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LUHIKOKKUVOTE

Muutunud olukord Baltikumi ehitussektoris pérsib uurimisobjektiks oleva ehituskeemia
hulgimiiiija kasvu ja tulemused on poérdunud langusele. Kdesoleva magistritod eesmérk on vilja
tootada ettepanekud dritihingu strateegiliste tegevuste ja juhtimise tdiustamiseks Baltikumi turul
lébi pohjaliku strateegilise auditi. Seejérel uus strateegia ja kontroll ellu rakendada, et saavutada
omanike soove rahuldav kiibe ja kasumi kasv ning strateegiliste eesmirkide tditmine ténu
tohusamale juhtimisele. Lé#htuvalt eelnevast on kidesoleva magistrito6  keskseks
uurimiskiisimuseks: Kuidas parendada ehituskeemia hulgimiiiija strateegilist juhtimist

saavutamaks omanike soovitud tulemuslikkus?

Magistritoo teoreetilisest raamistikust selgub, et kdige olulisem konkurentsieelis on teadmised
driithingu sees ning vOimekus neid kiiresti ja oskuslikult rakendada vastavalt olukorrale.
Tulemuslikkust kiiresti muutuvas ja seni tundmata olukordi pakkuvas keskkonnas toetab
teadmusjuhtimine, diinaamiliste véimekuste arendamine ja agiilsus driithingus ning strateegiline

juhtimine, mis loovad konkurentsieelised.

Autor on strateegilise auditi teemalise magistritdo kirjutamise uurimisstrateegiaks valinud
tegevusuuringu. Strateegilise auditi teostamiseks tugineb autor d&riithingu omaniku ja
tippjuhtkonna intervjuudele ja sisenditele ning selgitab vélja &ritihingut kdige enam mojutavad
strateegilised faktorid sise- ja viliskeskkonnast. Strateegiliste faktorite analiiiisi tulemusel pakub
autor vilja uue soovitusliku strateegia ning strateegia elluviimise ja kontrolli plaani. Seda toetab
autori koostatud uus missioon, visioon, poliitika ja struktuur, mida selgelt teavitada ja edastada

tootajatele, klientidele ja koostoGpartneritele.

Votmesonad: Strateegiline audit, strateegiline juhtimine, tulemuslikkuse parendamine, hulgimiiiija



SISSEJUHATUS

Kaasaegses ja kiiresti muutuvas majanduskeskkonnas on igale organisatsioonile oluline teada,
kuhu teel ollakse ja vilja soovitakse jouda. Samal ajal tuleb osata hinnata turgu, milles osaletakse
ning moista klientide vajaduste muutumist, et olla jitkusuutlik. Oluline on hinnata nii
viliskeskkonnast kui ka sisekeskkonnast tulevaid mojureid. Oigesti valitud strateegiad ja nende
siisteemselt juhitud rakendamine on aluseks tugevatele, keskkonnamuutustele vastupidavatele ja

jatkusuutlikkele kasvule suunatud organisatsioonidele.

Magistritoo teema valikul mingib olulist rolli autori soov ja huvi tdhustada Baltikumi turul 14bi
kolme driithingu iihtse kontsernina tegutseva ehituskeemia hulgimiiiija strateegilist juhtimist
tulemuslikkuse kasvu eesmirgil. Seda pohjusel, et kidesoleva t66 autor tootab Eesti éritthingu, mis
on siinse regiooni peakontor, tegevdirektorina ja omab vastutust kogu grupi edukuse eest.
Uurimisobjekt on Baltikumis opereeriv miiligiorganisatsioon, mille pdhitegevus on Belgias

toodetud ehituskeemia toodete hulgimiiiik.

Viimaste aastate kasv Baltikumi ehitussektoris on asendunud jirsu ehitusmahtude kukkumisega
tilemaailmse Covid-19 pandeemia poolt pohjustatud tervisekriisi tagajdrjel nii Eesti, Liti kui ka
Leedu turul. Paraku pérsib see ka uurimisobjektiks oleva éritihingu kasvu ja tulemused on
poordunud langusele. (Latvia Statistical Bureau 2020; Statistics Lithuania 2020; Statistikaamet
2020) Probleem on grupi tdnased tulemused ja pidurdunud kasv, mis muutunud keskkonnas ei
vasta enam eelnevalt seatud eesmirkidele ja mida ei suudeta ka tiita. Ariiihingu omanik peab
kriitiliseks hinnata #riiihingu seniste strateegiate ja juhtimise sobivust muutunud turul eesmérgiga
neid tdiustada ja kohandada, et saavutada tulemuslikkus. Teema on aktuaalne ja olukord, kus
tulemuslikkus ei vasta seatud ootustele on tiheks kiivitavaks siindmuseks, mil strateegias on vaja
muudatusi sisse viia (Wheelen et al. 2017). Karjuse (2003) sonul on kriis tugevate vdimalus ja edu
on tagatud hea ettevalmistusega osapooltele, kes oskavad vGimalustest kinni haarata ja selle enda

kasuks poorata, et olla suuteline edestama oma konkurente.



Kiesoleva magistritod eesmérk on vilja tootada ettepanekud é&ritthingu strateegiliste tegevuste ja
juhtimise tdiustamiseks Baltikumi turul lébi pdhjaliku strateegilise auditi. Seejérel uus strateegia
ja kontroll ellu rakendada, et saavutada omanike soove rahuldav kiibe ja kasumi kasv ning
strateegiliste eesmirkide tditmine tinu tShusamale juhtimisele. Lihtuvalt eelnevast on kdesoleva
magistritoo keskseks uurimiskiisimuseks: Kuidas parendada ehituskeemia hulgimiiiija
strateegilist juhtimist saavutamaks omanike soovitud tulemuslikkus?

Kesksele uurimiskiisimusele vastamiseks on t60 autor loonud td66 eesmirgi saavutamiseks

jargnevad kolm uurimiskiisimust:

1. Millised on teoreetilised vOimalused &riithingu tulemuslikkuse parendamiseks?
2. Milline on uurimisobjektiks oleva organisatsiooni hetkeolukord?
3. Millised on vdimalikud tegevused uuritava organisatsiooni strateegilise juhtimise ja

tulemuslikkuse parendamiseks, nende ellurakendamiseks ja kontrolliks?

Magistritoé autor on uurimisstrateegiaks valinud tegevusuuringu. Selle peamine eelis teiste
uurimisviiside ees on uuringu k#igus tegevuste kohene rakendamine ja hindamine. Andmed t66
teostamiseks on peamiselt kvalitatiivsed. Uuringu usaldusviirsuse suurendamiseks kasutab autor
erinevaid andmete kogumise vdimalusi nagu intervjuud, vaatlus ja &riithingu dokumentide
analiiiisi. (Lofstrom 2011) Kvantitatiivseid ehk arvulisi andmeid kasutab autor majandusaasta

aruannete, miiiigitulemuste ja statistiliste andmete analiiiisimisel.

Magistritéo on jaotatud kolmeks osaks. Esimeses osas t00 autor analiiiisib ja annab iilevaate
driithingu tulemuslikkuse parendamisele orienteeritud teoreetilistele késitlustele ning loob seosed
nende kasutamiseks dritihingu tulemuslikkuse parendamiseks. Samuti késitleb autor strateegilise
auditi olemust ja rolli organisatsiooni arendamisel. Teine peatiikk kirjeldab uurimisobjekti ja
metoodikat, ldbi mille vastatakse piistitatud uurimiskiisimustele. Magistritoo kolmas peatiikk on
empiiriline, mille kidigus teostab autor strateegilise auditi, uurib organisatsiooni sise- ja
viliskeskkonda ning toob esile strateegilised faktorid, mis mdjutavad #ritihingu tulemuslikkust.
Strateegiliste faktorite analiiiisi tulemusel vastab t60 autor kesksele uurimiskiisimusele. T60

kirjutamisel on kasutatud Mendeley viitamise programmi abi ja viidatud on APA stiilist ldhtuvalt.

Sellist pohjalikku strateegilist auditit ei ole antud ehituskeemia hulgimiiiijale varasemalt teostatud.

Magistritoo tulemustest on kasu organisatsiooni omanikele, personalile ja samuti ka teistele



Baltikumi turul tegutsevatele ehituskeemia hulgimiiiijatele ning laiemalt kdigile antud regiooni

ehitusmaterjalide hulgimiiiijatele, kelle huvi on &ritthingu parem tulemuslikkus.

Autor on tdnulik oma juhendajale, perekonnale ja t60s osalenud isikutele, kes andsid oma panuse

magistritdo teostamiseks.



1. TEOREETILINE RAAMISTIK: ARIUHINGU
TULEMUSLIKKUSE PARENDAMINE LABI STRATEEGILISE
JUHTIMISE

1.1. Strateegiline juhtimine

Arilihingu iiheks peamiseks eesmirgiks on iriidee elluviimine ja selle omanikele kasumi
teenimine. Ettevotlus omakorda loob aluse riikide toimimisele, olles nende esmaseks viirtuse
loojaks, maksumaksjaks ja peamiseks sissetulekuallikaks, tagades nii iihiskonna vajaduste
rahuldamise v&imalikkuse. (Suppi 2013, 26-27) Koige iildisem médratlus organisatsioonile on
enama kui ithe inimese spetsialiseeritud ja iiksteise tegevusest sOltuva iihise eesmirgi voi

missiooni nimel tegutsemine (Gortner et al. 2007, 3).

Jatkusuutliku arengu tagamisel mingib é&ritthingute jaoks votmerolli tulemuslikkus, mis on iga
driithingu jaoks tdlgendatud neile olulistele vordlusalustele ja nende jérjepidev mdodtmine ning
vastamine organisatsiooni pikaajalistele eesmirkidele. Niiteks kaubanduse ja teenindusega
tegelevatele organisatsioonidele on olulised varude haldamine, kdive, miiiigitegevus, kliendi ja
tarnija suhe, tootajate rahulolu. (Zsido, Fenyves 2015) Traditsiooniliselt seni peamiselt
finantstulemustele keskendunud tulemuslikkuse md&6tmine, vaatamata selle pidevale
tohustamisele, ei ole tinapédevases dilnaamilises maailmas enam piisav ja on end ammendanud.
Aktuaalne on mdota uusi mittetraditsioonilisi nditajaid, mis pdhinevad peamiselt mitterahalistel
strateegiliste eesmérkide tulemustel ning on pigem kvalitatiivsed nditajad. (Zamecnik, Rajnoha
2015) Peatiikis 1.2. tabelis 1 saab tutvuda é&ritthingu vomalike finantsiliste ja strateegiliste

eesmirkidega, mida modta tinapidevases mittetraditsioonilises votmes.

Strateegiline juhtimine ja planeerimine on driithingu omanike ja tippjuhtkonna esmane mure, kelle
huvid peavad médrama driithingu pShisuuna ja edasise arengu keskmises ja pikas perspektiivis
(Ibid.). Oluline on ka dritthingu ndukogu roll, #riithingu strateegilise suuna médramine ja
ressursside jaotamine on voti (Tapera 2014). Pohisuunad: kasv, stabiilsus vdi kahanemine, mille

valikust 1dhtuvalt jitkatakse spetsiifiliste strateegiatega. Niiteks horisontaalse kasvuga, milleks on



geograafiline laienemine voi kasvatada olemasolevat tooteportfelli ja laiendada pakutavaid
teenuseid turul, millel juba tegutsetakse. (Wheelen et al. 2015, 221-233)

Leimann et al. (2003, 12-13) sonul loob strateegiline juhtimine driiithingu jaoks mitmed kaalukad
jaolulised eelised. Nendeks on konkreetsed eesmirgid, mille poole piitieldakse, iihtlasi ka arusaam
tegevusharu keskkonnast ja arengutrendidest, teadlikkus varitsevatest ohtudest ja uute vdoimaluste
leidmine. Olulise eelisena loob driithingu td6tajatel ja juhtidel arusaamad ressursside kasutamisest
igapdevaste otsuste tegemisel, mis ldhtuvad drilihingu strateegiast. Autor ndustub loetletud
eelistega ja peab oluliseks to6tajaskonna arusaama vahendite tdhusast ja mdjusast kasutamisest,
sest nii nagu indiviidide tasemel kipuvad soovid véimalusi iiletama on olukord vdrreldav ka
dritihingutes, kus tuleb mdelda piiratud ressursside tdhusaima suunamise ja kasutamise peale

eesmarkidest ja olulisusest ldhtuvalt.
Strateegilise juhtimise pdhimudel taandub neljale pdhielemendile (Joonis 1) (Wheelen et al. 2015,

48). Joonis illustreerib neid nelja pShielementi ja nende omavahelist mdju ja suhtlust ning loob

arusaama strateegilise juhtimise protsessist.

