui palju on Teil partnereid, kes toetavad pohitegevust ja kui palju

tugiteenuseid, mida Te pakute? (tipsustav kiisimus)
V: Pohitegevus on ikka julgelt 90-95, tugitegevus on 5-10% ostudest, viga viga viike.
K: Oskate Te nimetada niiteks moned tugiteenused? (tipsustav kiisimus)
V: IT on kindlasti tugiteenus. Teine tugiteenus on turundus. Seal on nii turunduse
tootmine, kui ka meedia. See on selline suur valdkond. Koik need klassikaliselt kontor,

sekretariaat ja raamatupidamine need on téna téiesti vdiksed.

K: Millised viljast, ldbi partnerluse, saadavad ressursid on ettevotetele koige

olulisemad? (tipsustav kiisimus)

V: Hea tunne meil endal, et me saame Eestis olla head parnerid ja Eesti

pollumajandust toetadal

K: Millistest pohivajadustest lihtuvalt hakatakse otsima partnerlust?

V: (.5) Kiisimuses on vastus. PGhivajadustest 1dhtuvalt hakataksegi otsima partnerlust,

et toota toodet.

K: Mis laadi partnereid otsitakse — pikaajalisi, liihiajalisi?

V: Ikka pikaajalisi peamiselt.

K: Kui kaua votab aega partnerite otsing (pohitegevusvaldkonnas ja

tugitegevusvaldkonnas)?
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V: Ei vota aega tdnapdeval. Pdev, kaks kui tahad midagi teada info on kdik Internetis

olemas. Me teame inimesi, kes teavad inimesi.

K: Milliseid kanaleid kasutatakse partnerite otsingul?

V: Ongi Internet esimene, teised valdkonna inimesed.

K: Kui palju uuritakse enne koostood teise ettevotte kohta?

V: UURIME ikka jah. Tavaliselt lihme alati kohale, kui partnerlussuhtesse lihme.
Enne seda kdime kohal {ildjuhul &ra. Uurime teiste kéest ka ja Internetist samuti, mis taust
sellel ettevdttel on. Majandusaruandeid vaatame ka viga tihti.

K: Kui palju Teie otsite partnereid, kui paljud péérduvad Teie juurde ise?

V: 60-40. Ise otsime 60% ja poorduvad kuskil 40%, kuidagi oleme ise proaktiivsemad.

K: Mille alusel tehakse parima partneri valik?

V: (.2) Oigepealt on JATKUSUUTLIKUS, nad peavad olema olemas homme ja
ilehomme. Pikasperspektiivis peavad nad olemas olema. Muidugi on oluline toote voi
teenuse kvaliteet, mida nad pakuvad.| Hind on tihtis, aga hind peab olema alati turul vastav
hind.

K: Kuidas nieb koostdoé alustamise protsess vilja ja kui pikk see on?

V: Erinevad on. Méne ettevittega flirdime 2 aastat enne, kui hakkame koostood

tegema. Eile just saime tihtede farmeritega kokku, kellega arutasime koostod vdimalusi aastal

2017. Neil on tina leping. Neid on erinevaid, kuid v5ib kesta poolteist kuni kaks aastat.
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K: Millised voimekused (Niiteks: 6ppimisvoime, innovatsioon, partnerite haldus,
tehnoloogia, ettenigelikkus, turu pidev jilgimine jne) peavad ettevottel eelnevalt olemas

olema partneriga kohanemiseks, koostooks ja kui sageli need ettevotetel olemas on?

V: Peab ikka tinapievane ettevottmine olema. Sellist mees koer tiiiipi ettevotmist ei
taha. Soovime, et oleks ikkagi mingisugune organisatsioon, mingisugune arusaam liznelikust
tinapéevasest arimudelist, et suudetakse lubadusi pidada. Ja kui sageli need olemas on?
Uldiselt need ikkagi on voi siis on see, et me oleme suured ja me kiiresti elimineerime
koost66 mitte véikeste, vaid ebaprofessionaalsetega partneritega. Nende peale me aega ei taha

raisata. [[gat uut tulijat me nii-6elda sdbraks ei véta kohe.

K: Kas ettevdtte maine ja siimpaatia on liitu astumisel méérav faktor?

V: On ikka. Tegelikult alati radgitakse hinnast ja jatkusuutlikusest ja majanduslikust
taustast, aga tegelikult pole midagi teha, viga oluline on ka soffi pool. Maine ja siimpaatia ma
usun, et see on oluline. Peab olema meeldiv koos tootada. Ma isegi iitlen, et vdga oluline
tegelikult, kuidagi sellest ei rizgita, aga tunnetuslikult on see vdiga mairav. See on viga hea

kiisimus.

K: Kui paljudest koostoodest saab asja, neist millele jirgneb pikaajaline

koosto6?

V: Piris paljudest. Utleme, et 80% nendest, kellega me juba esimese sammu astume
nendega me jitkame. Me seda esimest sammu vaatame pikalt tile, kas minna seda esimest
sammu tegema voi mitte. Uldjuhul, kui me selle esimese sammu teeme, siis 80% ma usun

kiill, et jadvad.
K: Milline on iildine koosto6 Kirjeldus partnerettevotetega?
V: Farmi kohapealt, aastas korra vdi siis kaks-kolm korda lepime kokku

hinnatingimused. Siis lepime kokku, mis ajal me tuleme piimale jérgi, mis ajal toimuvad

maksed ja lepime kokku, kes on kontaktisikud probleemide korral, kvaliteedi korral ja
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logistika korral. Tavaliselt kdime ka alati eelnevalt partnerettevottega tutvumas. Molemal

ettevdttel peavad olema kontaktisikud, kes igapdevaseid asju ajavad.,

K: Mis Te arvate, mis on ettevotete koostoo protsessis koige olulisem?

V: USALDUS, USALDUS, USALDUS ja TAHE TEHA KOOSTOOD. Tahe mdlema

poole dri aidata,

K: Milliste kanalite kaudu toimub infovahetus ning kui tihti seda omavahel

vahetatakse?

V: Telefon, e-mail. Ikka igapdevaselt v8i iganidalaselt.

K: Kui oluline on koost6é puhul stabiilsus? Kui sageli on ette tulnud partnerite

vahetusi?

V: Viga, viga oluline on stabiilsus. Partnerite vahetusi, sagedust ei oska Gelda, aga

kehtib sama printsiip. 80-90 on paigal. PIGEM VAHETUB HARVA.

K: Kui suurt rolli méingib koost6ds libipaistvus?

V: [Ilkka suurt rolli méngib. Kui on murekohad v&i probleemkohad, niiteks kaup ei
vasta ootustele, siis leitakse, milles see siili on ja ei hakata siiiidistama, vaid ollakse
lahendusele orienteeritud ja keegi ei hakka peitma. Igaiiks voib oma kasumi poole #ra peita,
see on normaalne dri, et igaiiks koiki asju ei néita.

K: Kui suurt rolli méngib usaldus koostoos?

V: VAGA SUURT.

K: Milline on koostods/liidus osalevate ettevotete tagasiside oma

partnerlussuhtele?
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V: Ollakse rahul. Ollakse rahul sellega, et me peame oma lubadusi, maksame igel
ajal, tuleme kaubale jirgi digel ajal, oleme soliidne ettevdte. Selline enesekiitus, aga ollakse

rahul.

K: Milliseid eeliseid koost66 kiigus pohiliselt vilja tuuakse?

V: Ikka usaldus ja jitkusuutlikus.

K: Mis Te arvate, mida rohkem on ettevotteil sidemeid teiste ettevotetega, seda

edukam ta on?

V: Ei pruugi, ei pruugi. Maailmapilt peab olema lai, arusaam peab olema lai &ridest. Ei
pea olema neid siduvusriithmasid viga palju, peavad olema parimad ja parimad suhted.

Kvaliteet pigem, mitte kvantiteet.

K: Mis on liitu asutumise peamised méjufaktorid?

V: Peab olema usaldusviire ettevote, jatkusuutlik ettevte, peab olema tahe teha
meiega koostdod ja kaup peab olema kvaliteetne. Samuti ka isiklik koostd6 siimpaatia, teeb

koostood ja tahab koostodd teha.

K: Millised on pdhilised probleemid, mis vdivad takistada partnerluseni

joudmist?

V: (4) Hektilisus. Just kui tahetakse koostddd teha, aga siis jille unustatakse #ra, siis
tullakse uuesti tagasi. Kui puudu selline piihendumine uuele partnerile mdlemalt poolt.
Pithendumine puudub, siis ei tule vilja. See firtimise aeg kohati kestab kaks aastat ja
miinimumina v&ib vélja tuua isegi POOL aastat. Flirtimise periood on pikk ja kui seal ei ole

pidevat info vahetust ja koostd6d, siis ei tule vilja.

91

Kerttu Jallai 16/5/2016 21:17
Comment [152]: EELISED

Kerttu Jallai 16/5/2016 21:17
Comment [153]: EELISED

Kerttu Jallai 16/5/2016 21:17
Comment [154]: EDU VOTI

Kerttu Jallai 16/5/2016 21:17
Comment [155]: MOJUFAKTOR

Kerttu Jallai 16/5/2016 21:17
Comment [156]: TAKISTUSED
Kerttu Jallai 16/5/2016 21:17
Comment [157]: TAKISTUSED

Kerttu Jallai 16/5/2016 21:17
Comment [158]: TAKISTUSED




K: Kui pikad on Teil hankijatega lepingud, kas need on koigiga sama pikad?

(tdpsustav kiisimus)

V: Erinevad. [ga leping on vihemalt aasta, pikemad lepingud on 5 aastat.

K: Kuidas on voimalik koostodst tulenevaid riske hajutada?

V: (.5) Kdige suurem riski hajutamine on see, kui valida dige partner. See on sarnane
inimeste isiklikule elule. Partneri valik peab olema viga libimdeldud ja igapievased
protsessid peavad olema labi kdidud ja kirjeldatud, omavahel kokku lepitud, et kuidas &ri
tehakse. See MINGIL miral viihendab.

K: Lepingud ka? (tipsustav kiisimus)

V: Jah lepingud ka, tegelikult me védga harva méletame, mis lepingus kirjas on. Enne
partnerlussuhet me tegeleme lepinguga hésti kaua. Igapdevaelu on see, et kaks inimest
omavahel suhtlevad, nad ei ole végatihti lepingud siis ndinudki. Leping v3etakse ette siis, kui
laheb mureks vdi probleemiks, aga siis on tegelikult juba hilja. Me alati TEEME lepingud ja
hindame selle tdhtsust, aga kui hakatakse lepingutega iiksteist 166ma, siis on juba midagi

kuskil 1dinud valesti.

K: Kui suur on iiksus, kes suhtleb hankijatega igapievaselt voi iganidalaselt,

nagu Te ennem mainisite? (tipsustav kiisimus)

V: Kes suhtleb, 5-6 inimest kindlasti. Tehnika poole pealt on teine 5-6, kes ostavad

tehnika varuosi sisse.

K: Millised on pdhilised probleemid, mida vilja tuuakse koost66 algatamisel ja

koostoo kiigus?

V: (4) Algatamisel probleeme ei tooda. Algatamisel vdib probleem see olla, et

osapooltel on vihene huvi, USALDAMATUS ja ebasobiv hind. Ei suudeta iiksteisele end
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huvitavaks teha. Koostdd kdigus, millal siis juba suusad risti ldhevad, soomekeeles
kasutatakse sellist vdljendit, kui tiilli minnakse, suusad ldhvad risti. Millal suusad risti 1&hvad?
(.) Toote kvaliteet, erinev arusaamine toote kvaliteedist ehk kui ei leita kompromisse ja
minnakse nii-6elda nugade peale. Probleeme on alati, aga kompromisse tuleb mdlemal poolel
leida. Millest probleemid tekivad? Vdib-olla tdesti millal kaupa tarnitakse, mis on hind, mis
on kvaliteet. Kompromisside puudumatus ja pikema perspektiivi mittenigemine vaib tekitada

neid asju.
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Lisa 5 Osaiihing Raikkiila Farmer transkripteerimine
Andmed:

*  Kuupéev: 07. 05. 2015

¢ Koht: Osatihing Raikkiila Farmer kontor, Raikkiila, Raplamaa

¢ Intervjueeritav: Tonu Rahula (Juhataja), Osaiihing Raikkiila Farmer
¢ Intervjuu kestvus: 15.00-16.20

* Intervjueerija: Kerttu Jallai

¢ Konspekteerija: Kerttu Jallai

Transkribeerimise tingmargid:

(-x) -paus (pausi ligikaudne pikkus sekundites)

(.) -lihike paus

(tegevus) - intervjueeritava/intervjueerija tegevus

() -tekst vdi jutu osa, mida ei ole salvestuselt selgesti kuulda

AAAAA — suurte tdhtedega mairgitud tekst, mida oeldi vilja valjuhdéldselt voi
rOhutatult

Konelejate tahised:

K: - intervjueerija teksti algus

Intervjueerija tekst — rasvases kirjas

V: - intervjueeritava teksti algus
K: Palun profileerige oma tiiiipilist partnerit?

