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ABSTRAKT

Ténapéeva kiiresti arenevas majanduskeskkonnas muutub dristrateegiate koostamine
ja elluviimine tiha keerulisemaks. Strateegia toimib vaid juhul, kui koik selle tegurid
omavahel sobituvad ning ettevotte ressursid {ihtivad véliskeskkonna vdimalustega.
Samaviirselt tdhtis on ka strateegia elluviimise protsess ehk juhi strateegilise juhtimise
kompetents. Oluline on ndha ette protsesse ning nende teadmiste baasil teha digeid valikuid ja
kohaneda ning vajaduse korral juhtida muutusi.

Kiesoleva magistritdd eesmérgiks oli vélja selgitada ettevotte eesmérkidest lahtuvad
strateegilised faktorid, mis on vajalikud Swiss Property Group’i drimudeli efektiivseks
elluviimiseks ning mil moel annaks nende abil olemasolevat drimudelit tdiustada. Lisaks
sellele soovis autor defineerida strateegilised faktorid ettevotte eesmérkide saavutamiseks
liihi- ning pikaajalises perspektiivis.

Piistitatud eesmirkide saavutamiseks viis autor ldbi ettevotte strateegilise auditi ning
fookusintervjuu vdtmepositsioonidel olevate isikutega, mille tulemusena esitati autoripoolsed
ettepanekud.

Magistritod tulemusena vOib autor kinnitada, et Swiss Property Group’i drimudeli
puhul on kahtlemata tegemist unikaalse ning innovatiivse ldhenemisega, mis eesmérgipirase
strateegilise juhtimise korral vdib viia ettevotte poolt taotletava revolutsioonini

majaehitussektoris.

Votmesonad: strateegia, strateegiline juhtimine, strateegiline audit, drimudel, &rimudeli

taiustamine, lean digital building



SISSEJUHATUS

Strateegiline juhtimine on omandamas maailmas {iha laiemat kandepinda. Aritegevuse
kiire rahvusvahelistumine ning tehnoloogia areng seab ettevotte omanikud ning tippjuhid {iha
sagedamini olukorda, kus tuleb teha strateegilisi valikuid, vilja todtada ettevotte eesmérkide
saavutamist toetav drimudel ja tegevuskava ning see ellu viia. Seega on strateegia iiks
ettevotte juhtimise peamistest tooriistadest, mille elluviimisel on oluline kdikide vdimalike
mdjutegurite tdpne médratlemine ning sidumine ettevotte juhtimise ning igapievategevusega.
Strateegiad peavad eelkdige ldhtuma ettevotte eesmérkidest ning olema moddetavad,
prioriteetsed ning ldhtuma organisatsiooni vajadustest ja visioonist. Strateegiline juhtimine ei
ole aga kaugeltki mitte ettevotte tippjuhtide ainuvastutus, vaid inimestel kdikidelt ettevotte
tasanditelt on strateegia arendamises ja elluviimises oluline kandev roll.

Swiss Property Group on kiiresti arenev rahvusvaheline kinnisvaraarendusega tegelev
ettevote, mille pohitegevuseks on korgema kvaliteeditasemega elamuarenduste arhitektuurne
ja sisearhitektuurne projekteerimine ning ehitamine todstuslikult valmistatud elementidest ja
moodulitest. Uudse materjalina kasutatakse konstruktsioonielementide valmistamisel rist-
kihtliimpuitu ehk CLT-d (cross laminated timber). Ettevotte eesmirgiks on viia ellu
to0stusharu  muutev revolutsioon, mille kédigus soovitakse kombineerida omavahel
autotdostuse tootmisfilosoofia ning tédielikult digitaliseeritud projekteerimine ning disain koos
80% ulatuses standardiseeritud element- ning moodullahendustega. Kuna 90% ettevotte
tegevusest on koondatud Eestisse ning autor ise on ldbi oma igapédevaste tooiilesannete
otseselt seotud ettevotte arendustegevusega, soovibki autor antud magistritdds analiitisida
ettevotte strateegilist juhtimist ning ldbiviidud auditi tulemusena teha omapoolseid
ettepanekuid drimudeli tdiustamiseks, mis aitaks ettevottel veelgi paremini saavutada seatud
strateegilisi eesmérke. Kuna ettevote on kasvufaasis ning suurte muutuste keskkonnas, on
oluline, et ettevotte drimudel ning strateegilised eesmérgid oleksid omavahel kooskdlas ning
kaasajastatud vastavalt sise- ja véliskeskkonnas toimuvatele muutustele.

Eeltoodust lihtuvalt on keskseks magistritoé uurimiskiisimuseks selgitada vilja

ettevotte eesmirkidest lihtuvad strateegilised faktorid, mis on vajalikud drimudeli



edukaks elluviimiseks ning mil moel annaks nende abil olemasolevat iArimudelit
taiustada. Lisaks sellele soovib autor defineerida strateegilised faktorid ettevotte
eesmirkide saavutamiseks lithi- ning pikaajalises perspektiivis.

Sellest tulenevalt on magistritdd uurimisiilesanneteks strateegilise juhtimise
teoreetiliste alustega tutvumine; uuringu labiviimiseks sobiva uurimismetoodika valimine;
fookusintervjuu juhendi véljatdotamine; Swiss Property Group’i strateegilise auditi
labiviimine ning analiilisi tulemustest ldhtuvalt autoripoolsete ettepanekute tegemine.

Kidesolev magistritod on jaotatud kolmeks osaks. Esimeses peatiikis késitletakse
strateegia ning strateegilise juhtimise teoreetilisi aluseid. Analiilisitakse strateegilise juhtimise
olemust lébi ajaloo ja strateegilise juhtimise protsesse ning vorreldakse neid erinevate autorite
seisukohtadega. Lisaks sellele uuritakse strateegilise auditi olemust ja tdhtsust koos drimudeli
kontseptsiooni kirjeldusega.

Magistritod teises peatiikis tuuakse vélja uurimisobjekt koos kasutatud metoodika
kirjeldusega. Uuringu ldbiviimiseks on autor kasutanud kvalitatiivset uurimismeetodit,
tapsemalt fookusintervjuud uurimisobjektiks oleva ettevotte votmepositsioonidel olevate
isikutega, kelleks olid ettevotte CEO (Chief Executive Olfficer), COO (Chief Operations
Officer), tarneahela juht, personalijuht ning protsessi- ja IT-juht. Intervjuu kdigus analiiisiti
ning arutati ldbi ettevotte struktuur, strateegia, eesmirgid ning sise- ja viliskeskkonnast
tulenevad tugevused, norkused, vOimalused ja ohud. Juhtumiuuringu lébiviimise ning
analiilisi teostamise todriistana kasutas autor Thomas L. Wheelen ja J. David Hunger’i (1987)
poolt vilja tootatud strateegilise auditi mudelit. Autor vordleb Swiss Property Group’i
strateegilist juhtimist teoreetiliste 1dhtekohtadega ning analiiiisib ja annab omapoolseid
hinnanguid ettevotte juhtimisele ja kehtivale drimudelile.

Magistritod kolmandas peatiikis annab autor iilevaate Swiss Property Group’ist ning
kirjeldab kehtivat drimudelit ning viib ldbi strateegilise auditi. Strateegilise auditi kdigus
analtiiisib autor ettevotet imbritsevat viliskeskkonda koos selle looduslikku-, sotsiaalsest-
ning tegevuskeskkonda iseloomustavate aspektidega ning toob vilja sellest tulenevad
peamised vdoimalused ja ohud. Ettevotte sisekeskkonna analiitisi kdigus hindab autor ettevotte
ressursse, juhtimisstiili, organisatsioonistruktuuri, et identifitseerida sisemistest ressurssidest
ning kompetentsidest tulenevad peamised tugevused ning norkused. Sise- ja viliskeskkonna
tahtsamate tegurite analiilisi tulemusena selgitab autor vélja ettevottele strateegiliselt

tahtsamad tegurid ning kitsaskohad. Auditi tulemusena esitab autor omapoolsed jareldused ja



ettepanekud Swiss Property Group’i strateegilise juhtimise ja drimudeli tdiustamiseks. Samuti
hindab autor strateegiliste faktorite olulisust ajalises modtmes, tuues vélja, millised
strateegilised faktorid on ettevottele olulised liihiajalises perspektiivis ning millised
pikaajalises perspektiivis.

Autor tdnab omalt poolt magistritdo juhendajat ning Swiss Property Group’i juhtkonda

ja kolleege, kes aitasid omapoolselt kaasa t66 valmimisele.



1. STRATEEGILINE JUHTIMINE JA ARIMUDEL

1.1. Strateegia maoiste ja strateegilise juhtimise olemus

Kiisimus “Mis on strateegia?” on ldbi ajaloo olnud aluseks paljudele véitekirjadele,
aastatepikkustele uurimustele ning paljude juhtimisteadlaste lahkuldinud arvamustele. See on
voib-olla ka pdhjuseks, miks paljud juhid ka tdnapdeval, iihest lahendust leidmata, sama
kiisimuse ees seisavad. (Favaro, Hirsh, & Rangan, 2012)

Strateegia mdiste juuri tasub otsida juba véga varajasest ajaloost, eelkdige
militaarvaldkonnast. Péris algselt, Vana-Kreekas, tdhendas “strateeg” strateegia tundjat, kes
oli korgeima sdjavidelise vOoimuga riigiametnik. Hiljem hakati mdistma strateegiat kui
iildistamise kunsti, mis vdimaldas ette arvata sdjaliste protsesside kulgu. (Karjus, 2003)
Kokkuvotvalt on vilja toodud 10 militaarse strateegia reeglit, mis lihes voi teises vormis
leiduvad eri maade sdjandusteooriates. (Durd & Sandstrom, 1985)

Suurel médral kehtivad iilaltoodud seisukohad ka éristrateegiate kohta. Majandusse
toid strateegia mdiste tuntud matemaatikud ja madnguteooria rajajad J. Von Neumann ja O.
Morgenstern pdrast II maailmasdda (1947). Nende antud strateegia méératlus oli monevdrra
kitsam kaasajal juhtimisteaduses kasutatavast: nad defineerisid strateegiat kui tegevusplaani
konkreetses situatsioonis, mis sdltub oponendi toimingust. (Leimann, Skdrvad, & Teder,
2003)

Modnel juhul on strateegiat kisitletud ka kui tildist kirjeldust kditumisest ja astutavatest
sammudest, mille abil kavatseb ettevote oma strateegilised eesmirgid saavutada. Strateegia
véljatootamisel on vdga edukaks osutunud Henry Mintzbergi 5P-mudel, mis kirjeldab
strateegiat ldbi viie eri voimaliku definitsiooni. (Mintzberg, Lampel, Quinn, & Ghoshal, 2003)

Strateegia kui plaan (plan) ehk teadlikult planeeritud tegevuskava, suunis, kuidas
mingi olukorraga toime tulla. Selle definitsiooni jérgi on strateegial kaks pdhilist omadust:
strateegia on koostatud kindlate tegevuste kohta ning neid tegevusi arendatakse teadlikult ja

sihikindlalt. Plaan selle kohta, kuidas juhid kavandavad ettevdtte suundumusi. Plaanid on



tehtud tegevuste kohta, mida rakendatakse ja arendatakse teadlikult ja sihikindlalt. Strateegia
kui plaan vdib olla nii tildine kui ka konkreetne.

Teise vOoimalusena késitletakse strateegiat kui votet (ploy), mille kohaselt on strateegia
puhul tegemist on spetsiifilise vottega, nipiga voi manddvriga, millega piilitakse konkurenti
iile kavaldada. Vote on kui mdistmine, kuidas ettevte peab manddverdama, et sdilitada oma
positsiooni. Osa strateegiast vodivad olla votted, kuidas konkurente mdjutada, hiirida,
segadusse viia, heidutada voi takistada.

Kolmanda definitsiooni kohaselt kisitletakse strateegiat kui tegevusmalli, eeskuju voi
mudelit (pattern). Tihti tuleneb strateegia organisatsiooni mineviku kditumisest. Plaan ja
tegevusmall vOi muster vastanduvad teineteisele ajalises mottes. Plaani puhul vaadatakse
tulevikku. Mustri korral jdlgitakse ja analiilisitakse kditumist minevikus, mille tulemusena on
tekkinud teatav muster. Otsustatakse, kuidas toimida ja vastavalt vajadusele, saadud
tagasisidele, viiakse sisse muudatusi, parandusi. Ehkki vdhesed defineerivad strateegiat
selliselt, kipuvad paljud sellist 1dhenemist siiski aeg-ajalt kasutama.

Strateegiat on vaadeldud ka kui positsiooni (position). Sel juhul langetatakse teatud
pohiotsused, kuidas end tegevusharus positsioneerida ning kuidas ettevote positsioneerib
ennast konkurentide ja turgude suhtes. Strateegia on kui iihendusliili ettevotte ja
viéliskeskkonna vahel. Organisatsioon soovib saavutada voi kindlustada teatud positsiooni
nagu nditeks turuosa, kasumlikkust, mainet jne. Positsioon on selgelt defineeritud ning selle
poole piiiicldakse koostatud plaani abil, voi siis selleni joutakse l&dbi mingi kindla
kditumismudeli vdi —malli kaudu. Strateegia on kui unikaalse ja védrtusliku positsiooni
loomine, mis holmab erinevaid tegevusi.

Viienda voimalusena on defineeritud strateegiat kui perspektiivi (perspective), mis
tugineb missiooni ja visiooni mddratlemisel. Selle variandi puhul rdhutatakse, et strateegia on
eelkdige moiste voi idee, mis eksisteerib huvipoolte peas. See on kellegi kujutluse vili,
reguleerimaks mingite siindmuste kindlat kdiku, enne kui need aset leiavad, voi siis tegemaks
jéreldusi juba juhtunud siindmustest ning luues selle abil mudeleid. Strateegiaga piiiitakse
muuta organisatsiooni kultuuri ja inimeste mdtlemist. Strateegia kui perspektiiv on suunatud
organisatsiooni litkmetele, organisatsiooni sissepoole, vaadates samal ajal iilesse visiooni
poole.

Mintzbergi 5P-mudel votab edukalt kokku erinevaid strateegia késitlused ja

definitsioonid ning aitab moista selle mitmekihilisust. Analiiiisides ning mdistes iga P



olulisust saab kujundada tugeva é&ristrateegia vottes arvesse nii organisatsiooni tugevusi ja
voimeid kui ka véliskonnas tekkinud vdimalusi. (Mintzberg, 1987)

Kaasaegsetest juhtimisteadlastest on tabavalt strateegia mdistet selgitanud ka Alfred
Chandler, kes on defineerinud strategeegiat kui ettevotte pikaaegsete eesmérkide
kindlaksméédramist ja tegevuste valikut ning ressursside paigutamist nende eesmirkide
realiseerimiseks. Chandleri seisukoht jdi populaarseks aastakiimneteks. (Leimann, Skédrvad,
& Teder, 2003)

Organisatsiooni strateegia kirjeldab seda, milliste sammude ja tegevuste ldbi
soovitavate tulemusteni joutakse. Strateegia sisaldab muuhulgas vastuseid kiisimustele kuidas
ettevotte tegevus laieneb; kuidas suurendatakse turuosa; kuidas rahuldatakse tarbijate
vajadusi; kuidas sisenetakse vilisturgudele; kuidas arendatakse vélja vajalikud kompetentsid,
kuidas kaitstakse saavutatud konkurentsipositsiooni ning kuidas saavutatakse erinevaid
finantsilisi ja strateegilisi eesmérke?

Vastused antud kiisimustele on aga vdga individuaalsed, soltudes -ettevotte
hetkeolukorrast ning tegevuse eesmarkidest. (/bid)

McGilli {ilikooli professor Henry Mintzbergi teostatud uuringu jirgi on ettevotete
strateegiad, missioonid ja visioonid tugevalt mdjutatud nende tippjuhtide maailmavaadetest
ning hoiakutest. Uuringu tulemusena saadi kolm pohilist strateegia koostamise moodust:
ettevotja tee, kohanev ldhenemistee ja planeerimismoodus.

Ettevotja tee puhul koostab strateegia iiks jouline isiksus, kes keskendub peamiselt
vOimalustele ning peab probleeme teisejargulisteks. Strateegia aluseks on tema isiklik
arusaam ning eesmérgiks ettevotte suurendamine.

Kohaneva ldhenemistee seisukohast ldhtudes tegeletakse pigem olemasolevatele
probleemidele reageerimisega kui uute vdimaluste otsimisega. Vaieldakse eesmairkide
jérjestuse tle. Selliselt koostatud strateegia on tavaliselt fragmentaarne.

Planeerimismoodus sisaldab nii uute vdimaluste otsimist kui ka piiiiet lahendada
olemasolevaid probleeme. Strateegia koostatakse siistemaatilise vordlusanaliiiisi tulemusena.

Lisaks sellele tdheldati veel iihte moodust, mida nimetati loogilise juurdekasvu
lahenemiseks. See lihendab endas planeeriva ja kohaneva lihenemise ning vihemal mééral ka
ettevotja ldhenemist. Sellist moodust rakendatakse eriti kiirelt muutuvas majandus-

keskkonnas. Juhtidel on olemas selge ettekujutus missioonist ja eesmirkidest, kuid nende



elluviimisel arvestavad nad pidevalt keskkonnas toimuvaid muutusi ning korrigeerivad ja

kohandavad vastavalt ka seatud eesmérke. (Alas, 2005)

1.2. Strateegilise juhtimise protsess

Ettevotte strateegiline juhtimise protsess seisneb strateegia véljatéotamises,
elluviimises, kontrollimises ning hindamises. Strateegiline juhtimine on kogum
juhtimisalastest otsustest, mis miiravad ettevotte pikaajalise toimimise edukuse. (Wheelen &
Hunger, 2012)

Thompsoni ja Stricklandi (1992) jérgi, on strateegilisel juhtimisel viis peamist

iilesannet (vt joonis 1).

1. Samm 2. Samm 3. Samm 4. Samm 5. Samm

Vajadusel taiusta/ Vajadusel tdiusta/ Korda vajadusel
muuda muuda samme 1,23 ja4

Vajadusel paranda Vajadusel paranda

' 1 ] 1 :
S e
Joonis 1. Strateegilise juhtimise viis etappi

Allikas: (Thompson, Jr. & Strickland III, 1992) (autori koostatud)

Esmaseks iilesandeks on drilise kontseptsiooni viljatddtamine ning missiooni ja
visiooni sOnastamine - mis on ettevotte tegutsemise peamine pdhjus ning kuhu ettevote
soovib jouda. Sonastada tuleks pikaajalised eesmérgid.

Teisena toimub missiooni iilekandmine kindlateks eesmirkideks. Siinkohal peetakse
oluliseks, et ettevotte tegevus ning edu/ebaedu oleksid moddetavad. Eesmirkide seadmine
kujutab endast alati viljakutset, kuna nende tiitmine nduab iildjuhul suurt pingutust. Samas,
soov tiita 1dhet tegelike ning soovitud tulemuste vahel, muudab ettevotte ning selle tootajad

innovatiivsemaks ning missioonile pithendunuks.



Kolmandana tootatakse vélja strateegia, saavutamaks piistitatud eesmérke. Strateegia
on juhtkonna todriist saavutamaks strateegilisi eesmirke. Strateegia viljatdGtamine algab alati
organisatsiooni sise- ning véliskeskkonna analiilisiga. Kui juhil on arusaamine nd suurest
pildist, siis on lihtsam kavandada eesmérkide tditmiseks sobiv strateegia.

Neljandaks etapiks on valitud strateegia efektiivne elluviimine. Strateegia elluviimise
abil tuleb valitud strateegia realiseerida ja jouda seatud eesmérkide saavutamiseni ettendhtud
aja jooksul. Selleks on mdistlik koostada kindel tegevuskava, mis peab néditama kes, millal ja
mida peab tegema.

Viimasena toimub tulemuslikkuse hindamine, hetkeseisu iilevaatamine ning
parandavate tegevuste teostamine, kas siis missiooni, eesmérkide, strateegia vdoi selle
elluviimise osas. Ukski nendest tegevustest ei ole kunagi iihekordne. Uute asjaolude esile
kerkides tuleb tihti sisse viia parandusi. Pikaajalisi eesmérke tuleb muuta, missiooni
kohandada vastavalt muutunud &drikeskkonnale ning juhtkonna visiooni ja ettevotte pikaajalisi
eesmirke kas laiendada voi kitsendada. Tulenevalt sellest muutub ka organisatsiooni

strateegia.

1.3. Strateegiline audit

Ténapéeva kiiresti arenevas ja kohati turbulentses majanduskeskkonnas muutub efek-
titvsete dristrateegiate loomine ja elluviimine iiha keerulisemaks. Strateegia toimib vaid juhul,
kui koik selle tegurid omavahel sobituvad ning ettevotte sisemised ressursid tihtivad
véliskeskkonna vdimalustega. Samaviirselt tihtis on ka strateegia elluviimise protsess ehk
juhi strateegilise juhtimise kompetents. Oluline on ndha ette protsesse ning nende teadmiste
baasil teha digeid valikuid ja kohaneda ning vajaduse korral juhtida muutusi.