Keskkonna

Strateegia
elluviimine

Kontrollimine
ja hindamine

Strateegia

analiiiis viljatootamine

T )

Joonis 1. Strateegilise juhtimise pdhimudel
Allikas: Wheelen et al. (2015, 48), autori koostatud

Rahvusvahelise éritihingu strateegiline juhtimine on keerukam kodumaise ees. Dess ja Miller
(1993, 11-14) selgitavad, et rahvusvahelisel tasandil on vajalik arvestada lisaks kodumaise turu
viljakutsetele veel erisusi erinevate rahvuste sotsiaalsel, poliitilisel, kultuurilisel ja
majanduskeskkonna tdekspidamiste votmes. Saavutamaks paindlikkus kohalikul turul on mdned
dritihingud usaldanud pea tidieliku autonoomsuse oma driiiksustele. Sellist detsentraliseeritud
ldhenemist kutsutakse multidomestic strategy tihistamaks strateegilist lihenemist vastavalt
erinevate turgude eripéradele, kus iga dritiksus on vastutav oma kohaliku turu eest. Ka kiesoleva
magistrito0 uuritava dritthingu puhul kogeb detsentraliseeritud ldhenemist juhtimises, sest
Baltikumi peale on antud pea tdielik autonoomsus strateegilises juhtimises. Konkurentsistrateegia

pakub vilja kolm potentsiaalselt edukat édristrateegiat teiste dritihingute edestamiseks todstusharus:

10



kululiidristrateegia, eristumise strateegia ja fokusseeritud strateegia. Kululiidrile on iseloomulik
madal toote vdi teenuse hind. Eristumise strateegiale on omane luua tootes vdi teenuses unikaalsus,
mida konkurendid ei paku. Fokuseerimisstrateegia taandub konkreetse sihtrilhma viga heale
teenindusele, madalamale hinnale konkreetsele kliendile v6i nendele molemale. (Porter 1980, 34-
40) Laiapohjaline uuring &riiithingute seas kinnitab, et nii eristumis- kui ka kululiidristrateegia loob
driiithingutele soovitud tulemused, kuid eristumine on seotud #riithingutega, kes suudavad séilitada
oma tulemusi pikemaajaliselt kui kululiidriks olijad. Eristumise puhul peab arvestama kasumite

suurema volatiilsusega. (Banker et al. 2014)

Veel enne, kui asuda konkurentsistrateegiat valima, on juhtidel oluline médrata driiihingu
positsioon turul ja luua arusaam konkurentsist harus vdistlevate dritihingute vahel. Porter (2008)
on loonud viie konkurentsijou mudeli juba 1979 aastal, sest on ndinud probleemi, et tihti kiputakse
liiga kitsalt ehk ainult oma ténaste otseste rivaalide jargi konkurentsi hindama. Vdistlus kasumi
nimel haarab lisaks veel neli konkurentsijoudu nagu kliendid, tarnijad, potentsiaalsed sisenejad
turule ja asendustooted. Porteri viie konkurentsijou raamistikku on toostusharu analiiiisimiseks
kisitletud ka majandusteadlaste Wheeleni ja Hungeri poolt (Wheelen et al. 2015, 141-142).
Oluline on arvestada koigi nende viie konkurentsijouga, et luua kaitsekilpe ja kujundada

strateegiad nende vastu vditluseks (Porter 2008).

Vastukaaluks konkurentsile vdib kriisiaegadel, niditeks Covid-19 pandeemia perioodil, otsida
voimalusi ka koostdoks oma tidnaste konkurentidega. Koostods konkurentidega on véimalik luua
tohusaid dritihingutevahelisi turundusstrateegiaid ja jagada ressursse. Tuleb hoolikalt valida,
kellega koostddd teha ja samas mdelda ka sellele, kuidas iihistegemisest viljuda, kui olukord turul
on muutunud. (Crick, Crick 2020) Ehituskeemia hulgimiiiijale Baltikumi kontekstis néeb autor
voimalusi iihistegevustele erialaliitudes, aga pigem tootmistehastele voib siit leida lahendusi

tootmisressursside jagamiseks.

Lisaks konkurentsi analiiiisimisele on vajalik veelgi laiemas mdotmes ka &riithingu
makromajanduse keskkonda mdista ja sobiv viis seda teha on libi PESTEL-analiitisi. Mudel
kisitleb kuute peamist komponenti, mis driithingut mdjutavad: poliitilised faktorid, majanduslikud
tingimused, sotsiaalkultuurilised joud, tehnoloogilised faktorid, looduslikust keskkonnast
tulenevad faktorid ja juriidilised regulatsioonid (Thompson et al. 2016, 45-48). Kiesoleva to6
empiirilises peatiikis 3.3. on sisenditena kasutatud PESTEL-analiiiisi pohimdtteid. Peatiikis 3.4.

on sisenditena tippjuhtkonna ja omaniku SWOT-analiiiisid. See vdimaldab éritihingul analiiiisida

11



oma sisekeskkonnast tulenevaid tugevusi ja ndorkuseid ning viliskeskkonnast tulenevaid vdoimalusi
ja ohtusid. Uhtlasi aitab juhtidel selgust saada ja suunata fookus peamistele strateegilistele
probleemidele ja identifitseerida neid veel ennem kui need avalduvad. Samuti annab vdimaluse

kaardistada &ritihingu tugevused ja mdista, mis tagab nii edu kui ka ebaedu. (Cole 1997, 40-41)

Strateegiad koostatakse driithingutes iildjuhul pikaajaliseks perioodiks ja mirkimisviérseid
muudatusi viiakse sisse harva. Muutuste jaoks on vaja siindmust, mis kutsub esile soovi senine
tegevus lile vaadata ja vajadusel uuendada senist strateegiat. Voimalikud siindmused vdivad olla
nii uus juhataja, omanike vahetus &riithingul, kliendiootuste muutus, viline sekkumine, néiteks
surve koostdopartnerite poolt ja ka tulemuslikkuse vajaka jddmine driithingu eesmirkide tditmisel
ning olukord, kus miiiik ja kasum enam ei kasva vdi on pdordnud langusele. (Wheelen et al. 2015,
56) Seistes silmitsi olukorraga, kus toimunud on siindmus, mis kutsub esile vajaduse muutusele ja
voetakse ette to0 strateegiaga on Wheelen ja Hunger (1bid., 59) vilja pakkunud kaheksast sammust
koosneva strateegiliste otsuste tegemise protsessi tdhustamaks strateegiliste otsuste tegemist

(Joonis 2).

Hinnata praeguse tegevuse tulemusi investeeringute, kasumlikkuse, missiooni, strateegiate,
poliitikate, eesmérkide votmes.

Vaadata iile ettevotte juhtimine, juhatuse ja juhtkonna tegevus.

Viliskeskkonna analiiiis médramaks strateegilised faktorid, mis pakuvad vdimalusi voi
kujutavad endas ohte.

Sisekeskkonna analiiiis mddramaks strateegilised faktorid, mis on tugevused ja ndrkused.

Strateegiliste faktorite analiliis kaardistamaks probleempunktid ja iile vaadata eesmérgid.
Luua, hinnata ning valida parim alternatiivne strateegia ldhtudes eelnevast sammust.

Strateegia elluviimine libi programmide, eelarvete ja protsesside.

Elluviidud strateegiate hindamine ja kontroll tegevuste iile tagamaks nende minimaalne
kdorvalekalle plaanidest.

Joonis 2. Strateegiliste otsuste tegemise protsess
Allikas: Wheelen et al. (2015, 59), autori koostatud

Kiesoleva magistritoé empiirilise osa iilesehitus ldhtub joonisel (Joonis 2) esitatud kaheksast
sammust, leidmaks vastused piistitatud uurimiskiisimustele 2 ja 3. Need etapid vdoimaldavad

autoril vilja selgitada uurimisobjektiks oleva é&riithingu hetkeolukorra ning esitada vdimalikud
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tegevused organisatsiooni strateegilise juhtimise ja tulemuslikkuse parendamiseks, nende

ellurakendamiseks ja kontrolliks.

1.2. Strateegia olemus ja selle rakendamise olulisus ériithingu eesmirkide
taitmisel

Strateegia on kaalukas mdiste ja organisatsioonide juhid kasutavad seda sona tihti oma
igapdevaseid tooiilesandeid tdites. Strateegiadpikutes selgitatakse mdistet iildjuhul kui juhtkonna
plaane tditmaks driithingu missiooni ja saavutamaks seatud eesmirke. Strateegia vajab oma
lahtiseletamiseks vihemalt viite definitsiooni. Strateegia kui plaan (plan) vaatega tulevikku
holmates konkreetsed tegevused eesmérkide saavutamiseks ja strateegia kui eeskuju vdi mudel
(pattern) vaatega minevikku. Organisatsioonid loovad oma plaane edaspidiseks kaasates kogemusi
varasemast. Strateegia kui positsioon (position), kus mdistetakse driithingu positsiooni turul ja
strateegia kui perspektiiv (perspective) ehk fookus &riithingu visoonil. Strateegia kui trikk vdi vote
(ploy) kisitleb konkurentsis positsiooni sdilitamist. (Mintzberg et al. 1998, 9-15; Karjus 2003, 17-
18)

Karjus, keda vdib nimetada strateegia auditi pioneeriks Eestis, on vélja toonud 10 strateegilise
juhtimise pohireeglit (Lisa 1) oma raamatus ,,Strateegia audit” (2003, 25). Autori hinnangul
ilmestavad Karjuse poolt esitatud ja sdjast ajendatud reeglid hésti &ri, tuues esile olulised
pohimdtted, mida strateegilises juhtimises silmas pidada. Uhtlasi saab neid seostada ka Wheelen
ja Hungeri kaheksast sammust koosneva strateegilise otsuste protsessiga (Joonis 2), sest neid
reeglid jérgides on olukord kaardistatud, turu potentsiaal hinnatud, tegevuskava paika pandud ja
inimesed suunatud tegema Gigeid ja konkurentidest eristuvaid tegevusi. To6tajate ja meeskondade

voimed ning nende pidev areng on autori arvates iiks olulisemaid alustalasid driiithingu edus.

Ariiihingus tuleb eesmirgid seada kdigi olulisemate tegevusvaldkondade 16ikes. Niiteks eristuvad
finantstulemusi ja strateegilisi tulemusi kirjeldavad moddikud. Finantstulemuste tditmine
vihemalt rahuldaval tasemel tagab driiihingu eksisteerimise. Strateegiliste eesmérkide rahuldaval
tasemel tditmine on vajalik turupositsiooni ja konkurentsivdime siilitamiseks. (Leimann et al.
2003, 87-88) Jdargnev tabel (Tabel 1) toob finants- ja strateegiliste eesmérkide néiteid nende

eristumisest.
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Tabel 1. Finants- ja strateegiliste eesmérkide néited

Finantseesmérgid Strateegilised eesmérgid
kéibe kasv suurem turuosa
kasumi kasv toodete kdrgem kvaliteet
suuremad dividendid tarbija igakiilgne rahulolu
parem investeeringute tasuvus viiksemad kulud konkurentidega vorreldes
kindel krediidireiting laiem voi atraktiivsem toodete valik
rahavoogudega seotud eesmiérgid kindel reputatsioon tarbijate seas
suurem kasumimarginaal korgetasemeline klienditeenindus
aktsiahinna tdus tunnustatus tehnoloogia ja tootearendamise liidrina
kasvanud konkurentsivdime vilisturgudel

Allikas: Leimann et al. (2003, 88), autori koostatud

Tihti aetakse driithingu finantseesmirke segamini strateegiliste eesmérkidega. Esitatud tabel loob
selgema arusaama nende tegeliku ja dige jaotuse osas, kus vasakus tulbas on loetletud voimalikud
finantseesmirgid ja paremas tulbas strateegilised eesmirgid. Ariiihingu toimimiseks vajavad
tditmist molemad eesmirgid ja nende vahel esineb korrelatsioon, niditeks suurema turuosaga

kaasneb iildjuhul kiibe kasv.

Ténapideval on juhtimises laialdaselt kasutusel SMART-printsiip tdhusate eesmirkide seadmisel,
mida esmakordselt tutvustas Doran 1981 aastal. Eesmirgid peavad olema spetsiifilised,
modddetavad, kokkulepitud, realistlikud ja ajastatud. (Bjerke, Renger 2017) Rubin mérgib, et monel
pool on hakatud SMART-printsiibile lisama v&imet saavutamaks soovitud tulemus (efficacy) ja
premeerimise (rewarding) mdoddet saades tulemuseks ,,SMARTER* eesmirgid (Rubin 2002).
Veelgi virskem ja tdnapdevasem ldhenemine on FAST-printsiip, millest ldhtudes peaksid
eesmirgid olema sagedasti iile vaadatud ja arutletud. Sihid peaksid olema ambitsioonikad ja
raskesti saavutatavad, kuid siiski vdimalikud, spetsiifilised ja tootajatele histi selgitatud ning

labipaistvad ehk kogu organisatsioon peaks olema teadlik tulemuslikkusest. (Sull, Sull 2018)

Rahvusvaheliselt, viga erinevate riikide néitel, on uuringuid ja tdestusi &riithingute niol, kus
strateegia olemasolu ja selle rakendamine toob edu ja loob eelise #ritthingute iile, mis on
strateegiliselt ndrgalt juhitud. Alates arengumaast Keenia, kus 2012. aastal ldbiviidud uuring
strateegilise planeerimise ja &riithingu tulemuste vahel niitasid positiivset omavahelist seost
(Arasa, K’Obonyo 2012). Tunnustatud konsultatiooniettevote Bain & Company poolt ldbiviidud
javirskelt 2019. aastal ilmunud uuring, hdlmates enam kui 3 900 &ritihingut tilemaailmselt tdestab,

et ka majanduslanguse faasis ja sealt véljudes on driithingud, kes on olnud hésti strateegiliselt
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juhitud, suutnud olla kordades kasumlikumad kui driithingud, kelle strateegiline juhtimine on
olnud kasin. Vo&tmetidhtsusega on olnud range kulude kontroll, varjane investeeringutega
alustamine olukorra paranedes, teadus- ja arendustdo jdtkumine ning turundusinvesteeringute
sdilitamine ja iimberjaotamine. (Holland, Katzin 2019) Ettevotluse Arendamise Sihtasutuse poolt
2015 aastal tellitud uuring paraku viitab, et Eesti driiihingute juhtimispraktikad on Liine
driithingutega vorreldes jdtkuvalt maha jdénud ja ollakse mugavusse kinni jaddud (Alas et al.
2015). Autori arvates on just majanduslanguse faasis eriti oluline strateegilisele juhtimisele rohku
panna, sest sel hetkel on turg kdige suuremas muutuses. Strateegiline planeerimine ja selle oskuslik

rakendamine loob eeliseid &riiithingute iile, kus liigutakse ilma kindlat suunda omamata.

1.3. Teoreetilised alused ja strateegilise auditi roll driithingu tulemuslikkuse
kasvatamiseks

Ténane ebakindel, ettearvamatu ja raskesti ennustatav turg nduab idriiihingutelt senisest rohkem
eksperimenteerimist. Raske on saavutada kindlustunnet iihe voi teise innovatsiooni vdi tdiustuse
voimalikus edus. Strateegiline agiilsus on organisatsiooni vdime ja suutlikkus kiiresti muutuda
koos turuga. Oluline on mitte takerduda pikaajaliste prognooside ja ulatuslike driplaanide otsa,
vaid edasi areneda kiirete katsete, néiliselt toimiva ja teadvustatud vigade pohjal. (Meyer, Meijers
2018, xviii) Agiilsed driithingud on vdimekamad paremini prognoosima ja tajuma ebakindlust
turul ning tinu sellele suudavad nad kiiremini, teadlikumate otsuste ja tegevustega reageerida

tdnapédeva drimaastikul (Pataleo 2005, 22).