V: Sisendid, piima tootmiseks vajaminevad, seal on s6ddad, lisasoodad, loomade

tervishoid. Osa me ostame, osa me toodame ise. Meil on maaomanikega rendilepingud, meil

. o . Kerttu Jallai 16/5/2016 21:19
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150. Kiimmekond neist on juriidilised isikud ja siis eraisikud, Enamasti on 5 aastased
lepingud, need libisevad, iihel 16ppeb, teisel algab. Uéirgmine grupp on tehniline pool, remont,
hooldustood. Kolmas sektor on sd6tade tarnijadl. On rapsi s66dad, on mais, on 1dunamaised,
mis rohkem sisaldavat suhkurt. Ainult rohuga ei toida &ra. Ei saa vilistada ka pankasid, kes
seda koike finantseerib. Finantssektor, kes toetab ka. Uks pdohipank ja siis veel 1-2.
Pollumajandusese rahavood on véga ebatihtlased. Suvel on suur kulu, ta on killalti
hooajaline. Suvel voetakse laen peale, talvel makstakse tagasi. Igasugused seadmed, tarktorid,

kdik kéib liisingute ja jarelmaksudega.

K: Kas parntnerettevétted, kes teevad koostood peavad olema viisksemad, sama

suured voi suuremad? Miks? (tipsustav kiisimus)

V: Me eeldame, et nad peaksid olema suured. Muidugi parem, kui nad veel meist
suuremad on. Alati on parem teha suuremaga koostood. [Paraku ongi nii, et viike ei suuda
meile tagada sisendeid. Naiteks kui me suurtelt firmadelt tellime silopalle, siis me tellime
neilt mingi ligikaudse arvu ja nad toovad korraga koik kohale, et transport ei peaks kannatama
ja titlevad, kui puudu tuleb, toome juurde. SUUR ettevote saab juurde tuua, neil on laovaru.
Viiksed ei suuda meile tarnida. Nad tellivad kuskilt mujalt, soodsama hinnaga teinekordki,
aga kui me tahame juurde, siis neil ei ole kohe seda. Sama on ka sd6tadega, viike firma iitleb,
aga meil ei ole neid kuskilt vdtta. Meie ootame suuri. Muidugi viikesed tahavad meiega viga
koostddd teha. Mdni tuleb pakub vilja, meil liheb 3000 tonni aastas vilja lehmadele, poole
kasvatame ise. Kui moni tuleb pakub meile, et mul jii paar kotti vilja iile, siis on see ainult

tunni aja s66t meil.

K: Kui tihtis on partneri geograafiline paiknemine? Kas Teie jaoks on

geograafiliselt tihtis, kus Teie koostéopartner asub? (tipsustav kiisimus)

V: On tihtis siis, kui on suuremahuline raske transport, niiteks silopallid. Rohkem on

logistilisi probleeme, transport liheb kalliks. Muidu pole kaugus méérav.

K: Kui pikaajalised on liidud teiste ettevitetega?
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V: Niiteks pShipank on meil SEB, see oli meil juba vene ajal, nimed on muutunud, 24

aastat juba. Niiteks Kehra mdisaga on veterinaalalane koostod, teavitus. Niiteks maa rendi

puhul, kes rohkem pakub, konkurentsi puhul, me oleme leppinud kokku suusdnaliselt, et me
ikka teise due alt maad 4ra karabama ei lahe, Oleme viisakad. Maal kdik tunnevad kdiki ja ei
tohi olla selline iileolev hunt, et vdtad kdike, mis on soddav. Piimatodstustega on enamjaolt
aastased lepingud. Keskmine koost66 on kuskil 5 aastat. Eks see soltub ka firma juhist.

Rasketel acgadel, need liidavad, siis tekib koosto.

K: Millised on kéige kasumlikumad partnerettevotted?

V: Toonitaks pdllumajandusettevdtteid, selliseid kellega koos saab arutada hindu,
to0jou  liikkumist, kes kust hangib. Kuigi pankasid kirutakse védga palju, aga ilma
panganduseta, meil ei oleks seda raha olnud. Tinu Euroopa Liidule hakkasid rahad ka

paremini litkuma. Kindlasti pangandus, ilma nendeta oleks viga raske.

K: Millist viirtust soovite partnerilt saada voi partnerile pakkuda?

V: (.3) Pangalt soovime saada odavat raha. P3llumajanduslik tootmine hakkab pihta
maast, kindlasti soovime, et meiega sdlmitakse need lepingud. Meil on nii palju lepinguid ja
kui me ei maksa seda rendi hinda, siis nad 1dhvad dra. Mis puutub uuendustesse, farmiseaded,
tehnika, siis hindan ka seda, kui miiiigipool teab, mida ta miiiib. Kahjuks on niiteid, et ei
teata, mida nad miitivad ja ei tunne seda ala, ei oma tiit {ilevaadet. Nad ei mdista erisusi, nad

ei oska kahte projekti voi masinat kokku sobitada.

K: Kui palju on Teil partnereid, kes toetavad pohitegevust ja kui palju

tugiteenuseid, mida Te pakute? (tipsustav kiisimus)
V: PGhitegevus, piima tootmine, 10 on neid kiill. Tugiteenusteks loeme vilja,

remondid, kaasaegne tehnika, karusell liipsiplatsid, traktorid, veterinaar, natuke

raamatupidamist. Kiitusefirmaga on ka iiks 10 aastane koost66, kes meile tarnib. Kui on olnud
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rasked ajad, siis oleme saanud kokkuleppeid muuta ja tdhtemaksaegu muuta. On véga kiire ja

paindlik. Jillegi palju on tugiteenuse partnereid.

K: Millised viljast, libi partnerluse, saadavad ressursid on ettevotetele koige

olulisemad? (tipsustav kiisimus)

V: K&ige suurem ja tdhtsam ressurss on raha ja inimesed. Olen palju kuulnud
pollumajandusliku poole pealt, et saadetakse mees vilja, kes on ettevalmistamata, tal 1dheb

kole kaua aega vea leidmiseks, remondiks.

K: Millistest pohivajadustest liihtuvalt hakatakse otsima partnerlust?

V: Mina vahetan partnereid, kui alt veetakse, ei tiideta lubadusi, kokkuleppeid, nii
kirjalikke, kui ka suulisi. P5llumajanduses me siin tunneme kdiki, mitu korda petta ei saa.
Hakatakse otsima uut siis, kui ei peeta lubadusi.

K: Mis laadi partnereid otsitakse — pikaajalisi, lithiajalisi?

V: Algul peljatakse, kui uued partnerid tulevad, aga ndhakse ikka pikaajalisi.
Esimesed kokkulepped on lithiajalised. No teeme aastaks, teeme pooleks aastaks. Algul on

nad koik ikka lijhiajalised, siis lihevad iile.

K: Kui kaua vdtab aega partnerite otsing (pdhitegevusvaldkonnas ja

tugitegevusvaldkonnas)?

V: Mbni asi votab pikemalt aega. Me tahame ka siin investeerida, laiendada. On
labirddkimisi olnud pangaga, moned lébirddkimised kestavad 3-4 kuud. On asju, mis on
lithiajalised, niiteks suveperioodi koostoopakkumised, maade harimisel, miitimisel, ostmisel,

seal on kuskil 2 pieva.

K: Milliseid kanaleid kasutatakse partnerite otsingul?
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V: Enamasti tuttavate ja tuttava tuttavate kaudu. Niiteks probleem on selline, soovita
mulle ja kas ma voin 6elda, et sina soovitasid mulle. Eestimaa on paraku pisike ja kui sa
kedagi soovitad, siis on see KOIGE PAREM. Aga kui ikka viga tuttav ei ole, siis suuline
sonavahetus persoonide vahel, ikka ei valetata. Praegu firmade imago nii palju loeb. Voidakse
oelda, et ei taha vastata vOi kommenteerida, aga ei valetata. Ollakse ausad, avameelsed.

Soomlased on siin delnud, et tehakse ausat ari.

K: Kui palju uuritakse enne koostddd teise ettevotte kohta?

V: JAH UURITAKSE. Uuritakse kuidas on makse disipliin, kuidas on lubadustest
kinnipidamine, kuidas on varustatus, kaua peab varuosasid nditeks ootama. Ka meile on
helistatud kiisitud masinate kohta, kuigi ma ei nie sealt otsast, kes helistab, aga vot siin me
jagame ka ausat infot. Vib-olla kaubanduses ei ole niimoodi, aga kui sa ikka
pollumajanduses praaki kellegile teed, siis annab ikka tasa teha. Olen uurnud ka pankade

kéest. Internetti 166dud ka sisse, tuleb kik ette. Vot EKSIDA EI TOHI.

K: Kui palju Teie otsite partnereid, kui paljud poorduvad Teie juurde ise?

V: Nagu ma iitlesin, oleme me suhtleliselt suur ja miiiigimehed péérduvad meie poole
péris palju. Enne tuleb valik ka teha, kellega vdib-olla suhelda. Enemasti tehakse taust
selgeks. Meil on 90-85 protsenti piim ja iilejainud on veised, liha. Siin me otsime ka
pullvasikate puhul néditeks paremaid vahendajaid. Voib-olla veiste miiiiki me otsime.

Kontrollime ka kas on paremat turgu. Piim on paigas. Meie juurde kiiakse ka ikka pakkumas.

Meie poolelt on vast kuus korra, meie poole tullakse vast néidalas korra v&i sagedamini ikka.

K: Mille alusel tehakse parima partneri valik?

V: Raha, kvaliteet ja usaldavus.

K: Kuidas niieb koost66 alustamise protsess vilja ja kui pikk see on?
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V: Naiteks sigala maksumus oli meil 2 miljonit eurot. P66rdusin algselt panga poole,
ta ei tulnud vastu, kuna tootlus oli liiga vdike. Panin Internetti iilesse kuulutuse, et otsime
partnerit seakasvatuse investeeringuteks, koostooks ja vastas mulle Rakvere Lihakombinaat.
Helistas mulle, saime kokku, arutasime. Leppisime kokku, et neilt tuleb meile 20 aastane
laenu tagatis, nende kontrolli all kiib kogu ehitamine. Bilansis on ta meie oma, meil on 20
aastane koostdleping, nemad peavad meie laenu dra maksma ning meie peame nende
ettekirjutuse jargi kasvatama sigu iilesse. Eelmine aasta liks 17700 siga, seal on oma
kasvatussiisteem. Uks 6 kuud liks projekteerimiseks, kiisin nende juures tutvumas, pidasin
ndu juristidega. Ega seal jdi seda méadramatust palju. Ma olen selle projekti iile ka ddretult
uhke, et on ainus projekt, kuhu me oma raha mitte {ihte senti ei panud. Koik see siin varem oli
nii lagunenud. Kogu see raha tuli Rakvere siisteemist. Utleme nii, et 2,5 aastat kuni liks ideest
teostuseni| Uks aasta ldks labirddkimisteks, pool aastat projekteerimine, keskkonnamdjude
hindamine ja aasta otsa ehitamine. Rakverega on niiiid juba neljandat aastat koost66 kdimas.
Muidugi tullakse pakutakse erinevaid pesuaineid, keemia areneb ka edasi. Aga tihti ei julge
neid partnereid vahetada. Tihtilugu on ta odavam, aga nagu ikka iga odav asi on

16ppkokkuvdttes kallim. Maalepingud saab tavalised kuu kahega korda ja rddgitud.

K: Millised véimekused (Niiteks: 6ppimisvdime, innovatsioon, partnerite haldus,
tehnoloogia, ettenigelikkus, turu pidev jilgimine jne) peavad ettevottel eelnevalt olemas

olema partneriga kohanemiseks, koostooks ja kui sageli need ettevotetel olemas on?

V: Ega neid alati ei ole. Mina tasandaks selle kiisimuse rahasse. Vdib-olla kui néib, et
on suur partner ja suur firma, et ta siis raha ei loeks. Partneritega esimene tdrge tekib seal, kui
saadakse aru, et liiguvad suures firmas kiill suured rahad, aga seda loetakse TAPSELT sama
moodi. Vib-olla 10 eurot liheb lihtsalt, aga 100 on juba ettevdttes ka suur raha. [Peaks oleme
dppimisvdime, mdista teise firma riske ja eksimusi. Kuskil maale vdidakse eksida. [Uksteise

mbdistmine peab olema, kindlasti ka otsekontaktid. Tihti nad on olemas.