Strateegia elluviimine ebadnnestub iildjuhul siis, kui strateegia moni komponent
teineteisega kokku ei sobi voi kui mdned komponendid on omavahel vastuolus. Kui firma
strateegia ja keskkond, kus ta tegutseb, omavahel ei sobitu, langeb eesmérkide kristallmaja
kokku nagu liivaloss. Majandusandmeid tuleb koguda igal sammul ning tuleb mdista, mida
need andmed tdhendavad. (Karjus, 2003)

Ettevottes kujunenud olukorrast adekvaatse iilevaate saamiseks ning langetatavate
strateegiliste otsuste dnnestumise tdendosuse suurendamiseks pakub vdimaluse strateegilise

auditi labiviimine. Erinevad diagnostikameetodid ja analiiiisid on kiill head vahendid firma



tugevate ja norkade kiilgede ning probleemsete valdkondade viljaselgitamiseks, kuid need ei
hdlma reeglina kogu organisatsiooni kui terviksiisteemi, vaid l&htuvad selle erinevatest
osadest vOi tegevusaladest. Peamine erinevus teiste enamlevinud juhtimistooriistade ning
strateegilise auditi vahel seisneb asjaolus, et strateegiline audit aitab lisaks ratsionaalsetele
muutujatele tuua mdddetavale skaalale ka esmapilgul emotsionaalsena néivat informatsiooni.
Tdnu nendele vdimalustele suudab strateegiline audit lisaks eelnevate perioodide
majandusnditajate analiilisimisele hinnata ka vdimalikke tuleviku-stsenaariumeid, olles {ihtlasi
aluseks ettevotte n-0 strateegia kaardi ja kompassi viljatdotamisele.

Sellest lahtuvalt seisneb strateegilise auditi peamine uuendislikkus tagasivaatepeegli
jérgi litkumise lopetamises ning pilgu suunamises ettepoole, tulevikku. Vigade parandamine
ning muutuste juhtimine on ettevottele kulukas, mistottu on otstarbekas keskenduda eelkdige
vigade esilekerkimise tdendosuse vihendamisele.

Strateegiline audit méératleb dra valdkonnad ja siisteemi nende uurimiseks. Selline
spetsiifiline siisteem jagab erinevate juhtimisteooriate ja metoodikate alusel auditi iiheksast
peamisest osast koosnevaks kompleksseks metoodiliseks siisteemiks, mille asjakohane
rakendamine peab tagama organisatsiooni operatiivse efektiivsuse ja strateegilise tegevus-
orientatsiooni sidumise iliheks kontseptuaalseks tervikuks. See tidhendab, et kui seni oli
ettevotluse ja juhtimise diagnostika orienteeritud peamiselt kuluefektiivsuse kindlustamisele,
siis starteegilise auditi iilesanne on liitkuda sellelt tasandilt veelgi kaugemale ning siduda
kompleksanaliiiis tuluefektiivsuse kindlustamisega. Tuluefektiivsuse all moistetakse siinkohal
eelkdige Oigete asjadega tegelemist, kindlustades ettevottele reaalselt tulemusliku tegevuse.
(Karjus, 2003)

Joonisel 2 vOime ndha, et strateegia audit tegeleb organisatsiooni kdikide
koostisosadega ning uurib selle tegevusulatust, holmates endas tegevuse sisu ehk peamisi
eesmdrke, konteksti ehk wvilis- ja sisekeskkonna strateegilisi tegureid, protsessi ehk
organisatsiooni toimefunktsioone ja nende omavahelist sobivust ning strateegiliste jarelduste

ja ettepanekute tegemist alternatiivsete strateegiliste vdimaluste vahel.



ANALUUTILINE OSA

-

INTERPRETEERUV OSA

Joonis 2: Strateegilise auditi protsess

Allikas: (Karjus, 2003) (autori koostatud)

Seetdttu kujutab strateegia audit endast kogu organisatsiooni strateegilise olukorra
hindamist. Samas tuleb strateegia auditi lahutamatuks osaks lugeda ka konkreetsete

kditumuslike jareldusotsuste tegemist strateegiliste otsuste elluviimiseks ning kontrolli-



tegevust erinevate strateegia tasandite tegevuste ja tulemuste 15ikes. Seega on strateegilise
auditi lilesandeks reaalselt ellu viidava strateegia kdrvalekallete avastamine ja hindamine
kavandatud adekvaatse kiitumise suhtes. Sisuliselt esitab strateegia audit juhtidele
spetsiaalseid valitud kiisimusi, sest asjakohaste kiisimuste esitamise oskus méérab dra digete
lahenduste leidmise tdendosuse. Pddevate kiisimuste piistitamine ja ettevotjate voime eristada
probleemi tekitajat probleemi avaldumise vormist vdimaldab leida ja véljatootada tegelike
probleemide lahendusvariante. (Karjus, 2003)

Strateegiline audit annabki ette pohjaliku kiisimustiku valdkondade ja probleemide
16ikes, mis vOimaldab teha siistemaalist analiiiisi ettevotte erinevate funktsioonide ja
tegevuste kohta. Alustades hetkeolukorra hindamisest ning jitkudes auditiga keskkonna-
analliiisi, strateegia koostamise ja elluviimise kohta kuni selle hindamise ja kontrollini.
Strateegiline audit on ddrmiselt kasulik diagnostiline tooriist, mis aitab tuua vilja ettevotte
probleemsed valdkonnad ning tdsta esile organisatsiooni tugevusi ja ndrkusi. Uhtlasi aitab
strateegiline audit moista, miks teatud valdkonnad tekitavad enam probleeme ning millised on
nende voimalikud lahendused. (Wheelen & Hunger, 2012)

Strateegia loomine pole tavaliselt regulaarne ja pidev protsess, vaid oma loomult
pigem ebaplisiv tegevus, sdltudes nii paljudest keskkonnamuutustest kui ka inimlikest
teguritest. Ettevotte tegevuse stabiilsetel perioodidel mdeldakse strateegiakiisimustele vihem.
Kui midagi hakkab organisatsioonis valesti minema, tduseb strateegia iimberformuleerimine
taas pdevakorda. Strateegia méératlemise vajaduse tunnetamine néitab, et eelmine strateegia
el sobi enam ettevotte kdesolevasse turusituatsiooni ning viitab tdiendava strateegia auditi
teostamise vajalikkusele.

Strateegia auditi ldhtepunktiks on ettevotte véartuse kasvatamiseks vajalike strateegia
pohialuste ning rakenduslike kditumisjuhiste viljatootamine. Sellest tulenevalt vaadatakse
auditi kdigus ettevotet kui tervikut koos koikide selle drisuundade ja turgudega. Auditi
lahtetilesanne ldahtub loogikast, et pikemaajaliste strateegiliste juhtimiskiisimuste lahenedes
leitakse lahendused ka liihiajalistele probleemidele, tuues kaasa ettevotte védrtuse ja aktsia-
hindade kasvu juba liihemaajalises perspektiivis. (Karjus, 2003)

Erinevalt juhtimisauditist arvestab strateegiline audit kdiki sise- ja viliskeskkonna
faktoreid ning sisaldab strateegia osas ka alternatiivseid valikuid, elluviimist ning hindamist ja

kontrolli. Seega katab see koiki strateegilise juhtimise protsessi votmeaspekte ning asetab



need otsustusprotsessi raamistikku. Antud raamistik koosneb kaheksast alljargnevast

omavahel seotud sammust: (Wheelen & Hunger, 1987)

1. Organisatsiooni praeguste tulemuste, missiooni, visiooni, eesmirkide ja
strateegiate hindamine.

2. Organisatsiooni strateegiliste juhtide (juhatuse ja tippjuhtkonna) ldbivaatus ja
hindamine.

3. Viliskeskkonna uuring, selgitamaks vélja strateegilisi faktoreid, mis kujutavad
organisatsioonile potentsiaalseid ohte vdi vdivad luua uusi voimalusi.

4. Organisatsiooni sisekeskkonna uuring, selgitamaks vilja strateegilised
tugevused ja norkused.

5. Strateegiliste faktorite analiiiis, toomaks vélja problemaatilised valdkonnad
ning vaatamaks {iile ja vajadusel parandamaks organisatsiooni missiooni ja
eesmirke.

6. Parima alternatiivse strateegia loomine, hindamine ja valimine punktis 5
labiviidud analiitisi valguses.

7. Valitud strateegia elluviimine programmide, eelarvete ja protsesside abil.

8. Elluviidud strateegiate hindamine tagasisidesiisteemide ning kontrollivate

tegevuste abil, kindlustamaks minimaalseid kdrvalekaldumisi plaanidest.

Audit esitab integreeritud ndgemuse strateegilisest juhtimisest. See mitte ainult ei
kirjelda kuidas kaugeleulatuvad eesmérgid ja strateegiad on formuleeritud, vaid tihtlasi kuidas
need on elluviidud, hinnatud ja kontrollitud. Seega aitab strateegiline audit kergemini mdista
funktsionaalsete tegurite omavahelist seotust, teineteisest sdltuvust ning nende mdju
organisatsiooni eesmirkide tditmisele. Seega on strateegiline audit eriti kasulik just nendele
isikutele ja juhtimistasanditele, kelle esmaiilesandeks on hinnata organisatsiooni

tulemuslikkust ning selle juhtimist. (Wheelen & Hunger, 1987)

1.4. Arimudeli olemus

Termin ,,drimudel” kirjeldab suurt hulka ettevitetes kasutatavaid formaalseid ja

mitteformaalseid mudeleid, et kujutada dritegevuse erinevaid aspekte, nditeks todprotsesse,



organisatsioonistruktuure ja finantsprognoose. Kuigi termin périneb 1950. aastatest, hakati
seda laiemalt kasutama alles 1990. aastatel.

Ajalukku vaadates on kdige vanem ja lihtsam drimudel kaupmehe mudel. See koosneb
kaupluse rajamisest paika, kus tdendoliselt voiks leiduda potentsiaalseid kliente, ning neile
oma kauba vOi teenuse pakkumisest. Aastate jooksul on &drimudel muutunud mirksa
komplitseeritumaks. ,,S66da ja konksu” drimudel (tuntud ka kui ,,raseerija ja ziletiterade” voi
,»seotud toodete” drimudel) tekkis 20. sajandi alguses. See tdhendab, et pShitoodet pakutakse
viga madala hinnaga, sageli kahjumlikult (,,s60t”) ja seejdrel kiisitakse tditepakendi voi
seotud toote vOi teenuse eest kompenseerivalt korduvalt korgemat hinda (,,konks”). 1950.
aastatel 10id uued &drimudelid restoranikett McDonald’s ja Toyota. 1960. aastatel osutusid
innovaatorlikeks Wal-Mart ja hiipermarketid. 1970. aastad nigid uusi drimudeleid, mille
loojateks olid FedEx ja Toys R Us, 1980. aastatel olid uuendajateks Blockbuster, Home
Depot, Intel ja Dell Computer, 1990. aastatel Southwest Airlines, Netflix, eBay, Amazon.com
ja Starbucks. Viletsalt 14bi mdeldud &rimudelid olid probleemiks paljudele internetis
tegutsevatele ettevotetele. (Vitasek, 2014)

Ténapédeval voib drimudeli tiilip sOltuda kasutatavatest tehnoloogiatest. Néiteks
internetis tegutsevad ettevotjad on loonud tdiesti uued mudelid, mis soltuvad tdielikult
olemasolevast voi arenevast tehnoloogiast. Tehnoloogiat kasutades on firmal vdimalik jouda
minimaalsete kuludega suure hulga klientideni.

Arimudeli koostamise protsess on osa dristrateegiast. Firma drimudeli rakendamine
organisatsiooni struktuurides (sh {iilesehitus, to6vood, inimressursid) ja siisteemides (sh
infotehnoloogiline arhitektuur, tootmisliinid) on osa firma dritegevusest. On oluline mdista, et
drimudeli rakendamine viitab ildiselt dritegevuse kujundamisele t66 tasandil, samal ajal kui
drimudelid ja drimudeli koostamine viitavad firma é&riloogika defineerimisele strateegilisel
tasandil.

Arimudeli eesmirk on aidata mdista, kuidas asjad toimivad vdi vdiksid toimida
reaalses elus, uurides selle jaoks mingisuguse kindla ndhtuse lihtsustatud kirjeldust
(Osterwalder, 2004). Sellest tulenevalt saamegi drimudeli kodige lihtsama definitsiooni:
arimudel kirjeldab seda kuidas ettevdte teenib tulu.

Kuigi drimudeli kontseptsioon on laialt kasutusel ja seda peetakse tdhtsaks, ei ole
tanaseni lihtegi iildiselt aktsepteeritud drimudeli definitsiooni (Camponovo & Pigneur, 2003).

Arimudelile viidatakse kui disainile, mustrile, plaanile, meetodile, eeldusele, avaldusele,



kirjeldusele, arhitektuurile, lugudele, kontseptsioonile ja raamistikule (Morris, Schindehutte,
& Allen, 2005). Naiteks on Morris, Schindehutte ja Allen (2005) 6elnud, et drimudel on
ettevote aluseks oleva tuumloogika ja strateegiliste otsuste kirjeldus, mida on vaja vdirtuse
loomiseks (value creation) ja sellelt tulu teenimiseks (value capture) vairtus vorgustikus
(value network) (Shafer, Smith, & Linder, 2005). Osterwalder on aga tdlgendanud drimudelit
kui abstraktset esitlust ettevdtte #ri loogikast. Ari loogika on abstraktne mdistmine sellest
kuidas ettevdte teenib raha ehk, mida ta pakub, kellele ta pakub ja kuidas seda saavutatakse
(Osterwalder, 2004). Doganova ja Eyquem-Renault (2009) on aga seevastu viitnud, et
drimudel on materiaalne objekt, uue ettevotmise miniatuurne mudel. Timmers’i (1998)
seisukohast ldhtuvalt on drimudel arhitektuur toote, teenuse ja informatsioonivoogude jaoks,
sealhulgas kirjeldus erinevatest &ri osalistest ja nende rollidest. Erinevate é&riosaliste
potentsiaalsete kasude kirjeldus; kirjeldus tuluallikatest.

Need koik sarnanevad tiksteisega ja ka erinevad iiksteisest mingil méaral. Osterwalderi
pakutud mudel siinteesib erinevad kontseptsioonid iiheks referentsmudeliks, mis pdhineb
suure hulga erinevate mudelite sarnasustel. Antud kontseptsiooni kohaselt koosneb drimudel
itheksast omavahel seotud é&rimudelit konstrueerivast plokist, mis kirjeldavad firma
dritegevust jirgnevalt:

Tabel 1. Osterwalderi drimudeli plokid

Pohisuutlikkus - firma &drimudeli ellu- viimiseks vajalik
suutlikkus ja teadmised.

Partnervorgustik - driliitlased, kes toetavad drimudeli teisi
Infrastruktuur 0si.

Hinnakujundus - podhjendatud otsused, mis muudavad &ri
kasulikuks nii firmale kui ka kliendile.

Pakkumine Viirtuste pakkumine - tooted ja teenused, mida firma pakub.

Soovitud klient - firma toodete ja teenuste sihtgrupp.

Edasimiiligikanal - moodused, mida firma kasutab oma
toodete ja teenuste kliendini toimetamiseks, sisaldab ka
firma turundus- ja edasimiiligi-strateegiaid.

Tarbija Kliendisuhe - sidemed, mille firma loob enda ja oma
kliendirihmade vahele, kliendi- suhetega tegelemise
protsessi nimetatakse kliendisuhete juhtimiseks.
Hinnastruktuur - 4drimudelis rakendatavate meetmete

. . rahalised tagajirjed, firma miiligi-osakonna soovitud klient:

Finantsid

firma toodete ja teenuste sihtgrupp.
Rahavood - firma moodused raha teenida, firma tulu.

Allikas: (Osterwalder, 2004) (autori koostatud)



Need tiheksa drimudeli komponenti moodustavad drimudeli ndidise, mis vdimaldab
firmadel koostada oma &rimudel.

Miks aga on oluline pddrata tdhelepanu drimudelile kui tervikule, ettevotte toimimise
kohta ja milline on hea drimudel? Morris, Schindehutte ja Allen (2005) leiavad, et sageli
kukuvad uued ettevotmised ldbi vaatamata turuvoimaluste, uute driideede, ressursside ja
talendikate ettevotjate olemasolule kuna mudel, millel &dri pShineb ei todta. Teece (2010) on
samuti arvamusel, et uute ettevotmiste puhul on oluline, milline on ettevotte drimudel.
Selleks, et ettevote saaks olla edukas on vaja ettevotet luues panna paika sobiv drimudel koos

jatkusuutliku tulu ja kulumudeliga.

Tabel 2. Teoreetiline iilevaade drimudeli elementidest

Peamised elementide kategooriad Enim kasutatud elemendid
Viirtuse loomisest kasu saamine Majandusmudel
Vairtusvorgustik Partnerite vorgustikud/rollid
Viirtuspakkumine

Viirtuse loomine o
Sisemine infrastruktuur/seotud tegevused

Strateegilised valikud Sihtturud

Allikas: (Shafer, Smith, & Linder, 2005) (Morris, Schindehutte, & Allen, 2005) (autori
koostatud)

Lisaks vidirtuse loomisele ja kasu saamisele on oluline ka drimudeli jatkusuutlikkus,
mis vitaks arvesse turuvdimalusi tdna ning ka tulevikust.

Hea é&rimudel vdimaldab teha kliendile mdjuvaid véértuspakkumisi, saavutab
kasumliku kulu ja riski struktuuri ning vdimaldab vidirtuse loomiselt kasu teenida ettevotte
poolt, mis loob ja toimetab tooteid ning teenuseid kliendile (Teece, 2010). Arimudeli vdib
iihtlasi olla ka konkurentsieelise allikaks (Zott, Amit , & Massa, 2011). Kui varasemalt on
strateegia olnud oluline saavutamaks konkurentsieelist, siis tulevikus voib eelise saamiseks
olla oluline keskenduda drimudelile (Casadesus-Masanell & Ricart, 2011).

Ténapéeval ei ole oluline enam ainult tehnoloogiline innovatsioon vaid ka drimudelite
pidev uuendamine. Parem drimudel voib osutuda paremaks lihtsalt heast ideest voi

tehnoloogiast. Hea drimudeli kavandamine ja tilesehitus on sama oluline kui hea algidee voi



uudne tehnoloogiline lahendus. Kdige tdhtsam on terviku loomine; kui idee ja tehnoloogia on
algselt olemas, siis selle sidumine drimudeli iilesehitamise ja pidevate muutmiste kaudu voib
tagada tegeliku kiire arengu (Chesbrough, 2007).

Parem drimudel tdhendab, et see on hetke olukorda ja tuleviku vdimalusi arvesse
vdttes paremini libimdeldud. Arimudelile tihelepanu pddramine vdimaldab ideest,
tehnoloogialt erinevate viisidega tulu teenida. Naiteks kas miiiia tehnoloogial pdhinevat
toodet, pakkuda teenust voi terviklahendust. Eelnevatest valikutest oleneb ettevotte tegevuse
tulemuslikkus, samuti aitab see kaasa kiirema kasvu juurde dige tee leidmisele.

Strateegia ja drimudeli erinevus on see, et drimudelid on jélgitavad, kuid strateegiad ei
ole téielikult. Olukordades, kus strateegia on jilgitav, ,kattub” see ettevotte drimudeliga ja
nende eristamisest ei ole kasu. Ettevotte drimudel on realiseerunud strateegia peegeldus.
Strateegia on rohkem kui drimudeli valik, see on plaan, kuidas drimudelit tuleb kohandada
soltuvalt ettendgematutest asjaoludest. Teine erinevus strateegia ja drimudeli vahel on see, et
kui igal ettevottel on olemas drimudel, siis mitte iga ettevottel ei ole algfaasis strateegiat.
Ettevottel ei ole strateegiat kui ei ole tegevusplaani erinevate ettendgematute olukordade
jaoks, mis voivad tekkida (Casadesus-Masanell & Ricart, 2009).