Agiilse éritihingu kisitlustes toetutakse organisatsiooni vdimekusele ja suutlikkusele kui eeldusele
turumuutustega kaasa minna. Majandusteadlane David J. Teece on loonud teoreetilise raamistiku
diinaamilistest vdoimekustest (Dynamic capabilities). Selle eesmérk ja tdhendus on vdimalikult
kiire kohanemine muutuva turuga 14dbi #ritthingu vdéimekuse muutuvas keskkonnas integreerida,
tiles ehitada ja omale sobivaks iimber seadistada nii organisatsiooni siseseid kui ka véliseid
kompetentsusi. Diinaamilised vdimekused annavad {iilevaate é#riiihingu vOimekusest luua ja
saavutada uut antud turupositsioonis ja tingimustes. (Teece et al. 1997) Diinaamilised vdimekused
aitavad suunata otsuseid, millistele kliendisegmentidele piihenduda v6i milliseid kaupu pakkuda.
Strateegia aitab méérata turule sisenemise aja ja viisi, kuidas konkurentidest eristuda.
Diinaamiliste vdimekuste perspektiivis ldhtutakse, et kasv on seotud rohkem é&riinnovatsiooniga,

mitte tdiendava ebaefektiivsuse vihendamisega. (Teece 2019)
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Ariiihingu agiilsust kisitletakse tihti muutumatu omadusena, kus on eeldatud iriithingu pidev
transformatsioon, mis vdib olla oluline, kuid kaasneb kuludega ja pole alati vajalik. Nditeks
valuutariski realiseerumisel on rahvusvahelisel driithingul v&imalik rajada tehased eri
piirkondadesse ja osta ka tootmiseks kogu tooraine vastava regiooni valuutas, et siilitada
konkurentsivoime kohalike tootjatega, agiilsus ei puutu siinkohal asja. Diinaamiliste vdoimekuste
vordluses on oluline mdista, kas tegemist on ebakindlusega turul vdi riskiga, millest viimane on
juhitav traditsiooniliste ldhenemiste ja tooriistadega. Diinaamilised voimekused on &riithingule

vajalikud agiilsuse suurendamiseks turu ebakindlusega toimetulekul. (Teece et al. 2016)

Eelnevalt t60s viljatoodud strateegilise juhtimise eelistest saab lugeda, et inimesed &riithingute
sees on otsustajad ja ressursside liigutajad. Samuti on Karjuse strateegilise juhtimise viimane
reegel (Lisa 1) tdstnud esile, et todtajad ja meeskonnad ning nende véimed konkureerivad, mitte
driithingud. Sellest tulenevalt on oluline tegeleda teadmusjuhtimisega (knowledge management).
Péris tiheselt ei ole veel teadmusjuhtimist defineeritud, aga mitmes raamatus on esile toodud Karl
M. Wiigi 1997. aastal esitatud definitsioon, et teadmusjuhtimine on teadmiste siistematiseerimine,
teadmiste selgesonaline ja sihipdrane iilesehitamine, taastamine ja kasutamine, et maksimeerida
driithingu tdhusust ja kasumit oma teadmisvaradest (Liiv, Kalle 2005, 5; Bahra 2001, 75). Uuringu
pohjal on 21. sajandil driithingute jaoks teadmised ainsad ressursid, millega konkurentsieeliseid

saavutada ja iihtlasi on need raskesti kopeeritavad (Shujahat et al. 2017).

Organisatsioonid ammutavad teadmisi mitmetest eri allikatest. Niiteks klientidelt, kus teadmised
on: ostjate vajadused, kontaktisikud, ostujoud jne. Samuti on téhtsal kohal kaubad ja oluline teada,
millised kaubad on turul, kes on nende ostjad, hinnad ja mahud. Finants, millised on kapitali varud,
kust kapitali kaasata ja millise hinnaga. Personali enda praktika, olemasolevad teadmised ja
kogemused. Nende teadmiste juhtimine ja mdotmine on kiill abstraktne, aga iiks unikaalne
indikaator on muutus inimeste motlemises ettepoole suunatult. Ehk oskus ja vOime asju ette niha
ja nendega tegeleda. See loob keskkonna, kus klienditeenindus tdhustub 14bi parema probleemide
lahendamise, uued tooted jouavad kiiremini turule ja organisatsioonid arenevad lébi inimeste
loovuse ja innovatsiooni. Tehnolooga on muutnud teadmiste ja innovatsiooni jagamise

voimalikumaks lébi intranettide ja interneti. (Awad, Ghaziri 2004, 2-9)

Teemat tdiendab Bostoni Ernst & Youngi driinnovatsiooni keskuse juhataja Prusak (1996), et ainus
asi, mis annab organisatsioonile konkurentsieelise ja on jitkusuutlik on see, mida ta teab, kuidas

ta teadmist kasutab ja kui kiiresti on vdimeline uut teadmist omandama. Ka tema tddeb, et

16



probleemiks on iihiselt kokkulepitud moddikute puudumine teadmusjuhtimise analiitisimiseks.
See loob driithingutele voimalused oma organisatsiooni raames sobivad moddikud ja meetmed ise

vilja tootada, saamaks osa teadmusjuhtimise eelistest.

Lihtudes Porteri d#ristrateegiatest ja spetsiifilisemalt just diferentseerimistraateegiast ehk
eristumisest, siis selle itheks ddrmuslikumaks vdimaluseks on strateegia- ja juhtimise professorite
Kim ja Mauborgne (2015) loodud sinise ookeani strateegia, mis jdtab konkurentsi olulisuse
korvale. Nende idee jidrgi moodustavad turu eksisteerivad punased ookeanid, mis téhistavad ko&iki
toimivaid &ritihinguid ja sinised ookeanid, mis tihistavad koiki neid &ritthinguid, mida téna veel ei
eksisteeri, moodustades avastamata turu. See avastamata turg on soodne kasvupinnas, kus
konkurendid puuduvad ja tingimused kasumi teenimiseks on head, kui suudetakse ndudlus leida.
Kiesoleva to6 autori arvates ei ole sinise ookeani strateegia pikemas perpsektiivis jatkusuutlik,
sest kopeerijaid leidub alati ja seal, kus on ndudlust, tekib ka pakkujaid. Tédnapédeval voimaldab
juba 3D printimine toote lekkinud fotode pdhjal kopeerida veel enne, kui originaal lansseeritakse.
Nii nagu sinise ookeani kisitluses oli toodud niide autotoodstusest ja kopeerimisest General
Motorsis, Fordi ja Chrysleri néol, siis ka tdnapidevasem ndide automaailmast on sportautode

tootjad, kes pea kdik on tidnaseks sisenenud luksusmaasturite turule.

Autor ndustub, et sinise ookeani strateegia voib tagada driithingule esimese tulija eelised, kus turul
nihakse potentsiaali voi turu loomisel haaratakse suurem osa klientidest ja nende poolt loodavast
kiibest ning selle ldbi tekkivast kasumist enda kitte. Strateegiliseks fookuseks saab dritihingule
loodud turu- ja kasumiosa kaitsmine ehk iilesandeks saab luua kaitsekilp, millega konkurendid
rahast eemal hoida (Karjus 2003, 181). Ka majandusteadlane Porter (2004, 20) lisab, et
jatkusuutlikkuse huvides on vaja luua konkurentidele barjédére ja parim, mis saab teha, on muuta

ennast ,.litkuvaks sihtmirgiks* ehk pidevalt investeerida oma positsiooni hoidmiseks.

Uldjuhul omavad #riiihingud rohkem kui iihte miitidavat kaupa vi driiiksust ja sellisel juhul vajab
selgust, kuidas ja mil viisil peaks neid juhtima, et toetada ja vdimendada iildist driiithingu
tulemuslikkust. Tugineda saab tooteportfelli analiiiisile, kus juhtkond hindab kaupu ja driiiksuseid
kui investeeringuid, millelt oodatakse kasumit (Wheelen et al. 2015, 234). Uheks kdige enam
levinumaks tooteportfelli analiiiisi mudeliks peetakse teerajaja staatuses olevat BCG (Boston
Consulting Group) ekspertide loodud maatriksi (Edet et al. 2012). Antud mudeli puhul on iga
tootegrupp mirgitud kahemddtmelisel maatriksil vastavalt turu kasvupotentsiaalile ja

hinnangulisele turuosale (Wheelen et al. 2015, 234-235).
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Pikaajaliselt eduka ja kasumliku #ritthingu omanikel ja juhtidel tuleb igapéevaselt teha rida
valikuid, kuidas konkureerida ja olla rivaalidest parem mitmetes iri eri valdkondades ja sealjuures
pidades silmas tehtud valikute sidusust kdikide valdkondade iileselt. Need valikud hdlmavad endis
klientide tdhelepanu piitidmist, konkureerimist turul, turul positsioneerimist, muutuva
keskkonnaga toimetulekut, &ri funktsionaaltasandeid ja é&riiihingu eesmirkide saavutamist
(Thompson et al. 2016, 3-4). See on massiivne hulk valikuid, mis vajavad konkreetset raamistikku
otsuste langetamiseks. Uuring toob esile, et on viis elementi, mis iseloomustab kiire kasvuga
driithinguid: inimkapital, strateegia, personalijuhtimine, innovatsioon ja vdimekused (Demir et al.

2017).

Magistritod autori arvates on dritihingu analiilisimiseks ja tulemuslikkuse parendamiseks ning
ddrimiselt laia valikute massiivi ja otsuste protsessi iihtseks tervikuks siduv tooriist strateegiline
audit. Strateegiline audit loob é&riiithingust tervikliku pildi ja ldbi pdhjaliku kiisimustiku driithingu
eri valdkondade ja mdjurite kohta vGimaldab siisteemselt analiiiisida &ritihingu funktsioone ja
tegevusi. Strateegilise auditi tulemusel on vdimalik luua alternatiivsed strateegiad, soovitused ja
nende rakendamine ning kontroll driithingu tulemuslikkuse parendamiseks. (Wheelen et al. 2015,
382-383) Oma arvamusel tugineb autor ka Eesti driithingute uuringule, mis lubab jireldada, et
strateegiline audit on kasulik tooriist loomaks omanikkonna strateegiaid ja aitab &riithingute
omanikel analiiiisida endi tegevusi, kditumist, teadmise juhtimist ja strateegia sdnastamist ning

oma tahte avaldamist (Wahl 2015).

Ariline edu nduab ériiihingu jérjepidevat kohanemist keskkonnaga. Erinevaid strateegiaid on palju
ja veel rohkem on erinevaid mudeleid ja tdoriistu strateegiate elluviimiseks ja nende hindamiseks.
Juhi iilesandeks on osata nendes orienteeruda ja vastavalt olukorrale é&riithingule sobivaid
lahendusi kasutada. (Bindra et al. 2019) Kéesoleva magistritd autor tddeb, et ei ole iihest diget
vOi valet strateegiat voi strateegilist tooriista igale probleemile ja kiesoleva t66 raames ldhtub
peamiselt Joonisel 3 viljatoodust. Autori hinnangul on kdige olulisem strateegilise juhtimise
kontekstis teadmised driithingu sees ning voimekus neid oskuslikult ja kiiresti rakendada vastavalt
olukorrale turul voi dritthingu sees. Tuleb osata méérata positsioon turul ja ldhtuvalt voimalustest
ja ambitsioonist valida strateegiline suund, seada eesmérgid ning kombineerida teadmusjuhtimist,
diinaamiliste vdimekuste arendamist ja agiilsust. Just need loovad driithingus ajas kestva
vundamendi, millele laduda strateegiad kiiresti muutuvas ja seni tundmata olukordi pakkuvas

keskkonnas, et saavutada konkurentsieelised ja seelébi soovitud tulemuslikkus.
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Agiilsus
SMART & Diinaamilised
FAST voimekused
BCG maatriks
Teadmusjuhtimine

Strateegiline
audit
Viis
konkurentsijoudu

Joonis 3. Tulemuslikkust mdjutavad teoreetilised allikad

Allikas: (Awad, Ghaziri 2004, 2-9; Bahra 2001; Bjerke, Renger 2017; Edet et al. 2012; Liiv,
Kalle 2005, 5; Meyer, Meijers 2018, xvii; Pataleo 2005, 22; Porter 2008; Prusak 1996; Shujahat
et al. 2017; Sull, Sull 2018; D. J. Teece 2019; D. J. Teece et al. 1997; Wheelen et al. 2015, 382-
383) autori koostatud joonis

Autori hinnangul on Joonisel 3 teoreetilisest osast koondatud teooriad, mudelid ja tooriistad iihed
peamised, millele ehituskeemia hulgimiiiijal toetuda, et parendada strateegilist juhtimist ja

saavutada omanike soovitud tulemuslikkus.



2. UURIMISOBJEKTI JA UURIMISMETOODIKA KIRJELDUS

2.1. Uurimisobjekti tutvustus

Kodu remontides tarvis liistud paigaldada, katuse lekked parandada, uued aknad paigaldada voi
vannitoas olevad vuugid vajavad tditmist. Akende tootjad soovivad klaasid raamiprofiilidega
tihendada, puitmaja tootjal on eesmirk toota vdimalikult energiatShusaid majamooduleid ning
professionaalsel ehitajal seisab ees betoonelementide vuukide tihendamine. See on iilevaatlik
loetelu toodest, mille tditmiseks vajalike materjalide turustamisega tegelevad kéesoleva

uurimistoo raames késitletud dritthingud.