K: Kas ettevdtte maine ja siimpaatia on liitu astumisel méiirav faktor?

V: JAH VAGA. Oi muidu ei saa iildse.
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K: Kui paljudest koostoodest saab asja, neist millele jirgneb pikaajaline

koostoo?

V: [Vib-olla pooltest saab. Ikka matleme 1ibi enne kui koostodd hakkame tegema. Iga

teisest saab ikka asja, sest me teeme eelt6d ennem éra.
K: Milline on iildine koosto6 Kirjeldus partnerettevotetega?

V: (4) Meil hakkab peale lepingust, millised on piima kvaliteediniitajad, piima
koguselised niitajad, siis on maksmised. On ka suusdnalisi kokkuleppeid, kui me tahame raha
varem kiitte saada, siis helistame. On olemas kontaktisikud, kellega suheldakse transpordi
korral nditeks. Rohkem rddgitakse sellest 1abi, kui tekib minegeid kdorvalekaldeid, on
tehnilised probleemid, kuidas side kokku lepitud. Peale selle on ka tehniline teeninduspool,
kes hooldab ja teeb hooldusremonditdid. Koostso kirjeldus? Minu jaoks on see olnud 24 tundi
ja 20 aastat, minu jaoks on see nii igapaevane, raske vilja tuua. Naiteks piima puhul on Valiol
olemas oma tehniline abi. Tullakse ja KOOS leitakse lahendus, millest on tingitud néiteks see
ja see kvaliteedi niitaja on paigast 4ra ldinud. Otsitakse koos lahendusi, Piima tarbimine on

Eestis vorratult suur ja olen kuulnud, et meie kvaliteedinditajad on Euroopa Liidus head.
K: Mis Te arvate, mis on ettevitete koostoo protsessis kdige olulisem?

V: Punkt iiks ausus, avatus.\ Suured, Valio v6i Ekseko, ei tdmba sul nahka iile korvade.
Ari ongi see, et sa ise vdidad sellest ja partner vidab sellest. See kellega sa #ri teed, sellel
peab histi minema, siis laheb sul ka hésti. Minu arust meie dri maastikul on see piris paigas.

See on oluline, et tuleb mdista partnerit.

K: Milliste kanalite kaudu toimub infovahetus ning kui tihti seda omavahel

vahetatakse?
V: Telefon ja mailid. Ule paeva ikka. Kiisitakse kuidas teil, mida sina sellest tead,

mida sina oled sellest firmast kuulnud, mida sina tead sellest tarnijast. Pankadega nidalas paar

korda ikka.
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K: Kui oluline on koostdo puhul stabiilsus? Kui sageli on ette tulnud partnerite

vahetusi?

V: JAH ON VAGA. Partnerite vahetus tuleb siis, kui lepingud saavad libi. Kui eelté
on tehtud, siis seda pettasaamist tuleb vast kord aastas ette. Pigem mingi kavandatu

nurjumine, tugiteenuste osas voib-olla.
K: Kui suurt rolli méngib koostdos libipaistvus?

V: Libipaistvus on oluline selles mdttes, et milleks ta seda kasutab, mida ta teeb, mis
on sinu tulem ja kui sa saad sellest ikka véga palju kasu, siis jaota seda kasumit mulle ka
natukene. \Suurtaludega me vahetame siin omavahel maid, tdstame neid ringi, sealt saadavad
PRIA toetused lepime kokku, kuidas need jaotuvad. Kui meie saame kasu, et siis ka sina
saaksid kasu. Selles mottes labipaistvus kindlasti.

Niiteks me VALISTAME selle, kui keegi ostab, kaupleb hinna alla, selleks et edasi

miiila. See on viiga must éri, see ei ole koostoo.
K: Kui suurt rolli méngib usaldus koostoos?
V: Muidu ei saa koostdd ollagi. See on absoluutne alus/

K: Milline on Kkoostoos/liidus osalevate ettevotete tagasiside oma

partnerlussuhtele?

V: Ma tahaks kiill teha selleks kdike, et nad OLEKSID RAHUL. Piiiiame sinna saada
ja ma ise arvan, et nad on rahul. Kiillap meie oleme ka rahul, muidu ei teeks koostdod ja
15ppeks koostdd dra. Kui tahta koostddd siilitada ka jirgmisel perioodil, siis see tagasiside

peab olema. Muidu ei tule vilja koost6dd, kui tagasisidet ei ole.

K: Milliseid eeliseid koost66 kiigus pohiliselt vilja tuuakse?
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V: Majanduses on raskem olla kohapeal ja vahel tuleb teha viga ebapopulaarseid
otsuseid lihtsalt rahast tingituna v3i turu situatsioonist. Meie puhul ja ka Raikkiila, me oleme
positiivse kuvandiga. See mis me oleme RAHALISELT LUBANUD, need on tdesti tiidetud.
Ei otsi pOhjust, et kuna sina ei teinud seda, siis mina ei maksa sulle ka. Ausus peab olema.
Mis me oleme lubanud kokkulepetes, oleme piiiidnud nendest kinni pidada. Nii raske, kui see
ka ei ole, siis kui koostd6 on 16ppenud, IKKA me teeme selle dra, mis algselt olime kokku

leppinud ja teisele osapoolele lubanud.

K: Mis Te arvate, mida rohkem on ettevétteil sidemeid teiste ettevotetega, seda

edukam ta on?

V:JAH, LOOMULIKULT.

K: Mis on liitu asutumise peamised mojufaktorid?

V: Uks on kindlasti informatsioon, selle vahetus. Viiksematel firmadel kindlasti ka
koos miiligil, siis pddseb suurtematele turgudele ligi. Punkt iiks informatsiooni vahetus, et
saaks kdige adekvaatsemat informatsiooni, mis toimub, kuhu miiiia, kust osta, mis on turu

situatsioon, mis on hinnad, t66j6ukulud, tehnika.

K: Millised on pohilised probleemid, mis vdivad takistada partnerluseni
joudmist?

V: Kui on negatiivne taust. Need kes koostod hakkavad tegema, need peavad kuidagi
mastaapidelt haakuma., Muidugi tugiteenused, seal on natuke teistmoodi. Aga ikkagi,
suurusjirgud peavad olema samade mahtudega, et opereeruda. Kui on viga erinevad need

mahud, siis ei teki seda partnerlussuhet.

K: Kuidas on voimalik koostoost tulenevaid riske hajutada?
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V: Kui alguses kohe olla avali ja ldbipaistev. Ma iitleks, et kui on mitu
koostdopartnerit ja me ise kasutame ka seda. Kui ithega midagi juhtub, tahtmatult, on

ebadnne, see tegelikult aitab. Muidugi viiksel ei ole voimalik valida.

K: Millised on pohilised probleemid, mida vélja tuuakse koostoo algatamisel ja

koostoo kiigus?

V: Koostdd alguses peavad huvid kattuma. Niiteks kui meie huvi on saada pikaajaline
koostoopartner, aga teine otsib ithekordset koostddd vdi lithiajalist. Koostoo kiigus tekib siis,
kui ithel tekib ebadnn ja ei suuda enam oma kokkulepitud kohustusi tiita. Samuti kui iiks ei
arene koost60 kiigus edasi. Aasta kahega, meie elu ldheb nii ruttu edasi, meie vajadused
muutuvad ja nditeks ei areneta tugiteenustega, oma tootega edasi, konkurendid tulevad
paremate viljuntitega. Kord aastas me ikka métleme libi kellelt me ostame terveks
suveperioodiks. Muidugi vaatame oma endised partnerid 1ébi, aga kui nad jddvad turust maha,
turg ldheb edasi, tulevad uued tooted, siis oleme ka iitelnud, et miks te kaasa ei ldhe sellega.

[nnovatiivsus kaob dra| Ka masinad, traktorid, pakutakse HOOPIS uusi lahendusi.
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Lisa 6 Orient Kontorikaubad AS transkripteerimine
Andmed:

¢ Kuupéev: 28. 04. 2015

¢ Koht: Orient Kontorikaubad AS kontor, Tallinn

¢ Intervjueeritav: Allar Gorbunov (Tegevjuht), Orient Kontorikaubad AS
¢ Intervjuu kestvus: 12.00-13.25

* Intervjueerija: Kerttu Jallai

¢ Konspekteerija: Kerttu Jallai

Transkribeerimise tingmargid:

(-x) -paus (pausi ligikaudne pikkus sekundites)

(.) -lithike paus

(tegevus) - intervjueeritava/intervjueerija tegevus

() -tekst vdi jutu osa, mida ei ole salvestuselt selgesti kuulda

AAAAA — suurte tdhtedega mirgitud tekst, mida oeldi vilja valjuhdéldselt voi
rohutatult

Kdnelejate téhised:

K: - intervjueerija teksti algus

Intervjueerija tekst — rasvases kirjas

V: - intervjueeritava teksti algus
K: Palun profileerige oma tiiiipilist partnerit?

V: Votame nditeks transpordi ettevdtte nool, kus meil on transpordi partner, kes teeb

meile Eestis logistikat. Oma suuruselt on ta suht-koht sama, mis meie oma kiibeniitajatelt.

: . . . L Kerttu Jallai 16/5/2016 21:22
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laonduse, siis on nad pigem sellised véike ja keskvéikesed ettevotted. Miks? Laonduses
tegelikult ongi just see, et kui ta oleks liiga suur, siis ta oleks meie jaoks ilmselt viga jaik.
Selleks, et meie saaksime olla suurema ettevdtte partner, peaksime meie ka olema pisut
suuremad. Nimelt, et suhteid seadistada ja leida mdlemale poolele kompromiss., Teenuse
osutaja soovib sellest teenusest teenida kasumit, aga kui meie ettevote oleks suurem, siis me
voiksime neid survestada. Meie ostetava teenus kdive oleks talle védga atraktiivne, aga selle
kdigus me hakkaksime teda survestama rohkem ja rohkem ja rohkem hinnale,
16ppkokkuvdttes tal see KASUMLIKKUS, 16ppsumma, mis tal sellest dritegevusest alles
jésiks joone alla, ei tarvitse olla kuigi palju suurem,| Utleme, et me ostame téina laonduse
teenust ja maksame selle eest paarkiimmend tuhat eurot. Meie teenustostja teenib sellest
nditeks 2000-3000 eurot kasumit. Oletame, et me ostaksime 50-60 tuhat eurot, aga me
survestaks, et tee meile seda 5%lise kasumimarginaliga, siis tegelikkuses peaks t66d tegema
kaks korda rohkem, aga kasum oleks ikka sama see 2000-3000 eurot. See illustreeriks ndidet,
et proportsioonis vdiksid ettevdtted samad olla, kuigi see ei ole, et VALISTAN, et ei ole
voimalik koostddd teha suurema partneriga vi suurem partner viiksema partneriga. Niiteks
on meil klientide hulgas iiks Eesti suurimaid pankasid. Kui me suhtearve saatame, MEIE
ettevdtte suurust, tootajate arvu ja vdrreldes seda panga tostajate arvu ja kaibega, siis
tegelikult v3ib see vabalt olla ka niimoodi, et suhtearvuliselt vdiksem partner suudab pakkuda
tiiesti mdistlikus proportsioonis teenust. KUIGI TEGELIKKUSES see SURVESTAMISE

moment jaib ikkagi, mida suurem on klient, seda rohkem ta sind survestab. Transpordi
kohapealt on suhe paigas sellega, et MEIL puudub vd&ib-olla nii suur ahvatluse soov minna
seda teed, niinimetatult “dikteerida” ja survestada enda jaoks paremaid tingimusi. Meie
tahame saada korralikku teenust, oleme ndus selle eest natukene rohkem maksma ja me oleme
huvitatud sellest, et meie partner oleks ka TUGEV. Kui partner oleks nérk majanduslikult, siis
meie muudkui iitleks téina to6tab 10% marginaliga, homme 8%, siis todtab 3%, 2%. Ilmselge
on see, et tema majanduslik seisund ldheks {iha kehvemaks ja kehvemaks. Loppkokkuvottes
see liit on meie jaoks iihel hetkel LOHKI. Sellisel juhul me oleks nagu réndtirts, kes lendab
iihelt lehelt teisele ja votab selle ressursi 4ra ja liheb jargmisele. Loppkokkuvdttes, PIKKA
PERSPEKTIIVI VAADATES, on kasumlikum hoida selline USALDUSLIK ja TUGEV suhe
ihe partneriga PIKEMALT, kuna praktikas hasti tihe partnerite vahetus on ettevottele
KULUKAS. On asju, mida on vdimalik niinimetatult kiirelt ira vahetada, need on lihtsad.