Arimudel ja strateegia puudutavad sarnaseid kiisimusi aga erineval tasandil. Arimudel
on strateegia, mis on rakendatud kontseptuaalseks plaaniks ettevotte rahateenimise loogika
kohta. Teisiti deldes, ettevotte visioon ja strateegia on iilekantud vadrtuspakkumisse, kliendi
suhetesse ja vadrtusvorgustikesse. (Osterwalder, 2004)

Kokkuvotvalt kirjeldab &rimudel ettevotte rahateenimise loogikat, koos seda
hdlmavate erinevate tegevustega ja vorgustikega. Arimudel on kujunenud iiha olulisemaks
analliiisi liksuseks lisaks strateegiale ja é&riplaanile, millele ténapdeva kiiresti muutuvas
keskkonnas tihelepanu pddrata, et olla edukam tulevikus. Arimudelit kisitlevat kirjandust
saab jagada valdkondade jdrgi (e-drid, strateegia ja innovatsioon jne) ja hierarhiliselt
(definitsioon, elemendid, mudelid). Erinevad autorid kirjeldavad paljusid erinevaid elemente,
kuid peamised kategooriad on: viidrtuse loomine, védrtuse loomisest kasu saamine,
vaartusvorgustik ja strateegilised valikud. Uute ettevdtete labikukkumise pohjuseks vaatamata
heale ideele ja tehnoloogiale voib olla halb drimudel. Hea drimudel vdimaldab luua vairtust
nii, et sellelt oleks vdimalik teenida tulu jatkusuutlikult. Kuigi strateegia mdiste on erinev

drimudeli omast, sisaldavad drimudeli elemendid osaliselt visiooni ja strateegiat.



2. UURIMISMETOODIKA JA -OBJEKTI KIRJELDUS

2.1. Metoodika Kkirjeldus

Kiesolevas magistritdds on autor uurimiskiisimustele vastuste leidmiseks kasutanud
juhtumiuuringut, kus analiitisitihikuks on iiksikjuhtum ehk iiks konkreetne ettevate.

Juhtumiuuring on uurimisstrateegia, mis keskendub teatud indiviidi, kas inimese voi
siis organisatsiooni, diinaamika uurimisele. Juhtumiuuring voib endas hdlmata kas tihte voi
mitut juhtumit ning see vaib sisaldada ka viga mitmel eri tasandil analiiiise. Viga levinud on
ka variant, kus mitmetasandilist analiilisi rakendatakse justnimelt iiksikjuhtumi uurimisel.
(Eisenhardt, 1989)

Juhtumiuuringus on reeglina kombineeritud véga erinevaid andmete kogumise
vOimalusi nagu nditakes arhiivimaterjalid, intervjuud, kiisimustikud ja vaatlused. Uuringu
tulemusena saadud andmed vdivad olla nii kvalitatiivsed (nditeks sdnad), kvantitatiivsed
(nditeks numbrid) kui sisaldada molemat. Samuti voivad olla erinevad ka juhtumiuuringu
eesmargid: luua kirjeldust mingisugusest néhtusest, kirjeldada mdnda teooriat vai luua hoopis
uus teooria. (Eisenhardt, 1989)

Magistritods kasutas autor andmete kogumise meetodina fookusintervjuud uuringu
objektiks olnud ettevottes votmepositsioonidel olevate inimestega. Autori arvates oli see
antud juhtumi puhul efektiivseim viis operatiivselt pdhjaliku informatsiooni kogumiseks.
Juhtumiuuringu ldbiviimise ning analiilisi teostamise tddriistana kasutati Thomas L.
Wheelen’i ja J. David Hunger’i (1987) poolt vilja tootatud strateegilise auditi mudelit.
Strateegiliseks auditiks nimetatakse sisuliselt SWOT analiiiisi, milles, siinteesides koiki
ettevotet mdjutavaid sise- ja viliskeskkonna tegureid, selgitatakse vélja ettevottele koige
tadhtsamate strateegiliste faktorite kogum (maatriks), mis mojutavad oluliselt ettevotte
praegust ja tulevast sooritust. Analiilisist ilmnenud strateegilisi faktoreid omakorda

analiilisides ning kdrvutades neid ettevotte missiooni, visiooni ning seatud eesmirkidega, on



voimalik teha parendusettepanekuid strateegiale ja drimudelile, korrigeerida strateegia
elluviimise viisi voi tdiustada hindamise ja kontrollimise meetmeid.

Fookusintervjuu kdigus selgunud faktoritest koostati tabelid ning neid hinnati vastavalt
olulisusele ning sellele, kuidas ettevote nendega hetkel toime tuleb. Olulisuse hindamisel
kasutati skaalat 0-1, sealjuures hinne 0 tdhistas hinnangut “ei ole tdhtis” ning hinne 1 tihistas
hinnangut “on véga tdhtis”. Faktorite olulisuse veeru hinnangute summa peab alati olema
tapselt iiks. Toimetuleku hindamisel kasutati skaalat 1-5, sealjuures hinne 1 tdhistas hinnangut
“kasin” ning hinne 5 tdhistas hinnangut “suurepdrane”. Nende kahe veeru hinnangute
korrutamisel saadakse kaalutud 1dpphinnang konkreetsele faktorile, mille abil selguvad
olulisimad edutegurid ettevotte strateegiast 1dhtuvalt. Kdrgeima hinnangu saanud sisemisi ja

viliseid tegureid nimetataksegi ettevotte tdhtsaimateks strateegilisteks faktoriteks.

2.2. Swiss Property Group’i juhtum

Swiss Property Group asutati 2013. aasta maértsis ning ettevotte pohitegevuseks on
korgeima  kvaliteeditasemega  elamuarenduste  arhitektuurne ja  sisearhitektuurne
projekteerimine ning echitamine todstuslikult valmistatud elementidest ja moodulitest.
Ettevotte arendustegevuse kontseptsioon on rajatud rist-kihtliimpuidust (CLT/cross-
laminated-timber) paneelide kasutamisele konstruktsioonitiilipide kandva elemendina.

Ettevotte visiooniks on seega saada juhtivaks kinnisvaraarendajaks Sveitsis ning viia
ellu todstusaru muutev revolutsioon. Ldhima viie aasta perspektiivis on plaanis laieneda
Austriasse, Saksamaale, Pohjamaadesse ja teistesse Euroopa riikidesse.

Kui viimase viieteistkiimne aasta jooksul on maailmas toimunud oluline
infotehnoloogiline areng, ei ole see mdjutanud ehitussektori tootlikkuse kasvu ning seega
voime julgelt véita, et veel tdnapédeval ehitatakse maju nii nagu neid ehitati viiskkiimmend
aastat tagasi. Ehitusobjektidele on omane tdhtacgade edasiliikkumine, korgemad ning
esialgsele eelarvele mittevastavad kulud ja viimasel hetkel reageerimine ning “tulekahjude
kustutamine” ehitustegevuses. Ehitussekor on endiselt korgelt fragmenteeritud ning koosneb
iildjuhul mitmetest erinevatest vdiksematest ettevotetest. Vidikesed ettevotted on aga sageli
ebapiisava mastaabiga ning omavad madalaid kapitalivahendeid; nad opereerivad madalate
kasumimarginaalidega ja ei ole vOoimelised tegema piisavalt suuri ja vajalikke investeeringuid

tehnoloogiasse ning arendustegevusse. Madal likviidsus muudab nad iihtlasi tundlikuks



majandus- ning tegevusharu tsiiklilisusele. Ehitusettevotteid iseloomustab ka kdrge tootajate
voolavus, mis takistab kompetentside ning todoskuste arengut. Omane on langev t66j0u
tootlikkus ning pidevalt kasvavad t66joukulud. Viimase 13 aasta jooksul on t66joukulu kasv
ruutmeetri kohta Euroopas tdusnud 19%-It 69%ni, mis on toonud tddjoukulude osa
kogukuludest tasemeni, kus see on ebamdistlik ning jatkusuutmatu.

Swiss Propety eesmirgiks on tuua kogu toote (arendusprojekti) elutsiikli haldamine
iihte ettevottesse, alates arendusprojekti valikust, arhitektuursest disainist, projekteerimisest

kuni tootmise, ehituse ning teeninduseni (joonis 3).
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Joonis 3: PLCM (Project Lifecycle Management) mudel
Allikas: (SWISS PROPERTY Group AG, 2014)

Kogu éritegevuse kandvaks ideeks on lean digital building kontseptsioon, mille
eesmdrgiks on modulariseeritud digitaalne projekteerimine. See vdimaldab lithemat
planeerimise protsessi ning projekteerimislahenduste standardiseeritust, mis loob
konkurentsieelise keskkonnas, kus traditsioonilised ehitusettevotted kulutavad olulisel méaéaral
rohkem aega ehituse planeerimisele, kui Swiss Property samal ajal tootab maju projekteeritud

elementidest. Lisaks sellele voimaldab digitaalne projekteerimine tépset ehituse



eelarvestamist ning graafikute defineerimist. Tanu kasutatavale BIM (Building Information
Modelling) siisteemile koordineeritakse informatsiooni litkumist, kus 3D joonised (hilisemalt
5D/6D) on seotud tdpse eelarvestamise ning projektigraafikuga. Kogu iilaltoodut arvesse
vottes on ettevotte eesmérgiks viia ellu todstusharu ning konventsionaalselt ehitussektorit
muutev revolutsioon.

Swiss Property Group’i struktuur on vélja toodud joonisel 4.

Develop Build Manage

SWISS PROPERTY SWISS PROPERTY Group

Development Group AG AG Zug (CH) Masnv;"?:n ::to(:riﬁTYAG
Buy, develop and sell real estate, Sole shareholder of subsidiaries g L 2]
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SWISS PROPERTY SWISS PROPERTY AS SWISS PROPERTY AG
Sustainability Portfolio AG Tallinn (EE) Zirich (CH)
Buy, build and hold residential Planning, R&D, design and Management, financing, controlling,
properties manufacturing of projects funding, sales functions of the group
Nordic Supplies OU* SWISS PROPERTY
Tallinn (EE) Components OU Tallinn (EE)
Purchasing unit, accountable for Holds assets for manufacturing
sourcing of external materials and including the land, factory buildings
logistics and machinery

Joonis 4: Swiss Property Grupi struktuur

Allikas: (KPMG, 2015)

Kogu Swiss Property Group’i projekteerimis- ja tootmisiiksused on rajatud Eestisse.
Sveitsis toimub turuspetsiifikast lihtudes ettevotte miiiigi- ja turundustegevus, iihtlasi
tagatakse Sveitsi kontorist piirkonnaspetsiifilise insener-tehnilise teabe olemasolu. Suurimate
ning todjoumahukate iiksuste Eestisse toomise iiheks pdhjuseks oli iihest kiiljest kiill
kuuekordselt odavamad t36jdukulud vdrreldes Sveitsiga, kuid see ei olnud kaugeltki mitte
ainusaks pohjuseks. Koostoés KPMG International’iga, mis on on Sveitsi seaduste alusel
asutatud auditi-, maksu- ja ndustamisteenuseid osutav rahvusvaheline ettevdte, analiiiisiti
kokku 20 erinevat Euroopa riiki ning kahtlemata jéi valimisse ka ettevotteid, kus palgakulud
on vorreldes Eestiga madalamad, niiteks Bulgaaria. Eesti valikul sai mddravaks nii viga hésti
arenenud puitmajachitajate sektor kui ka Eesti haritud, skandinaaviameelne ja korge-
kvaliteediline t66j0ud ning todkultuur. Eestis valmiv toodang 1dheb 100%liselt ekspordiks.

Ténaseks on Eestisse rajatud tugev projekteerimis- ning projektijuhtimise iiksus asukohaga



Tallinnas Rotermanni kvartalis. Uhtlasi toimub prototiiiipide ehitamine ajutisel tootmispinnal
Harjumaal Rae vallas. 2017.aasta 16puks valmib ténase ajutise tootmishoone ldhedale Eestis
ainulaadne elementmajade tehas kogupinnaga 8000m”. Toormaterjal on planeeritud esmaste
prototiiiipide tarbeks importida Skandinaaviast, Austriast voi Saksamaalt, hiljem kaalutakse
hakata tegema CLT-tehnoloogial pdhinevat koostddd mdne Eesti ettevottega vai hakatakse
seda ise tootma.

Ettevotte asutajatel on pikaajaline kogemus Sveitsi kinnisvaraturul ning iile 25 aasta
pikkune kogemus LEAN kontseptsiooni juurutamisel rahvusvahelistest tootmisettevatetes.
Ettevotte suuromanikuks ning asutajaks on Oliver Wolfensberger. Tegemist on ddrmiselt
kogenud Sveitsi kinnisvaraarendajaga, kes on pannud aluse Euroopa saksakeelsete riikide
suurimale luksuselamuid arendavale ettevdttele Peach Property, mis on noteeritud ka Sveitsi
borsil. 2014.aasta aprillis asus grupi CEO ametikohale Dr. Lutz Mieschke. Lutz Mieschke on
asutanud juhtiva konsultatsiooniettevotte Mieschke Hofmann und Partner (MHP) mis on
tousnud iiheks autotdostuse juhtivaks juhtimis- ning IT konsultatsiooniettevdtteks Euroopas.
Lutz Mieschke  viljapaistev kogemus tootmistodstuses koos laialdaste teadmistega
kinnisvarasektorist loovad ettevottele suurepérase eelduse areneda vélja innovatiivseks ning
juhtivaks elementmajade tootjaks Euroopas.

Ettevotte tiheks suurimaks pohivédrtuseks on tema inimesed — core values. Swiss
Propertys tootab tdna 55 tootajat. Kédesoleva aasta 10puks on planeeritud inimeste arvu

kasvatada 80-100 ning aastaks 2018 on td6tajate arvu kasvu prognoositud ligi 350 (joonis 5).
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Joonis 5: Ettevotte tootajate arv 2013-2018
Allikas: (autori koostatud)



Kasv on oodatud eelkdige arhitektide, projekteerijate, tootmisinseneride kui ka
tootmistdotajate osas.

Swiss Property-s rakendatakse eesmérgipdhist juhtimist, kus iga todtaja teab oma
eesmarke ja mida temalt oodatakse. Ettevotte juhid on oma tddtajatele suunavad mentorid, kes
korraldavad kaks korda aastas arenguvestluseid, kust selgub, kuidas on t66tajad endale seatud
eesmargid tditnud.

2015. aasta jaanuaris palvis Swiss Property Eesti Tuleviku T6dandja tiitli, mis omistati
ettevottele Marketingi Instituudi poolt korraldataval Unistuste To6andja konverentsil. Swiss
Property piilidis pilku ddrmiselt joulise sisenemisega tooturule, mis paistis silma véga tapselt
sihitud tédandja kuvandi turundusstrateegiaga. Ettevotte poolt 2014. aasta stigisel labiviidud
virbamiskampaaniaks oli “Parim tddandja otsib parimaid to6tajaid”, millega astuti oluline
samm ettevotte imago tutvustamisel Eestis ning tddandja brandi kuvandi loomisel. Swiss
Property to0tab igapdevaselt olemasolevate tOdtajate tunnustamise, arendamise ning
motiveerimise nimel, kus ettevote moistab, et tema suurimaks pohivédrtuseks ning ajas
puisivaks konkurentsieeliseks on tema td6tajaid.

Ettevotte pohivairtusteks on:

*  Quality (kvaliteet) — tooteid ja projekte iseloomustab kdrgeim kvaliteet;

* Professionalism (professionaalsus) — ettevotte protsessid ja tegevused on
kantud vélja korgest professionaalsuse tasemest - “Operational Excellence”;

* Efficiency (efektiivsus) — tegevusi ja motteid kannab piilidlus suurima
tootlikkuse poole eesmirgiga tagada mitmepoolne ja pikaajaline koostd6 oma
tootajate, klientide, koostdopartnerite ning investoritega;

* Partnership (partnerlus) — ollakse piihendunud ausale, iihisele ning
pikaajalisele partnerlusele oma todtajate, klientide, koostdOpartnerite ning
investoritega;

*  Future oriented mindset (tulevikku suunatud mdtlemine) — tooteid ja projekte
iseloomustab tulevikku suunatus, iihildades endas majanduslikku, keskonna-

sobralikku ning sotsiaalset kompetentsi — “we care”.



Pohivédrtustest tulevalt on Swiss Property missiooniks pakkuda ome klientidele
suurepérast ning ootusi iiletavad vdirtust - “Excellence: Value Beyond Expectations”. Swiss

Property investeerib ldhima viie aasta jooksul Eesti majandusse 25 miljonit Sveitsi franki.

2.3. Swiss Property Group’i drimudel

Swiss Property drimudel kirjeldab parima vdimaliku lisandvéértuse loomist. Eesmérgi
saavutamiseks mottestatakse &drimudelis detailselt lahti ettevotte tegevused kuni
mikrotasandini, eesmirgiga todtada vilja sobiv strateegia. Arimudel baseerub ettevdtte
kasvufaasil ning soovil leida ettevotte eesmirkide saavutamiseks ning tegevuse

optimeerimiseks parimad vdimalikud meetodid.
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Joonis 6: Swiss Property drimudeli kuus pohielementi

Allikas: (Swiss Property siseinfo)

Swiss Property drimudel on jaotatud kuueks pdhielemendiks (joonis 6), milleks on
korporatiivstrateegia, juhtimissiisteem, lisandvdirtust loovad faktorid ning protsessid,
sisendressursid ning turg.

Korporatiivstrateegia sisaldab endas ettevotte DNA ning omabrindi kirjeldust,

pohiviirtuseid ning missiooni. Uhtlasi defineeritakse selles detailselt strateegilised eesmirgid,



konkurentsieelised ja nende ulatust ning tasakaalus tulemuskaarti koos tépsete eesmérkide,
moddikute ja tegevustega.

Ettevotte juhtimissiisteemi eesmérgiks on luua protsesside ja protseduuride raamistik,
kindlustamaks ettevotte eesmirkide saavutamine. Swiss Property juhtimissiisteem ja
eestvedamise filosoofia pdhinevad eesmairgipirase juhtimise pohimdtetel, mille kaigus
seatakse tootajatele kindlad tulemuspdhised eesmirgid. Tootajaid juhitakse tunnustavalt,
suunavalt ning inspireerivalt ja sekkutakse ainult eesmirgiks kdrvalekaldumisel voi tulemuste
mittesaavutamisel (Management by Objectives and Exepmptions).

Vidrtust lisavad faktorid (Value Creation Factors) on ettevotte drimudelist tulenevad
pohielemendid, mis esindavad endas peamisi ressursse loomaks lisandvéartust 1dbi ettevotte
pohitegevuse. Swiss Property peamisteks lisandvéartust tekitavateks faktoriteks on tema
suurepérased todtajad, eristuv toode/projekt, rahalised vahendid ning kasvule orienteeritud
sobivad arendusprojektid.

Lisandviirtust tekitavateks protsessideks (Value Creation Processes) on ettevotte
pohiprotsessid, mis loovad lisandvéartust 1dbi lisandvéértust loovate faktorite (joonis 7).
Swiss Property on orienteeritud pidevale protsesside kaardistamisele ja parendamisele, vottes
aluseks Kaizen pdhimatteid.
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Joonis 7: Swiss Property lisandvéértust loovad protsessid (VCP)
Allikas: (Swiss Property siseinfo)

Swiss Property miiligi- ja kliendisuhetejuhtimine (CRM) keskendub peamiselt
kolmele tegurile: turundusele, miiiigile ja kliendisuhetele. Miiiigiosakond kannab kliendi eest

hoolt 1dbi terve projekti elutsiikli ning projekti 16pus annab {ile portfoolio, mis sisaldab iihtlasi



ka parandus- ja garantiidokumente. Aeg-ajalt kaasatakse miiligitoosse ka viliseid
teenusepakkujaid. Turundusprotsess toetab Swiss Property brdndi loomist ning aitab tdsta
ettevotte teadlikkus miiiigi- ja kinnisvara omastamisprotsessis.

Kui ettevotte juhtkond on otsustanud projektiga jétkata, juhitakse tervet projekti
elutsiiklit (projekti arendus, miiiik, tootmine, hankimine ja paigaldus) ldbildikeliselt
projektijuhtimise osakonna poolt. See protsess jélgib kdiki standardparameetreid nagu aeg,
kvaliteet, kulud, tulud ning erinevad riskifaktorid. Seega, igal projektil on projektijuht, kes on
vastutav koigi vajalike protsesside ja organisatsiooni osakondade integreerimise eest projekti,
saavutamaks edu, mida hinnatakse kliendi rahulolu ning valitud Swiss Property kriteeriumite
jargi. Projekti elutsiikli juhtimise (PLCM) osakond on seega vastutav ettevotte peamise
védrtusahela eest.

Arendustegevus ja kogu drimudel keskendub pidevalt edukale kinnisvara voi
projektide identifitseerimisele ja omandamisele. See protsess nduab pdhjalikku analiiiisi, mille
tulemuseks on otsus, kas jéitkata projektiga vOi mitte (“go” or “no go”). Otsus
arendusprojektiga jitkamiseks, eriti keskmiste ja suurte projektide puhul, nduab eelnevat
pohjalikku  Oigusauditit. Jargmisena spetsifitseeritakse projekt (maht, kuluarvestus,
modelleerimised jne) ning ostetakse maa. Peale investorite leidmist ning finantsplaani
koostamist algavad ldbirddkimised finantsinstitutsioonidega ning projekt antakse f{ile
investeeringute juhtimise osakonnale, kes todtab vilja optimaalse finantsstruktuuri.