Peamised tootegrupid, mis iseloomustavad kéesoleva magistritoo raamistikus ehituskeemia
hulgimiitijat Baltikumi regioonis on montaazivahud, liimid, hermeetikud, silikoonid, liim-
hermeetikud, hiibriidpoliimeerid, poliiuretaanhermeetikud, hiidroisolatsioonimastiksid, passiivsed
tuletdkketooted ja energiasidstliku ehituse siisteemlahendused. Sellisele driiihingule olulised
turustuskanalid ja kliendid jaotuvad siinsel turul kolme peamisesse rithma: ehituskauplused,
professionaalsed ehitusettevotted ning todstuskliendid. Toostusklientide alla liigituvad eelkdige
akna- ja uksetootjad, majatehased, alumiiniumfassaadide tootjad ning kd&ikvdimalikud
tootmisettevotted, kelle toodang vajab toodetavate detailide liimimist, tihendamist ning

hermetiseerimist.

Autor analiiiisib siiviti uurimisobjektiks olevat Baltikumis kolme éritihinguga iihtse kontsernina
tegutsevat ehituskeemia hulgimiiiijat. Tegemist on juba pika ajalooga 1997. aastal loodud
organisatsiooniga, mille pohitegevuseks on iilemaailmselt tuntud ja tunnustatud Belgia péritolu
ehituskeemia toodete hulgimiiiik siinsel turul. Baltikumi peakontor asub Tallinnas, kust saavad
suunised Liti ja Leedu tiitarettevotted. Peamiselt just need samad tooted ning kliendisegmendid,
mis eelnevas 10igus kirjeldatud, iseloomustavad ka antud é&riithingu tooteportfelli ning
kliendisegmente. Miiiidavad kaubad on juba turustuskanalites laialt esindatud ning on ka tugev

ambitsioon ja eesmirk saavutada ning kindlustada turuliidri positsioon Baltikumis tervikuna.
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Korgeid sihte aitavad ellu viia Eestis, Litis ja Leedus hetkel kokku 24 palgalist to6tajat. Ariiihing

kuulub suurde rahvusvahelisse gruppi, mis tegutseb edukalt viiel kontinendil iilemaailmselt.

2.2. Andmete kogumise metoodika ja analiiiis

Autor on strateegilise auditi teemalise magistritdo kirjutamise uurimisstrateegiaks valinud
tegevusuuringu. Lofstromi (2011) sonul ldhtub tegevusuuring praktilistest kiisimustest ja on
suunatud tegevuse edendamisele. Ta on loomult tsiikliline, koosnedes planeerimise, tegutsemise,
vaatlemise ja analiiiisimise etappidest. Eeldus on, et uurija ise osaleb konkreetses olukorras ja on
selge, et on ka ise osa uuringust. (Lee, Lings 2008, 201) Autor on #riithingus tegev juba 2008.
aastast ja 13. aastase karjdidri jooksul saanud pohjalikud teadmised ning kogemused ériiihingust,
klientidest, toodetest ja ka konkurentidest ning on ise iiheks organisatsiooni juhtimise kujundajaks.
Autor omab ligipddsu d&ritthingu dokumentidele, andmetele ning tdiendavalt head kontakti
tootajatega ja osaleb igapéevaselt driiihingu protsessides. Ka magistritoo sisu on suunatud tegevuse
ehk strateegilise juhtimise edendamisele. Need on kdik argumendid, mis toetavad tegevusuuringu

uurimisstrateegia valikut.

Tegevusuuring on {iihtlasi siisteemne uurimisviis ja voib tugineda nii kvalitatiivsetele kui ka
kvantitatiivsetele andmetele. Andmete kogumise vdimalusi on erinevaid, millest levinumateks on
intervjuud, vaatlus ja kiisimustikud. (Lofstrom 2011) Nad vdivad périneda nii esmastest kui ka
sekundaarsetest allikatest. Esmase allika niditeks on intervjuu driithingu juhatusega ja
sekundaarseteks allikateks on andmed, mis on juba avalikustatud, néditeks majandusaasta aruanded.
(Remenyi et al. 1998, 49) Kiesoleva 10putdo oluline info hulk périneb esmasest allikast ehk
pohjalikust intervjuust &riithingu omanikuga, intervjuust Baltikumi finantsdirektoriga (Intervjuu
2020; Intervjuu 2021) ning sisenditest teiste tippjuhtkonna liikmetelt ehk driiithingu Liti- ja Leedu

driiithingute direktoritelt.

Intervjuud rajanevad Wheelen et al. (2015, 66-73) kiisimustel. Kiisimused hdlmavad &riithingu
hetkeolukorda, juhatust, juhtkonda, sise- ja viliskeskkonda kaasnevate vdimaluste ja ohtudega,
strateegiaid, nende rakendamist ja kontrolli. Autor on teadlik, et &riithingutel on oma tegevuste
hindamisel erapoolik arvamus ja kvalitatiivse uurimise puhul tuleb olla kriitiline uurimise kdigus
saadud arvamuste ja hinnangute osas. Kuna strateegilise auditi ldbiviimiseks on tarvis viga

mitmesugust ja pohjalikku infot, siis tdiendavalt on kvalitatiivseid andmeid kogutud &riithingu
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sisedokumentidest, autori osalemisest igapdevases uurimisobjektiks oleva #ritthingu t60s ning

kvantitatiivseid andmeid majandusaasta- ja miiligiprogrammi aruannetest.

Sobiva raamistiku é&riithingu diagnostikaks, kogutud andmete ja 1dbiviidud intervjuude tGhusaks
analiilisimiseks annavad Thomas L. Wheelen ja J. David Hunger strateegilise auditi mudeli ndol
(Wheelen et al. 2015). Sellest lihtub ka t66 jédrgnev empiiriline kaheksasammuline osa:
hetkeolukorra tulemuslikkuse hindamine, juhtimise analiiiis, &rilihingu- ja keskkonna seire,
strateegia viljatootamine, strateegia rakendamine ning hindamine ja kontroll. Nende kaheksa
sammu teostamist véljandab autori poolt vilja toodud strateegiliste otsuste tegemise protsess (Lisa
2) (Ibid., 60-61). Strateegilise auditi teostamiseks hankis autor peamise info driithingu omanikult
ning tippjuhtkonna liikmetelt. Kvaliteetsema tulemuse huvides rakendas autor erinevaid
ldhenemisi ja viltis info kogumise faasis iihise laua taga koosoleku pidamist. Seda mitte ainult
Covid-19 viirusesse haigestumise ohust ldhtuvalt, vaid selleks, et erinevate inimeste arvamused ei
hakkaks mdjutama teiste motteid, millega vdib kaduda tidhelepanu monelt oluliselt strateegiliselt

faktorilt. Sedasi toimides on arvestatud ka igast Baltikumi riigist tulenevate eripiradega.

Strateegilise auditi teostamiseks on oluline vélja selgitada driithingut kdige enam mojutavad
strateegilised faktorid sise- ja viliskeskkonnast. Kéesoleva magistritod raames &riithingu
omanikuga ldbiviidud intervjuu mahuka transkriptsiooni kandis autor Excel tabelisse, et sellest
strateegilised faktorid holpsamalt vilja sdeluda (Intervjuu 2020). Transkriptsioonist vilja
selekteeritud strateegilised faktorid andis autor iile driithingu omanikule ja palus Tema négemusel
esitada nendest kdige olulisemad SWOT-analiiiisi pShimdttel koos hinnangute ja kaaludega.
Tippjuhtkonna liikmetel palus autor, peale pdhjalikku eelnevat selgitust, ise SWOT-analiiiisid,
koos hinnangute ja kaaludega, koostada. K&igiga pidas autor eraldi koosolekud videosilla
vahendusel, et veenduda saadud strateegiliste faktorite taga peituvates motetes. Tdiendavalt palus
autor kogu juhtkonnal esitada tdOstusharu strateegilised edutegurid koos oma nigemuses
hinnangute ja kaaludega. Kogu saadud informatsioon on autoril kokku liidetud, sarnase
tdhendusega faktorid ja edutegurid dimensioonitud ehk sarnasuse alusel kokku viidud ja arvutatud

uued kaalutud hinnangud.

Kogu eelnevalt kirjeldatud t66 tulemus viljendub toostusharu maatriksis (Tabel 3), viliskeskkonna
strateegiliste faktorite analiiiisis (Lisa 5), sisekeskkonna strateegiliste faktorite analiiiisis (Lisa 7)
ja strateegiliste faktorite analiiiisis (Tabel 4). Need vilja toodud tabelid ja analiiiisid vdimaldasid

autoril luua neli alternatiivset strateegiat ehk strateegiliste alternatiivide (TOWS) maatriksi (Tabel
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5), selle pohjal valida vilja soovituslik strateegia ja koostada strateegia elluviimise ja kontrolli
plaan (Tabel 6). Hinnangute, kaalude ja nende arvutuskdikude pShimdtted on vilja toodud

jargnevates peatiikkides vastavate tabelite juures.
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3. EHITUSKEEMIA HULGIMUUJA STRATEEGILINE AUDIT

3.1. Ariithingu hetkeolukord ja finantstulemuste analiiiis

Teoreetilises osas on vilja toodud, et finantseesmérkide tditmine vdhemalt rahuldaval tasemel
tagab dritihingu eksisteerimise. Finantsilise seisu iilevaateks on vajalik hinnata ja vorrelda
driithingu kéivet, investeeringuid, kulutusi ja likviidsust ning dividende. Strateegiline audit loob
selguse dritthingu eesmirkidest ja nende saavutamise teekondadest ning kisikdes finantside

modtmisega loob tervikliku pildi &ritihingu hetkeolukorrast.

3.1.1. Finantstulemused

Ariiihingu suuruse ja vorreldavuse esmasteks niitajateks teiste #riiihingutega on miitigitulu ehk
kidive ja kasum. Jiargmine joonis (Joonis 4) loob pildi uurimisobjekti senistest miiiigikdibe- ja
netokasumi tulemustest eurodes alates 2007. aastast, mil jouti majandustsiikli tipus rekordilise
tulemuseni ja teekond lébi kukkumise kuni 2020. aasta veel auditeerimata tulemusteni. Tegemist

on uurimisobjekti &driithingute konsolideeritud tulemustega.
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Joonis 4. Konsolideeritud kéibed ja netokasumid eurodes 2007. kuni 2020. aastal
Allikas: Sisedokumendid (2021), autori koostatud
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Ariiihingut iseloomustab alates 2010. aasta madalpunktist kuni 2019. aastani keskmiselt 11% kiibe
kasv aasta-aastalt. Eesmirgistatud 2020. aasta miitigikdive pidanuks olema 9,95 miljonit eurot 5%
kukkumise asemel. Stindmus, kus kasv on pidurdunud ja tulemuslikkus ei vasta planeeritule ning
voib esile kutsuda muudatused strateegias (Wheelen et al. 2015, 56). Vaadates tagasi &riithingu
ajalukku, siis kulus 10 aastat 1dbi langusfaasi, kahjumite ja kasvuaastate, et jouda uuesti 2007.
aastal saavutatud kdibeni 2017. aastal. Kdik see viitab omaniku murele: ,,... meil on probleem oma
kiibe langusega ja kasumlikkuse langusega, siis ongi meil vaja niiiid leida lahendus, kuidas me
saaksime, milliseid strateegilisi muudatusi me peaksime tegema“ (Intervjuu 2020). Ariiihingu
konsolideeriva tiksuse 2020. aasta brutokasum ehk pShitegevuse ehituskeemia hulgimiitigi kasum
langes 6% vorreldes 2019. aastaga. Netokasumi kasvu taga 2020. aastal on bilansis olnud maatiiki
suure kasumiga miiiik ja range kulude kokkuhoid, mida pikemas ajahorisondis ei saa &ritthingu

kasvu silmas pidades jitkata. (Sisedokumendid 2021)

Intervjuust Baltikumi finantsdirektoriga selgub: ,,No suhtarvude analiiiisi eriti ettevote ei tee, sealt
voiks muidugi parendada® (Intervjuu 2021). Luues arusaama organisatsiooni positsioonist turul
finantstulemuste pdhjal, koondas autor 2019 majandusaasta aruannete pdhjal valiku olulistest
finantsniitajatest ning arvutatud suhtarvudest iihte tabelisse (Lisa 3). Lisa 3 pdhjal on tehtud ka
kogu jérgnev analiiiis. Andmed on uurimisobjektiks oleva driithingu tulemustest igas Baltikumi
riigis eraldi vOrdluses teada oleva turuliidriga, kes omab uurimisobjektiga viga sarnast ja hésti

vorreldavat drilist iilesehitust Baltikumis.

Turuliidri konsolideeritud kédive Baltikumi turul iiletas uurimisobjekti konsolideeritud kiivet
8 390 195 euroga ehk pea kahekordselt. Positiivne on uurimisobjekti turuliidri edestamine
miiiigitulu- ja kasumi juurdekasvutempodes Eesti ja Liti turgudel. Leedu turul on mdlemad
nditajad turuliidri kasuks seoses uue ehitusmaterjalide kauplusteketi avamisega, kus turuliider
omab tugevat positsiooni. K&ige tShusam on uurimisobjekti Eesti #ritihing miiligikdibe
puhasrentaablusega 12,3%. Turuliidri 2 korda suurem kiive saavutati ka topelt todtajaskonnaga
ehk 51 tootajaga uurimisobjekti 25 korval. Toojoukulud kokku jagatuna todtajate arvuga on

tulemus vordlemisi sarnane, aasta arvestuses keskmiselt 356 eurot turuliidri tootaja kasuks.

Ariiihingu analiiiisi juures on vajalik hinnata ka tema likviidsust ehk vdimet muuta varad rahaks.
Likviidsuse puudumine voib jétta ilma headest kasumi teenimise vdimalustest, kui puudub raha,
mida investeerida. Veel miérgilisem on olukord, kus #ritihing ei suuda oma kohustusi tdita, mis

jatab muud finantsnéitajad teisejirguliseks. (Bernstein, Wild 1998, 408-416) Saab tidheldada
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paremat likviidsust konkurendil nii Eesti kui ka Lé&ti turul. Leedu uurimisobjekti likviidsus
seevastu on kodige korgem. Erinevalt turuliidrist méérati uurimisobjekti Eesti driithingu alt vilja

dividend 574 400 eurot.