Utleme niiteks kontori joogivesi. Inimesed iitlevad, et maitsevahe, see on tegelikult
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marginaalne. Selles suures plaanis vahet ei ole, sa vahetad ta plaksti ra ja asi korras. Teine
asi kui sa hakkad vahetama vilja partnerit, kes tegelikult on kursis sul 200 kliendi tarne
eripiradega. SA KULL VAHETAD VALIJA, aga sa kaotad sellest kliendirahulolust JUPP
AEGA. Vaib-olla 3, 4, 5 kuud v&tab aega kuniks ta saab nende kdigi eripiradega kurssi.
Infotehnoloogias jah, kdik saab #ra mirgistada, aga jah see kahju, mis vdib tekkida

kliendirahulolematusest v&ib olla suurem, kui see vdidetud allapressitud 3% hinnast,

K: Mis laadi partnereid otsitakse — pikaajalisi, lithiajalisi?

V: Ma radkisin siin, miks pikaajalisus on parem. Lithiajalisi otsitakse ka. Naiteks
personalivaldkonnas, kus voib vaja minna aeg-ajalt inimest, kes teevad konkreetse projekti
raames mingit t66d 4ra. Meie &ris on niiteks uue koolimaja renorveerimine. Selle raames on
vajalik KAARDISTADA, korraldada kogu logistika. LIHTSAM on siin meiel sdlmida
ehitusettevottega alltoovotuleping, KUT VOTTA ISE toole ehitusprojektijuht. Pigem votta see
teenus koos ehitusjuhiga sellelt ettevottelt, kes tuleb, teeb, valmistab selle projekti dra. Tal on
kompetents. JAH, VOIB 6elda, et see on liihiajaline, kuigi tegelikult praktikas on meil need
partnerid pikaajalised, kuigi protsess ise on liihiajaline. Me eelistame kasutada
PIKAAJALISE KOGEMUSEGA. Me oleme veendunud nende teenusekvaliteedis,| Uhte pidi
on ta lithiajaline, aga teistpidi klassifitseeruks, et partner vdiks olla pikaajaline. KUIGI me
vaatame aeg-ajalt ka {ile, kui regioon on kaugemal. Me iiritame leida SELLEST
REGIOONIST selle partneri. Uhtleme niiteks, et projekt asub Litis hoopistiikkis, siis on

mdistlikum otsida Liti partner. |

K: Kuid kui jirgmine kord seda sama todd on vaja teha, kas votate selle sama

partneri? (tipsustav kiisimus)

V: EELISTAME, kui tingimused langevad k&ik kokku. Siin ei saa sellepirast langeda
mugavustsooni, et ma olen koguaeg selle partneriga té6danud, selle pérast ma teda niiiid vélja
ei vaheta. Sellisesse mugavustsooni ei ole mdistlik langeda, sellepérast see partner vib olla
KA natukene alla kdinud. Ta on sind rohkem tundma saanud ja motleb, et sa oled ndus talle
tegema ALLAHINDLUST. Niiteks kui ta tegi t6id kuidagi kehvasti voi kiisis natukene
korgemat hinda. See on teine pool, mis PIKAAJALISI SUHTEID disiplineerib, hoiab vaos.
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Sa ei saa LANGEDA, kui ma panen ennast selle partneri kingadesse, sellesse mugavustsooni,
et sind ma juba TEAN, ah dra muretse kiill me sinuga ikka k&ik hésti korda saame, mis siis et
me tegime mingi jama kokku. Selle tulemus on see, et MINA, KUl MA VASTUTAN
KLIENDI EES, MINU REPUTATSIOON saab olema kehva ja ma vdin sellest edaspidist
majanduslikku kahju kanda. Selles mdttes ei saa ka delda LUHIAJALISED oleksid vilistatud.
EI OLE VALISTATUD, KINDLASTI MITTE. Mugavustsoon on tihtipeale, mida ma nien
MIS VOIB TEKKIDA, AGA ta ei ole jillegi reegel. Timselgelt, kui ma viidaksin seda, et
KOIK pikaajalised partnerid langevad mugavustsooni, siis ma TEEKSIN ILMSELGE
ULDISTUSE, ILMSELGE ULEKOHTU viga paljude partnerite suhtes, kes teevad VAGA
HEAD TOOD ja kelle TEENINDUSKVALITEET hoopis aastatega kogueg liheb paremaks
tegelikult. Kui niiiid regionaalsest partnerlusest rifikida, alles hiljuti me osalesime iihe
pangandusgrupi Eesti, Liti ja Leedu varustuspakkumises. [Sealt on niiiid selline huvitav
kogemus, et meil oli VALIDA, KAS ME, seda drimudelit, mis me rakendame Eestis, votame
selle drimudeli ja KOPEERIME SELLE siis RAHVUSLIKE ERIPARADEGA Litis ja
Leedus, mida me alguses plaanisimegi teha tegelikult. Selle alternatiiv variant OLI LEIDA
STRATEEGILISED PARTNERID hoopiski nendes kolmes riigis JA NUUD SEE MEIE
ARA MUDEL, mis on saanud EESTIS tunnustuse osaliseks. Me vdtame selle #ri mudeli ja
kohandame selle libi STRATEEGILISE PARTNERI, kellel on olemas analoogilised
pakutavad teenused nagu meil Eestis. Siin hakkab mingima rolli RAHVUSLIK ERIPARA,
kui palju see erineb, mis moodi me seda Eestis teema ja mis moodi Léti, Leedus. Ma porkan
korra Soome poole peale. Soomlastel on iiks selline iitlemine “Maassa maan tavalla”. Seda
kuuleb histi palju, seda rddgivad kultuuriinimesed, rddgivad majandusinimesed. TULLES
SIIA MAALE, pead sa selle maa tavadega arvestama,| Meil, eestlastel, on mingid kindlad
tarbimisharjumused, mis meile maitseb. Meile maitseb pigem vormileib, pigem peenleib,
kreeklased soovad teist moodi leiba. Kasvai kohvi harjumused. See tihendab seda, et sa pead
sellega arvestama., Niiiid tulles tagasi Liti, Leedu strateegiliste partnerite juurde, kellega selles
varustusepakkumises me niiiid arvestasime, siis siin ongi see, et TUGEVUS tuleb partnerites
selles, meie votame kiill mudeli, mis TOOTAB. Siin on logistilised aspekid, siin on
infotehnoloogilised aspektid, siin teenindusprotsessi #ripirad. Kui me UKS UHELE ISE
kopeeriksime eestikeelest ldti keelde, siis see hakkaks kuskil 60% ulatuses tdole, aga 40%

jadb loksuma ehk me ei arvesta seda rahvuslikku eripdra. Kui niiiid kaasata see strateegiline
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partner siia ehk sama ala ettevote, kes 60% rakendab seda drimudelit ja 40% votab arvesse

SELLE RAHVUSLIKU ERIPARA, siis ma arvan, et sealt tuleb suurepirane tulemus,

K: Kui pikaajalised on liidud teiste ettevotetega?

V: (.3) Transpordiettevdttega oleme me teinud niitidseks 5 aastat koostood, Soome
suunal oleme teinud logistikaettevottega 3 aastat. Vdiksemate teenuste osutajad, iitleme siin
koristus on isegi pikemad, 6-7 aastat. Seal oleme me ilmselgelt mugavustsoonis heasmottes.
Positiivses mugavustsoonis. Kiituseettevotte me vahetasime vilja niiteks mingi aeg tagasi.
Uue ettevdttega on niiiid olnud 3 aastat. Samas liisingettevdttega on olnud (.) pea
kakskiimmend aastat ja PANGAGA sama lugu. Pank on olnud kakskiimmend aastat sama

erinevate nimede all,

K: Millised on koige kasumlikumad partnerettevotted?

V: (.7) Kasumlik on kindlasti partnerettevdte, kes matleb kaasa, iiritab aru saada, mis
on meiel tegelik vajadus. Uks aspekt on kindlasti see, et OSKUS oma KLIENTI v&i
KOOSTOOPARTNERIT MOISTA ja aru saada, mis tal tegelikult on tarvis. See ei tarvitse
olla alati niimoodi, et kasumlikkus tuleb vilja kauba poole pealt, et saad seda soodsama
hinnaga. See v3ib pigem olla see, et sa tagad stabiilsuse. Kui votame kauba tarnija, tal on
pakkuda KORREKTNE JA KIIRE TARNE. Niiteks meil on Poola partner ja HINNAD on
viga mdistlikud ja konkurentsivdimelised. [Poola kultuuri ja rahvuslikku eripéra arvestades,
kui kiiresti vastata paringutele. Me ootame péaringule 2 pédeva vastust ja siis tuleb tdpsustav
kiisimus, siis ootame veel kaks péeva, siis see protsess venib ja MEIE vdime oma kliendi
sellega kaotada. Me pakkumine jaab liialt pikalt venima ja siin ei oma enam tihtsust, kas see
hind oli 100 eurot v&i 1000 eurot, sellepirast PAKKUMINE on iildse RAPPA liinud. Tinu
sellele, et reageeriti ja tegutseti viga ebaefektiivselt. Kui me votame seda KASUMLIKKUST,
siis ma ei iitleks, et SEE PARTNER ETTEVOTE OLEKS KOIGE KASUMLIKKUM, kes
miiiib mulle kdige odavamalt. EI. Pigem see, kes meie resursse SAASTAB ja mtleb kaasa.
Lahendusele orienteeritud. Tegelikkuses on see ka viga oluline. Kui ma hakkan vaatama (.)
palgasurvet majanduses, ilmselgelt me Eestis ka ju liigume edasi. Tegelikult me liigume sinna

poole, et TOOTAJAD TEEKSID rohkem sellist t66d, KUS kasumit tekiks niivord rohkem, et
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neile oleks vdimalik maksta ka tunduvalt kdrgemat palka. Seda sama saab alati eeldada ka

partnerettevéttelt, et ta mdtleb kaasa, kuidas iiheskoos kasumit suurendada.

K: Kui suurt rolli méngib koostdos libipaistvus?

V: Avatus on viga oluline. Mina nden niimoodi, et kui koostédd tehakse, siis
tegelikult MIDA VAHEM on iiksteise ees saladusi, seda kergem on libi razkida. Ei pea koiki
asju tunnistama drisaladusteks. LOOMULIKULT on teatud asjad. Meil on oma
driprotseduure, mida me ei reklaami avalikult, vaid me teame, kuidas me neid teeme ja millele
tahelepanu podrame. Néiteks me rddgime labi oma laonduse partneriga, meil on teada tema
teenuse osutamise kulud. Oletame, et 10 000 eurot on teenuse kiive. 10 000 eurost moodustab
temal tootajate palgad nditeks 5000 eurot, 1000 eurot elekter, pakendid, tdstukite remondid.
Tean, et tal enamviihem jdib kasumiks 2000 eurot. Nii on tunduvalt lihtsam tegelikult 1ébi
raskida, kui me teame, et me ei tee oma partnerile liiga. See ei ole hea tulemus, kui me
survestame oma partnerit nii palju, et ta El TEENI MITTE MIDAGI. Varem voi hiljem tema
majanduslik seisund liheb lihtsalt kehvaks. Avatus on oluline. Tavapérases driprotsessis on

viga oluline ldbipaistvus. Nii on lihtsam, kergem jouda tulemuseni.

K: Kui suurt rolli méngib usaldus koostoos?

V: \Viga suurt rolli méingib. Ilma usalduseta EI SAA mitte midagi teha. Kui me
paneme ennast kliendi kinga. Kui sina ostad Orienti veebipoest midagi, siis sa ju usaldad meid
tegelikult. Usaldad, et me saadame sulle kvaliteetse kauba ja me ei pane su raha hakkama. Kui

me kuritarvitame, saadame sulle katkise asja, siis sellest ei voida mitte kumbki.

K: Milline on Kkoostoos/liidus osalevate ettevotete tagasiside oma

partnerlussuhtele?

V: Ta vdib olla nii positiivne vdi negatiivne. Otsekohene ja ilustamata tagasiside vdib
olla véga positiivne koostodle tegelikult. Kui need kitsaskohad ausalt ja keerutamata kohe &ra
likvideerida, siis drikasulik. Positiive tagasiside on loomulikult TUNNUSTAV, mis tostab

poolte motivatsiooni. Alati ei ole niimoodi, et seda saab rahas mddta. Tihtipeale tunnustav
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suhtlemine on molemale véga hea, mis betoneerib vundamenti. See on see mis viib edasi. Sa
saad dra likvideerida selle, mis on valesti. Vdib-olla inimesed seda tihtipeal tdlgendavad

virisemisena. Virisemine ja negatiivne tagasiside on kaks erinevat asja.