Projekti arendusfaasi 10pus edastatakse iga heaks kiidetud projekt tootmise
planeerimise osakonnale, kus jagatakse projekt tootmis- ning hanketellimusteks. Integreeritud
kvaliteedikontrolli kogu tootmisprotsessi viltel esindab iihtlasi ettevotte pohivéartusi. Peale
tootmist leiab logistika osakond efektiivseima viisi elementide ja moodulite transpordi jaoks
Sveitsi.

Kogu viirtust loov ehitusprotsess viiakse ldbi Sveitsis ning ehitusosakond on vastutav
koigi vajalike lubade ning dokumentide hankimise eest. Protsessiga kaasneb pohjalik
kvaliteedikontroll ning ehitusosakond on iihtlasi vastutav ka kdikvoimalike garantiitddde eest.

Strateegilise ostuprotsessi eesmirk on rahuldada koiki tootmiseks ja vahendamiseks
vajalikke ndudmisi. Efektiivne sisendlogistika peab todtama alati Just-in-Time pShimottel.

Swiis Property juhib oma tdotajaid, protsesse ja infotehnoloogiat integreeritud
ldhenemisega, saavutamaks maksimaalset efektiivsust. Ainult kdigi kolme valdkonna

integreeritud juhtimine garanteerib todtajate hea soorituse, efektiivsed protsessid ning



kasutajasobraliku ja usaldusvdirse IT-keskkonna. Kdigis todtajate, protsesside ja IT-juhtimise
valdkondades kasutatakse juhtivaid pohimdtteid ja kontseptsioone, saavutamaks korgemaid
voimalikke juhtimisstandardeid, piiiieldes operatsioonilise tdiuslikkuse poole. Sisemine
kommunikatsioon, kaasa arvatud kommunikatsioon juhtkonna ja tootajate vahel, kindlustab
labipaistva, avatud ja sObraliku atmosfddri. Aktiivne muudatuste juhtimine aitab
organisatsioonil ja toGtajatel saada digel ajal vajalikku informatsiooni, asjakohaseid koolitusi
ning vajalikku toetust uute IT-alaste protsesside juurutamisel ja arendamisel.

Investorite ja finantsasutuste pidev monitoorimine on ettevitte investeeringute juhtimise
osakonna pohiliseks iilesandeks ning seega on see ka iiks Swiss Property votmeprotsesse.
Investeeringute juhtimisel on véga oluline osa meie projektide arendusfaasis, kuna osakonna
iilesandeks on iga projekti finantside planeerimine ja struktureerimine. Swiss Propery
drimudel pakub investoritele viga erinevaid vdimalusi investeerimiseks.

Ettevotte finantsjuhtimine koosneb raamatupidamisest, controllingust ja rahavoogude
juhtimisest. Raamatupidamine jargib IFRS-i ndudeid ja votab arvesse koiki riikide spetsiifilisi
ndudeid ja tingimusi. Controlling on proaktiivne ja jaotatud erinevate projektide, tootmise
ning tildkulude vahel.

Swiss Property peamisteks sisendressurssideks arvestades tootmisprotsessi on
toormaterjal, komponendid, teenused, t66j0ud, investorid ja maa. Swiss Property on loonud
efektiivsemaks hanketegevuseks eraldi juriidilise keha, kes {iihtlasi omab portfooliosse
kuuluvate toodete ainuesindusodigusi Balti regioonis. Ettevotte sooviks on tddandjana virvata
to0jouturult oma valdkonna parimaid professionaale. Rahalisi vahendeid hangitakse nii
investoritelt kui ka kapitaliturgudelt. Ettevotte drimudeli oluliseks teguriks on sellise
kinnisvara leidmine, millest oleks vdimalik arendada kasumlikud ning turu ootustele vastavad
arendusprojektid.

Swiss Property tegutseb turul peamiselt eluaseme kinnisvara arendajana, mille
sihtgrupiks on keskmise ja korge elatustasemega elanikkonna osa. Arendatavad
elamuprojektid omastatakse kas tdismahus voi osaliselt.

Kirjeldatud elementide baasil moodustub Swiss Property terviklik drimudel (joonis 8).
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Joonis 8: Swiss Property Group’i drimudel

Allikas: (Swiss Property siseinfo)

Swiss Property on orienteeritud pidevale drimudeli tdiendamisele selleks, et piisida
jatkusuutlik ning saavutada operatsioonide tdislikkus. Ettevotte &rimudel pdhineb
tulemuspohisel organisatsioonistruktuuril, mida toetavad sobivad infotehnoloogilised
lahendused ning digeaegne muutuste juhtimine, et kohaneda sise- ja viliskeskkonnast tingitud

muutustele.



3. ANALUUS

3.1. Strateegiline audit Swiss Porperty Group’i arimudelile

Nagu eelpool mainitud, viidi Swiss Property Group’i strateegiline audit 1dbi
fookusintervjuu vormis (lisa 1). Intervjuule olid kaasatud grupi CEO, COO (Chief Operations
Officer), tarneahela juht, personalijuht ning protsessi- ja IT-juht. Intervjuu kdigus analiitisiti
ning arutati 1dbi ettevotte struktuur, strateegia, eesméirgid ning sise- ja véliskeskkonnast

tulenevad tugevused, norkused, vdimalused ning ohud.
3.1.1. Viliskeskkonna analiiiis

Ettevotte viliskeskkonna moodustavad seda iimbritsevad tegurid (tingimused, trendid,
joud, stindmused, organisatsioonid jne), mis mdjutavad ettevotte tegevust ja valikuid, avades
ettevottele voimalusi ja kutsudes esile riske (EAS, 2010). Viliskeskkond kujutab endast
ettevotte poolt kdige raskemini kontrollitavaid joudusid ja nende tegurite alahindamine on
ettevotete strateegiate pdrumise viga sagedaseks pdhjuseks. (Karjus, 2003)

Kiesolevas magistritods uuriti vdliskeskkonna analiilisi kdigus ettevotet limbritsevat
looduslikku-, sotsiaalset- ja tileiildist tegevuskeskkonda ehk toostusharu. Vilja piititi selgitada
viliskeskkonnast tulenevad peamised vdimalused ja ohud. Fookusintervjuu kdigus selgunud
peamistest faktoritest koostati EFAS (External Factors Analysis Summary) tabel (joonis 6)
ning neid hinnati vastavalt olulisusele ning sellele, kuidas ettevdte nendega hetkel toime tuleb.

Swiss Property tegevus on paljude faktorite tottu mdjutatud ka looduslikust kesk-
konnast. Kuna ettevotte kogu operatiivne tegevus on praktiliselt koondunud Eestisse, ent kogu
sihtturg ning toodangu 16pppunkt on Sveitsis, toob see endaga kaasa mitmeid riske.
Suurimateks ohtudeks on Sveitsi migisest pinnavormist ning Alpide seismilisest keskkonnast
tulenevad faktorid. Potentsiaalse seismilise ohu tottu, on ehitiste projekteerimisele ette ndahtud

erinduded, mille osas Eesti arhitektidel ja inseneridel puudub kogemus ja teadmised. See toob



aga endaga kaasa lisakulutused koolituste ning teadus- ja arendustdd néol. Samuti on selliste
ohtude tottu suurem ka operatsiooni risk ning oluliselt kallim hoonete kindlustamine.

Teiseks oluliseks looduslikuks faktoriks on Alpides talvise lumesaju ja kevadise
suurveega kaasnevad riskid. Esiteks toob see jillegi hoonete projekteerimisel kaasa
lisandudeid ja sellest tulenevalt ka lisakulutusi. Teine ning isegi olulisem faktor on aga
asjaolu, et raskete talviste olude tdttu on niiteks Alpides ehitusperiood aasta 1dikes ajaliselt
limiteeritud (mai-september). See toob endaga kaasa iilikdrge operatsiooniriski, kus
véiksemgi korvalekalle voi takistus algsest projektiplaanist- ja graafikust vOib automaatselt
kutsuda esile projekti hilinemise aasta vorra.

Kolmandaks oluliseks looduslikuks faktoriks on Sveitsi ja jéllegi eriti Alpide
piirkonna maégistest pinnavormidest tingitud piiratud transpordivéimalused. See on ka iiheks
pohjuseks, miks talvine ehitustegevus on selles piirkonnas vdimatu. Ainuke voimalik
transpordiviis sihtkohta on maanteetransport. Samas on mégiste olude ja kitsaste teede tottu
teatud piirkondadesse ligipdds suurte autodega piiratud voi isegi vOimatu. See eeldab viga
pohjalikku ja ldbimdeldud objekti geograafilise asukoha {ilevaatust ning sellest tingitud
analliiisi juba projekti véiga varajases faasis. Projekti logistikaplaan peab olema strateegiliselt
labimdeldud ning kohandatud vastavalt kohalikele oludele. Viiksemgi eksimus ning
valearvestus selles vallas vOib taaskord kaasa tuua olulisi torkeid projekti kulgemises, mis
omakorda vdib pohjustada kogu projektigraafiku hilinemist ning voimalikke leppetrahve.
Sellest tulenevalt voib hakata ka rolli méngima eelnevalt kirjeldatud piiratud ehitusperioodi
faktor ja sellest tulenevad riskid. Autori arvates on see vidga hea néide ettevotte protsesside
omavahelisest seotusest ja protsesside sujuva kulgemise olulisusest.

Suurimaks voimaluseks ja plussiks looduskeskkonda arvestades voib pidada aga
loodusliku materjali (CLT) kasutamist pohitoodangu tootmisel. Puit on looduslik ja seega
taastuv ressurss. Puidu kasutamisel on ettevottel voimalik oluliselt vdhendada oma
toodetavate ehitiste Gkoloogilist jalajilge, kuna eralduva CO* hulk vérreldes betooni ja terase
kasutamisega on oluliselt vdiksem. Betooni ja terase kasutamisel on materjalide tootmise
energiakulu CLT-ga vorreldes ekvivalentne maja kiitmiseks ja valgustamiseks vajamineva
operatiivse energia hulgaga 12 aasta jooksul. (Miller, 2012) Kuna CLT on betoonist ja
terasest ka oluliselt kergem materjal, on selle abil voimalik vdita juurde ~10% kasulikku

elamispinda.



Sotsiaalset keskkonda arvestades on kindlasti suurimateks mdjuteguriteks sihtrithma
sissetulek ehk ostujoud ning sihtturu sotsiaalne segmenteeritus, millest sdltub otseselt ostetava
kinnisvara tiiiip (pereelamud vs tiirikorterid jne). Ettevote peab tegema regulaarseid sihtturu-
analiilise ja hoidma ennast kursis valitsevate trendidega ning arvestama ka prognoosidega.
Ettevotte toode ning tootmine peavad olema piisavalt paindlikud, et oleks vdimalik reageerida
potentsiaalsetele turuolukorra muutustele.

Suurimaks plussiks voib pidada haritud t66jou ja heal tasemel spetsialistide olemasolu
Eestis ning kdrgetasemeliste iilikoolide ning teadusasutuste olemasolu Sveitsis, kelle vahel
saab edukalt korraldada teadmussiiret.

Sotsiaalsest keskkonnast tulenevateks suurimateks ohtudeks vdib pidada kultuurilisi
eriparasid ning keelebarjddri saksa, prantsuse ja itaalia keeles demograafilise osa vahel
sihtturul, mis v3ib oluliselt kahandada turuvéimalusi. Ténane ettevotte turundustegevus on
suunatud ainiti saksakeelsele Sveitsi piirkonnale.

Ettevotte tegevuskeskkonnast tulenevatest voimalustest on suurimaks kindlasti Eesti ja
Sveitsi toojdukulude erinevusest tulenev konkurentsieelis. Vorreldes konkurentidega, on
Swiss Property’l oluliselt védiksemad operatiivkulud ning see annab omakorda vdimaluse
investeerida rohkem tehnoloogiasse ja innovatsiooni. Autori meelest vdivad just
tehnoloogiline suutlikkus ning innovatsioonivdime osutuda antud sektoris ténapédeval
kriitiliseks konkurentsieeliseks ning eduteguriks.

Suureks eeliseks on ka Sveitsi stabiilne majanduslik ja poliitiline keskkond, suhteline
soltumatus eurotsoonist ning Sveitsi frangi tugevus euro suhtes. Kuna ettevdte opereerib
Eestis eurodes, ent kdik tehingud emafirmaga toimuvad Sveitsi frankides, annab see Swiss
Property-le konkurentidest oluliselt suurema ostujou.

Viga suureks tegevuskeskkonnast tulenevaks ohuks on Sveitsi ning Eroopa Liidu
erinevad normatiivid toodetele ja ehitusele. Sveitsi ehitusnormid on paika pandud Sveitsi
Inseneride ja Arhitektide Liidu poolt ning neid nimetatakse SIA (Schweizerischer Ingenieur-
und Architektenverein) normideks. SIA normid on oluliselt erinevad Euroopa Liidus
kehtivatest normidest ning Eesti arhitektidel ja inseneridel nendega enamasti ka tdsisemaid
kokkupuuteid ei ole olnud. Samas kontrollitakse SIA normide jargimist Sveitsis viga
hoolikalt. See paneb ettevottele lisakohustuse investeerida erinevatesse todtajate koolitustesse
ja konsultatsioonidesse, teisalt sunnib kohalikke insenere ja arhitekte teatud aspektides

iimberdppele, mis on samuti aja- ning rahakulu. Keerulisust lisab ka asjaolu, et vdga paljud



SIA normid on kohalike administratiiviiksuste ehk kantonite kaupa erinevad. Uhtlasi on SIA
norme vdga vdhesel médral tolgitud inglise keelde. Enamik materjalidest on kas saksa-,
prantsuse- voi itaaliakeelsed, ning ettevdte peab oluliselt panustama ajaressursse normatiivide
tolkimisele, et muuta nad arusadavaks to0vahendiks Eesti disainiiksuse liikmetele (arhitektid,
insenerid jt), kes ei valda saksa keelt korgtasemel.

Samuti voib suureks ohuks pidada konkurentsi voimalike asendustoodete néol. Ehkki
Swiss Property’l on oluline hinnaeelis ning konkureerivad ettevotted ei ole ka tehnoloogiliselt
nii arenenud, voib méédravaks saada n-6 kodumaise brindi eelistamine kohalike tarbijate
poolt. Tugev brdnd, kontseptuaalselt uus ldhenemine majachituses ning korge kvaliteet
aitavad neid riske minimeerida ning seega peaks see olema autori arvates ka ettevotte iiheks
peamiseks fookuseks.

Kokkuvote viliskeskkonna tdhtsaimatest voimalustest ning ohtudest on vélja toodud

tabelis 3.

Tabel 3: EFAS tabel, viliste faktorite analiiiisi kokkuvote

HINNANG
x TANASELE (KAALUTUD
VALISED FAKTORID OLULISUS TOIMETULE | HINNANG
KULE
Voimalused
o1 Stabiilne majandus- ja poliitiline keskkond 0,05 3,0 0,15
02 Suhteliselt kdrge elatustasemega sihtgrupp 0,06 4,0 0,24
03 Uudne ldhenemine traditsioonilisele majachitussektorile 0,2 4.8 0,96
04 | Oluliselt madalamad t66j0u- ja materjalikulu vorreldes konkurentidega 0,1 2,5 0,25
05 Pidevalt suurenev noudlus korterite eraomandi vormile 0,12 4,0 0,48
06 Ettevottele soodsad maksuerisused (Eesti vs Sveits) 0,04 3,5 0,14
Ohud
T1 Riiklikult defineeritud paigaldusperiood Alpides 0,08 3,0 0,24
T2 Potentsiaalne seismiline aktiivsus 0,02 1,8 0,04
T3 Limiteeritud transpordivéimalused 0,08 4.5 0,36
T4 Riiklikud (SIA) ja kantonipohised regulatsioonid majachitusele 0,12 4,7 0,56
T5 Konkurents teiste ettevotete poolt 0,08 3,1 0,25
T6 Kohaliku toodangu eelistamine klientide poolt 0,05 2,2 0,11
KOKKU 1 3,78

Allikas: (autori koostatud)



3.1.2. Sisekeskkonna analiiiis

Ettevotte sisekeskkond haarab koiki tingimusi ja joude organisatsiooni sees. Selle
moodustavad sisemised tegurid (tingimused, siindmused, iiksused, ressursid, juhtimisstiil,
organisatsioonikultuur jne), mis mojutavad tootajate kditumist, ettevotte tegevust ning
langetatavaid valikuid. Sisekeskkond on kontrollitav omanike ja ettevdtte juhtkonna poolt
ning valdavalt allub juhtimisele. (EAS, 2010)

Ettevotte sisekeskkonna analiilis ehk tugevuste ja ndrkuste vilja selgitamine on oluline
saamaks aru, kas cttevote on vOimeline kasutama &dra viliskeskkonnast tulenevaid voimalusi
ja véltima sellest tulenevaid ohtusid. Sisekeskkonna analiiiisi kdigus identifitseeritakse,
arendatakse ja kasutatakse dra koik ettevotte sisemised ressursid ja kompetentsid. (Wheelen &
Hunger, 2012)

Kiesolevas magistritdos uuris autor sisekeskkonna analiilisi kéigus ettevottesisest
struktuuri, kultuuri ning ettevotte erinevaid funktsioone. Vilja piiiiti selgitada sisekeskkonnast
tulenevad peamised tugevused ja ndrkused. Fookusintervjuu kidigus selgunud peamistest
faktoritest koostati IFAS (Internal Factors Analysis Summary) tabel ning neid hinnati
vastavalt olulisusele ning sellele, kuidas ettevote nendega hetkel toime tuleb.

Swiss  Property Group’i ndol on funktsionaalse poole pealt tegu
maatriksorganisatsiooni  struktuuriga ettevottega, mis moodustub traditsioonilisest
liiniorganisatsioonist, mis on kombineeritud ettevotte tegevusest ldhtuva projekti-
organisatsiooniga. Struktuur on loodud vastavalt ettevotte strateegiale ja eesmirkidele. Kuna
tegu on kasvufaasis oleva ettevottega, siis toimub pidevalt struktuuri sobivuse analiilis ning
kohandamine vastavalt ettevotte arengule. Vaatamata sellele, et Swiss Property opereerib
hetkel kahes eri riigis, toimub ettevOtte strateegiline juhtimine kogu grupi tasandil.
Strateegilise juhtimise tugevaks visionddriks ning eestvedajaks on grupi CEO Dr. Lutz
Mieschke, kes usub, et ettevOtte iiksusi tuleb késitleda mitte kui eraldi osakondi ja
funktsioone, vaid pigem kui viirtusahelaid- ja vdrgustikke. Lisaks sellele on tema
strateegiliseks ndgemuseks viia ellu tdostusharu muutev revolutsioon, rakendades
elementmaja ehituses autotoostuse pdhmotteid, mis peaks kaasa tooma olulise efektiivsuse
kasvu. CEO niagemust aitavad igapédevaselt ellu viia votmevaldkondade juhid, kes on oma ala
toeliselt kogenud spetsialistid. Ettevotte tipsem organisatsiooni struktuur koos valdkonna

juhtidega on toodud viélja lisas 2.



Swiss Property Group’i strateegias on tdhtsal kohal ka inimestekeskse
organisatsioonikultuuri loomine. Ettevotte suurimaks sisemiseks pohivdédrtuseks on tema

tootajad, keda juhitakse 1dbi viie votmevaldkonnast tuleneva pdhimatte:

leadership (eestvedamine) — ettevottes toimub tddtajate tulemuspdhine

juhtimine, kus 14dbi eeskuju, toetuse ning suunamise aidatakse kaasa tootajate

cesmarkide saavutamisele;

* development (arendamine) — ettevotte eesmidrgiks on todtajate pidev
jatkusuutlik arendamine, et tekiks siinergia pakutava lisandvédrtuse
kasvatamiseks. Tootajate arenguks on loodud arenguprogramm SPR Academy;

* communication (kommunikatsioon) — ettevOote viidrtustab avatud ja
konstruktiivset sisekommunikatsiooni. Selleks viiakse regulaarselt 1&bi info- ja
strateegiapdevi ning erinevaid todtajate iihistiritusi;

* recruitment (virbamine) — ettevotte eesmirgiks on saada toostusharu juhtivaks
todandjaks ning viarbamisprotsessis viirtustatakse vordeliselt professionaalset
kompetentsi inimese védrtushinnangute ja isikuomadustega;

* compensation & reward (tasustamine ja tunnustamine) — ettevotte

palgapoliitika baseerub sisemise Oigluse printsiibil ning peab oma loomult

olema tootajate jaoks eelkdige motiveeriv ja inspireeriv.