Mirkimisviidrne leid 2019. aasta majandusaasta aruannetest on investeeringute mahu erinevus
turundusele, 4,65 korda rohkem turuliidri poolt. Uurimisobjekti 129 741 euro korval on turuliider
teinud investeeringuid turundusele 603 606 eurot. See selgitab &rilihingu omaniku kriitikat
turundusele: ,,Paraku meie oma on mitte kiillaldane, mitte rahuldav ja konkurentide oma on
oluliselt tugevam ja parem* (Intervjuu 2020). Autori hinnangul vajab nii uurimisobjektiks oleva
driithingu kui ldhemate konkurentide poolt tehtav turundustegevus ja ka investeeringud ning nende
tulemuslikkus eraldi pikemat analiiiisi. Kaasata professionaalsed partnerid, kes on vdimelised

viiksemate investeeringutega tOhusamalt ja mdjusamalt turundama.

Majandusaasta aruanded 2020. aasta kohta ei ole veel avalikustatud ja vordlust turuliidriga ei ole
voimalik teostada. Saab analiitisida uurimisobjektiks olevat &riithingut finantsdirektorilt saadud

auditeerimata tulemuste pohjal (Joonis 5).

0 —

-10 M&itulu kasv Too6joukulude Turunduskulude I!ade kasv  Puhaskasumi
220 (%) kasv (%) sv (%) kokku (%) kasv (%)

® Uurimisobjekt Eesti Uurimisobjekt Liti Uurimisobjekt Leedu

Joonis 5. 2020. aasta olulised finantsnéitajad
Allikas: Sisedokumendid (2021), autori arvutused

Tulemusi saab vorrelda Statistikaameti poolt viljastatud aruannetega. Niiteks langes Eestis
hoonete ehitus 2019. aastaga vorreldes 7% ja vélismaal tegutsevate Eesti ehitusettevdtete maht
vihenes aastaga ligi 30% (Sinisaare 2021). Ka uurimisobjektil on Eestis mitmed kliendid, kes
tegutsevad vilisturgudel ja seega vodib hinnata, et &riithingu kdive Eestis oli korrelatsioonis
ehitusmahtude kukkumisega. Liti ja Leedu turul suudeti kdivet paremini hoida. Joonisel nihtub,
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et toojoukulude suurem muutus on Leedu turul 11,7%, mis seotud votmetdotaja pikalt haiguslehelt
naasemisega. Oluliselt on vihendatud investeeringuid turundusele, mille tase oli juba varasemalt
madal vorreldes turuliidriga. Kulude range kokkuhoid Eestis ja Litis ning maatiiki kasumlik miiiik,
mis kajastub Eesti é&ritthingu tulemustes viljendub mirkimisvéérselt suurema puhaskasumi
kasvuga vorreldes Leedu turuga. Kokkuvéttes saab delda, et driiihing on tegutsenud agiilselt
teadmatus, Covid-19 pandeemia, olukorras, mis on positiivselt mdjutanud &riithingu puhaskasumi

juurdekasvu.

3.1.2. Strateegiline seisukoht

Magistritoo uurimisobjektiks oleva dritthingu peamine tegevus on ehituskeemia toodete Baltikumi
turule toomine ja hulgimiiiigi teostamine. Tooted hangitakse peamiselt oma emaettevottelt, kuid
viimastel aastatel on hakatud praktiseerima sortimendi laienemist ja kaasatud kaupu ka teistelt
tootjatelt. Toetudes teoreetilises osas viljatoodud Porteri dristrateegiatele on selge, et éritihing on
kasvule orienteeritud. Valitud horisontaalse kasvu teed toetab olemasolev miiligivork ja

kogemused, mis piiratud turu tingimustes on autori arvates pdhjendatud valik.

Organisatsiooni strateegiale on suuremat tihelepanu pooratud 2006. aastal, mil kogu &ritihingu
tootajaskond oli kaasatud strateegia arutellu. Sonastati &driithingu missioon ,,Firma on efektiivne,
arenev ja jatkuvalt kasumlik ettevote, mis on Baltikumis liidriks professionaalsete ehituskeemia
toodete osas tooteuuendustes, kvaliteedis ja turuosas. Meie eesmérgiks on tugev ja jatkusuutlik
firma, mis annab kindlustunde to6tajatele ja on respekteeritud klientide ja konkurentide poolt®.
(Intervjuu 2020) Autor peab vajalikuks missiooni asjakohasust hinnata tdnapdeval. Autor mérkab
pérast finantstulemuste analiiiisi eelmises peatiikis vordluses turuliidriga, et missioonis sonastatud
turuliidriks olemine liigitub pigem visiooni alla. Enamike akadeemikute ja praktikute
toekspidamisel sisaldab hea ning mdjus missioon iiheksat komponenti, mis on vilja toodud
jargnevas tabelis (Tabel 2). Kaasaegsem ja turunduslikum l&henemine missioonile on luua see
driithingust viljapoole keskendudes, kliente haaravas votmes, ehk tuues esile neile loodava

lisandvéirtuse lédbi iga iiheksa olulise teguri. (David et al. 2014)

Autori hinnangul tdidab &riithingu senine missioon kiillaltki edukalt oluliseks peetud iiheksa
komponendi tditmist saades ,,jah* tulemuse seitsmel korral ning kahel korral ,,ei*. Juurde on tarvis
tuua klientide ja vidrtuste modde. Kliendi poolt vaadatuna on olukord vastupidine: vaid kahel
korral on tdidetud missiooni komponendid kliendi vaates, kellele on tegelikult kogu é&ritihingu

tegevus suunatud. Sellest ldhtudes vajab missioon virskendamist ning timbersdnastamist, et
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senisest paremini koita kliente. Veelgi enam nieb autor vajadust driithingu missioon ,,ellu dratada®
ja tuua tootajatele, klientidele ja koostoGpartneritele l1dhemale, esitades seda é&riithingu kodulehel,
miliigimaterjalides ning toGtajate teadmises. Kuni missioon ei ole korrektselt teavitatud ei ole
sellest kasu iihelegi osapoolele. Seda kinnitab intervjuu Baltikumi finantsdirektoriga: ,,Paraku jah,
meie peamine niukene eesmirk on ikkagi vaadatakse tulemuslikult, et ei ole otseselt vilja
sonastatud mingit missiooni, poliitikat, strateegiat jne* (Intervjuu 2021). Isegi tippjuhtkonna liige

el ole teadlik olemasolevast missioonist.

Tabel 2. Missiooni analiiiis

Missiooni komponendid Viljavote missioonist Esindatud Ii::;z;l

Kliendid - ei ei

Tooted ja teenused professionaalsete ehituskeemia toodete | jah ei

Turud geograafiliselt Baltikumis jah jah

Tehnoloogia tooteuuendustes jah ei

Ettevotte jatkusuutlikkus | efektiivne, arenev ja jatkuvalt kasumlik | jah ei
ettevote

Viirtused ja uskumused |- ei ei

Kompetentsus ja kvaliteedis jah ei

konkurentsieelis

Ariiihingu kuvand on respekteeritud klientide ja jah jah
konkurentide poolt

Tootajad annab kindlustunde to&tajatele jah ei

Allikas: David et al. (2014); Intervjuu (2021), autori koostatud

Arilihingu eesmirkide iilevaatamisel saab eristada #riiihingu pikaajalisi sihte (goals), mis on
ildiseks orientiiriks ja iseloomult avatud 10pptulemusega, kuhu soovitakse vilja jouda ilma
konkreetse ajalise raamita ja mahulise iihikuta. Neid pikaajalisi sihte tdidavad liihiajalised
eesmirgid (objectives), mis defineerivad konkreetsed tegevused ja nende spetsiifilised oodatavad
tulemused. (Wheelen et al. 2015, 51) Autori hinnangul peaksid lithiajalised eesmirgid kindlasti
tditma magistrioo teoreetilises osas vilja toodud SMART-printsiipi ja ldhtuma ka vélja toodud
FAST-printsiibist, et saavutada driithingu iileseid pikaajalisi sihte. On positiivne, et &riithingul on
juba 2006. aastast selgelt sonastatud eesmirgid, mis autori hinnangul moodustavad riihma
pikaajalised sihid (goals). Niiteks strateegilised eesmirgid: saavutada ja kindlustada turuliidri
positsioon Baltikumis tervikuna, olla turgudel liidriks uute lahenduste pakkumisel ja kujundada
oma tootajatest vilja oma ala tdelised spetsialistid ja professionaalid, kes on oma eriala piires

voimelised lahendama k&ik klientide probleemid. Finantsidega seotud eesmérgid: hoida suhet
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konsolideeritud puhaskasum kiibest vihemalt 8%, olla jiatkuvalt efektiivne, kasumlik ning
finantsiliselt tugev. (Intervjuu 2020) Pikaajaliste sihtide saavutamise teekonnad Iébi lithiajaliste
eesmirkide toimub iga-aastase planeerimise protsessi kédigus, kus lisaks tulude- ja kulude plaanile
pannakse paika konkreetsed jargmise aasta eesmirgid toodete ja tegevuste 1dikes, koos oodatava

rahalise numbriga, mille {ilesanne on aidata kaasa pikaajaliste sihtide saavutamisele.

Intervjuust finantsdirektoriga selgus, et poliitikaid sdnastatud ei ole (Intervjuu 2021). Omanik
iitles: ,,... koik ettevotte poliitikad otseselt tulenevadki ettevotte eesmirkidest, ettevotte
missioonist* (Intervjuu 2020). Autor leiab, et &driithingu ja to6tajate jaoks on hea jérgida iihtset
poliitikat, millest ldhtuda, mis aitab otsuste langetamisel ning ithtlustab kultuuri. Autor pakub vélja
jakannab iile iihtseks poliitikaks Belgia emaettevotte asutaja pohimdtted (Dream, Reflect, Venture,
Act and Persevere): unista, arutle, ole ettevotlik, tegutse ja ole sihikindel. Arutlemise all peab autor

silmas juhi ja kolleegidega ideede jagamist ja arutelu.

Omanik tdi esile tootajate vihest aktiivsust strateegia loomise protsessis: ,,... paraku todtajate
aktiivsus sellel oli kiill viga minimaalne, kes sellega kaasa tulid* (Intervjuu 2020). Seda on
tunnetanud ka magistrit6d autor miiiigimeeskonnaga vastavaid teemasid koosolekutel arutades.
Olukord on parem juhtkonna tasemel, kus teema haarab paremini ja tekivad arutelud.
Laiapdhjaline uuring Pohja-Ameerikas, Aasias ja Euroopas tddeb, et iile keskmise paremaid
tulemusi kasumi kasvus ja turosa suurenemises nditavad need driithingud, kus on suurem kaasatus
ja huvi kdigil astmetel olevate tootajate poolt. Need driithingud on saavutanud edu libi selle, et
juhid todtavad tihedalt koos oma otseste alluvatega, luues neile arusaama #riiihingu strateegia
teostatavusest ja eelistest. On selgelt médratlenud ootused ning tunnustab hea t66 eest avalikult
ning tagab ka tiiendSppe koolitused ja karjddrivoimalused. Loodud on keskkond, kus kuulatakse
igaiihe ideid ja koos juhtidega otsitakse aktiivselt virskeid voimalusi. Kokkuvdtvalt toob
tipptegijad esile see, et nad tunnustavad organisatsiooni igal tasemel olevate tootajate rolli
dritulemuste saavutamisel. (The Economist Intelligence Unit & BTS 2015) Need on vdimalused,
mida saab paremaks muuta, et luua arusaam é&riithingu strateegia eelistest kdigile organisatsiooni

litkkmetele.
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3.2. Ariiihingute valitsemine

Kéesoleva magistritoé uurimisobjektiks olev driiihing, mis tegeleb ehituskeemia hulgimiiiigiga
Baltikumi turul, on Eestis registreeritud aktsiaselts, millele kuulub 100% tiitarettevotted Litis ja
Leedus. Konsolideerimisgrupi emaettevotte ehk Eesti driiithingu aktsiad on jaotunud 49%
eestlasest fiitisilisele isikule, kes on iihtlasi ka &ritthingu ainuke juhatuse liige ning 51% kuulub
iilemaailmsele korporatsioonile Belgiast, kes on ka tootjaks enamikule miiiidavale kaubale.
Uurimisobjekti omandistruktuuri selgitab jirgnev joonis (Joonis 6). Tegemist ei ole
borsiettevottega ning vastavalt intervjuule on molemal aktsiondril ostu eesdigus, kui iiks
aktsionidridest peaks avaldama soovi oma aktsiaid miiiia. Aktsiad ei ole driithingu loomise hetkest
omanikku vahetanud ning mdlema aktsiondri puhul on tegemist ka &riithingu asutajatega.

(Intervjuu 2020)

Eestlasest
futsiline 1sik

Belgia

emaettevote

51%

Uurimisobjekt
Eesti driiihing

100%

Uurimisobjekt Uurimisobjekt

Liti driithing Leedu &riithing

Joonis 6. Uurimisobjekti omandistruktuur
Allikas: Intervjuu (2020), autori koostatud

Vastavalt Eesti Vabariigi driseadustikule peab aktsiaseltsil esindatud olema ka ndukogu. Omaniku
intervjuust selgus: ,,Meie firma ndukogus on neli liiget, kaks on Belgiast ja kaks on Eestist, aga
tuleb delda, et meie firma ndukogu on puht selline proforma organ, kes ainult allkirjastab pabereid
ja praktiliselt firma igapédevane juhtimine on antud juhatuse pddevusse* (Intervjuu 2020). Autor

leiab, et ndukogul on oma roll tiita ja see ei piirdu iiksnes seadusest tuleneva olemasolu tiditmisega.
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Minimaalse programmi kohaselt on hea, kui ndukogu jilgiks dritihingu viliseid ja sisemisi trende
ning arenguid ja juhiks juhatuse tidhelepanu neile, oleks nduandja rollis, analiiiisiks juhtkonnalt
saadud ettepanekuid ja pakuks omalt poolt soovitusi driithingu arenguks. Noukogu saab kaasa
rddkida ka missiooni méiératlemisel ja informeerida juhtkonda strateegilistest vdimalustest ja
alternatiividest (Wheelen et al. 2015, 78-79). Autori hinnangul on &driithingu jaoks vaértuslik, kui
juhtkonda toetaks valdkonna spetsialistidest ndukogu, kes teostavad &riithingu- ja keskkonna seire
ning annavad oma sisendi driithingu hiivanguks. Kuna &ritihingu neljast ndukogu liikmest kaks on
Belgia iilemaailmse korporatsiooni juhatuse litkmed, kellest iiks juhatuse esimees, siis omavad nad
pohjalikku teadmist kogu maailma vastava turu trendidest ning globaalsetest arengusuundadest
antud sektoris. Nende v&imalik sisend 14bi ndukogu tegevuse on autori hinnangul mérkimisvéirne

védrtus driithingu strateegilise arengu huvides.