K: Millist viirtust soovite partnerilt saada voi partnerile pakkuda?

V: Majanduse iiks eesmirke on toota kasumit. See vdiks olla loomulikult kaugemale
ulatuv eesmirk, et selle liidu tulemusena suudetakse nii endale, kui ka oma partnerile

suuremat kasumit toota.

K: Kui palju on Teil partnereid, kes toetavad pohitegevust ja kui palju

tugiteenuseid, mida Te pakute? (tipsustav kiisimus)

V: Pohitegevuse puhul vime ridkida umbes 10-15. Kauba tarnijate puhul nende arv

jadb sinna paarisaja kanti.

K: Millised viiljast, libi partnerluse, saadavad ressursid on ettevotetele koige

olulisemad? (tipsustav kiisimus)

V: Kui ressurssidest rddkida, siis tdna ma nden tegelikult kahte hésti konkreetset
lisaressurssi. Uks on laondus, teine on transport. Meil on ka oma transport, kuid kdik, mis
Eesti haldamiseks vaja ldheks, ilmselt ei oleks meil kasulik enda transpordivahendit pidada.
Siin ma nden seda, et ma saan suhteliselt kiiresti iimber reageerida kauba mahtude
suurenemisele v6i vihenemisele, laonduse ja transpordi naitena. Juhul kui ma vajan ca 30%
suuremat laopinda, siis selleks on mul vomalik laiendada, kuna ladu on suur ja ta on
sektsioonidega jaotatud, mul ei ole vaja hakata hankima lisa laohooneid, mis meil enne oli,

kui ldksime iile laoteenuse peale.

K: Millistest pohivajadustest lihtuvalt hakatakse otsima partnerlust?

V: (.5) Vajadused ei saa tekkida tegelikult &ris iiledo, voib tekkida, kui on

projektipohine vajadus. Vajadused on ikkagi ette ndhtavad. Me teame seda, milliseid ressursse

110

Kerttu Jallai 16/5/2016 21:22
Comment [274]: INFO VAHETAMINE

Kerttu Jallai 16/5/2016 21:22
Comment [275]: VAARTUS

Kerttu Jallai 16/5/2016 21:22
Comment [276]: PROFIIL

Kerttu Jallai 16/5/2016 21:22
Comment [277]: VAARTUS




me vajame nditeks jargmisel kolmel aastal, jargmisel viiel aastal. Need vajadused on meil
enamvihem teada, Majanduskeskkond ka ise muutub pidevalt. Kui me vdtame
infotehnoloogia, siis infotehnoloogilised vajadused pidevalt muutuvad. Meil néiteks ei ole
t66] infotehnoloogia spetsialisti, vaid me kasutame ndustajat, kes KAARDISTAB meie
infotehnoloogilised vajadused. Selle kaardistuse pdhjal ostab tema sisse vajaminevaid
teenuseid. Kas on vaja mingit tarkvara uuendada, mingit vorku imber ehitada voi on vaja
pilveteenuseid. Uhe hetkel me tdesti vajasimegi sellist partnerit, kes on suunitletud
LAIEMALT LAHENDUSTELE, kes nii-6elda TOLGIKS meie vajadused selle TEENUSE
PAKKUJALE arusaadavasse keelde. Me oleme loobunud mitmetest tegevustest, mida me
varasemalt tegime ise. Néiteks majandustarkvara. Selle kdigus olid meil jitkuvad probleemid
ja noustaja pidi kohale tulema ning tegelema antud asjaga. Selles suhtes oleme me tdna
TAESTI PRIID.

K: Kui kaua votab aega partnerite otsing (pohitegevusvaldkonnas ja

tugitegevusvaldkonnas)?

V: Tugiteenuse valdkonnas v3tab see natukene rohkem aega, sellepirast et
pdhitegevusvaldkonnas, ma pean siin silmas meie kaubandustegevust, kiib ldbirdikimine
partneritega igapdevaselt, kauba mitmekesistamise voi siis paremate tingimute suhtes. See
kiib pidevalt. Samuti veebikeskonnas saab meie kaubanduseisu jilgida reaalajas, mille kaudu
me soovime kliendiga luua strateegilist liitu. Selle tulemusena ei pea ta eraldi helistama v&i
saatma kirja, et saada mulle palun see ja see aruanne. Minnakse ise, siis kui tarvis on. Selle

kéigus saab reguleerida oma aega.

K: Milliseid kanaleid kasutatakse partnerite otsingul?

V: Viga palju on kasutusel hankijate poolne referents. Me oleme enda jaoks
kaardistanud 4ra. Meil on teada, kus asuvad Euroopas meie pdhitegevusvaldkonna partnerid.
Osade partnerite puhul see vahetus v3ib votta aega, kui rddigime, et tahame sportimente
vahetada, see vdib votta aega mitmeid aastaid. Suheldes referentsi pohjal olemasolevate
pohitegevusvaldkonna partneritega OTSE. Otsesuhtlus. Pohitegevusvaldkonnas pohineb see

kindlasti ka turukogemusel, on informatsioon ettevotete kohta, millisest kiiljest mingi tarnija
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end juba varasemalt on niidanud. Me teame tegelikult tarnijaid, kellel on mingid teatud
kaubad, kellel on mingid teatud niiansid, kas tema tarneahelad on viga pikad, kas tema tooted
on liiga kallid, kas tema tooted ei sobi meie turule. See on juba KOGEMUSEST tulnud.
Tugetegevusvaldkonnas kiib ta natukene teist moodi. Niiteks siin me véga palju teame paberi
tehaste tausta, paberi kvaliteedi kohta, selle kohta pole mingit probleemi. Aga kui me niiteks
votame kiituse. Ei ole vdga head iilevaadet ISE, milline on hinnastus Statoilil, milline on
hinnastus Lukoilil, milline on hinnastus Alexelal ja kuidas nende tanklate vork on, milline on
nende kiituse kvaliteet, millised on teenindusjaamades lisateenused. Tegelikult sellesse me
véga palju ei siivene, see moodustab meie kuludest mitte niivord suure osa, KUIGI ta on
dritootmis osa. Ukski meie auto ei liiguks, kui kiitust paagis ei oleks. Tugitegevusvaldkond on
asjatundmatum, ténu sellele, et ME EI TEA sellest valdkonnast viga palju. Aga kindlasti me
kasutame ka siin referentse ja samalaadsete ettevOtete abi nagu OSP, mis lahendab antud
kiisimused, millele meil puudub vastus. K&ik tehakse dra meie eest. Kasutatakse ka

katsemeetodid.
K: Kui palju uuritakse enne koostood teise ettevotte kohta?

V: Ikkagi uuritakse. Laonduse koha pealt me enne veendusime, kas on olemas
vajaminevad laoruumid, tdstukid, inimesed, tehnoloogia. Siin ei saa katseeksitusmeetme peale
minna. Mida me veel vaatame, KUl SUURE OSA meie partneri kiibest moodustab MEIE
kdive. Me leiame, et meie osa ei tohiks olla talle suurem kui kuskil 30%. Noh 40% ei ole ka
veel hullu, aga ME MOODUSTAKSIME liiga suure osakaalu tema teenustest. See vdib

voimekust kuidagi moodi kahjustada.

K: Kui palju Teie otsite partnereid, kui paljud pé6rduvad Teie juurde ise?

V: Viimael ajal ka rohkem poordutakse meie poole, Ettevdtte algusaastatel me
poordusime ise rohkem, aga kuna turul meie ettevdttet teatakse, oleme 20 aastat turul olnud,
siis pddrdub meie poole nii kliente, kui hankijaid. VAHEM teenusepakkujaid vdib-olla.

Modningad teenusepakkujad on kiill aktiivsemad, koristusfirmad niiteks.

K: Mille alusel tehakse parima partneri valik?
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V: Uks oleks siis HIND, usaldusvéirsus, materiaalse baasi ja kogemuse olemasolu,
labipaistvus, kohanemisvdime. Esikolmikusse ma paneksin materiaalne baas ja kogemuse
olemasolu, kohanemisvdime ja hind. Usaldusvisirsust ma ei hakkaks pingeritta panama, see

oleks pigem eeldus.

K: Kuidas néeb koostoo alustamise protsess vilja ja kui pikk see on?

V: Pohitegevusvaldkonna partneri puhul mitu aastat, aga tugitegevusvaldkonnas ka
paar kuud. Kuidas see ikka on? Vajaduse kaardistus, analiiiis, (.) 1dbirddkimised (.) ja lepingu

solmimine.

K: Millised voimekused (Niiteks: Oppimisvdime, innovatsioon, partnerite
haldus), tehnoloogia, ettenigelikkus, turu pidev jilgimine jne) peavad ettevottel
eelnevalt olemas olema partneriga kohanemiseks, koostooks ja kui sageli need

ettevotetel olemas on?

V: (.4) Kui me vdtame tootja puhul, innovatsioon on hidavajalik. Kui innovatsiooni ei
ole, siis ta tooted jddvad ajale jalgu, kivistuvad. Paratamatult tootja tahab brandi hoida ja
innovatsioon on VALTIMATU. Selleta ei saa absoluutselt. Oppimisvdime, kohanemine,
arusaamine oma kliendist, oma tootest, tootmisprotsessi tundmine, selle pidev arendamine on
ABSOLUUTSELT vajalik. Turu pidev jalgimine ldheb siin kogemuse alla. (On niiteid, kus
pakutakse ainult hinda, aga puudu jddb kohanemisvGimest, arusaamisest, tegelikest
vajadustest. Ma arvan, et see tendents on viimasel ajal paremaks ldinud ja tegelikult ettevotted
on aru saanud, et PELGALT hinnaga ainult ei saa to6d teha. Ma julgen arvata, et 30% #kki ei

saa aru, mida nad pakuvad. Julgesti 60% pigem pakuvad juba lahendusi.
K: Kas ettevétte maine ja siimpaatia on liitu astumisel miérav faktor?
V: Maine on absoluutselt oluline, kes see tahaks siis kehvas seltskonnas olla.

Stimpaatia on tegelikult mugavustsooni teema. Tegelikult mina splitiks ta kaheks dra. Kui

sober on vidga tore ja temaga saad histi 1dbi, aga kui ta tooalaselt on téiesti ebakompetentne
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inimene, siis mina siiski seda liitu ei sdlmiks. Sellega kaasneb see, et sellest stimpaatiast tekib
antipaatia. Maine on véga oluline. Maine tuleb sellest, et mida inimene tegelikult on teinud.

Kas teda peetakse vdimekaks, kompetentseks oma ala inimeseks.

K: Kui paljudest koostoodest saab asja, neist millele jirgneb pikaajaline

koostoo?

V: Ma arvan, et see protsent vdib olla isegi 50-50.

K: Milline on iildine koost66 kirjeldus partnerettevétetega?

V: (.3) Niipalju kui seda toimivuse tagamiseks VAJA ON, siis koostd6 on kirjeldatud
lepingus. Voib ka nii 6elda, et suulised kokkulepped on kokkulepped, kui sellest on iiheselt
aru saadud. Koostd6 on kirjeldatud lepingus ja KUI seal on tarvis midagi tdiendada voi
selgitada, siis saab seda vastavalt teha. Kui aga igaiiks ajab punkte jargi, siis aga see koostdo
ei hakka toimima. Sellest saab alguse, seal on pohiasjad dra selgitatud. Néiteks hinnad,
pohiprotseduurid, millal peab mingi asi valmis olema, millised on lubatud vigade protsendid,

kui kiiresti peab kommunikatsioon toimima, kes maksab, millal maksab, kellele maksab.

K: Mis Te arvate, mis on ettevitete koostoo protsessis kdige olulisem?

V: Uks kdige olulisem on ikkagi see, et oma kliendi, koostoGpartneri ariportsessi
mdistmine. Kui mu klient on transpordiettevdte, siis on teatud kaubad, kui ma tarnin talle neid
3 péeva, 4 pdeva, jadb temal mingi protsess seisma. Ma ei saaks 6elda, et ma oleks talle viga
toimiv partner. Jah, oma ériprotsessi koostoopartneri mdistmine ja sellest tulenevalt OMA

TEENUSE kohandamine, sealt tuleb see toimivus.

K: Milliste kanalite kaudu toimub infovahetus ning kui tihti seda omavahel

vahetatakse?