Peamisteks ressurssideks, mida ettevotte sisekeskkonna analiitisis késitleti olid
turundus, finants, arendustegevus, operatsioonid ja logistika, inimressursi juhtimine ning
infotehnoloogia.

Ettevotte peamiseks turundusalaseks eesmirgiks on luua ettevottest tugev ja teistest
eristuv brand. Kuna ettevote on kasvufaasis ja tegeletakse ka kapitali kaasamisega, on hetkel
peamiseks fookuseks investorite tdhelepanu saamine. Samas tegeletakse aktiivselt ka esimeste
toodete miiligiga ning brandi loomisega, rohutades Swiss Property pdhiviirtusi ja aspekte,
mis neid konkurentidest eristab. Selle tottu on hetkel grupi turundus- ja investeeringute juht
kombineeritud {ihes isikus ning kannab ametinimetust C10 (Chief Investment Olfficer).

Toote viljakujundamise aluseks on pdhjalikult 14bi viidud turuanaliiiis, mille raames
kaardistati pohjalikult kliendisegmendid, nende hinnatundlikkus, eelistused vanusegruppide ja

perekonnaseisu jargi kui ka geograafiline paiknevus. Ettevdte ei ole kindlasti soltuv liksikutest



klientidest, vaid pigem just analiilisis kaardistatud tervetest segmentidest ning muutustest
nende hulgas v0i nende karakteristikutes. Turundustegevuses peab kindlasti arvestama ka
véliskeskkonna analiiiisi kdigus vélja selgitatud {ihe suurima potentsiaalse ohu ehk voimaliku
n-0 oma bréindi eelistamisega. Seega on strateegiliselt 1&bi moeldud turundustegevus kindlasti
ettevotte liheks votmefunktsiooniks.

Nagu eelpool mainitud, on ettevdtte suurimaks finantsalaseks eesmérgiks hetkel
kapitali kaasamine. Kapitali soovitakse kaasata nii ettevottesse endasse kui ka
arendusprojektidesse ning sellest ldhtuvalt jagunevad ka investorid kahte gruppi: lihed, kes
soovivad teha pikaajalisi investeeringuid ettevottesse endasse ning teised, kes soovivad teha
liihiajalisi investeeringuid konkreetsetesse arendusprojektidesse.

Samuti voib finantsalaseks eesmérgiks pidada ka ddrmise kuluefektiivsuse
saavutamise vorreldes konkurentidega, tootes oma toodangut Eestis ning prefabritseerides
maja elemente. Uheks suurimaks finantsalaseks tugevuseks vdib pidada ettevdtte viiga heal
tasemel ning suure kogemustepagasiga finantseksperte nii rahandusest, pangandusest kui
finantsanaliiiisist- ja juhtimisest. Samuti on suureks plussiks ettevdtte omanike tugev
finantsvdimekus, mis annab vdimaluse teha teatud investeeringuid ettevotte arengusse ka ilma
véliskapitali kaasamiseta.

Ehkki hetkel on Swiss Property Group’i rahavood negatiivsed, on tegu planeeritud
kahjumiga ettevotte arendamiseks ning sellesse investeerimiseks. Sellest tulenevalt tuleb
ettevottel igakuiselt arvestada korgete piisikuludega. Kasumisse soovib ettevote jouda juba
2016. aastal.

Kesksel kohal ettevotte arengus ja toimimises on kindlasti tehnoloogia- ja
arendustegevus. Peamisteks eesmérkideks on saavutada korgeim voimalik innovatsiooni tase
ning votta tootmises kasutusele kdrgtehnoloogilised, ent samas standardiseeritud lahendused.
Uheks suurimaks tugevuseks vdibki pidada eraldi loodud tehnoloogiaiiksust ning Head of
Technology ametikohta, mida tdidab védga suure ja spetsiifilise rahvusvahelise kogemusega
isik. Kéivitatud on seitse teadus- ja arendusprogrammi iildnimetuse all Set-up to Succeed
(SUTS), mille raames soovitakse vilja tootada votmetdhtsusega valdkondi puudutavad
tehnoloogilised lahendused ja standardid. Kuna ettevotte eesmirgiks on ellu viia
tehnoloogiline revolutsioon antud todstusharus, on efektiivsete tehnoloogiliste lahenduste
véljatodtamine  vdga suure tdhtsusega. SUTS’ga paralleelselt toimub ettevottes ka

ariprotsesside kaardistamine, mille esmaseks prioriteediks on defineerida protsessid disainist



tootmisse (Design to Manufacturing), kuna esimese projekti elutsiikkel on joudnud faasi, kus
toote disain ja projekteerimine on 10pusirgel ja tuleb anda sisend tootmisse, et kindlustada
projekti graafikus piisimine. Nagu autor on eelnevalt maininud, on projekti ettevottesiseselt
tahtajas piisimine oluliselt seotud ka véliskeskkonnast tingitud ohtudega.

Uheks kitsaskohaks on kindlasti Sveitsi spetsiifilise insener-tehnilise oskusteabe
toomine Eestisse. Selle jaoks korraldatakse aktiivselt teadmussiiret Sveitsi ja ka teiste
Euroopa riikide teadus- ja haridusasutuste (TU, TTU, Zirich University) ning
konsultatsiooni- ja tehnoloogiaettevotetega (Lignum Consulting, Porsche Consulting).

Suurimateks operatsioone puudutavateks prioriteetideks on jargnevate aastate jooksul
tootmishoone rajamine ning esimese ehitusprojekti efektiivne ldbiviimine. Ehkki esimene
ehitusprojekt viiakse ldbi ajutises tootmises, algab juba 2016. aastal Swiss Property Group’i
enda kdrgtehnoloogilise elementmajade koostamise tehase ehitus.

Kuna ettevotte eesmdrgiks on tdiesti uuel tasemel toote ja tootmisefektiivsuse
saavutamine, voib siinkohal {iheks miinuseks pidada varasema tootespetsiifilise kogemuse
puudumist. Seega peab ettevote kindlasti arvestama tootmise algusfaasis teatud
operatsiooniriskidega.

Téahtsaks eesmdrgiks on ka operatsioonikulude optimeerimine ~30-40% vorreldes
konkurentidega. Seda tahetakse saavutada LEAN pohimodtete jirgimisega, elementide ja
ithenduste standardiseerimisega, elementide prefabritseerimisega ning teatud iihikute
modulariseerimisega (moodul-vannitoad). Selle abil vihendatakse ka paigaldusaega todmaal
ja materjali kadu, mis omakorda tdhendab véiksemat kapitalindudlust.

Téhtsaks strateegiliseks faktoriks on ka ettevotte tarneahela ja logistiliste lahenduste
efektiivne toimimine. Tarneahela juhtpdhimotteks on smart-procurement ning parimate
tehingute ning hindade saavutamiseks on hanketegevuse jaoks loodud ka eraldi juriidiline
keha (Nordic Supplies OU), mis on tarneahela iiks suurimaid tugevusi. Logistiliste lahenduste
tahtsus on otseselt seotud ka véliskeskkonna analiiiisis vélja toodud piiratud transpordi ja
ligipddsetavuse probleemidega. Seega on logistika planeerimine iiks véga tdhtis osa tervest
projekti plaanist.

Ettevotte operatsioonide juht (COQO) allub otseselt grupi CEO-le ning on ettevotte
praeguses faasis {liks strateegiliselt kdige tdhtsamaid ametikohti, kuna tema vastutusalas on

kogu ettevotte tootmisprotsessi kdivitamine.



Nagu organisatsioonikultuuri kirjelduse juures juba sai vilja toodud, on Swiss
Property Group’i pohivéirtuseks (core value) inimesed, mida v3ib pidada ka ettevotte tiheks
suurimaks tugevuseks ja konkurentsieeliseks ning votmeteguriks strateegiliste eesmérkide
saavutamisel. Sellest tulenevalt on ka inimressursside iiksuse tegevuse tulemuslikkus ettevotte
jaoks strateegilise tdhtsusega.

Ettevotte inimressursside juhtimise tdnaseks suurimaks eesmirgiks ning véljakutseks
on vajaliku kompetentsi kaardistamine ning oOigete inimeste leidmine nimetatud
ametikohtadele. Lisaks professionaalsetele oskustele on virbamisprotsessis samavéirselt
tahtis uue toOtaja hoiakud ja véadrtushinnangud. Kuna kompetents areneb kiiremini kui
hoiakud, siis on sobiva mottelaadiga inimeste leidmine vdrdeliselt oluline. Toimub pidev
tootajate areng ning kasvamine, eesmirgiga luua silinergia, mis toetaks kogu ettevotte
terviklikku arengut.

Ettevotte inimressursside juhtimise strateegia on iihtne kdikide ettevotte tootajate ja
iiksuste jaoks (sOltumata asukoha riigist). Kiill aga voetakse arvesse riiklikke sotsiaalseid ja
juriidilisi erisusi (palgaarvestus, ravikindlustus, pension jne). Personalijuhtimise valdkonnas
on viga spetsiifilise kompetentsiga ametikohtade leidmisel kasutatud ka vérbamisteenust
osutavaid ning sihtotsingut pakkuvaid koostdopartnereid.

Swiss Property Group’i inimressursside juht allub otse grupi CEO-le, kuulub ettevotte
tippjuhtkonda ning tdidab strateegilist rolli ettevotte iihe kodige védrtuslikuma ressursi-
inimeste- juhtimisel ettevottele seatud eesmérkide saavutamiseks.

Ettevotte infotehnoloogiaalasteks (IT) eesmérkideks on praktiliselt kogu ettevotte t66
digitaliseerimine (BIM), kasvatamaks efektiivsust ja tookorralduse operatiivsust. Samuti tuleb
sujuva kommunikatsiooni tagamiseks liles ehitada korralik siseveeb ning tulevikus ka kogu
ettevotte sujuva ja ihtlase t60 tagamiseks sobiva ERP (Enterprise Resource Planning)
siisteemi véljatootamine. Ehkki ettevotte tootmistegevus ei ole veel kdivitunud, kdib juba
aktiivne t60 ning arendustegevus sobiva tarkvara leidmiseks.

Suurimaks viljakutseks ja iihtlasi ka suurimaks norkuseks on praegu aga ettevotte
koiki vajadusi rahuldava tootespetsiifilise projekteerimistarkvara leidmine. Kuna kd&ik
iildtunnustatud projekteerimistarkvarad on iiles ehitatud arvestades eelkdige betooni ja terase
eripirasid, on puitelementmajade projekteerimise ja ehitamise tdies mahus digitaliseerimine

véga keeruline.



Ettevotte protsessi- ja IT-juht allub otse grupi CEO-le ning méngib samuti
strateegiliselt vdga tdhtsat rolli, eriti praeguses ettevotte kasvu faasis, kus vilja on vaja
tootada kogu grupi t66d puudutavad IT-lahendused ning kaardistada ja vélja tootada kdik
ettevotte tegevust kirjeldavad driprotsessid.

Kokkuvote sisekeskkonna tidhtsaimatest tugevustest ning norkustest on vilja toodud

tabelis 4.

Tabel 4: IFAS tabel, sisemiste faktorite analiiiisi kokkuvote

HINNANG
SISEMISED FAKTORID OLULISUS TANASELE KI-[I‘IANII:IIXIIN\I%D
TOIMETULEKULE
Tugevused
S1 Suurte kogemustega grupi juhtkond 0,08 5,0 0,4
S2 Tootmisprotsessi digitaliseerimine 0,08 3,5 0,28
S3 Inimestekeskne organsiatsioonikultuur 0,07 4,0 0,28
S4 Korge innovatsioonitase 0,08 4,0 0,32
S5 Tugev finantsvdimekus 0,06 3,5 0,21
S6 Unikaalne drimudel 0,09 5,0 0,45
S7 Liabimoeldud tarneahel 0,06 2,5 0,15
S8 Tugeva oma brindi loomine 0,08 35 0,28
Norkused
W1 Tootmistiksuse tilesehitamine 0,09 3,0 0,27
W2 K01quele dlS.all"ll ootustele \fasta}va 0.08 3.5 0.28
projekteerimistarkvara leidmine
W3 Sveitsi-spetsiifilise knowhow tootmine Eestisse 0,06 4,0 0,24
Teatud juhtivatel ametikohtadel olevate
votmeisikute varasem inimeste juhtimise 0,05 2.5 0,13
W4 kogemus
W5 Tootespetsiifilise insenertehnilise pe.rson.ah 0.07 32 0.22
leidmine
W6 Korged piisikulud 0,05 2,0 0,10
KOKKU 1 3,61

Allikas: (autori koostatud)

3.1.3. Strateegiliste faktorite analiiiis

IFAS ning EFAS tabelites vélja toodud sise- ja viliskeskkonna tihtsaimate tegurite

analiiiisi tulemusena selgitati auditi kdigus vélja ettevottele strateegiliselt tdhtsaimad tegurid.



Strateegilistele teguritele viidi omakorda lébi analiilis ning samuti anti hinnangud nende
olulisusele ning ettevotte toimetulekule nendega. Samuti hinnati nende olulisust ajalises
modtmes, ehk millised tegurid on kriitilised l&himas perspektiivis (kuni 1 aasta), millised
keskmises perspektiivis (1-3 aastat) ning millised pikemas perspektiivis (3-5 aastat).
Tulemused kanti SFAS (Strategic Factors Analysis Summary) tabelisse (tabel 5).

Tabel 5: SFAS tabel, strateegiliste faktorite analiiiisi kokkuvdte

HINNANG KAALUTUD AJALINE MOODE?
STRATEEGILISED EDUTEGURID [OLULISUS TANASELE HINNANG L K P
TOIMETULEKULE
s Suurte kogemustega grupi juhtkond 0,1 4,5 0,45 X
S Korge innovatsioonitase 0,1 4,0 0,40 X
] Unikaalne drimudel 0,18 5,0 0,90 X
W K01k1(.1e1e dls.an.n ootustele \./asta.wa 0.1 3.5 0.35 X
projekteerimistarkvara leidmine
W Tootmisiiksuse iilesehitamine 0,15 3,0 0,45 X
Uudne ldhenemine t.rad1.t51oon1lls§le 0.12 438 0.58 %
) majaehitussektorile
Pidevalt suurenev noudlus'korter.lte 0.08 40 0.32 X
0 eraomandi vormile
T Limiteeritud transpordivéimalused 0,09 4.5 0,41
Riiklikud (SIA) ja kantgnpohlsed 0.08 47 0.38
T regulatsioonid majaehitusele
KOKKU 1 4,23
* L-lGhiajaline / K-keskmine / P-pikaajaline

Allikas: (autori koostatud)

Analiiiisist selgus, et Swiss Property Group’i suurimateks tugevusteks voib pidada
suurte kogemustega ning kompetentset grupi juhtkonda, korget innovatsioonitaset ning
olulisimana- tema unikaalset drimudelit. Samuti selgus, et kdiki tugevusi tuleks kisitleda
pigem pikaajalises perspektiivis, kuna enim mojutavad nad just ettevotte pikaajalisi eesmérke.

Suurte kogemustega grupi juhtkond on olnud ka Swiss Property Group’i asutajateks,
nad on grupi suurimad visionddrid ja suunanditajad ning on pannud aluse ka ettevotte
drimudelile. Seega avaldavad nad suurt moju ettevotte sooritusele ning jatkusuutlikkusele.

Ettevotte drimudel baseerub iseenesest teada-tuntud kontseptsioonidel ning tegu ei ole
n-6 jalgratta leitamisega ega ka raketiteadusega. Arimudeli tuumikideeks on lihtsalt

protsesside efektiivsem elluviimine ning ildine efektiivsuse kasvatamine kdikides



funktsioonides. Digitaalse ehitusprotsessi abil saab Swiss Property selge tehnoloogilise eelise
chitussektoris ning keskendudes disainile, planeerimisele ja tdostuslikule tootmisele, on
voimalik saavutada tdiesti unikaalne kvaliteedi tase vorreldes klassikalise majachitus-
protsessiga. Seega voib unikaalset drimudelit ja kdrget innovatsioonitaset kisitleda ka tihise
tugevusena.

Suurimateks ndrkusteks, nagu analiiiisist selgus, on kdikidele disaini ootustele vastava
projekteerimistarkvara leidmine ning ettevotte pdhitoote kdoiki vajadusi rahuldava
tootmisiiksuse iilesehitamine. Kuna need faktorid on ettevotte arengu seisukohast ka viga
kriitilise tdhtsusega, asuvad nad ajalises mootmes kindlasti lithiajalises perspektiivis ning
nendele peab leidma lahendused 2015. aasta jooksul.

Nende kahe faktori {ihisnimetajaks on kindlasti tilimalt efektiivse D2M (Design to
Manufacturing) protsessi kaardistamine ning elluviimine. See on ka ettevotte
protsessijuhtimise valdkonna suurimaks eesmirgiks ja véljakutseks ning protsessi
kaardistamisega tegeletakse ddrmiselt aktiivselt.

Ettevotte suurimaks vOimaluseks strateegilises plaanis on kindlasti tema uudne ja
innovatiivne ldhenemine majachitusele. Kunagi varem pole autorile teadaolevalt iikski
ettevdote proovinud majachitusse iile kanda autotodstuses levinud kontseptsioone ja
pohimdtteid. Samuti ei ole palju neid ettevdtteid, kellel oleks see voimalus ning kes oleks
koondanud kogu arendusprojekti elutsiikli iihte ettevottesse (vt joonis 3) ning digitaliseerinud
kogu toote disaini- ja projekteerimistegevuse.

Nende faktorite abil piitiab Swiss Property Group saavutada turul n-6 uue tulija eelist
(first mover advantage). Vertikaalselt integreeritud ning iihtlaselt jaotunud drimudel tagab
ettevottele tugeva ja unikaalse véirtuspakkumuse kiiresti areneval puitkonstruktsioonide
turusegmendis, nii innovatsiooni kui kuluefektiivsuse perspektiivist.

Veel iiheks vdimaluseks on sihtturul pidevalt kasvav huvi eraomanduses olevate
korterite vastu. Hetkel omab vidhem kui 40% turu populatsioonist enda kinnisvara. Aastal
2014 ehitati Ziirichi imbruses enam kui 43 000 uut korterit ning kdik prognoosid niitavad, et
aastatel 2016-2020 chitatakse samuti keskmiselt 40 000 uut korterit igal aastal. Sveitsi
kinnisvaraehituse turg on véga fragmenteeritud ning seal tegutseb védga suur arv véikseid
ettevotteid. Seega peaks turule sisenemine olema suhteliselt lihtne, eriti kui pakutav toode
iiletab ootusi nii kvaliteedi, disaini kui hinna osas. Swiss Property peamised eesmargid toode-

ja turustrateegia osas on 0Oige sihtturu leidmine, mis sobiks kokku nende tootega; dige



sihtgrupi leidmine, kes oleks huvitatud nende tootest; dige toote defineerimine, mis vastaks
sihtgrupi ndudmistele ja vOimalustele ning Odigete projektide leidmine, mis sobiks kokku
nende tootevalikuga.

Analiiiisist selgus, et itheks suurimaks ohuks on sesoonselt ja geograafiliselt piiratud
transpordi vOimalused potentsiaalsete projektide sihtkohtadesse. Ettevotte logistika- ja
tarneahela protsessid peavad olema ddrmiselt strateegiliselt 1dbi mdeldud, arvestades koiki
toote- ning asukohaspetsiifilisi faktoreid, ning tihedalt seotud teiste projektijuhtimist
puudutavate protsessidega. Iga potentsiaalse projekti n-6 eelprojekti (pre-project) staadium
peaks endas holmama pdohjalikku logistiliste faktorite analiiiisi ning objekti asukoha
kaardistamist, véltimaks hilisemaid probleeme, mis vdivad tuleneda nii puhtalt
geograafilistest asjaoludest kui ka erinevatest kohaliku omavalitsuse poolt kehtestatud
normidest voi piirangutest.

Teise suurima ohuna voibki vilja tuua just riiklikud ja kantonipShised normatiivid
(SIA) cehitustegevusele, mis erinevad oluliselt erinevatest Euroopa Liidus kehtivatest
normidest, millega Eestis baseeruv insener-tehniline personal hidsti kursis on. Normide
tundma Oppimiseks ning nendes orienteerumiseks peab ettevotte korraldama palju koolitusi
ning erinevaid workshope. TOO erinevate normatiividega peab kdima kési-kdes toodete
disainimise ja projekteerimisega, kuna projekti elutsiikli hilisemas faasis vélja tulevad
vastuolud vdivad pdhjustada palju ebameeldivusi nii administratiivses kui finantsilises
plaanis. SIA normide tdlkimine ning selgitamine on ka iiks seitsmest kiivitatud teadus- ja
arendusprogrammist (SUTS).