Tippjuhtide roll ja vastutus &ritthingu juhtimises on suuresti seotud strateegia loomise ja selle
rakendamisega driithingus. Hiljutine uuring tdstab esile, et dritihingu projektide tulemuslikkust ja
tooteportfellide joudlust muudab tdhusamaks tippjuhtide osalemise miir nendes. Tulemused
nditavad, mida rohkem on olnud tippjuht kaasatud projekti vdi tooteportfelli diinaamikat
kujundama, seda paremad on tulemused. Tippjuhtide kaasamine peab olema midagi enamat, kui
ressursside eraldamine, see peab kajastuma tooprotsesside ja otsustusprotokollide kehtestamises
ning organisatsiooni diinaamiliste vdimekuste arendamises, mille sisu on autor vélja toonud t66
teoreetilises osas. Nende kriteeriumite tditmine viib kokkuvdttes projekti- ja tooteportfelli

eesmirkide parema tulemuslikkuse saavutamiseni. (Hermano, Martin-Cruz 2016)

Omanikkonna intervjuust selgus, et dritihingu tippjuhtkonda kuuluvad Eesti driiihingu juhataja,
kes on ka dritihingu aktsiondr, tegevdirektor ja finantsdirektor. Baltikumi tasandil lisanduvad Léti
ja Leedu dritihingute direktorid. Tippjuhtkonna liikmeid iseloomustab pikaajaline kogemus
sektoris kui driiithingute juhtimises tegutsemisel, rahvusvaheliste t6osuhete kogemus ning huvi
erialase enesetdiendamise vastu. Tippjuhtkonna pShituumik on driiihingut juhtinud koos edukalt
pikka aega ldbi mitme majandustsiikli. Konkreetne siistemaatiline lihenemine strateegilisele
juhtimisele ei ole tippjuhtkonna poolt paika pandud ja piirdub peamiselt jirgneva aasta plaani
koostamise, eesmirkide seadmise ja strateegiliste suundade valikuga. Seatakse fookus, millele
jargneval aastal kontsentreerutakse. Jooksvalt toimub kontroll seatud sihtide saavutamise iile igal

kuul toimuvate Baltikumi juhtide koosolekul. (Intervjuu 2020)
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Autor tddeb, et antud dritthingu nditel on tippjuhtkonna roll olla kaasatud ja osaleda enamikes
igapdevastes driithingu projektides ja toOprotsessides. Strateegiadokumentide ja vastavate
programmide loomine ning nende rakendamine on viikse osakaaluga. See seletab asjaolu, et
viimatine konkreetne ja sisuline t60 dritthingu strateegiatega viidi l1dbi 2006. aastal. Autor kiill
ndustub uuringu tulemustega, mis tdi vélja juhtkonna kaasatuse kasulikkuse projektide ja
tooteportfellide tulemustele, aga nideb siin riski, et tippjuhtkonna liigne osalemine operatiivses
igapievases t60 voos hajutab tihelepanu strateegiliselt juhtimiselt. Ariiihingu kasv vaib seelibi
tihel hetkel takerduda ning seiskuda. Autor ndeb vdimalust organisatsiooni diinaamiliste
vOimekuste arendamises ning teadmusjuhtimise siistemaatilistes programmides, muutes tdotajad

iseseisvamaks ning otsustavamaks.

3.3. Valiskeskkonna analiiiis

Viiliskeskkond koosneb muutujatest, mis ei ole é&riithingu kontrolli all ja need saavad olla
tildisemad makrokeskkonna tasemel looduslikud ja sotsiaalsed faktorid kui ka mikrokeskkonna
tasemel dritihingu tookeskkonnast tulenevad tegurid. Teoreetilises raamistikus vélja toodud
SWOT-analiitisi voimalused ja ohud liigituvad viliskeskkonna faktorite alla, mida on vdimalik
samuti magistritod teooria osas esitatud PESTLE-analiiiisi votmes analiiiisida (Wheelen et al.
2015, 48-49). Uuring kinnitab, et avaldub mirkimisviirne seos keskkonna seirel ja organisatsiooni
tulemuslikkuses. Samuti avaldub viliskeskkonna uurimine positiivset mdju kasumlikkusele ning
lisaks driithingu turuosale. Perioodiline viliskeskkonna hindamine ja sealt tulenevate ohtude
viltimine ning vdimaluste kasutamine mdjub soodsalt &riithingu tulemuslikkusele. (Babatunde,

Adebisi 2012)

Antud peatiikis analiitisib autor EFAS (External Factor Analysis Summary) tabeli pohjal (Lisa 5)
viliskeskkonna kdige mojukamaid ohte ja vdimalusi. Analiilis toetub &riithingu tippjuhtkonna
liikkmete ning driithingu omaniku konsolideeritud SWOT-analiiiisile ning omanikkonna intervjuule
(Intervjuu 2020), mille kiisimused katavad PESTLE-analiiiisi kuus peamist komponenti, mis on
teoreetilises raamistikus vilja tootud. Lisaks toob autor vélja ka toostusharu maatriksi (Tabel 3),
mis esitab kriitilised edutegurid sektoris tegutsevatele dritihingutele ning vordluse uurimisobjekti
jakahe suurima konkurendiga. Tabel pShineb uurimisobjektiks oleva éritthingu tippjuhtkonna ning
omaniku koostatud to0stusharu maatriksitel, mille kriitilised edutegurid on autor sarnasuse alusel

kokku liitnud ja keskmised kaalud ja hinnangud vélja arvutanud. Tdiendavalt toob autor, tuginedes
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oma 13 aastasele kogemusele sektoris, vilja ka peamised ehituskeemia toodete brindid Baltikumi
turul. Need on jaotatatud kliendi- ja kaubasegmentide kaupa, kus peamised konkureerivad briandid

ja kaubagrupid on esindatud (Lisa 4).

Parema selguse eesmirgil peab autor vajalikuks selgitada viliskeskkonna strateegiliste faktorite
kokkuvotte EFAS tabeli sisu (Lisa 5). Esimeses tulbas kajastuvad strateegiliste faktorite siimbolid.
Teise tulba moodustavad kd&ige olulisemad strateegilised faktorid, vdimalused ja ohud, mis
driithingut mdjutavad. Nende faktorite viljatoomist, konsolideerimist ning dimensioonimist on
autor pohjalikumalt kirjeldanud magistrit6o metoodika peatiikis. Tabeli kolmandas tulbas on kaal,
mis siimboliseerib faktori osatihtsust ehk mida kdrgem number vahemikus O kuni 1, seda suurem
osakaal on faktoril mdjutada dritihingu kdekiiku. Kaalude summa kokku peab olema 1. Neljas tulp
siimboliseerib juhtkonna hinnangut, kui tugevalt &ritihing teadvustab faktorit ning tegeleb sellega.
Hindamise skaala on vahemikus 1 (ndrk) kuni 5 (véljapaistev). Viies tulp ehk kaalutud hinnang
nditab iga faktori kaalu ja hinnangu korrutist ning nende summeerimine annab arusaama, kui
tugevalt driithing teadvustab ja tegeleb viliskeskkonna faktoritega. Kaalutud hinnete keskmine
summa toostusharus on alati 3. Kuues tulp annab selgituse faktori tihtusele. (Wheelen et al. 2015,

154-155)

Ehituskeemia hulgimiiiijad Baltikumi turul kogesid iiheskoos kogu maailmaga 2020. aastal
loodusliku jouna Covid-19 poolt pdhjustatud pandeemiat ja paraku jdtkub see ka 2021. aastal.
Vorreldes muu maailmaga on tagasiloogid iildisele majandusele siin regioonis vordlemisi
viikesed, kuid jédtkuvad piirangud valitsuste poolt tdmbavad majanduskasvu alla. Swedbank
(2021) oma majandusprognoosis prognoosib, et Eesti, Liti ja Leedu majandused hakkavad
taastuma ja kasvama 2021. aasta teises pooles, kuid suurt rolli mingib inimeste vaktsineerimise
kiirus ja selle raames tekkinud logistiliste probeemide iiletamine. Kolmest riigist kdige enam on
kannatajaks olnud Liti ja Leedu, mis kannavad kahju ka kogu maailmaga vorrelduna enim Covid-
19 teise laine tagajirjel. Ohud loovad ka véimalusi ja nii on kdikvdimalikud piirangud soodustanud
ja tugeva tduke andnud e-kaubanduse kasvule, mida tunnetavad kodige olulisema vdimalusena ka
uurimisobjekti tippjuhtkonna liikmed, et see trend on senisest enam aktuaalseks saanud. Seda
selgitab asjaolu, et ehituskeemia hulgimiiiijate peamine turustuskanal on ehituskauplused, mille
uksed on Litis ja Leedus pandeemia tottu kiilastajatele suletud. Alates mérts 2021 on vdhemalt
kuu aega ka Eesti ehituskauplused kinni ning miiiik toimub l4bi internetipoodide. Autor nieb siin

driithingu vdimalust kasvatada endas agiilsust ja diinaamilist vdimekust, et tulla toime tundmatus
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olukorras pandeemiaga vditluses ja minna kaasa turutrendide muutusega ehk luua head eeldused

e-kaubanduse kasvust osa saamiseks.

Makrokeskkonna tasemel iiheks oluliseks voimaluseks nidhakse siinse turu eripira, kus otsustajate
ja votmeisikuteni kokkuleppeid sOlmima piddseda on lihtsam. Selle isedrasuse t&i vilja
uurimisobjekti tippjuhtkonda kuuluv finantsdirektor, kelle eelnevad to6okogemused on seotud
peamiselt suurte keerulisi struktuure omavate finantsasutustega Saksamaal ja USA-s. Kuna
miiiiakse kaupu, mille abil on vOimalik energiatShusaid hooneid ehitada, peetakse oluliseks
voimaluseks osa saada Euroopa iitha rangematest nduetest ehituses ehk liginullenergiahoonetest.
Ehitiste energiatShususe direktiiv nduab, et alates aastast 2021 kdik ehitatavad hooned vastaksid
liginullenergiahoone nduetele. Tdiendavalt peaksid need hooned olema ehitatud olulisel miiral
looduses taastuvatest materjalidest voi olema ldheduses toodetud, et viltida transpordist tulenevat
liigset saastet loodusele. (European Commision 2021) Autor néeb siin ka teatavaid riske, sest
ehituskeemia toodang ei ole iildjuhul looduses taastuv materjal ja tdiendav oht uurimisobjektile on
kahe peamise konkurendi kohapealsed tootmistehased, mis tdidavad ldheduses toodetud
kriteeriumit. Vdimalusi, millest haarata, nihakse ka majanduse elavnemisest, mis eelnevalt vilja
toodud Swedbanki prognoosi kohaselt saab alguse 2021. aasta teisest poolest. See soodustaks

palkade kasvu ehk tarbimise aktiivsemaks muutumist ning lIddvendaks pankade laenupoliitikaid.

Peamiste makrokeskkonnast tulenevate ohtudena nii uurimisobjeki kui ka kogu sektori iileselt
nihakse veel voimalikke ebasoodsaid muutuseid fiskaalpoliitikas. Ariithingute jaoks vdib
tdhendada kulubaasi kasvu ning indiviidide tasemel vidiksemat netosissetulekut, mis piiraks
eratarbimist. Probleemiks on ka viike populatsioon ja selle negatiivne trend. Eelk&ige just Leedus
on véga palju noori vilismaale algselt dppima ja seejérel toole suundujaid. Hetke maailma vditlus
pandeemiaga mojutab inimeste kindlustunnet ja hoiab tarbimist tagasi. Autori hinnangul v&ib
tarbimisele Eesti turul positiivse lithiajalise efekti anda pensionireform ja II pensionisamba vabaks
laskmine 2021. aasta 16pul, kus inimesed saadud raha tarbimisse suunavad. Pandeemia rShub ka
viikest ekspordist sdltuvat majanduskeskkonda. Kaupade liikumine ei ole kiill piiratud, aga
olulised kliendid majatehase niol, kes peamise osa oma toodangust ekspordivad Skandinaavia
turule, seisavad silmitsi probleemiga, kes majad sihtriigis kokku paneb, sest inimeste
riikidevaheline liikumine on hetkel piiratud. Viimasel ajal on vabanenud kiill hulk t66kési, kuid
kvalifitseeritud t66jou kittesaadavus on puudulik. Autor ndeb vdimalust senisest enam pdorata
tahelepanu tootajate koolitusprogrammidele, mis vajadusel looksid laiemad vdimalused tootajate

virbamisel.