V: Tavapirane kommunikatsioon. On kiisimused, millele on vaja kiirelt vastust saada,

siis reeglina on ta telefon. Telefonis radgitakse 1ébi ja seal kokkulepitud asjad kinnitatakse
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kirjalikult e-mailigd. Meie éris on elektroonilised kanalid viga olulised. Meil on kasutusel
analoogiline asi nagu Skype. Tellimiskeskuses on infokanal miiiik sekretiriga. Klient tellib
veebis mingit toodet ja vaatab, et ei saa aru. Siis on vdimalik kirjutada oma kiisimus ja saab
koheselt sellele ndu] Me EELISTAME partnereid, kellel on analoogne tellimiskeskus nagu
meil, et me saaksime tema laoressurssidest kohese iilevaate. Kiire ja olulise informatsiooni
saamine on oluline. Meil on ka antud klientidele tellimiskeskuses oma hinnad, et ta ei peaks
eraldi péringut tegema. Iga kliendil on 5000 tootele omahind kohe olemas, ta ei pea neid

kiisima.

K: Kui oluline on koost66 puhul stabiilsus? Kui sageli on ette tulnud partnerite

vahetusi?

V: [VAGA OLULINE. STABIILSUS on viga tihtis. Tinu sellele on ette tulnud ka

partnerite vahetusi.
K: Milliseid eeliseid koost66 kiigus pohiliselt vilja tuuakse?

V: See toimivus on viga oluline, arusaamine iiksteise drist. Avatus, usaldusvéirsus,

kogemus, materiaalse baasi olemasolu, lahendustele keskendumine, innovatsioon.\

K: Mis Te arvate, mida rohkem on ettevétteil sidemeid teiste ettevotetega, seda

edukam ta on?
V: Ikka on.
K: Mis on liitu asutumise peamised mojufaktorid?
V: Siin kdik need eelnevalt nimetatud punktid.

K: Millised on pohilised probleemid, mis véivad takistada partnerluseni

joudmist?
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V: [Libipaistmatus tihtipeale, kuidas see koostdd tegelikkuses toimima voiks hakata. |
Kas on mingisuguseid norkusi, mida vdiks podrata ENDA TUGEVUSEKS. Kui see hind on
néiteks niivord kallis ja see toode on mitte turule sobilik, siis see tdesti vdib takistada. Meil on
tarnijaid, kelle tooted lihtsalt meie turul ei ldhe, kuigi Saksamaa turul on edukad ja ettevdte

ise on avatud, suhtlejad, otsivad turunduslikke vdimalusi. Aga vot toode on vale.

K: Kuidas on véimalik koostdost tulenevaid riske hajutada?

V: Mune tuleb hoida erinevates korvides ja seda ka palju tehakse. Naiteks hoitakse
ithe koostdo partneri asemel kaks. Oletame, et iihel on parem lao seis, teisel on kehvem lao

seis, kui iihte ei ole vdimalik tarnida, saab teist tarnida. Sellist riskiharjutust saab teha.

K: Millised on pohilised probleemid, mida vilja tuuakse koost66 algatamisel ja

koostod kiigus?

V: (.5) Toote vdi teenuse mittevastavus. Mdne ettevdtte jaoks on VAGA OLULINE
tihtaegadest VAGA TAPNE KINNIPIDAMINE. Kui on 6eldud, et vastatakse pakkumisele
poole 66pédeva jooksul, siis seda on ka eeldatud. Kui kdik muu asi jookseb, siis voidakse
oelda, et see on takistav asjaolu ja me ei saa teiega koostddd teha, see on PROBLEEM. Me ei

saa teie kdest vastuseid, see hilineb. Kogu protsess hakkab  venima.
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Lisa 7 AR Agentuuri AS transkripteerimine
Andmed:

¢ Kuupédev: 07. 05. 2015

¢ Koht: AR AGENTUURI AS kontor, Tallinn

¢ Intervjueeritav: Margus Iskiil (Juhatuse esimees), AR AGENTUURI AS
* Intervjuu kestvus: 10.00-10.40

* Intervjueerija: Kerttu Jallai

* Konspekteerija: Kerttu Jallai

Transkribeerimise tingmargid:

(-x) -paus (pausi ligikaudne pikkus sekundites)

(.) -lithike paus

(tegevus) - intervjueeritava/intervjueerija tegevus

() -tekst vdi jutu osa, mida ei ole salvestuselt selgesti kuulda

AAAAA — suurte tdhtedega madrgitud tekst, mida Oeldi védlja valjuhéddldselt voi
rOhutatult

Konelejate tdhised:

K: - intervjueerija teksti algus

Intervjueerija tekst — rasvases kirjas

V: - intervjueeritava teksti algus
K: Palun profileerige oma tiiiipilist partnerit?

V: Kliendid on meil viikesed ja keskmised kauba maaletoojad. Meil on lauteenused ja

tolliteenused. Laoteenuse kliendid on meil enamasti viiksemad voi keskmised ettevétted.

. o ) ) o . Kerttu Jallai 16/5/2016 21:29
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keskmine ettevote ja lao pikkus ei ole meil iiliratult suur, siis me iiritame osutada selliseid
teenuseid, millele on suurem lisavartus. Tolliga seotud teenus on selline, kus genereerime
erinevaid dokumente ja maksame kliendi eest makse. Me saame iihe saadetisega nii-Oelda
rohkem tegevusi. Meid ei huvita sellised kempsupaberi maaletoojad, vaid pigem sellised,
kellel on pudi-padi, niiteks kosmeetika, mida on vaja tollida. Uhe saadetisega on rohkem

tegevusi.

K: Kas Teie jaoks on geograafiliselt tihtis, kus Teie koostéépartner asub?

(tapsustayv kiisimus)

V: [Viga ei ole, aga me ikkagi osutame teenuseid Baltikumi ja Skandinaavia piires.
Meil on Soome kliendid, mdned Rootsi kliendid ja siis Eesti kliendid, kes siis tarnivad kaupu

Baltikumi, Soome, Rootsi.

K: Kui pikaajalised on liidud teiste ettevotetega?

V: Ma viga ei suudagi meenutada neid kliente, kes meie juurest oleks éra liinud. Meil
on 20 aastat vana ettevote. Moni iiksik on kiill dra 1dinud, kuid paraku tagasi tulnud vai siis on
pankrotti ldinud. Kui me oleme kellegiga ikka kokku leppinud mingisuguse teenuse, siis me
siit ikkagi ldhme edasi. See lao teenus on selline teenus enamasti, seal on partnerit ikka
enamasti keeruline vahetada ja noh ei ole nagu ka pdhjust, kui me mingit vdga suurt jama
kokku ei keera. Kui kliendil on mdnesaja kaubaaluse jagu kaupa, seda on raske votta selga ja

minna teise kohta, kui see kaup on kdik meie kies.

K: Millised on kéige kasumlikumad partnerettevotted?

V: Meil on modned Venemaa kliendid, kes siis miiiivad Venemaale. K&ige
kasumlikumad on Venemaa turuga seotud projektid. Venemaaga seotud asjad on sellised
asjad, nditeks praegu neid ei ole. On tiielik vaikus, sellepédrast et Venemaal on selline KRIIS.

Nende peale mingit suurt dri iiles ehitada ei saa.

K: Aga mis viirtust peale raha niiteks veel saadakse? (tipsustav kiisimus)
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V: Fame.Meil on tegelikult kliendibaas selline uhke. Meil on K-Rauta, Silberauto, kes
Mercedest maale toob. Mul on presentatsioonides hea niitata selliseid kliente, niiteks
Mercedese logo voi soomlastele nditad K-Rauta logo. Mdoned sellised kliendid on meil acgade
algusest saadik, keda me kasutame nii-6elda referentsidena. Kuigi tegelikult meil K-Rauta ja
Silberautoga ei toimu tead kui suurt koostddd, aga nad on péris suured, teeme nipet-népet, aga
nad on maine mdttes head kliendid. Niiteks iiks kiilg on veel see, et meil on olnud
koostodleping Pollumajanduse Registrite ja Informatsiooni Ametiga, PRIA. SELLISE RIIGI
STRUKTUURIGA on ka péris hea referentside mottes koostdod teha, kui sa nditad vdlismaa

partneritele voi eestlastele, et ndete riik meid usaldab. |
K: Millist viirtust soovite partnerilt saada voi partnerile pakkuda?

V: (.3) Me oleme histi palju fokuseerinud alkoholi, lao ja logistikale. Meil on histi
palju viikseid voi keskmiseid veini maaletoojaid. Nende jaoks on viga oluline see paindlikus,
siis me suudame nende jaoks olla kiire ja paindlik. Piris palju veinikaupmehi kiiivad ise meil
kaubal jirgi ja ldhevad seda veini kasti restorani viima. Suured logistikaettevotted, kes on
meie konkurendid, neil on SUUR standariseeritud siisteem ning kui tuleb viike
hulgikaupmees, radgib loo kuidas ta tahab mingit veini kasti tunni aja jooksul kétte saada, siis
teda ei lasta uksest sissegi. Me oleme selles sektoris heas kirjas. Selles alkoholi, veini sektoris

50-60% maaletoojatest on meie kliendid. Mitte mahu méttes, vaid asjalike klientide mdttes.

K: Kui palju on Teil partnereid, kes toetavad pohitegevust ja kui palju

tugiteenuseid, mida Te pakute? (tipsustav kiisimus)

V: [Laonduses on meil mingisugune hoone, inventar, personal. 4-5 ettevdtet on meil
laonduses partner. Kliente on meil laonduses iile 100 kindlasti. Aga selliseid
koostdopartnereid, meil on hoone, mida me rendime, tehnika puhul on paar firmat, transporti
ostame ka paarist firmast sisse. Personali puhul on meil 1-2 firmat, kellelt aeg ajalt votame

rendito6tajaid. Tugiteenuste puhul viga palju iile 10 ei ole,
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K: Millised viljast, liibi partnerluse, saadavad ressursid on ettevitetele kdige

olulisemad? (tipsustav kiisimus)

V: Kindlasti kdige olulisem laonduses on HOONE, kus toimetatakse ehk kinnisvara.
Meil on asukoha mottes eelis, oleme logistika mottes vdga heas asukohas, suuremaid uusi

hooneid Tallinna linna sees viiga palju ei ole,

K: Millistest pdhivajadustest lihtuvalt hakatakse otsima partnerlust?

V: Klientide puhul on lihtne, kiivet on vaja kasvatada. Kliendi leidmise osas on viga
lihtne, igal ettevotjal on ambitsioon kasvatada kiivet ja kasumit. Laonduses on asjaolud
natukene keerulisemad. Suhteliselt harva oled nagu onnelik, kogu aeg on siis sein ees voi
ruum tiihi. Meil on tuhanded ruutmeetrit lao pinda, see et tdituvus oleks optimaalne juhtub
péris harva. Praegu on meil ladu téiesti tdis, mul ei olegi midagi otsida, ma vdin koju minna ja
rahulikult muru niita. Mida ma otsin neid kliente, kui mul pole neid kuhugi pannagi, Saame
niitid siin aasta keskpaigas natukene ruumi juurde, siis me jdlle maksame natukene renti selle
hoone pealt. See ongi see vahe. Laondus ei ole viga paindlik. Néiteks kirjatarbe miiiija voib

kogu aeg otsida uusi kliente, aga mul ei olegi otsida, kui ruumi ei ole.

K: Mis laadi partnereid otsitakse — pikaajalisi, lithiajalisi?

V: Pikaajalisi.

K: Kui kaua votab aega partnerite otsing (pohitegevusvaldkonnas ja

tugitegevusvaldkonnas)?

V: Klientide otsing on laonduses vordlemisi pikk protsess. Kdnelused kuni 13puks
tegudeni liheb votavad vihemalt pool aastat aega. Meil on vaja leppida kokku IT, kuidas filed
liiguvad, kaup liigub. Kui uut laopinda otsida, see on aasta paari pikkune protsess.
Tugitegevuse valdkonnas niiteks uut koristusfirmat otsida, selle leiab paari pievaga vai uut

kile tarnijat.
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K: Milliseid kanaleid kasutatakse partnerite otsingul?

V: [siklikud kontaktid. Soome klientide otsimisega oleme siin alles algust teinud,
pracgu lritame mitte Soome -chitajaks vOi laomeheks minna, vaid iiritame SOOME
maaletoojaid siia meelitada. Seal me proovime iihte partneri otsimise teenust, International
Chamber of Commerce, ICC. Eestis on neil haru siin ning praegu proovime. Uks Soome
inimene on neil Soomes, ta loob meie jaoks 30-40 kosmeetika voi kirjatarvete maaletoojaga
nii-delda esimese kontakti ja me suhtleme sealt edasi. See on kontakti otsimise teenus. Siis on
meil Google Adwordsis viikene reklaam. Kui keegi paneb laoteenuse otsima, siis me oleme
seal esimesel kohal. Igaljuhul on see kasulikum, kui osta Aripdeva stiilis reklaampinda. Me
oleme proovinud igasugustesse ajakirjadesse ka niiteks, see on raha raiskamine. Internetti voi
meediasse ostes reklaami, vOib selle raha minema visata niisama. Voib-olla mingitel muudel

toodetel see toimib, aga sellel ala mitte.