Nagu analiiiisist selgus ja ka SFAS tabelist ndha, on ajalises perspektiivis kdige
kriitilisemad, ehk need mis mdjutavad ettevotte tegevust enim ldhiajal, just véliskeskkonnast
tulenevad ohud ning sisekeskkonnast tulenevad ndrkused. Kuna esimene ehitusprojekt on n-6
pohiprojekti faasis, on &drmiselt kriitilise tdhtsusega kiivitada 2015. aastal efektiivselt
tootmistegevus. Samuti on oluline, kuna ettevotte eesmérk on ehituse digitaliseerimine, leida
vOi todtada vilja sel aastal sobiv tarkvaraline lahendus puitkonstruktsioontoodete terviklikuks
disainimiseks ja projekteerimiseks. Samuti nduab ettevdtte esimene ehitusprojekt
logistikaprotsessi ja -plaani kiiret vdlja tootamist ning SIA normide juurutamist Swiss

Property igapdevatodsse.



Liihidalt kokku vottes, on Swiss Property Group’i strateegiliselt tdhtsateks
iilesanneteks lithiajalises perspektiivis oma ndrkuste ellimineerimine, voi nende tugevusteks

muutmine ning riskide maandamine véliskeskkonnast tulenevate ohtude suhtes.

3.2. Jareldused ja ettepanekud

Swiss Proeprty strateegiline juhtimine toetab teoorias viljatoodud seisukohti, mille
kohaselt on strateegiline juhtimine juhtkonna otsuste ning tegevuste kogu, mis aitab muuta
tegevust efektiivsemaks ning saavutada piistitatud eesmérke.

Autor kaardistas kidesolevas magistritdds Swiss Property strateegilise juhtimise
protsessi ning analiiiisis hetkel ettevottes kehtivat drimudelit. Autori arvates on ettevdte oma
esimese kahe tegevusaasta jooksul tootanud vélja viga efektiivse ning eesméirgipohise
drimudeli ning selle elluviimist toetavad strateegilised faktorid.

Labiviidud strateegilise auditi tulemusena v3ib autor tunnustavalt teha jarelduse, et
Swiss Property Group’i suurimaks sisemiseks tugevuseks on tema laialdaste kogemustega
tippjuhtkond eesotsas grupi CEO Dr. Lutz Mieschkega, kes on ettevdtte strateegilise tegevuse
suurvisionddr ning omab viga selget ndgemust unikaalse ning todstusharu muutva drimudeli
elluviimiseks. Kui viimase viieteistkiimne aasta jooksul on maailmas toimunud oluline
infotehnoloogiline areng, siis ei ole see mdjutanud ehitussektori tootlikkuse kasvu ning veel
tanagi ehitatakse maju konventsionaalselt ning véljakujunenud tavade jirgi. Swiss Property
Group'i CEO strateegiliseks visiooniks on tuua autotodstuse pohimotted (LEAN, Kaizen) iile
majachitussektorisse ning panna elementmajade tootmine tddle industrialiseeritud viisil,
sdilitades sealjuures toodete kliendikesksuse ning isikupédrasuse. Kahtlemata on autori meelest
siinkohal tegemist védga julge visiooniga. Kuna grupi CEO tuleb Saksamaalt, millele on
omane vidga korge industrialiseerituse tase, siis jddb autor lootma, et antud
tootmiskontseptsioonide teadmussiire jouab Eestisse ning ettevote on valmis investeerima
vajalikul mééral ettevotte tootajate arendamisse ning koolitusse. Industry 4.0 voiks olla autori
meelest Swiss Property jaoks suund, mille poole piirgida ning mille raames oma drimudelit
edasi arendada.

Lisaks sellele peab autor iiheks olulisemaks Swiss Property unikaalse drimudeli
kontseptsiooniks kogu arendusprojekti elutsiikli haldamist iihe ettevotte siseselt ning

absoluutse terviklahendusena alates arendatava maa valikust kuni industriaalse tootmise,



paigalduse ning haldusteenuse osutamiseni. Autori arvates on ettevotte eesmérk vdhendada
erinevate sidusgruppide (stakeholders), nagu arhitektuuriettevotte, inseneribiiroo, peatdovotja,
arvu toote arendusprojektis kriitilise tdhtsusega, et luua unikaalne konkurentsieelis ning viia
ellu ettevotte innovaatiline drimudel ja visioon.

Lisaks sellele on ettevotte dritegevuse kontseptsioonis votmetihtsusega arhitektuursete
ning insenertehniliste lahenduste standardiseerimine. Ettevdte panustab oluliselt projekti kui
maja arendustegevusse eesmirgiga tootada 80% ulatuses vidlja standardsed element-
lahendused ning 20% osas sdilitada projektide individualiseeritus. Ainult nimetatud
ldhenemine vdimaldab autori meelest majachitust arendada autotddstuse filosoofial, kus
reaalsele tootmisele ja ehitusele eelneb arendusprojektide virtuaalne valmimine
standardiseeritud elementidest ehitusmudelis. Autor ndeb omapoolse ettepanekuna
suurendada veelgi enam ettevottes tootearenduse insenertehnilist tdotajaskonda, et tagada
parimad vdimalikud standardiseeritud tooted koos seda toetavate tehnoloogiliste
lahendustega. Kui tina veedavad Sveitsi insenerid Eestis kokkuleppeliselt ithe nidala kuust,
siis autori meelest oleks otstarbekas ettevotte kéivitusfaasis suurendada nimetatud personali
tootamiste Eestis 50-le protsendile. See aitaks oluliselt kaasa nii arendusttegevusele kui ka
teadmiste lilekandele. Vaatamata sellele, et Eesti majanduses on suur osakaal puidutdostusel,
ei ole Eestis kahjuks Swiss Property Group’i tootespetsiifiliste teadmistega puiduinsenere
ning viga suur osa arendus- ja koolitustegevusest tuleb teha ettevottel endal. Eesmérkide ning
visiooni paremaks saavutamiseks voiks ettevote kaaluda sisulist koostood ka Eesti
iilikoolidega nii arendustegevuse valdkonnas kui ka sobivate teadmistega todtajate jarelkasvu
tagamisel.

Autori hinnangul annab kolme eelpool kirjeldatud teguri kooslus Swiss Propertyle
voimaluse ning ihtlasi vajalikud eeldused viimaks ellu todstusharu muutev revolutsioon,
mille kdigus uudne ldhenemine majachituses kombineeritakse autotodstuse tootmisfilosoofia
ning ldhtekohtadega. Siiski ndeb autor, et visiooni elluviimiseks tuleb ettevdttel tegutseda
kiirelt (first mover advantage) ning seda ldbi tugeva strateegilise ja eesméargiparase juhtimise,
kus votmerolliks on toodete standardiseerituse ning individualiseerituse omavahelise
kooskola.

Eesmadrgipédrast juhtimist toetab ka Swiss Property organisatsioonistruktuur, mis
kombineerib endas nii liini- kui ka projektiorganisatsiooni ning kus uue suunana soovitakse

loobuda tiielikult traditsioonilisest liiniorganisatsioonist ning minna iile véartuspohisele



organisatsioonistrutkuurile (value-networks), mis annaks inimestele suuremad vodimalused
iseseisvalt tegutseda ning enam ettevdtte tegevuses kaasa ridkida. Uhtlasi viihendaks see
ettevotte loominguliste juhtivtootajatelt administratiivsete todililesannete mahtu ning
voimaldaks enam tegeleda eesmirgipdraste arendusprojektidega. Autor on arvamusel, et
nimetatud organisatsioonistruktuuri {ilesehitus on tdotajate kaasamisel ettevotte eesmirkide
saavutamiseks viga motiveeriv ning inspireeriv. See aitab suurendada todga rahulolu, milleks
andis ilmselgelt kinnitust ka ldbiviidud tootajate todrahulolu-uuring, ning iihtlasi tdsta
tooviljakust. Madal organisatsioonistruktuur on autori meelest Swiss Propertyle ainudige
valik, sest see védrtustab inimest kui indiviidi, avab inimeste parima vdimaliku potentsiaali
ning motiveerib inimesi teostamaks isiklikke eesmirke 14bi ettevotte eesmirkide saavutamise.
Autor néeb aga tdiendavat vajadust keskastmejuhtide koolitamisele, sest enamik neist on
eelnevalt olnud kas viikeettevotjad voi todtanud véikestes kollektiivides ning neil puudub
rahvusvahelises ettevottes todtamise ning meeskonnatod kogemus. Lisaks sellele peab autor
kriitiliseks paari vOtmepositsiooni tditmist, nagu kvaliteedijuht ning disaini juht (head of
design).

Autor peab oluliseks konkurentsieeliseks ettevotte organisatsioonikultuuri, mis 14bi
oma inimesekesksuse ning pdhivdirtuste on suutnud kaasata tdotajad ettevotte visiooni ning
missiooni elluviimisse parimal vdimalikul viisil. Autori jaoks on esmakordne todtada
ettevottes, kus koik ettevotte tootajad on 100%-liselt motiveeritud ettevotte edu
saavutamisele, kus viirtustatakse indiviide ja nende eripdra ning kus 1dbi avatud
organisatsioonikultuuri piilitakse védlja tuua iga inimese parimad professionaalsed
kompetentsid. Autori jaoks on tunnustav ettevotte Tuleviku Todandja tiitli pdlvimine
2015.aasta alguses ning veendumus, et inimesed on ainsaks ajale vastupidavaks
konkurentsieeliseks, on autori meelest Swiss Property iiks kandvamaid edutegureid.
Ettevottes toimub pidev todtajate tulemuspdrane juhtimine ning kahel korral aastas viiakse
1dbi tootajate arenguvestluseid, mis autori meelest oluliselt toetab ettevotte inimesekesksust
ning seisab hea selle eest, et kdikide ettevotte tdotajate tegevust jérjepidevalt monitooritakse,
hinnatakse ning vajaduse korral suunatakse. Lisaks sellele vairtustab ettevote iihiskonnale
edasiandmise pohimdtet ning osaleb mitmetest Eesti elu edasiviivates heategevusprojektides.

Autor peab vdga vairtuslikuks ka ettevOtte orienteeritust oma tddtajate pidevale
arengule, sest ollakse veendunud, et organisatsiooni areng saab toimuda ainult 14bi tootajate ja

ettevotte arengu saavutatud siinergia. Ettevote kisitleb ennast kui dppivat organisatsiooni, kus



pidevalt toimub teadmiste siire, seda nii sise- kui ka véliskoolituste néol. Ettevote on loonud
tanaseks oma Swiss Property Academy, mille tegevuse sihipdrane suunamine aitab kaasa nii
tootajate kompetentside kui ka isikuomaduste arengule.

Ettevotte drimudeli elluviimisel on autori meelest {iheks suurimaks véljakutseks leida
koikidele arendus-, disaini- ning tootmisprotsessidele vastav iihtne projekteerimistarkvara.
Téna kasutab ettevdte erinevaid ehitusinfo modelleerimise ning dokumentatsiooni haldamise
tarkvarasid toetamaks arhitektide, inseneride ning tootmisoperatsioonide elluviimist (Tekla,
CAD-siisteemid, BIM jt). Ehitise virtuaalse mudeli loomine toimub 1ibi BIM-i, kus
strukturaalse andmebaasina organiseeritakse kdikide ehitusandmete kogum. Autori meelest
tuleks ettevottel teha olulist tdiendavat uurimust6od parima voimaliku ning vdhem
tooprotsesse dubleeriva projekteerimistarkvara leidmiseks. Sellega kaasneks ettevottele ka
oluline ajaline sddst ehitusmudeli viljatootamisel ning todprotsesside efektiivsus. Kogu
disaini- ning projekteerimistegevuse edukas digitaliseerimine on autori arvamuse kohaselt
itheks Swiss Property suurimaks konkurentsieeliseks.

Autor on magistritdd kirjutamise tulemusena veendunud, et ettevotte omanikud on
digel ajal tundnud #ra ithe pohilise viliskeskkonnast tuleneva v@imaluse, nimelt Sveitsi
kinnisvaramaastikul aset leidvad muudatused, kus on toimumas eluaseme omandi-staatuse
muutus 1dbi inimeste kasvava ndudluse korteri eraomanduseks. Kui siiani iseloomustas
kinnisvaraturgu tugev rendipindade {iilekaal 60-70%, siis tdna on inimeste eelistuseks
kujunemas oma eluasemepinna soetamine. Kuna iiks ettevotte suuromanike, Oliver
Wolfensberger, on Sveitsi iiks tunnustatumaid kinnisvaraarendajaid, siis annab see ettevéttele
suurepdrased eeldused saada iiheks esimeseks reageerijaks turu muutustele ning trendidele.
Autor ndeb aga omapoolselt, et ettevote voiks veelgi enam panustada ressursse sihtturgude
kaardistamisele ning turuvajaduste ja ootuste segmenteerimisele. Tuues paralleele
Osterwalderi (2004) ldhenemisega, on kliendisegmentide véljaselgitamine drimudeli oluliseks
osaks. Kahjuks on see ettevotte tdnases drimudelis jadnud teisejdrguliseks ning detailideni
defineerimata. See voimaldaks autoripoolse ettepanekuna ettevottel paremini vélja todtada ka
konkreetsed turustuskanalid. Kui tina on ettevotte peamiseks tarbijagrupiks korge ning iile
keskmise sissetulekuga elanikkond, siis oleks autori meelest mdistlik votta arvesse kogu
kinnisvaraturu muutust potentsiaalse tervikuna ning laiendada arendusprojektide
kontseptsiooni ka keskmisele ning vdhemndudlikule elanikkonnagrupile. Kuna antud

kinnisvaraturu muutus on omane kogu Sveitsile, siis oleks autori meelest mdistlik kaaluda



tegevuse laiendamist lisaks saksakeelse elanikkonnaga piirkondadele ka prantsuse- ning
itaaliakeelsetesse kantonitesse.

Uheks suuremaks viliskeskkonnast tulenevaks viljakutseks on autori meelest ettevotte
tegevusele Sveitsi geograafilisest asukohast ning migisest piirkonnast tingitud ajalised
piirangud teostatavaks ehitustegevuseks ehk ehitustegevuse sesoonsus, mis on lubatud Sveitsi
mégistel aladel ainult maikuust septembrini. Iga viikseimgi takistus ning viivitus
projekteerimistegevuses vOi siis tootmisprotsessis voib kulmineeruvalt viia ehitustegevuse
edasiliikkumiseni kuni aastaks ning sellega voib kaasneda ettevdtte tegevusele nii olulised
rahalised kahjud kui vdib saada kahjustada ka ettevotte reputatsioon. Sellest tulenevalt on
autori meelest ettevOtte jaoks kriitilise tdhtsusega kogu tarneahelaprotsessi detailne
véljatddtamine.

Migised piirkonnad seavad olulised kitsendused ka sobiva transpordivahendi valikul,
kus peamise meetodina on vdimalik ainult maanteetransport. Antud valdkonna riskide
maandamisega tuleb autori arvates ettevotte juhtkonnal piisivalt tegeleda, et leida alternatiive
kitsaskohtadele logistika- ning tarneahela protsessis.

Kolmandaks oluliseks kriteeriumiks on autori arvates ettevdtte tegevusele Sveitsi
riiklikud normatiivid ehitustegevusele (SIA). Kuna Sveits ei ole Euroopa Liidu liikmesriik,
siis kehtivad seal eraldiseisvad normatiivid, millele lisanduvad veel ka kantonipdhised
erisused ning seaduslikud normid, head tavad. Kuna SIA normid eksisteerivad ainult saksa,
prantsuse ja itaalia keeles peab ettevote oluliselt panustama SIA normide tolketegevusele ning
tootajate koolitusele normatiivide valdkonnas. Siiski peab autor tunnustavalt mirkima, et
ettevote teeb normatiivide tolkimise osas suuri edusamme ning SIA normid on defineeritud ka
eraldi teadus- ja arendustegevuse projektina. Teadmussiirde toomine Sveitsist Eestisse saab
aga olema ettevdtte jaoks jétkuv viljakutse ning oluline osa ettevdtte Swiss Property Academy
tegevuses. Autor ndeb siin iihe vdimalusena ka olulisemate SIA normide tdlkimist eesti
keelde, kuni enamik projekteerimisiiksuse tootajatest on eestlased.

Vottes arvesse iilalpool toodud jéreldusi voib autor Gelda, et ettevotte suurimaks
véljakutseks liihiajalises perspektiivis on sobiva puidule kui peamisele ehitusmaterjalile
orienteeritud infotehnoloogilise tarkvara leidmine, eesmérgiga vodimaldada kogu
projekteerimis- ning ehitustegevuse digitaliseerimine.

Teiseks kriitiliseks lithiajaliseks teguriks on tootmisiiksuse iilesehitamine Eestis.

Ettevotte esimese arendusprojekti tootmisvalmidus saabub 2015.aasta detsembriks ning



selleks hetkeks peab ettevottel olema tagatud vajalik tootmispind koos inimressursi ning
efektiivse tarneahelaga.

Pikemas perspektiivis on ettevotte jaoks kriitilise tdhtsusega unikaalse drimudeli
sdilimine, kiire reageerimine turu muutustele, arengutele ja uuendustele, et kuue aasta
perspektiivis viia ellu kogu td6stusharu muutev revolutsioon majacehitusektoris.

Vottes arvesse eelpool vilja toodud soovitusi ja ettepanekuid, on autor teinud

moningad omapoolsed praktilised tdiendused ka ettevotte drimudelile (joonis 9).

SWISS PROPERTY DNA
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e
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Joonis 9: Autori poolt tdiustatud drimudel

Allikas: (Swiss Property siseinfo) (autori poolt tdiustatud)

Esimese tdiendusena pakuks autor korporatiivstrateegia ihisnimetajaks endise
Balanced Scorecard'i asemel Lean Digital Building, viitega Industry 4.0 kontseptsioonile.
Autori arvates iseloomustab see kdige ilmekamalt ettevotte drimudeli sisu ja eesmérke ning ka
ettevotte tildist olemust.

Teise tdiendusena on autor drimudelis 166nud lahku personalijuhtimise ning IT- ja
protsessijuhtimise valdkonnad. Kuna ettevotte tiheks tdhtsaimaks faktoriks ning eesmargiks,
nagu analiilisist selgus, on koiki disaini-, projekteerimise ning tootmisprotsesse rahuldava ja
integreeritava tarkvara leidmine ning ettevotte eesmérgiks on ka ehitusprotsessi maksimaalne

digitaliseerimine, peaks IT- ja protsesside juhtimine olema tugevalt seotud just disaini,



tootmise ja ehitustegevusega. Autor on drimudelis IT- ja protsessijuhtimise funktsiooni
asetanud koiki neid tegevusi tihendavaks faktoriks.

Kolmanda tdiendusena on autor koondanud grupi ostu-, logistika- ja
kaubandustegevuse tlihise nimetaja, tarneahela, alla. Autori arvates on olulise tdhtsusega leida
ettevottele pikaajalised ja lojaalsed votmepartnerid, to6tamaks vilja iihiseid kvaliteedindudeid
ning standardeid, seda eelkdige logistika valdkonnas. Antud lahendus vdimaldaks oluliselt
parema tulemuse analiiiisist ilmnenud logistikat puudutavate ohtude ennetamisel. Samuti on
autori arvates eespool nimetatud kolme valdkonda oluliselt lihtsam ning efektiivsem
administreerida ja juhtida, koondades nad iihe tsentraalse osakonna alla.

Kuna ettevotte ldbivaks védrtuseks on korgeim voimalik kvaliteet koigis
tegevusvaldkondades, peaks autori arvates drimudelisse kaasama ka eraldi kvaliteedijuhtimise
(Quality Management) funktsiooni.

Samuti oleks autori arvates moistlik koondada investeeringute- ja finantsjuhtimise
funktsioonid iihe liksuse alla.

Vottes arvesse autori poolt vilja toodud soovitusi ja ettepanekuid vdib Swiss Property
seeldbi veelgi enam tdiustada oma ténast drimudelit ning seda toetavaid strateegilise juhtimise

protsesse ja viia ellu ehitussektorit muutev innovaatiline revolutsioon.



KOKKUVOTE

Magistritod eesmadrgiks oli selgitada vélja ettevotte eesmérkidest lahtuvad
strateegilised faktorid, mis on vajalikud Swiss Property Group’i drimudeli efektiivseks
elluviimiseks ning kuidas annaks olemasolevat drimudelit tdiustada. Lisaks sellele soovis
autor defineerida, millised on kriitilised faktorid ettevotte eesmirkide saavutamiseks
lihiajalises ja pikaajalises perspektiivis. Piistitatud eesmérkide saavutamiseks viis autor 14bi
ettevotte sise- ja viliskeskkonna strateegilise auditi ning fookusintervjuu votmepositsioonidel
olevate isikutega. Strateegilise auditi ldbiviimine Swiss Property Group’is voimaldas autoril
vélja tootada jireldused ja ettepanekud ettevotte drimudeli tdiustamiseks, mis on esitatud
magistritdd empiirilises osas, kolmandas peatiikis eraldi alapeatiikina. Tahtsamad
autoripoolsed jareldused, tulenevalt analiiiisi kdigus vélja selgitatud strateegilistest faktoritest,
Swiss Property Group’i strateegilise juhtimise ja drimudeli tdiendamiseks, on vélja toodud
alljargnevalt:

Swiss Property Group’i suurimaks sisemiseks tugevuseks on autori arvates tema
laialdase rahvusvahelise kogemusega tippjuhtkond, eesotsas ettevdotte CEO’ga, kes on ka
grupi peamiseks strateegiliseks visiondariks.