34



Ariiihingu tookeskkonnast tulenevad ehk mikrokeskkonna taseme faktorid vdimaluste niol on
eelkdige tarnijate sortimendi laienemised ja tehnoloogiate tShustamine uute toodete ning
lahenduste pakkumisel. See loob soodsa pohja horisontaalseks laienemiseks lédbi tooteportfellide
kasvatamise. Turu tarneahelate muutumine vdimaldaks moodda pddseda vahendajatest ning ise
korgema marginaaliga 10pptarbijale miiiia. Autor teab vilja tuua teatava erinevuse just Leedu
turult. Erinevalt Léti ja Eesti turust on sealsetel ehitusettevdtetel oma varustajad, kes hangivad
kaubad otse maaletoojatelt, jéttes vahendajate vaheltkasu endile. Eelkdige uurimisobjektiks oleva
driithingu vaatest on seoses kiire kasvutrendiga tootegrupi veelgi paremaks eduks vdimalus, kus
karmistuvad tuletdkke regulatsioonid ehitustel, mis soodustaks antud tootegrupi miiiiki. Teatud
risk on muidugi siinkohal ka vdimalik konkurentsi tihenemine. Vdoimalusena nihakse ka tarbijate
eelistust tuntud bréndile. Autor peab tarnijate valikul oluliseks valikukriteeriumiks just

brindituntust ja selle kuvandit.

Peamised tookeskkonnast tulenevad ohud on seotud konkurentide ja nende tegevusega. Ostjate
labirddkimise ja kauplemise joud ning tarnijate ldbirdékimise joud mdjutavad kogu tegevusharu
tihtemoodi ja omavad pigem keskmist joudu. (Intervjuu 2020) Olulised ohud to6keskkonnas on
seotud konkurentide tegevusega, mille hulka kuulub nii hinnasurve, turundustegevus internetis kui
ka turuosa haaramine. Vastukaaluks vdimalusena ndhakse voimalikku turult lahkumist konkurendi
poolt. Autor tddeb, et teoreetilises raamistikus vélja toodud Porteri viie konkurentsijou mudeli
pohjal on tippjuhtkond viiest faktorist kolm: tarnijate mdjukus, konkurents olemasolevate
driithingute vahel ning ostjate mojukus oluliste faktoritena vélja toonud. Asenduskaupade voi
teenuste oht omanikkonna intervjuu pdhjal on omaniku poolt hinnatud tegevusharule keskmist
modju omavaks ning uute turule sisenejate joud on viike keskmine, sest turg on tugevalt vilja

kujunenud. Uusi iiritajaid on kiill olnud, aga vihesed on 14bi 166nud. (Ibid.)

Viiliskeskkonna strateegiliste faktorite kaalutud hinnang 4,35, mis on iile toostusharu keskmise 3,0
nditab, et dritihing arvestab vdimalike ohtude ja vdimalustega ning see peegeldub ka

finantsanaliiiisist selgunud hea kasumulikkusega (Wheelen et al. 2015, 155).

Viiliskeskkonda analiiiisides ei saa korvale jétta kriitilisi edutegureid, mis sektoris on olulised edu
saavutamiseks (Tabel 3). Autor palus uurimisobjekti driithingu omanikul ja tippjuhtkonna litkmetel
vilja tuua nende arvates peamised kriitilised edutegurid, koostada vordlus oma driithingu ning
kahe suurima konkurendi kohta, omistada kaal ehk olulisus kriitilistele eduteguritele ja anda

hinnang, kui tugevalt vordluses antud é&riithing sellele vastab. Autor liitis saadud kriitilised

35



edutegurid sarnasuse alusel kokku ning arvutas keskmised kaalud ja hinnangud. Nende pohjal

arvestas vilja kaalutud tulemused, mis 16i vordluse konkurentidega.

Tabel 3. To0stusharu maatriks

Uurimisobjekt Konkurent A Konkurent B
e Kaal [ . .
Kriitiline edutegur 0-1 |Hinnang | Kaalutud | Hinnang | Kaalutud | Hinnang | Kaalutud
1-5 tulemus 1-5 tulemus 1-5 tulemus
Kvaliteetsed kaubad 0,33 5,0 1,65 3,8 1,24 34 1,11
Lai sortiment 0,15 47 0,70 3,5 0,53 1,5 0,23
Klienditeeninduse 0,23 4.0 0,93 33 0,78 3,0 0,70
korge tase
Uuendusmeelsus ja 0,12 4,0 0,47 3,3 0,39 3,0 0,35
pidev areng
Professionaalne 0,17 4.0 0,68 3,0 0,51 2,0 0,34
meeskond
Kokku 1,00 - 4,43 - 3,44 - 2,73

Allikas: Wheelen et al. (2015, 147); autori arvutused

Autori hinnangul on t6dstusharu maatriksis vordluses konkurentidega kindlasti subjektiivset
hindamist ning hinnangud oma #ritihingule vdivad olla pdhjendamatult kérgemad. Sellegipoolest
loob Tabel 3 arusaama, millised on kriitilised edutegurid t60stusharus, mis tagavad véimaliku edu
konkurentide ees. Autor tddeb, et kdik vilja toodud kriitilised edutegurid on A&riithingu
sisekeskkonnaga seotud ja é&riithingu enda poolt mdjutatavad. Organisatsiooni sisekeskkond on

kisitletud pohjalikult jargnevas peatiikis 3.4.

Luues konkreetse arusaama brindidest, kes Baltikumi turul konkureerivad, on autor oma
pikaaegsele kogemusele tuginedes vilja toonud eraldi tabeli konkurentsist (Lisa 4). Tabelis on
brindid jaotatud esmalt kliendisegmentide kaupa: professionaalid ja kauplused. Professionaalid
on omakorda eristatud alam kliendisegmentide kaupa. Vilja on toodud kaubagrupid, millega brind
kliendisegmendis silma paistab. Kui professionaalide segment on vordlemisi killustunud ja kogu
sortimendiga keegi esile ei tule, siis kauplustes on kolm suuremat tegijat, kellest kaks omavad ka
siinsel turul tootmistehast konkureerimas kogu oma laia sortimendiga. Autor nideb vdimalusi
haarata turgu ldbi professionaalide segmendi, kus puuduvad vilja kujunenud turuliidrid ja

konkurentsijoud on selle vorra viiksemad.
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3.4. Sisekeskkonna analiiiis

Sisekeskkonna analiiiis selgitab vilja dritihingu strateegilised faktorid, tema tugevused ja ndorkused
ning ressursid, pidevused ja vdimekused, millega &rilihing véliskeskkonnast tulenevaid vdoimalusi
enda kasuks pdorab ning samal ajal ka sealt saabuvaid voimalikke ohte parreerib (Wheelen et al.
2015, 160-189). Magistritod uurimisobjektiks oleva dritthingu strateegiliste faktorite analiiiisi
kokkuvotte IFAS (Internal Factor Analysis Summary) tabel on esitatud lisades (Lisa 7). See
pohineb viliskeskkonna strateegiliste faktorite analiilisi kokkuvdttele EFAS sarnaselt Thomas J.

Wheelen ja J. David Hunger (2015, 187-189) poolt loodud meetodist ldhtuvalt.

IFAS tabeli sisu, sisendite ja koostamise arusaamisel ldhtuda eelnevalt kirjeldatud EFAS tabeli
selgitusest. IFAS tabel on analoogne, aga strateegilised faktorid on niiiid tugevused ja norkused,
mis dritthingus esinevad. Sisekeskkonna teemad hdlmavad: &riithingu struktuur, selle kultuur,
ressursid nagu turundus, finants, teadus- ja arendustegevus, operatsioonid, logistika,

personalijuhtimine ja infotehnoloogia.

Ariiihingut iseloomustab lihtne funktsionaalne struktuur (Lisa 6). Ariiihingu juhtkond ei ole suur,
mis voimaldab otsuseid kiiresti vastu votta ning tootajatele edastada. Ariiihing on organiseeritud
klientide spetsiifikast ldhtuvalt. Eraldi késitletakse ketikaupluseid koos viikekauplustega, teise
grupina professionaale, kuhu alla kuuluvad erinevad tootmisettevotted ning teatud eriprojektid.
(Intervjuu, 2020) Arilihingu struktuuri muutused lihtuvad #riiihingu arengust. Kiesoleva
magistritdo viliskeskkonna analiiiisi raames vélja tulnud potentsiaal kasvada just profisegmendis
ja et antud suunale rohkem keskenduda on andnud mdjutused ka miiligimeeskonna
timberkujundamises 2021. aasta hakul. Eesti &ritthingust kaupluste miiiigijuhi kohalt lahkunud
tootaja asemele virvati inimene profisegmenti arendama ja senised kaupluste kliendid jaotati teiste
miliigitootajate vahel. Viike tootajaskond rohutab ka iga todtaja olulisust dritthingus. Iga indiviidi
voimekus, teadmiste hulk ja oskus neid rakendada mingib viga olulist rolli ning autor peab
oluliseks nende arendamisele poorata suurt tdhelepanu. Samuti tuleb esile iga riigi driithingu juhi
viga lai vastutusala: personalijuhtimine, turundus, tarneahela juhtimine ning muude ressursside
haldamine, lisaks igapidevane dritihingu juhtimine ja tdiendavalt strateegiate kujundamine. Autor

soovitab nende koormust vihendada ja tédnane probleemne funktsioon, turundus, lahendada
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spetsialiseerunud driithingu kaasamisega. Autor on struktuuri joonisel ka soovituslikud

turunduspartnerid lisanud helesinisel taustal (Lisa 6).

Konkreetset dokumenti é#ritthingu kultuuri voi viirtustega vélja tuua ei ole. Esile saab tuua
erinevad hoiakud teemade I6ikes nagu jatkusuutlikkus, tulemuslikkuse kvaliteet, kohanemisvdime
muutustele ning tootajate mitmekesiste taustadega sobitumine. Just keskkonna sdistlikkuse
tahtsustamine tuleb esile, kus suur osa miitidavatest kaupadest vdimaldab energiatdhusat ehitamist
ning pakutavad kaubad ise on valmistatud keskkonnaséistust ldhtudes. Kuna tegutsetakse kolme
riigi iileselt, siis arvestatakse eri rahvuskultuuridega ja seda eelkdige muudatuste elluviimisel.
Niiteks Leedus sdltub kogu meeskonna vastuvotlikkus muudatustele véga tugevalt juhi hoiakutel.
Suhteliselt suur on iga riigi tegutsemise iseseisvus, mis on kandunud iile tootajatele ning

keskendutakse t60 tulemusele ja selle kvaliteedile. (Intervjuu 2020)

Ehituskeemia hulgimiiiija edu iiks voti on tooteportfell, mis on eesmérgistatult juhitud ning
sihipdraselt turundatud. Uurimisobjektiks oleva driithingu strateegiliste faktorite analiiiisi enamik
tugevusi on seotud otseselt vdi kaudsemalt just kaupadega. Esmalt kvaliteetsed kaubad, jirgnevad
hea kaupade tundmine, lai sortiment, tugev bridnd, tootesertifikaatide olemasolu,
siisteemlahendused ning kaupade arendustod emaettevotte poolt. Tootesertifikaatide puhul saab
ndrkusena vilja tuua suutmatus neid automaatselt hallata ja piisavalt kiiresti tdlkeid teha.
Ariiihingu omanik niieb vajadust korraliku tooteportfelli analiiiisi jirele, et valida kaubad, millele
keskenduda: ,,Jah, me peaksime tegema sellele asjale korraliku, korrektse analiiiisi toodete 16ikes*
(Ibid.). Tod autor ndeb siinkohal sobivaks kasutada teoreetilises raamistikus esile toodud ja
selgitatud BCG maatriksi pohimdtteid ja viib vastavalt libi peamiste kaubagruppide analiiiisi,

mille tulemused on esitatud Lisa 8.

Autor vottis drilthingu ERP  siisteemist (Enterprise Resource Planner) vilja peamiste
kaubagruppide kéibed 2016. — 2020. aastal. Analiiiisis ja liigitas neid vastavalt BCG maatriksi
pohimdtetele (Lisa 8), mida on selgitatud t60 teoreetilises osas. Autor tddeb, et &riithingu kahe
kdige suurema ,,tiheks* ehk enim kasumit toova tootegrupi (K ja A) kdibekasvud on pidurdunud
ja langustrendis. Ariiihing vajab jitkusuutlikkuse tagamiseks uusi ,tihti*, milleks voiksid olla
tootegrupid B, E, G ja H ehk ,kiisimirgid®. Autor teab, et tootegrupi E jirsk langus oli seotud
Covid-19 poolt pdhjustatud piirangutega ekspordil, kuna miiiik toimub peamiselt eksportivatele
klientidele. Kasvu piirangutele eelnevat trendi jargides projektsioon (punane katkendlik nool Lisa

8 peal) niitab viga suurt potentsiaali, kuhu autor soovitab investeeringud suunata. Tootegrupid C,
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D, F ja J on lédbi aastate ilma eriliste kasvude voi langustega ning nendest tootegruppidest
voimalikku kasvu ei ndhtu ja on liigitatud ,.koerad®. Kaubagrupp I toodab rohkem kasumit, kui

enda turundamiseks vajab ja liigitus ,,Jlehm*.

Nii IFAS tabelis (Lisa 7) kui ka omanikkonna intervjuus tuleb esile tugevus emaettevotte
jarjepidev tootearendus. ,Nende toodete valmistamisega jillegi Belgia tehased on végagi
innovaatorlikud® (Intervjuu 2020). Koorub vilja ka &ritihingu ndrkus, et uute toodete tutvustamisel
jaddakse siinsel turul konkurentidest maha ning lisaks on kogemused ndidanud, et kohapealsed
konkurendid kipuvad ka kopeerima ehk uute toodete eksklusiivsus jé#b iitirikeseks. Probleemi
saab autori hinnangul lahendada voimekuste kasvatamise ning uute toodete kiire ja pideva
turuletoomise eesmirgistamisega. Uhtlasi vdimaldaks see t66 teoreetilises osas autori poolt vilja
toodud ideed rakendada, et algselt lihtuda sinise ookeani strateegiast ehk luua turg ning esimesena
turul positsioon sisse votta ning seejdrel fokusseerida kaitsele ja muuta ennast ,liikuvaks
sihtmirgiks* ehk pidevalt investeerida oma positsiooni nagu Porter soovitab. Seda toetab aja
mudel (Time model), mis rdhutab, et toodete arendustegevus ja kiirus on votmetidhtsusega. Selleks
ajaks, kui konkurendid jérele jduavad ja ndrkusena vilja tulnud soodsamat hinda pakuvad, ollakse
juba uute arendustega viljas. (Wheelen et al. 2015, 167) Tugevuste alla liigituvad veel omavahel
seoses olev eemdrgistatud teeninduskvaliteet, mis tingib hea tarnekindluse tagamise ja need

omakorda on loonud head otsesidemed klientidega.