K: Kui palju uuritakse enne koostood teise ettevotte kohta?

V: Me ikkagi nagu iiritame aru saade, see ettevote kellele me pakkumisi teeme, et
temale oleks mdtet aega kulutada iildse. Tanapdeval on krediidiinfo, vaatad selle ettevdtte
kdibe dra, viskad korraks aastaaruandele pilgu peale. Krediidiinfos saab kvartalite kaupa
MAKSTUD MAKSUD teada. Kui vaatad, et see ettevote on 1000 eurot ainult kvartalis makse
maksnud, siis pole mdtet sellisega aega raisata. Tausta saab kontrollida krediidiinfost péris
histi, Aktsiisilao teenus ja tollilaoteenus on selline, kuhu me paneme piris palju raha alla.
Uks asi on, et me ostuame teenuseid, laeme kaupa, aga me maksame nende firmade eest ka
aktsiisi-, tolli- ja kdibemaksud dra. Ehk siis mingilméiéral finantseerime neid ja me anname
neile nii-delda laenu. Seal me viga selgelt mingisugusele sullerile, kui me seda teeme, ei saa
me seda raha kitte pérast. Sellistele VAIKESTELE klientidele me teeme téinapéeval iisna

palju asju ettemaksuga.

K: Kas Te nende tooteid voi kaupu ka vaatate? (tipsustav kiisimus)

V: Ei neid me ei vaata. Meie jaoks nende kaup voi purk on lihtsalt toode. Mida nad

seal maale toovad on rohkem nende asi.

121

Kerttu Jallai 16/5/2016 21:29
Comment [334]: KONTAKT
Kerttu Jallai 16/5/2016 21:29
Comment [335]: KONTAKT
Kerttu Jallai 16/5/2016 21:29
Comment [336]: KONTAKT

Kerttu Jallai 16/5/2016 21:29
Comment [337]: EELTOO

Kerttu Jallai 16/5/2016 21:29
Comment [338]: VAARTUS
Kerttu Jallai 16/5/2016 21:29
Comment [339]: VAARTUS




K: Kui palju Teie otsite partnereid, kui paljud poorduvad Teie juurde ise?

V: (.2) Ma arvan, et pooleks ikka, 50-50. On nii iiht, kui teist pidi. Me iiritame ikka
aktiivsed ka olla, kuigi meil ausalt iihtegi miiligimeest t66l ei ole. Tuleb ka péringuid péris

palju.

K: Mille alusel tehakse parima partneri valik?

V: Kliendi puhul on seda raske delda, meile sobivad koik kliendid, vélja arvatud kui ta
usaldusviirne ei ole. Histi paljud sellised firmad pédrduvad meie poole, kuule ma kiisin
Hispaanias vaatasin, et vein on jube odav, hakkaks niiiid veini maale tooma. Viga tiiiitu on
tegelikult nendega. Kdigepealt pole nad sellega kunagi tegelenud, peab pool tundi seletame,
kuidas alkoholi maale tuuakse, mis load sul peavad olema. ME KULL pole neid minema
saatnud, kuna igast viikesest kliendist vib saada kunagi suur. Kui hankijatest raikida, siis
hinna ja kvaliteedi suhte alusel. Alles hiljuti tegime koristusteenuse puhul hinnapéringu,
mdotlesime, et meie tdnane koristusteenus ei rahulda meid, kuidagi rdpane oli. NOH koik kes
pakkusid, pakkusid 30-40% kallimat hinda, kui see. Viisime ldbi viikse vestluse ning kuna

hind oli ikkagi niivord soodne, siis me kahjus ei saanud dra vahetada.

K: Kuidas néeb koostoo alustamise protsess vilja ja kui pikk see on?

V: Tésiselt vodetavate klientide puhul liheb ikka pool aastat. Nagu me ennem
radkisime, et keegi kdib Hispaanias ja tahab veini sisse tooma hakata, sellistega saame me
paari pievaga hakkama, nendega ei ole vaja iiles ehitada korralikku andmesidet. Meil on
veebirakendus, kust nad saavad vaadata oma asju. Aga mdni tdsiselt vietavam ettevdte, siis

laheb ikka pool aastat &ra.
K: Millised voimekused (Niiteks: 0ppimisvdoime, innovatsioon, partnerite haldus,

tehnoloogia, ettenégelikkus, turu pidev jilgimine jne) peavad ettevéttel eelnevalt olemas

olema partneriga kohanemiseks, koostooks ja kui sageli need ettevotetel olemas on?
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V: Kui ma mdtlen oma klientide peale, siis neil neid kdiki kauneid asju on ja ei ole.
See oleneb ettevotte suurusest ilmselt. Kuna meie kliendid on sellised, kus healjuhul 10
inimest todtab, siis paraku on see, et juhil kulub aega igasugu muu asja peale nii palju.
Uritame siin koostood alustada ithe Soome hulgifirmaga, mingi pisikene, kes toob pudi-padi.
Kuna tal korralikku IT tuge ei ole, see juht ka ei saa ise midagi aru, kuidas mingi file liigub,
siis on jube keeruline. Meil on hinnas ammu kokku lepitud, koik sobib, aga seda alustada on
jube pingutus, kuidas tema programm meie programmiga iihildub. Selleks pole tal ressurssi.
See oleneb ettevottest, kui on Eesti Energia, tal on osakond kelle juurde poorduda kiisimuses
ja koik inimesed saavad aru millest jutt kéib. Aga viiksemas ettevGttes peavad inimesed ikka
mitut asja korraga tegema. Ettendgelikkus? No siin jédb ikka puudu nendel kdigil partneritel
siin. Konkurents on tinapéeval tugev. Me oleme siin ka 20 aastat toimetanud. 10 aastat tagasi
oli marksa lihtsam. Konkurents oli 10 aastat tagasi, misiganes alal, ikkagi oluliselt viiksem.

Siis nagu ettenégelikkust véga vaja ei olnud. Loid kuhugi pulga maasse ja hakkas kasvama.

K: Kas ettevétte maine ja siimpaatia on liitu astumisel miérav faktor?

V: Nagu ma iitlesin. Kui maine meile ei sobi, siis me teeme asju ettemaksuga ja kui on
mingi ebameeldiv klient, siis me esialgu teda #ra ei saada, kallim teenus lihtsalt. Meil on siin
aega ajalt mingi kliendiesindaja, kes arvab, et ta voib mu td6tajate peale héilt tosta, siis ma
oelnud, et ei sa void jah, aga siis on natukene kallim see teenus. Siimpaatia siin &ris viga palju
rolli ei méngi. Utleme nii, et me oma suuruse osas viga kliente valida ei saa. Me iiritame ikka

kéigile teenust osutuda.

K: Kui paljudest koostoodest saab asja, neist millele jirgneb pikaajaline

Kkoosto6?

V: Kui me ikka HINNAS oleme konkurentsivdimeline ja oleme juba alustanud, kas
siis tollialase koost6oga, laondusalase koostddga, on siin loomulikult ettevotteid, kes on dra
linud, aga neid on SUHTELISELT vihe. Meil on pigem olnud erimeelsused maksmiste osas.
Kui on juba asi nii kaugele liinud, et klient ei suuda arveid maksta, siis me hoiame kaupa

kinni, ei anna talle kaupa vilja. Siis on suhted rikutud, Meil on laopidaja pandidigus olemas,
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kui ta on meile VOLGU, siis me hoiame kaupa kinni. Ega sellest koostost enam suur asja ei

saa. Meil ei ole sellist voolavust kiill olnud.
K: Milline on iildine koostd6 kirjeldus partnerettevotetega?

V: Meilt kiisitakse hinnapakkumist, siis oleme hinnas kokku leppinud, sdlmime
LEPINGU. Kuna alati see koosto0 ei soltu meist, see soltub ka niiteks partneri IT toest, kui
kiiresti me suudame omavahel siisteemid iihilduda. Meil on kirjas punktid, mis kuupievast

me osutame seda teenust, mingisugusel kuupéeval kolime kauba siia ja hakkame pihta.
K: Mis Te arvate, mis on ettevotete koostoo protsessis kdige olulisem?

V: Logistikavaldkonnas ja ilmselt muudes valdkondades ka, lubadusi tuleb ikka tiita.
Mitu korda ikka klienti petta ei saa. Lubaduste tditmine on logistikas oluline, meil on
tarneajad ja komplekteerimise vead, kus oleme kokku lepinud protsendi. Me vdime teha 0,2
protsenti kdigist komplekteeritud ridadest vigu. Oleme siin péris alguses vigu teinud sellega.
Naiteks voime teha 0,2 protsenti komplekteerimise vigu ja Shtu kell 4 on saadetud kiri, et
viljastame jargmisel pieval kell 10. Neid asju tuleks mdistlikult paberi peal kirja panna,
muidu tekib kohe konflikt. Protsessid v3iks kirjas olla, kus need on kirjeldatud, koostddleping

nii-6elda. Maksetihtaeg néiteks. Anname kiill 20 pieva maksetihtaega, sellest lastakse

rahulikult 10 péeva diile, tekib kohe konflikt.

K: Milliste kanalite kaudu toimub infovahetus ning kui tihti seda omavahel
vahetatakse?

V: Me vahetame online infot koguaeg. Meile tulevad tellimused elektrooniliselt meie
serverisse. Meil on veebikeskond, kuhu tuleb kéik automaatselt. Me ei taha paberi ega maili

teel midagi vahetada.

K: Kui oluline on koostdo puhul stabiilsus? Kui sageli on ette tulnud partnerite

vahetusi?
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V: Meil ei ole siin mingit erilist vahetust toimunud. (.2) Meil on laonduses natukene
joupositsioon, LAOPIDAJAGA piititakse hésti 1dbi saada ja makstakse arved é&ra, sellepérast
et laopidaja kies on kaup. Transpordi ettevdtte puhul annad kauba kilest dra ja jiid ootama

dkki keegi maksab arve ka dra.
K: Kui suurt rolli méngib koostdos libipaistvus?

V: Idee suhtes peaks meil lihtne olema. Me lepime paberi peal protsessid kokku,
laonduse osas. Ma ei tea mis libipaistvus siia puutub. Meie ootame kell 8 mingit infot, file,
asja ja tdpselt selle paneme hommikuks kokku. Eesti on nii viike, et isegi kui seal on mingi
firma, kus {ritatakse omanikku peita, siis enamvihem ikka tead kellega sa oled kokku
leppinud ja mis maine tal on. Vaatad jille jirgi kas MAKSUVOLGU on, kas arved makstud,

siis tead kuidas temaga kiituda, olla jdigem. Taustauuringus tuleb enamvihem kaik vélja.
K: Kui suurt rolli médngib usaldus koostoos?
V: VAGA SUURT ROLLI,

K: Milline on koostoos/liidus osalevate ettevotete tagasiside oma

partnerlussuhtele?

V: Ma usun, et ollakse rahul. Ma ei ole kiill uurinud seda ausaltoeldes. Vdib-olla
kunagi ammu sai mingi rahulolu uuring tehtud. Kune me iiritame siin paindlikud ja osavad

olla, siis praegu tundub kdik korras olevat.

K: Milliseid eeliseid koostdo kiigus péhiliselt vilja tuuakse?

V: Me oleme paindlikud, oleme ka kiired logistikaettevdtete mdistes. SUUREMAD
lubavad siin tarnet stiilis Ida-Virumaale tarnitakse kaupu 3-2 korda nidalas. Me pracgu ULE

EESTI tarnime kaupu téna tuleb tellimus, homseks on kaup kohal. See on just HORECA

sektorile vdga oluline. Seal on tavaliselt niimoodi, et mingis restoranis peakokk tellib kaupu,
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veini. Siis see peakokk avastab tavaliselt 66sel kell 12, kui tal on koik asjad valmis, et tal on
veiniriiul tiihi. Aeg-ajalt siis juhtub, et meil tulevad 66sel tellimused, aga me suudame,

muidugi kehib see Tallinna kohta, 66sel tulnud tellimused ka hommikuks kohale viia.

K: Mis Te arvate, mida rohkem on ettevotteil sidemeid teiste ettevotetega, seda

edukam ta on?