Ettevotte innovaatilist drimudelit voib kahtlemata pidada eesmérkide elluviimise
iiheks nurgakiviks. Arimudeli iiheks kandvaks ideeks on kogu arendusprojekti elutsiikli
haldamine ettevdttesiseselt ning erinevate sidusgruppide arvu viimine minimaalsele tasemele.

Arimudeli kontseptsioonis on vdtmetihtsusega arhitektuursete ning insenertehniliste
lahenduste digitaliseerimine ja standardiseerimine, eesmérgiga tootada vilja 80% ulatuses
standardsed elementlahendused ning 20% osas séilitada projektide individualiseeritus. Kogu
projekteerimistegevuse digitaliseerimine tagab traditsioonilise majaehitusega vorreldes
tdpsema planeerimise ning olulise ajalise kokkuhoiu.

Ettevotte liheks strateegiliseks tugevuseks on kindlasti kdrge innovatsioonitase, mille
tagab pidev teadmussiire erinevate teadus- ja haridusasutustega ning pidev investeerimine

tehnoloogiasse ja tarkvarasse.



Ettevotet juhitakse 1dbi tugeva strateegilise eesmérgipdrase juhtimise, mida toetab ka
ettevotte tdnane organisatsioonistrutkuur ning nigemus minna {ile osakondade asemel
vaartusvorgustikele tuginevale struktuurile, mis vdimaldab veel enam tOGtajate kaasamist
ettevotte strateegiliste eesmérkide elluviimisel.

Ettevotte suurimaks viljakutseks on leida kdikidele arendus-, disaini- ning
tootmisprotsessidele vastav iihtne projekteerimistarkvara, mis vdimaldaks ehitusinfo
modelleerimist ning dokumentatsiooni haldamist terviklikus digitaalses keskkonnas.

Autor on magistritdd kirjutamise kdigus veendunud, et ettevotte omanikud on digel
ajal tundnud #ra iihe pohilise véliskeskkonnast tuleneva kriteeriumi, nimelt Sveitsi
kinnisvaramaastikul aset leidvad muutused, kus on toimumas cluaseme omandi-staatuse
muutus 1dbi inimeste kasvava ndudluse korterite eraomanduseks. Kui siiani iseloomustas
kinnisvaraturgu tugev rendipindade tilekaal (kuni 70%), siis tdna on inimeste eelistuseks
kujunemas oma eluasemepinna soetamine.

Uheks suurimaks viliskeskkonnast tulenevaks viljakutseks on autori arvates Sveitsi
geograafiline asukoht ning migisest piirkonnast tingitud ajalised piirangud ehitustegevuseks
ja logistiliste lahenduste keerukus. Nimelt on talvisel ajal migedes ehitustegevus keelatud
ning ligipdds sinna voib olla samuti ddrmiselt keeruline. Iga véiksemgi takistus ning viivitus
projekteerimis- vOi tootmisprotsessis vOib kulmineeruvalt viia ehitustegevuse edasi-
likkumiseni kuni aasta.

Kuna Sveits ei ole Euroopa Liidu liikmesriik, on oluliseks viliskeskkonnast
tulenevaks teguriks Sveitsi riiklikud normatiivid ehitustegevusele (SIA).

Vottes arvesse iilalpool toodud jireldusi, on ettevotte suurimateks viljakutseteks
lihiajalises perspektiivis sobiva puidule, kui peamisele echitusmaterjalile, orienteeritud
infotehnoloogilise tarkvara leidmine ning tootmisiiksuse iilesehitamine Eestis, kuna esimese
arendusprojekti tootmisvalmidus peab olema tagatud 2015. aasta detsembriks.

Pikemas perspektiivis on ettevotte jaoks kriitilise tdhtsusega unikaalse drimudeli
sdilimine, kiire reageerimine turumuutustele, arengutele ja uuendustele, et viia kuue aasta
perspektiivis ellu todstusharu muutev revolutsioon.

Vottes arvesse eelpool vilja toodud peamisi strateegilisi faktoreid, on autoripoolsed
ettepanekud Swiss Property Group’i drimudeli tdiustamiseks jargmised:

Panustada ressursse enam sihtturgude kaardistamisele ning turuvajaduste ja ootuste

segmenteerimisele. Kliendisegmentide véljaselgitamine on drimudeli oluliseks osaks. Kahjuks



on see ettevotte tdnases drimudelis jddnud teisejarguliseks ning detailideni defineerimata. See
voimaldaks autoripoolse ettepanekuna ettevottel paremini vilja todtada ka konkreetsed
turustuskanalid

Kaaluda tegevuse laiendamist lisaks saksakeelse elanikkonnaga Sveitsi piirkondadest
ka prantsuse- ning itaaliakeelsetesse kantonitesse, eesméirgiga suurendada potentsiaalset
sihtturgu.

Kaasata tootajaid veelgi enam strateegiliste otsuste tegemise protsessi, kuna nende
igapdevatdost tulenevalt vOib neil olla iisnagi hea iilevaade ettevdtte sees toimuvast ning
huvitavaid ettepanekuid protsesside parendamiseks.

Téaiendavalt peab autor vajalikuks arendada keskastmejuhtide juhtimiskompetentsi
ning lisaviirtust voiks anda ka SIA normide tdlkimine eesti keelde.

Analiitisist tulenevalt tegi autor ka ettepanekuid drimudeli tdiustamiseks. Autori
arvates peaks kogu korporatiivstrateegia iihisnimetaja, Balanced Scorecard’i, vahetama vilja
Lean Digital Building’u (viitega Industry 4.0-le) vastu, kuna see iseloomustab koige
ilmekamalt ettevotte drimudeli sisu ja eesmédrke ning ka ettevotte tildist olemust.

Teise tdiendusena on autor drimudelis 166nud lahku personalijuhtimise ning IT- ja
protsessijuhtimise valdkonnad. Kuna ettevotte tiheks tahtsaimaks faktoriks ning eesmargiks,
nagu analiilisist selgus, on koiki disaini-, projekteerimise ja tootmisprotsesse rahuldava ja
integreeriva tarkvara leidmine ning ettevotte eesmirgiks on ka ehitusprotsessi maksimaalne
digitaliseerimine, peaks IT- ja protsesside juhtimine olema tugevalt seotud just disaini,
tootmise ja ehitustegevusega. Autor on drimudelis IT- ja protsessijuhtimise asetanud koiki
neid tegevusi tihendavaks faktoriks.

Kolmanda tdiendusena on autor koondanud grupi ostu-, logistika- ja
kaubandustegevuse tlihise nimetaja, tarneahela, alla. Autori arvates on olulise tdhtsusega leida
ettevottele pikaajalised ja lojaalsed votmepartnerid, to6tamaks vilja iihiseid kvaliteedindudeid
ning standardeid, seda eelkdige logistika valdkonnas. See annaks oluliselt parema tulemuse
analiiiisist ilmnenud logistikat puudutavate ohtude ennetamisel. Samuti on autori arvates
eespool nimetatud kolme valdkonda oluliselt lihtsam ning efektiivsem administreerida ja
juhtida, koondades nad iihe tsentraalse osakonna alla.

Kuna ettevotte ldbivaks véirtuseks on korgeim vdimalik kvaliteet koigis tema
tegemistes, peaks autori arvates drimudelisse sisse tooma ka eraldi kvaliteedijuhtimise

(Quality Management) funktsiooni.



Samuti oleks autori arvates mdistlik koondada investeeringute- ja finantsjuhtimise
funktsioonid iihe liksuse alla.

Kéesolevas magistritods esitatud tulemused ning autoripoolsed jireldused ja
ettepanekud aitavad vilja selgitada Swiss Property eesmaérkidest ldhtuvad strateegilised
faktorid, mis on vajalikud ettevotte drimudeli elluviimiseks ning iihtlasi tuua vilja
strateegilised tegurid, millele ettevote peaks podrama téhelepanu lithiajalises ning pikaajalises
perspektiivis. Kokkuvodttes voib autor delda, et magistritdd uurimiskiisimustele on vastatud ja
eesmiirk on saavutatud. Uhtlasi on magistritod tulemustel praktiline viirtus Swiss Property

tippjuhtkonnale ja organisatsioonile seatud strateegiliste eesmarkide saavutamiseks.



SUMMARY

COMPANY’S STRATEGIC FACTORS AND IMPROVEMENT OF
BUSINESS MODEL ON THE EXAMPLE OF SWISS PROPERTY
GROUP

Martin Meister

Master’s thesis revealed that strategic management is about identification and
description of the strategies to achieve better performance and competitive advantage for the
organization and building the capabilities that will create value for customers, shareholders
and society while operating in the competitive markets. A strategy should define the
organization’s mission, vision and objectives as well as develop policies and plans to execute
the vision and allocate the resources to implement to plans. Additionally it is about using the
internal assets to create value-added proposition aimed at capturing the opportunities in the
competitive environment while smartly avoiding and managing threats.

The master’s thesis analytical part is based on the example of Swiss Property Group,
where author has been working since October 2014. The aim of the thesis was to define the
main strategic factors that are required for effectively implementing the company’s business
model and give suggestions for improvements where required; additionally define the key
strategic factors for achieving company goals in short-term and long-term perspective. For the
analytical part, the author conducted the strategic audit for internal and external environment
and held focus interviews with the key positions within the group.

Swiss Property Group is a residential real estate development company in Switzerland
that capitalizes on the development and application of an industrially prefabricated
construction technology. All its design, engineering and manufacturing related operations are

located in Estonia. Swiss Property Group is in the process of developing and launching a



prefabricated building manufacturing facility in Estonia with a focus on producing for the
Swiss residential market. The manufacturing facility will enable industrialization and
standardization of the construction process, application of modern and renewable Cross
Laminated Timber (CLT) as a raw material, and modularization of bathroom and potentially
kitchen units.

However the last century has been rich with technological advancements
and productivity gains, but not in the construction industry. Inaccurate planning, technical
specification changes, lack of integration of design and construction, poor communication
between teams is all common problems with the modern construction industry. These
problems result in delayed behind schedule project completion and over-budgeted cost
overruns.

Swiss Property’s vision is to unlock the productivity and through its unique business
model of industrialization of production and prefabrication become one of the leading real-
estate developers in Switzerland and re-invent the residential development with the potential
to expand to other European countries.

Based on the conducted strategic audit the author may bring out the following general
conclusions in regard the current business model with one’s recommendations for
improvement.

As one of the main strengths the author would like to highlight its world-class
management, headed by its CEO, Lutz Mieschke, who has a unique experience in optimizing
manufacturing processes by integrated lean management and IT systems in the automotive
industry.

Swiss Property’s aspiration to re-engineer the way of design and building real estate
through an integrated project-life-cycle system could definitely by considered as one of the
key strength of the company. The established 360° develop-build-manage life cycle will be
covering all important areas from development, design, purchasing, production, construction
to management of the property.

The company is striving for balancing standardization and customization through
digitalization. With all actions in the process being standardized enables the company to result
in high quality outcome of the final product and be performed in tact with the constant flow.

According to the audit, it could be stated that the owners of Swiss Property have well

recognized the change in the real estate preferences, where the home ownership rate is



increasing and has rose to 37% (21% in 1990). The trend has mainly been driven by higher
disposable income and very attractive mortgage rate.

One of the main external challenges is originating from Switzerland’s geographical
and mountainous location, which defines rather strict restrictions on allowed construction
periods. Therefore even a small shift in design, engineering or manufacturing schedule could
lead to remarkable delays in planned assembly schedules.

As Switzerland is not the member of the European Union, it has country specific
norms called SIA (The Swiss Society of Engineers and Architects). They are highly
disciplinary norms aiming for sustainable and high-quality design of the build environment in
Switzerland. The complication comes from the fact that all the norms exist only in German,
French or Italian and company need to invest a lot of time and knowhow into translation of
the norms and as well as providing the streamline for local knowledge transfer.

Taking all the above mention factors into consideration the author may conclude that
in a short term perspective it is crucial for the company to identify and implement a timber
oriented software to cover all areas from design to manufacturing and on site assembly. Next
to that it is vital for the company to establish the manufacturing unit, as the very first
apartment house project will enter the production phase end of 2015. In a long run it should
be the aim of the company to take full advantage of the unique competitive business model
and be the fist mover in the industry. Especially taking into on board the challenge to re-
design an existing property development and construction and turn in into lean.

Herewith, taking into consideration the results and key indicators of the strategic audit,
author would like to make the following main suggestions to ensure the continuous
competitiveness of the business and making the business model successful going forward.

Regarding the property development it would be highly beneficial to map in more
detail the diversity of the possible market segments and define various product/project groups
accordingly. Additionally it would be wise considering the expansion form the German-
speaking part of Switzerland also to French and Italian speaking areas.

Involve all level of employees in the strategic decision making process as they could
be able to give valuable input from their field.

To move forward to the current and effective business model of Swiss Property, which
author believes to be well developed as of today, there are still some additions that could be

taken into consideration on the senior management level.



The general corporate strategy should be defined as Lean Digital Building and be
guided by the new Industry 4.0 concept. In relation to that, as processes and IT will be playing
a key role in achieving the innovative business model the author recommends to separate IT
and Process Management from the Employee Management as illustrated in the adjusted
business model. There should also be more empathy on supply chain management process to
handle the entire purchasing and logistics related responsibilities and minimizing the
operational risks. As the core values strongly influence Swiss Property brand in the fields they
operate and cooperate with, it is also the vision of the author to add Quality Management into
the business model.

In conclusion it could be said that the master thesis helped to define the key strategic
factors of Swiss Property as well as highlight the most important indicators both in short and
long term perspective. Therehow it could be stated that the master thesis achieved the goal
set, hence being a valuable delivery and input to Swiss Property senior management for
taking the results into consideration and improving the business model based on the

established vision and set the strategy for getting there.
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LISAD

Lisa 1. Fookusintervjuu transkriptsioon

STRATEEGILINE AUDIT SWISS
PROPERTY AS'le

I Hetkeseis

B. Strateegiline positsioon: pracgune
missioon, pracgused eesmaérgid, praegune
strateegia, praegune poliitika

SWISS PROPERTY on integreeritud kinnisvaraarendaja Sveitsi eluaseme
turul. Eesmérgiks on saada suurimaks korgekvaliteediliste
prefabritseeritud elementmajade tootjaks Sveitsis. Swiss Property toimib
kinnisvara terve elutsiikli haldajana. Ettevotte enamus operatsioone:
planeerimine, disain, projekteerimine ning tootmine, on koondunud
Eestisse, kuna Eestis on haritud, korgekvaliteediline ning tihtlasi
skandinaaviameelne t66joud, kuid samas ~5 korda madalamad
toojoudkulud. Ettevotte eesmérgiks on viia ellu toostusrevolutsioon
rakendades to0stusharu muutvat drimudelit.

SWOT analiiiisi algus

A. Juhatus (osalus, sisesed/vilised,
kompetents)

jne?

Milline on nende osa ettevotte
igapéevasel ja strateegilisel juhtimisel?

Grupi 3 juhatuse liiget on aktsiondrid ja igapdevaselt tegevad ettevotte
strateegilisel juhtimisel.l juhatuse liige on n-6 viline ja konsulteeriva ja
jarelvalve funktsiooniga. Viga tuntud ja kogenud inimene Sveitsi
kinnisvaraturul.

Juhtkonna litkkmed on mirkimisvédrse ning tunnustatud rahvusvahelise
kogemusega (Porsche, MHP jne) ja laia kontaktivorgustikuga antud
toostusharus. Juhtimisstiil on vdga avatud, suunav ja tootajaid kaasav,
usaldav ning nendega arvestav. T66taja on ettevotte suurim vaartus!
Suurim aktsiondr ja juhatuse esimees Mr. Oliver Wolfensberger, kes asutas
ettevotte 2 aastat 2013.aastal. Grupi CEO ja teine aktsionér, Dr.Lutz
Mieschke, asus ettevotte strateegilist tegevust juhtima 2014.aastal.

Juhatuse osa ettevotte strateegilisel juhtimisel on darmiselt suur. Ettevotte
CEO on peamiseks strateegiks ja suunanditajaks ning on viga tihedalt
seotud ettevotte igapédevase juhtimise ja strateegiliste eesmarkide
elluviimisega.




B. Korgem juhtkond (kellest koosneb)

Tippjuhtkonna kompetents ja juhtimisstiil?

Kui suur on tippjuhtkonna osa strateegia
elluviimisel?

Kui hea on tippjuhtkonna suhtlus
keskastme juhtidega ja juhatusega?

Kas strateegilisi otsuseid tehakse
sotsiaalses mottes eetiliselt?

Kas tippjuhtkonnal on méirkimisvéarne
osalus?

Kas tippjuhtkond on piisavalt
kompetente tulemaks toime
viljakutsetega tulevikus?

Korgemasse juhtkonda kuuluvad grupi COO, CIO, Head of Finance and
Controlling, Head of Technology, Head of Design, Head of Property
Development ning Head of Employee Management.

Tippjuhtkonna moodustavad samuti omas valdkonnas viga kogenud ja
kompetentsed inimesed. Tegu on oma ala tdeliste tippspetsialistidega, kes
on koondatud ettevottesse arvestades nende kogemusi nii Eesti kui
rahvusvahelisel tasandil. Samas tuleb tunnistada, et teatud positsioonidel
puudub piisav kogemus inimeste juhtimisel ja nende t66 koordineerimisel.
Kuna ettevotte juhtimisstiil pShineb paljuski eestvedamisel ja
vOimustamisel, panustab ettevotte oluliselt oma tippjuhtide arendamisse
eesmirgiga tuua valja koigi spetsialistide ja juhtide téit potentsiaali.
Tippjuhtides ei soovita ndha mitte ainult juhi rolli, vaid liidrit ning role-
model'it.

Tippjuhtkonna osa strateegia elluviimisel on véiga suur, kuna igal
osakonnal on oma osa strateegiliste plaanide teostamisel. Ettevdte ei soovi
rakendada niivard traditsioonilist liiniorganisatsiooni mudelt, vaid luua
struktuuride ja osakondadevahelised vaartusahelaid ehk value-network'id.

Tippjuhtkond suhtleb juhatusega viga tihedalt, olenemata distantsist Eesti
ja Sveitsi vahel. Korra kuus viibib ka juhatus iihe nidala Eestis, mil
tegeletakse siivitsi kdikvoimalike strateegiliste kiisimustega. Viga palju
juurutatakse eestvedamise metoodikat (leadership), et ka keskastmejuhid
oleks jérjest enam voimelised vOtma vastu erinevaid otsuseid ja
motiveerivaks eeskujuks tootajatele.

Jah, strateegilisi otsuseid vOetakse alati vastu ka sotsiaalses mottes
eetiliselt.

Tippjuhtkonnal on hetkel vdike osalus {ihel inimesel (CIO),kuna ta oli iiks
ettevotte asutajatest, ent hetkel on véljatddtamisel optsiooniprogramm
ettevotte tippjuhtkonnale.

Nagu tilalpool mainitud, on koik tippjuhtkonna liikmed véga tugevad oma
valdkonna spetsialistid. Teatud positsioonidel on vaja aga harjuda rohkem
tootama inimestega. Seda néiteks just disaini valdkonnas, kus mitmed selle
eriala inimesed on varasemalt to6tanud oluliselt vdiksema kollektiiviga
ettevotetes voi flilisilisest isikust ettevotjatena.




III Viliskeskkond (voimalused ja
ohud O&T)

Millised looduslikud tegurid mojutavad)

praegu enim ettevoted ja kogu sektorit?
Mis on ohud/véimalused tulevikus?

Kuidas mojutavad loodusjoud ettevotte
tegevust?

Millised sotsiaalsed faktorid mojutavad
enim praegu nii ettevotet kui sektorit
ildiselt? Millised ohud/vdimalused?
(majanduslikud, tehnoloogilised,
poliitilised, kultuurilised)

Mis on peamised faktorid to6stusharus
konkurentsi seisukohalt? Kas need on|
riigiti erinevad? Hinda
korge/keskmine/madal

Kuna pohiliseks ehitusmaterjaliks on CLT (ristkihtliimpuit), siis suureks
mdjuks on kindlasti puidu, kui naturaalse materjali, saadavus ja hind.
Kuna peamiseks sihtturuks on Sveits, siis on suureks looduslikuks teguriks
ka Sveitsi Alpide seismiline keskkond. Sellega tuleb alati arvestada majade
projekteerimisel ning v3ib seega tuua kaasa lisakulutusi.

e e SR

Sveitsis esineb maavirina oht, samuti lume rohkus ja selle sulamisel
tekkiv suurvesi. Ka ehitusega seotud tegevused on Alpi piirkondades
lubatud klimaatilistest oludest tingitult ainult piiritletud ajavahemikus (mai
- september)

Uheks suurimaks sotsiaalseks fakoriks on kindlasti sihtriithma sissetulek
ehk hinnatundlikkus. Samuti on ka oluliseks faktoriks ettevotte sihtturu
sotsiaalne segmenteeritus, millest sdltub ndutava kinnisvara tiitip
(pereelamud, tiirikorterid jne). Suurimaks voimaluseks on siis CHF
tugevus ning sdltumatus euroalas toimuvast (30% suurem ostujoud).
Lisaks korgetasemeliste haridus- ja teadusasutuste olemasolu Sveitsis,
millega korraldada teadmussiiret. Ohuks voib olla kultuurilised eripdrad
ning keelebarjaar saksa, prantsuse ja itaalia keelse demograafilise osa
vahel, mis piirab teatud mottes turuvdimalusi. Tédnane ettevotte
turundustegevus on suunatud ainiti saksakeelsele Sveitsi piirkonnale.

Antud to6stusharus madrab konkurentsivoimet silmas pidades vigagi palju
dra tehnoloogiline areng ja suutlikkus. Vorreldes kohapealseid
teenusepakkujaid on SPR eeliseks kindlasti kordades madalamad kulud,
mis omakorda annab vdimaluse investeerida rohkem tehnoloogiasse.
Eesmargiks on korraldad n-6 to6stusharu revolutsioon. Arhitektid,
insenerid, sisearhitektid jne tootavad koik iihes ettevottes, mis parandab
oluliselt kommunikatsiooni ja kiirendab protsesse. Kogu projekteerimine
digitaliseeritakse, jargitakse lean-pohimotteid ja elemendid
standardiseeritakse ning modulariseeritakse maksimaalselt.




Mis on peamine mojutegur n-6 vahetut
keskkonda arvestades?

Koige suuremateks mojuteguriteks tdendoliselt on potentsiaalsete
asendustoodete ja -teenuste oht. Antud t60stusharus on mitmeid
analoogseid teenusepakkujaid, kes kiill ei ole tehnoloogiliselt ja

organisatoorselt nii korgel tasemel. Probleemiks voib saada ka klientide
soov n-6 omatoodangu (kohaliku) jérele. Tugev brénd, kontseptuaalselt
uus lahenemine majachituses ning korge kvaliteet aitavad neid riske
minimeerida, seega peaks see olema ka ettevdtte iheks fookuseks.

Mille alusel? (funktsioonid, projektid jne?)

Kas otsustusdigus on tsentraalne voi
jaotatud paljude osakondade vahel?

Kas struktuur on tiheselt ja selgelt
moistetav?

Kas struktuur on kooskdlas ettevotte
eesmarkide ja strateegiaga?

Kas struktuur erineb millegi poolest
vorreldes teiste ettevotetega?

Kas ettevottel on selge, iihistel vadrtustel
pOhinev kultuur?

Kas kultuur on kooskdlas ettevotte
eesmarkide, strateegia jms-ga?

Kuidas on kultuur seotud teiste tdhtsate
faktoritega (tootlikkus, kvaliteet,
muudatused jms)?

Tegu on funktsionaalse poole pealt n-6 liiniorganisatsiooniga. Projektide
16ikes voib vaadelda ka eraldi projektiorganisatsiooni, mis koosneb
erinevatest vadrtusahelatest.

Funktsioonide jérgi on vastutus jagatud dra osakonnajuhtide vahel, suure
pildi haldajaks on siiski grupi CEO.
Struktuur on viga selgesti moistetav. Tdnaseks on ettevottes kasutusel
organisatsiooni mudel 1.0.

Struktuur on loodud vastavalt ettevotte strateegiale ja eesmarkidele.
Pidevalt toimub struktuuri sobivuse analiilis ning kohandamine vastavalt
ettevotte arengule.

Ettevotte struktuuri ei vaadata kui eraldi osakondi, vaid pigem kui
vadrtusahelaid ja -vorgustikke.

Jah, ettevotte juhtkonna nr 1 eesmérgiks on viia ettevotte kultuur ja
vairtused inimesteni. 5 pShivaartust: kvaliteet, professionaalsus,
partnerlus, efektiivsus, proaktiivne mottelaad. Nimetatud pdhivaartused on
inimestele nihtavad, sisulise vairtusega ning suunaviitadeks
igapdevategevuses.

Organisatsiooni kultuur ja pdhivédértused on peamisteks alustes koikides
nendes valdkondades edu saavutamiseks.




Kas kultuur on kokkusobiv ja arvestav
tootajate mitmekesise taustaga?

Kas kultuur arvestab erinevate riikide, kus
ta tegutseb, védrtuste ja traditsioonidega?

Mis on ettevotte praegused
turundusalased eesmaérgid, strateegiad
jne?

On need kooskolas ettevétte missiooni ja
visiooniga?

Kuidas liheb ettevéttel arvestades
turuanaliitise jms? Kas ettevote on soltuv
tiksikutest klientidest? Kui suur on
sihtturg?

Kas turundusstrateegiat kohandatakse
vastvalt regioonidele, kus ettevite
tegutseb?

Kas turundusotustes arvestatakse
keskkonnasédstlikkuse aspekte?

Milline roll on turundusjuhil strateegilise
juhtimise protsessis?

Millised on ettevotte finatsilised
eesmargid, strateegiad ja pohimotted?

Kas need on selgelt sonastatud eelarvete
ndol?

Jah, ettevottes on véga erineva taustaga inimesi. HR osakond teeb pidevalt
t60d nende efektiivse kokkusobitamise nimel. Mitmekesisus rikastab ning
on edasiviiv joud. Vaatamata inimeste erilisusele tuleb aga koigil jargida
oma to0s ettevotte viit pohivaartust.

Kindlasti arvestatakse erinevate sotsiaalsete ja riiklike regulatsioonide,
eriparade ning traditsioonidega; samas ei késitleta ettevotte eri riikides
asuvad iiksusi struktuurselt eraldiseisvalt, vaid kogu ettevitet kuvatakse
ning juhitakse {ihtse grupina.

Peamisteks eesmarkideks on luua ettevottest tugev ja teistest eristuv brand.
Kuna tegu on suhteliselt noore, aga kiiresti areneva ettevottega, on praegu
itheks turunduseesmargiks ka investorite tahelepanu saamine. Samas
tegeletakse aktiivselt ka esimeste toodete miiligiga ning brandi loomisega,
rohutades SPR pdhivéirtusi ja aspekte, mis neid konkurentidest eristab.

On tehtud pohjalik turuanaliiiis, mis on aluseks SPR pdhitoote
viljakujundamisel. Seal on kaardistatud nii kliendisegmendid, nende
hinnatundlikus kui ka eelistused vanusegruppide ja perekonnaseisu jérgi.
Ettevote ei ole kindlasti soltuv liksikutest klientidest, vaid pigem just
analiiiisis kaardistatud segmentidest ning muutustest nende hulgas voi
nende karakteristikutes. Turu suurus jargmise nelja aasta jooksul on ca
40'000 korterit aastas (kogu turg saksa keelses Sveitsis). Igaaastaselt
tellitakse KPMG kui ettevotte audiitorfirmalt sisse turuanaliiiisi raport.

Jah, kogu turustrateegia on iiles ehitatud vastavalt 1dbi viidud
turuanaliiiisile, mis oli tdielikult regiooni-spetsiifiline.

Jah, ettevdtte jilgib keskkonnasaistlikke pshimatteid. Jalgitakse Sveitsi
kohaliku Minergie (energiaefektiivsuse) slisteemi pohimdtteid.
Ettevotte turundusjuht tdidab ka ettevotte investeeringute juhi rolli (CIO).
Peamine side investorite ja potentsiaalsete klientide vahel.

Kuna tegu on alustava ettevottega, on hetkel peamisteks eesmarkideks
kapitali kaasamine. Kapitali soovitakse kaasata nii ettevottesse kui
arendusprojektidesse. Samuti voib finantsalaseks eesmérgiks pidada ka
adrmise kuluefektiivsuse saavutamise vorreldes konkurentidega, tootes
oma toodangut Eestis ning prefabritseerides maja elemente.

2015.a majandusaastaks koostati iildine koondeelarve, eesmargiga toetada
rahavoogude planeerimist. Detailne eerlavestusprotess kéivitub
2016.aastal.




Kui heal tasemel teostatatakse ettevittes
finantsanaliiiise? Kui tasakaalus on
ettevotte rahavood? Millised on
investorite ootused?

Kas finantspool annab ettevottele
mingisuguse konkurentsieelise?

Kas finantsjuhid kasutavad oma t66s
aktsepteeritud finantskontseptsioone- ja
metoodikaid?

Kas finantspoolt kohandatakse vastavalt
regioonidele, kus ettevote tegutseb?
Milline on finantsjuhi roll ettevotte
strateegilises juhtimises?

Millised on ettevotte teadus- ja
arendusalased eesmargid?

Milline roll on tehnoloogial ettevotte
tegevuses?

Kas teadus- ja arendustegevus annab
ettevottele mingisuguse
konkurentsieelise?

Kas ettevottels toimib tehnoloogia- ja
teadmussiire? Kas tootearenduses
kasutatakse ristfunktsionaalseid
toogruppe?

Kui palju hangitakse tootearendusalaseid
teadmisi ettevottest véljastpoolt?

Kas teadus- ja arendustegevust
kohandatakse vastavalt regioonidele, kus
ettevote tegutseb?

Milline roll on ettevdtte R&D juhtidel
strateegilises juhtimises?

Ettevotte finantseksperdid on véga heal tasemel ning suure
kogemustepagasiga nii rahandusest, pangandusest kui finantsanaliiiisist- ja
juhtimisest. Hetkel on rahavood negatiivsed, ent tegu on planeeritud
kahjumiga investeeringute néol. 2016.a soovib SPR jouda kasumisse.
Ettevotte investoreid jagunevad kahte gruppi: ihed, kes soovivad teha
pikaajalisi investeeringuid ettevottesse endasse, ja teised, kes soovivad
teha lithiajalisi investeeringuid konkreetsetesse arendusprojektidesse.

Plussiks on kindlasti finantsekspertide mitmekesine taust erinevatest
riikidest ja tihiskondadest. Samuti ettevotte suur finantsvoimekus. Suur
konkurentsieelis on CHF tugevus, mis annab suurema ostujou.
""""" Ettevotte finantsosakond Kasutab oma to6s tldtunnustatud
finantskontseptsiooni ja metoodikaid. Ettevdte kasutab rahvusvahelise
finantsaruandluse standardit IFRS.

Kindlasti tuleb seda teha, kuna Sveits ei asu EU's ja sellest tulenevad on
finantspoolele erinevad juriidilised nduded.

Eesmirkideks on saavutada korge innovatsiooni tase ning
korgtehnoloogilised, ent samas standardiseeritud lahendused. Kaivitatud
on SUTS (SetupToSucceed) programm peamiste tehnoloogiliste faktorite

jaoks standardite loomiseks. Soovitakse 1ébi viia n-6 tehnoloogiline
revolutsioon antud todstusharus: standardiseerimine, prefabritseerimine,
modulariseerimine, digitaliseerimine.

Tehnoloogilised lahendused on ettevotte efektiivsuse jaoks viga suure
tahtsusega. On loodud isegi eraldi tehnoloogia juhi (Head of Technology)
ametikoht.

Kuna tegu on tootmisettevottega, on teadus- ja arendustegevus ettevotte
iiheks suurimaks konkurentsieelise loojaks.

Teadmussiire on strateegiline osa SPR Acadeemy kontseptsioonist ning
toimub koostdds erinevate iilikoolide ning teadusasutustega nii Sveitsist
kui Eestist (Ziirich University, TTU, TU). Usna palju kasutatakse ka
viliseid eksperte viga tuntud konsultatsiooni- ja tehnoloogiaettevotetest
(Lignum Consulting, Porsche Consulting). Koostatud on to6grupid, mis
tegelevad erinevate tehnoloogiliste lahenduste vélja tootamisega (SUTS).

Kaasatud on palju viliseid eksperte ja asutusi. Seda eelkdige tihenduse
loomisel Eesti inseneride ja arhitektide ning Sveitsi kohalike SIA normide
vahel.

Jah kindlasti, kuna kehtivad erinevad normid ja best-practice tavad
tehnolooglistele ning insener-arhitektuurilistele lahendustele.

Tehnoloogia juht on igasuguse R&D tegevuse iildine koordinaator, kuid
laias laastus on see viga suuresti meeskonnatoo.




Millised on ettevotte tootmisalased
eesmargid ja strateegiad?

Kas ettevotte hanketegevus toimib
efektiivselt ja kulusaastlikult?

Millised on ettevotte tootmishooned- ja
seadmed? Kas on kdrgelt
automatiseeritud?

Kas ettevotte tootmishooned on ohustatud
looduskatastroofide poolt?

Kas on olemas sobilik kooslus inimestest
ja tootmisseadmetest?

Kuidas hinnata ettevdtte sooritust
vorreldes konkurentidega? Kas
operatsioonide kulud on piisavalt
optimeeritud?

Kas ettevotte operatsioonid annavad
mingisuguse konkurentsieelise?

Milline on operatsioonide juhi roll
strateegilises juhtimises?

ursside juhtimise eesmaérgid ja strateegiad?

Kui hésti tegutseb ettevotte
inimressursside iiksus iithildades tootajaid
ametikohtadega?

Suurimaks tootmisalaseks eesmargiks tidnasel paeval on oma tehase ehitus
ning esimese projekti dnnestumine. Esimese projekti jaoks on vaja leida
lahendus kas allhanke voi ajutise tootmise korras. Tootmisalaselt
hakatakse keskenduma standardiseeritud ja modulariseeritud elementide
kasutamisele. Enamus elementidest prefabritseeritakse Eestis, kohapeale
jaab paigaldus (on-site assembly).

Jah, juhtpShimdtteks on smart-procurement. Kogu hanketegevuse
korraldamiseks on loodud eraldi juriidiline keha, saavutamaks parimaid
tehinguid parimate hindadega.

Tootmishoone saab olema viga kdrgtehnoloogiline, energiaefektiivne ja
aarmiselt kulusaastlik.

Hetkel toimub tootmispersonali virbamine ja tootmisseadmete valik ning
komplekteerimine.

Ettevotte iiheks eesmérgiks alates tema loomisest ongi olnud
operatsioonikulude optimeerimine vorreldes konkurentidega (30-40%).
Jélgides koiki pdhimdtteid, on see kindlasti saavutatav. Labivaks on Lean-
pohimotete jalgimine ning kulude ja raiskamise minimeerimine.

Standardiseerimine, modulariseerimine ja prefabritseerimine vihendavad
projekti kestvust ca. 40%, suurendavad tooviljakust ca 3 korda, nduavad
vdhem kapitali ning aega té6maal ning on vdhendab materjalide kadu ja
keskkonna kahjustamist.
Operatsioonide juhi roll on strateegiliselt véga tahtis, eriti ettevotte
praeguses faasis. Kriitiline on kindlasti esimese referentsprojekti sujuv
onnestumine.

Ettevotte inimresursside juhtimises on eristatud viis pohivaldkonda:
leadership ehk juhtimine, to6tajate arendamine (development),
kommunikatsioon, virbamine ning kompenstasioon ja to6tajate

tunnustamine. Ettevotte pohivaartuseks on inimesed (core value), mida
peetakse liheks suurimaks konkuretsieeliseks ja votmeteguriks
strateegiliste eesmérkide saavutamisel.

Ettevotte inimressursside juhtimise tdnaseks suurimaks eesmargiks ning
viljakutseks on vajaliku kompetentsi kaardistamine ning digete inimeste
leidmine nimetatud ametikohtadele. Lisaks professionaalsetele oskustele
on viarbamisprotsessis samavéadarselt tahtis uue to6taja hoiakud ja
védrtushinnangud. Kuna kompetents areneb kiiremini kui hoiakud, siis on
sobiva mottelaadiga inimeste leidmine vordeliselt oluline. Toimub pidev
tootajate areng ning kasvamine, eesmérgiga luua siineriga, mis toetaks
kogu ettevotte terviklikku arengut.




Kas inimressursside iiksuse tegevus annab
ettevottele mingisuguse
konkurentsieelise?

Milline on inimressursside liksuse tegevus
vorreldes teiste sarnaste ettevotetega?

Kas ettevotte inimressursside juht kasutab
adekvaatseid kontseptsioone ja
praktikaid?

Kui hésti tuleb ettevote toime oma
tootajate mitmekesisusega?

Kas ettevotte personalialane tegevus on
kohandatud vastavalt regioonidele, kus
ettevote tegutseb?

Kui palju kasutatakse osakonnas
allhanketeenuseid?

Milline on inimressursside juhi roll
ettevotte strateegilises juhtimises?

Millised on ettevotte [T-alased eesmérgid
ja strateegiad?

Kui heal tasemel on ettevottesisesed
andmebaasid?

Kuidas on IT-alased tegevused seotud
ettevotte tulevaste strateegiliste otsustega?

Kas IT-lahendused annavad ettevottele
mingisuguse konkurentsieelise?

Milline on ettevotte IT-alane suutlikkus ja
tase vorreldes teiste sarnaste ettevotetega?

Milline on IT-juhi roll strateegilises
juhtimises?

Kuna ettevotte pohivaartuseks on tema tddtajad, siis on ka inimressursside
iksuse tegevuse tulemuslikkus ettevotte jaoks strateegilise tahtsusega.

Ettevote ndeb inimesi kui oma suurimat vaartust, mida hoitakse,
arendadakse suunatakse ning tunnustatakse 1abi eestvedamise ning
motiveeriva juhtimise. Ettevotte inimressursside juhtimise tiksus loodi
Grupis aasta tagasi ning selle aja jooksul on saavutatud Eestis Marketingi
Instituudi poolt vilja antava 'Tuleviku Té6andja 2014' tiitel.

Madratud on ettevotte jaoks spetsiifilise tdhtsusega valdkonnad, mida
pidevalt arendatakse ja tdiustatakse. Samas kasutatakse oma tegevuses, nt
virbamises ka ebatraditsioonilisemat ldhenemist: kampaaniate
isikustamine oma to6tajate kaasamisega, selge sonum "Parim téoandja
Viga histi. 2014.aasta novembris labiviidud todtajate rahulolu-uuringu
tulemusena peab 100% tootajatest ettevotet viga tolerantseks inimeste
mitmekesisuse ja erisuse osas.

Ettevotte inimressursside juhtimise strateegia on iihtne kdikide ettevotte
tootajate ja liksuste jaoks (soltumata asukoha riigist). Kiill aga voetakse
arvesse riiklike sotsiaalseid ja juriidilisi erisusi (palgaarvestus,
ravikindlustus, pension jne)

Personalijuhtimise valdkonnas on véga spetsiifilise kompetentsiga
ametikohtade leidmisel kasutatud vdrbamisteenust osutavaid ning
sihtotsingut pakkuvaid koostddpartnereid. Uhtlasi toetamaks ka
rahvusvahelisi virbamiskonkursse.

Ettevotte inimressursside juht allub otse Grupi CEO-le, kuulub ettevotte
tippjuhtkoda ning tdidab strateegilist rolli ettevotte iihe kdige
védrtuslikuma ressurssi - inimeste - juhtimisel ettevottele seatud
eesmirkide saavutamiseks.

Ettevotte peamiseks [T-alaseks eesmirgiks on kogu ettevotte to0
digitaliseerimine (BIM jne) kasvatamaks efektiivsust ja tookorralduse
operatiivsust. Vilja tuleb arendada ettevottele vastav ERP slisteem. Samuti
on téhtis korraliku siseveebi loomine sujuvaks infovahetuseks ning
teadmussiirdeks.

Viga tihedalt seotud, kuna digitaliseerimine (BIM) mdjutab véiga paljuski
ka inseneride ja arhitektide t66d ja seega ka kogu ettevotte efektiivsust.
Toimiv ERP siisteem on tulevikus ettevotte sujuva t66 aluseks.

Annavad viga suure konkurentsieelise kuna kogu t66 digitaliseerimine
kasvatab oluliselt efektiivsust. Samuti on koolitamise seisukohalt oluline
luua toimiv interaktiivne keskkond teadmussiirdeks.

Hetkel kiib arendustegevus, ent jargmiseks aastaks peaks olema
suunanditajaks.

Ettevote toGtab nii Eestis kui Sveitsis samas keskkonnas ning kasutab
samu platforme oma t60s.

Viga suur, kuna enamus funktsioone on IT-ga seotud.
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