V: See eelmine kriis, mis oli aastal 2009, paar suuremat rentniku léksid pankrotti.
PAREM ON OMADA palju viiksemaid KLIENTE, kui 2-3 suurt, kellest sa oled sdltuv. Téna
on meil munad vordlemisi laiali erinevates korvides. Kui meil 1 asi dra kukub, siis sellest

midagi hullu ei juhtu meil. 1-2-3 kliendist sdltuv olla ei ole viiga tore.

K: Mis on liitu asutumise peamised méjufaktorid?

V: Noh ikka kiibe suurendamine ja kasumi suurendamine, see on ettevétte pdhiline

unistus.

K: Millised on pdhilised probleemid, mis vdivad takistada partnerluseni

joudmist?

V: Kliendi halb maksevdime, halb maine.

K: Kuidas on voimalik koostodst tulenevaid riske hajutada?

V: Laonduses on hea, seal on kaup meie kdes. Praegugi on meil kéimas iiks
enampakkumine. Inimesed on meile volgu, me miiime enampakkumise korras nende kaupa.
Taustauuring. Meil on garantii kauba nool. Inimesed teevad meile garantiikirja, isikliku
kienduse, kui see ettevdte jadb meile volgu, siis nad lahendavad selle vdla ise #ra eraisikuna.
Isiklikke kdendusi meil siin véga palju ei ole, 3-4. See viga histi disiplineerib, kui sa tead, et

sa ikkagi kogu oma varaga vastutat nende nduete eest.
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K: Millised on pohilised probleemid, mida vilja tuuakse koost66 algatamisel ja

koostoo kiigus?

V: See kopeerib ka eelmiseid vastuseid. Meil on probleem see, kui on viike
koostéopartner, siis tal ei ole piisavalt teadmist] IT vallas me soovime ithendada oma
infosiisteemid. Ettevotted, kes ei ole kunagi laoteenust sisse ostnud nad ei tea, kuidas selle
sisseostmine kiib. Vdib-olla esitavad liiga suuri ndudmisi sellele teenusele. Oleme koostod
kdima saanud. Koostoo kiigus? Eks me ise teeme vigu. Meil on vdib-olla mdned uued
laotootajad, kes ei tunne kaupa, teevad komplekteerimisvigu, pohjustavad meile
majanduslikku kahju tegelikult. Néiteks kui keegi tellib kaupa ja saab kauba valesti, vihem.
Siis ta kohe esitab reklamatsiooni, et ta on vihem saanud. Aga niiteks kui ta on kasti rohkem
saanud kaupa, noh, 50-50. Osad iitlevad, osad ei iitle. Siis oleme kohe majanduslikku kahju

saanud, kui me saadame kellegile kaupa rohkem. Sellist asja juhtub ka.
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Lisa 8 intervjuude kodeeringud

Liitude moodustaja

Strateegiline liit 1

Strateegiline liit 2

Kategooria Outsourcing Partner OU Valio Eesti AS Osaiihing Raikkiila Kontorikaubad AS AR Agentuuri AS
Farmer Orient
Profiil Otsitakse pikaajalist Otsitakse Otsitakse pikaajalist Otsitakse pikaajalist Otsitakse pikaajalist
partnerlust, kuid soovi pikaajalist partnerlust partnerlust, kuid ei partnerlust
korral on lepingud kergesti | partnerlust vilistata ka liihiajalisi

1dpetatavad (tarnijate puhul
etteteatamise aeg 6-9 kuud)

partnerlussuhteid

Partneri eelistus

Eelistatakse koiki

ettevotteid, suurus; asukoht

ja tegevusvaldkond pole
oluline (kuigi suure

arakukkumine voib tekitada

suurt kahju). Klient on
klient

Eelistatakse suuri
(vaiksemad kulud)

Eelistatakse suuri voi1

samasuuruseid
(vaiksemad kulud)

Eelistatakse véiksemaid
ja keskmiseid (suured on
liiga jdigad)

Eelistatakse suuri kui
ka vdiksemaid, kuid
rohkem
vaiksemapoolseid
(suurtest jdddakse
soltuvaks). Klient on
klient

Partnerite arv

Partnerite arv suur (kliente

iile 500. Tarnijaid e.
tugiteenusepakkujad 5-7)

Partnerite arv suur
(tile 100 farmeri),
kuigi kvaliteeti

Partnerite arv suhteliselt
suur (pohitegevuslikke
10, tugitegevuslikke

Partnerite arv suhteliselt
suur (pohitegevuslikke
10-15, tarnijaid 100

Partnerite arv véike
(pohitegevuslikke 4-5,
tugiteenuseid ca 10,

hinnatakse samuti palju) ringis) kliente tile 100)
kvantitendile
Partneri vahetus Vahetatakse viga harva Vahetatakse viga Vahetatakse viga harva | Vahetatakse vdga harva | Vahetatakse véga harva

(tarnijatega pole vahetusi
olnud. 5 klienti on ldinud
pankrotti ja moni

harva (80-90% on
paigal)

(pigem lepingute
1oppedes)

(pikk ja kulukas
protsess)

(moni tiksik 1dinud,
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valismaise osalusega
ettevottesse)

kuid tagasi tulnud)

Elutsiikkel - Partneri leidmine Partneri leidmine Partneri leidmine partneri leidmine Partneri leidmine
Alustamine pikaajaline protsess (2-6 pikaajaline protsess | pikaajaline protsess pikaajaline, otsitakse pikaajaline protsess
kuud). Partner, kes on ise (labiradkimistest (labirddkimistest pidevalt (vajaduse (hinnatingimuste
eeltoo teinud, sellega ldheb | lepinguni 1,5-2 lepinguni 3-4 kuud kuni | kaardistamine, analiilis, | kokkuleppimisest
kiiremini aastat). Kaalutakse | 2,5 aastat) labirddkimised, lepingu | lepingu sdlmimiseni 0,5
esimest koostdod s0lmimine) kuni paar aastat)
sammu pikalt
Kontakt Ollakse turul aktiivne, Isiklikud kontaktid | Isiklikud kontaktid, vdga | Referentsid, partnerid Isilikud kontaktid,
reklaamitakse end (vajaliku paljud podrduvad ise kaardistatud ka referentsid (uhke
Internetis, avaldatakse informatsiooni (nédalas paar korda) Euroopas, katsemeetod, | kliendibaasi nool),
ajalehes artikleid. saamine paari otsitakse ise (erinevate Internet (/nternational
Osaletakse seminaridel, péevaga), Internet, projektide raames), Chamber of Commerce,
konverentsidel, koolitustel. | 60% otsitakse ja teised poodrduvad ka ise | Google Adwords),
Teised poorduvad ka ise 40% poorduvad ise. teised poorduvad ka ise
Eeltoo Partneri pohjalik kontroll. Partneri viga Partneri viga pohjalik Partneri pohjalik Partneri pohjalik
Uuritakse tausta, pohjalik kontroll. kontroll. Uuritakse kontroll. Vajadusel kontroll. Uuritakse
maksevoimekust. Minnakse | Minnakse kohale, Internetist, vaadatakse minnakse kohale, tausta,
kohale (minnakse otse uuritakse maksedistsipliini, uuritakse tehnika; maksevoimekust,
haldusettevottesse, mitte Internetist, lubadustest ruumide; inimeste; vaadatakse
tiitarettevottesse) vaadatakse kinnipidamist, tehnoloogia olemasolu majandusaruandeid
majandusaruandeid | varustatust, kiisitakse ning kui suure osa (krediidiinfost). Ei
pankadelt. Valitakse moodustab nende kédive | kdida kohal
kellega iildse suhelda ettevotte kdibest
Potentsiaal koostodle | Potentsiaal koostod Enamustest Pooltest koostoddest Pooltest koostoodest Enamustest koostdodest
alustamiseks 20-40% koostdddest saanud | saanud asja (50%) saanud asja (50%) saanud asja (korge
(tihinema on kutsutud asja (80%), potentsiaal)
1000-1200 ettevotet) esimene samm
kaalutud pikalt l&bi
Elutsiikkel - Koosté6 | Pikaajaline koost6o Pikaajaline koosto6 | Pikaajaline koostdo Pikaajaline koostoo Pikaajaline koostd6d
(tarnijatega 3 aastat) (80% pikaajaline) (kestvus 1-24 aastat) (kestvus 3-20 aastat)
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(kuni 20 aastat)

Olulisus Maine, stabiilsus (nii tarnija | Maine, stabiilsus, Maine, stabiilsus, raha, Maine, stabiilsus, Maine, édriprotsesside
ja kliendiga), ariprotsesside inimesed, kvaliteet, rahvuslikud eripérad, kirjeldatus, lubadustest
kohanemisvoimekus, kirjeldatus, usaldus, partneri kohanemisvdime, ja maksetdhtacgadest
krediidivoimekus, jatkusuutlikus, ariprotsesside partneri driprotsesside kinnipidamine, usaldus.
maksetdhtacgadest kvaliteet, moistmine, sidemed, moistmine, sidemed, Hinna ja kvaliteedi
kinnipidamine, soov; siimpaatia, innovatsioon, siimpaatia, | usaldus, lébipaistvus, suhe
julgus; tahe koostoole. meeldiva koostoo ausus, avatus, avatus, materiaalne baas,

Ollakse kliendi jaoks kogu | tunnetlikkus, Oppimisvoime, voime kogemus, innovatsioon,
aeg olemas usaldus, tahe moista partneri riske ja [ Oppimisvoime,
koostoole, eksimusi infovahetus, lahendusele
labipaistvus, orienteeritus
lahendusele
orienteeritus. Hind
on téhtis, kuid peab
olema turule vastav

Viirtuse loomine Kulude optimeerimine, Omavabhelisete Omavabhelisete Korraliku teenuse eest Luuakse lisandvéartust

partnerile tasuta hinnavdrdlused, koostooprotsesside | koostodprotsesside ollakse ndus maksma 1abi mitme teenuse
ajaressurss, inimesed (kdik | mdistmine, mdistmine, rahaliste rohkem, tagades partneri | osutamisega korraga.
vajalik tehakse partneri eest | digeaegne raha lubaduste tditmine. tugevuse. Toota nii Finantseeritakse klienti
dra ning saab keskenduda pakkumine ja Suurtaludega endale, kui ka partnerile | ja antakse laenu,
pohitegevusele), transport, vahetatakse maid, kasumit. viikestele klientidele
kliendirahulolu, kindlustunne 1dbi tostetakse ringi PRIA Pikaajaline seotus tehakse ettemakseid.
professionaalne pikaajalise seotuse | toetuste saamiseks ja Ollakse paindlik, kiire,
klienditeenindus, ja jaotamiseks hea asukohaga

lahendustele orienteeritus,
kliendi ndustamine,
protsesside seletamine.
Mida vihem neid tegevuses
margata, seda suuremat
vadrtust luuakse oma
partnerile

investeerimisplaani
de, hea tunne 1abi
partneri heaolu,
jétkusuutlikus
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Infovahetus Viga tihe (e-mailid, Viga tihe, Viga tihe, iile pieva Viga tihe, igapidevane Véga tihe, pidev online
regulaarsed kohtumised, igapdevane voi vahetatakse (telefon, e-mail, infovahetus (reaalajas
oodatakse kdiksugust iganddalane informatsiooni. (telefon, | reaalajas veebikeskkond)
tagasisidet) (telefon, e-mail, e-mail) veebikeskkond)

olemas vastavad
iiksused)

Takistused ja Tehnilised probleemid Hektilisus, Erinevad huvid ja Puudulik infovahetus, Tehnilised probleemid,

probleemid (mille kaasneb ajaline ptiihendumuslikkuse | véljavaated, ebadnn, iiks ettevote teisest arvete mittemaksmine,
faktor), harjumustes puudub, puudulik partner ei suuda tagada | suurem (survestamine ja | teadmiste puudulikkus,
kinniolek, tdnane tarnija infovahetus, sisendeid, kohustuste kasumlikkus kaub), pikk | komplekteerimisvead,
hoiab partnerit kinni usaldamatus, mittetditmine, arengu tarneahel, toote konkurentsi kasv, kehv

erinevad seiskumine, mittevastavus, ebasobiv | maksevoime, halb
arusaamad, ei leita | innovatsiooni kadumine, | turg, rahvuslike maine
kompromisse, mastaabid ei haaku, eripdradega
pikema perspektiivi | erinevad mahud. Hinna | mittearvastamine.
mittendgemine, allakauplemine Partneri kéibest liiga
ebasobiv hind edasimiiiigi eesmargil suure mahu

moodustamine,

kliendirahulolu

vihenemine

(partnerivahetusest voi
hinna allakauplemisest
tingituna),
mugavustsioon,
tdhtaecgadest
mittekinnipidamine.
Ainult hinna pdhjal ei
saa koostdod teha

Allikas: autori koostatud
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