Arilihingu peamised ndrkused liigituvad kategooriatesse inimressursid ja turundus. Koige
tugevama kaalutud tulemusega (0,25) norkuse faktorina tuleb mittemotiveeriv boonussiisteem.
Autor seostab sellega ka muud IFAS tabelis (Lisa 7) kajastuvad ndrkuse faktorid nagu palgasurve,
tootajate mittekiillaldane motivatsioon ja aktiivsus. Autor ndeb ndrkusele lahendusena esmalt t3sta
tootajate kaasatust driithingu strateegiliste, SMART- ja FAST-printsiibile vastavate, eesmérkide
seadmisel, teadlikkust nende saavutamise olulisusel ning Iuua neid eesmirke toetav
boonussiisteem, mis juhivad inimesi tegelema Oigete asjadega ja seatud sihte saavutama.
Turunduseelarve tagasihoidlikkus ei ole kiill esimeste ndrkuste hulgas, aga kutsub esile tugeva
kaalutud tulemusega ndrkuseid nagu iganenud kodulehekiiljed. Finantside analiiiisist selgusid
mastaapide erinevused investeeringutes turundusele uurimisobjektiks oleva dritihingu ja turuliidri
vahel, mis vajab tidhelepanu. Tdiendava ndrkusena finantside vallast on emaettevotte poolt surve

miiiigikasvule, andmata rahalisi vahendeid turunduse teostamiseks.
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Norkuseid on ka logistika vallas. Puudub kiillaldane informatsioon toodete saadavuse iile ning
harvad ei ole probleemid toodete tarnetega. Autor peab vajalikuks IT-siisteemide ithendamist
emaettevotte programmidega, et info paremini kittesaadavaks muuta. Informatsiooni puudusi
esineb ka toodete tehnilise teabe osas, tunda oma kaupa, mis autori hinnangul on kriitilise
tahtusega miitigis. Kontrollides iile uurimisobjektiks oleva ériithingu eelarve koolitusread, on seal
rakendatud kulude ranget kokkuhoiupoliitikat. Virske uuring viies Euroopa riigis soovitab
rahaliste vahendite olemasolul jdtkata pikaajalise edu nimel tootajate koolitamist ka ténases
pandeemia aegses olukorras (Kraus et al. 2020). Probleemi saab lahendada siistemaatiliste
tootekoolituste programmi sisse seadmisega emaettevotte tootejuhtidega, kes on vajaliku

informatsiooni allikateks.

IFAS tabeli (Lisa 7) kaalutud koondtulemus 4,41 niitab dritihingu iile keskmise teadvustamist

sisekeskkonna tugevustest ja norkustest, sest keskmise é&riithingu kaalutud tulemus on 3,0

(Wheelen et al. 2015, 188).

3.5. Strateegiliste faktorite analiiiis

Arilihingule kdige enam mdju avaldavad kaheksa strateegilist faktorit nii sise- kui ka
viliskeskkonast kokku on esitatud jdrgnevas strateegiliste faktorite analiiisi SFAS (Strategic
Factors Analysis Summery) tabelis 4. Need on IFAS ja EFAS tabelitest (Lisa 7 ja 5) koondatud
kdige suurema kaalutud hinnanguga faktorid: tugevused, ndrkused, voimalused ja ohud, millega
driiihing silmitsi seisab. Need on vdimalik esimeses tulbas olevate siimbolite abil kokku viia sise-
ja viliskeskkonna analiiiisi tabelitega. Hinded SFAS tabelile (Tabel 4) on iile kantud sisenditest
ning arvutatud on uued kaalud uuest tervikust. Tabeli iilejddnud loogika ja sisu vastab eelnevalt
selgitatud IFAS ja EFAS tabelite sisule. Tdiendavalt on hinnatud iga faktori kestvust ajas: L- kuni

1 aasta, K- 1 kuni 3 aastat, P- 3 aastat ja pikemalt.

Kuna autor on kasutanud meetodit, kus konsolideeritud on kdige mdjukamad strateegilised
faktorid driithingu tippjuhtkonna eri liikmete ning omanikult saadud sisendilt, siis kaalutud
tulemuse summa 5,0 on ootuspérane. See nditab &riithingu tippjuhtkonna eri liikmete viga tugevat
tdhelepanu driiihingule enim mdju avaldavatele strateegilistele faktoritele. Siinkohal on téhtis

driithingu edukust silmas pidades juhtkonna konsensus antud faktorites.
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Tabel 4. Strateegiliste faktorite analiiiis (SFAS)

Kestvus
Kaal | Hinnang Kaalutud .
SFAS tulemus Selgitus
0-1 1-5 1.5 L|K|P
O1 |E-kaubanduse tGhustamine 0,13 5,00 0,64 X | Voimalus
kasvuks
02 | Viikse majandusruumi eelised | 0,13 5,00 0,64 X |Juurdepids
votmeisikuteni
03 | Tarnijate sortimendi 0,13 5,00 0,64 x | Voimalus oma
laienemised tooteportfelli
laiendada
S1 | Kvaliteetsed kaubad 0,13 5,00 0,64 x | Eristumise
voimalus
S2 | Miitigimehed pikka aega 0,13 5,00 0,64 X Aastatega
driithingus, hea teadmiste baas omandatud
kaupade osas kogemused
W1 | Boonussiisteem mitte 0,12 5,00 0,61 x |Liiga korged
motiveeriv eesmirgid
S3 | Lai sortiment 0,12 5,00 0,61 x |Palju
kaubagruppe
T1 |Konkurentide hinnasurve 0,12 5,00 0,61 |x Vihendab
miiiigimahtu
Kokku 1,00 - 5,00 -

Allikas: Wheelen et al. (2015, 198-201); autori arvutused strateegilise auditi EFAS ja IFAS baasil

Eristuvad kaks eraldi gruppi kaalutud tulemustega faktoreid 0,64 ja 0,61. Kdrgema tulemusega
rithma moodustavad vdimalused viliskeskkonnast ja tugevused sisekeskkonnast, mis loovad
eeldused tugevale kasvustrateegiale. Viliskeskkonnast tulenevalt peitub potentsiaal e-kaubanduse
tohustamises, millele on joulise tduke andnud hetkel maailma laastav Covid-19 pandeemia.
Ehituskeemia hulgimiiiijad kasutavad koiki vdoimalikke lahendusi, et saavutada edu keskkonnas,
kuhu tarbijad on suundunud. Niiteks on Eesti keemiaettevote pannud Prantsusmaa youtuberid
miiiima (Laks 2020, 12). Baltikum on viike majandusruum, kus on hea ligipdds otsustajateni.
Uurimisobjektis oleva dritihingu tegutsemine lokaalselt igas riigis loob head eeldused suheteks iga
riigi antud sektori votmeisikutega kohalikes kultuuri normides ja viirtuseid silmas pidades.
Tarnijate voimalikud sortimentide laienemised loovad véimalused tdiendada oma tooteportfelli ja

sellega turuosa haarata ning kasvatada.
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Koérgema kaalutud tulemusega rithma kuuluvad ka kaks sisekeskkonna tugevust: kvaliteetsed
kaubad ja suure kogemuste pagasiga miitigimeeskond. Autori jaoks on need tugevused Porteri
kolmest é&ristrateegiast ldhtudes eelduseks eristumisstrateegiale, kus tarbijale pakutakse
konkurentidest kvaliteetsemaid kaupu 14bi professionaalse teeninduse, mille eest saab ka kdrgemat
marginaali kiisida. Autori arvates on oluline jdlgida, et korgem hind oleks pdhjendatud ja
argumenteeritud ja kliendid néeksid selles enda jaoks véartust (Cattani et al. 2017). Eelnevad
faktorid on hinnatud kestvusega iile kolme aasta. Kolme aasta perspektiivis vdib
miiiigimeeskonnas tulla ette muutuseid. SeetSttu tdstab autor esile vajaduse tdhustada
organisatsioonis teadmusjuhtimist, kus oluline teave on sdilitatud CRM (Customer Relation
Manager) lahenduses ning jagatud organisatsiooni siseselt. Samal ajal poorata tidhelepanu

olemasolevate inimeste arendamisele ning panustada nende jérjepidevale arengule.

Madalama kaalutud tulemusega rithma kuulub ndrkusena boonussiisteem, mis ei ole motiveeriv.
Ariiihing ei ole olnud diinaamiline ning on jitnud miiiigimeeskonnale langeval turul liiga kdrged
eesmirgid, mis ei ole kooskdlas teoreetilises raamistikus vilja toodud SMART-printsiibiga.
Koheldav on boonuse saavutamise eelduste realistlikkus valitsevas keskkonnas. Ning FAST-
printsiibi kohaselt ei ole need iile vaadatud piisava sagedusega kiiresti muutuvas keskkonnas.
Tugevus, lai sortiment toetab eristumisstrateegiat kvaliteetsete kaupadega. Oht viliskeskkonnast
nagu konkurentide hinnasurve ja teadmine siinsel turul kahest suurest kohalikust tootjast lisab
kinnitust, et kululiidri strateegia #ritihingut sihile ei viiks ja omanike seatud eesmirgid jidksid

saavutamata.

3.6. Strateegilised alternatiivid ja soovituslik strateegia (TOWS)

Kiesolev peatiikk soovitab dritihingule sobivaima strateegia, mis votab arvesse eelnevalt vilja
selgitatud olulisemad faktorid. Eelmises peatiikis esitatud uurimisobjekti kdige enam mojutavad
strateegilised faktorid (Tabel 4) vilis- ja sisekeskkonnast kombineerib autor neljaks erinevaks
alternatiivseks strateegiaks, mille hulgast on esitatud soovituslik strateegia. See iilesanne on
sooritatud TOWS maatriksi (Tabel 5) abil, mis ristab eelnevalt SFAS tabelis (Tabel 4) esitatud
voimalused, ohud ning tugevused ja ndrkused, mille tulemusel autor sdnastab voimalikud uued
strateegiad. SO strateegiad kombineerivad #riithingu tugevused véliskeskkonna pakutavate
voimalustega. ST strateegiad ldhtuvad driiihingu tugevustest, millega viéltida ohte. WO strateegiad

ldhtuvad voimalustest, millega saada voitu ndrkustest. WT strateegiad on oma sisult kaitsvad ning
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ilesandeks on minimaliseerida ndrkuseid ja véltida ohte. (Wheelen et al. 2012, 182) Strateegiliste

alternatiivide arvulised tulemuse on saadud vastavate faktorite kaalutud tulemuste liitmisel.

Ariiihingule sobivaim soovituslik strateegia omab kdrgeimat tulemust.

Tabel 5. Strateegiliste alternatiivide (TOWS) maatriks

TOWS maatriks

Sisemised faktorid

Tugevused (S)

Norkused (W)

S1 Kvaliteetsed kaubad

W1 Boonussiisteem mitte
motiveeriv

S2 Miitigimehed pikka aega
dritihingus, hea teadmiste baas
kaupade osas

S3 Lai sortiment

sortimendi laiust ellimineerida
konkurentide hinnasurve.

Vilimised faktorid Strateegilised alternatiivid

Voimalused (O) Lihtuda laiast ja kvaliteetsest Tootada vilja motiveeriv

O1 E-kaubanduse sortimendist ning meeskonna boonusiisteem tdotajatele, mis

tShustamine kompetentsusest laiendada toetab driithingu osa saamist E-

02 Viikse jérjepidevalt tooteportfelli ning kaubanduses tShustamisest ning

majandusruumi hoivata turgu ldbi e-kaubanduse | pidevalt uute kaupade turule

celised t6hustamise, teadvustades toomist.

03 Tarnijate otsustajatele kaupade kvaliteeti ja

sortimendi driiithingu professionaalset

laienemised padevust.

- SO strateegia arvutatud WO strateegia arvutatud tulemus
tulemus 3,18 2,51

Ohud (T) Uhildades ja teadvustades Rakendada ellu motiveeriv

T1 Konkurentide miiligimeeste teadmistepagasit ja | boonussiisteem klientidele ja

hinnasurve tooteporfelli kvaliteeti ning tootajatele, mis torjub

konkurentide hinnasurve.

ST strateegia arvutatud tulemus
2,49

WT strateegia arvutatud tulemus
1,22

Allikas: Wheelen et al. (2012, 182-183); autori arvutused strateegilise auditi EFAS ja IFAS baasil

Korgeima tulemusega 3,18 ja iihtlasi soovituslikust SO strateegiast ldhtudes on é&ritthingul
kasutada kvaliteetne ja lai sortiment ning hea kompetentsuse ning kogemustega miiiigimeeskond.
Neid oskuslikult kasutades saab é&riiithing veelgi laiendada oma tooteportfelli ning hdivata turgu
lébi e-kaubanduse tdhustamise ning jouda otsustajateni, mida siinne viike majandusruum pakub.
Autor nideb vajadust kaasata meeskonda digiturunduse kompetentsust ldbi spetsialiseerunud
driithingu sisseostetava teenuse n#ol. See eeldab olulisel méiiral rahalise ressurssi jaotamist.

Oluline on tdhustada tooteportfelli juhtimist, médrates igale kaubagrupile vastutaja, kes seisab
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kaubagrupi tdhustamise eest. Teadmusjuhtimist tdhtustades jérjepidevalt miiiigimeeskonna
liikmeid arendada ja tdiendada. Médravaks on driithingu diinaamilised vdimekused, et pidevale

arengule vastu pidada.

WO strateegia, mis ldhtub norkuste korvaldamisest, et viliskeskkonna vdimalusi dra kasutada,
eeldab motiveeriva boonussiisteemi viljatodtamist, mis peaks tdstma inimeste aktiivsust ja tahet
tegelemaks e-kaubandusest tulenevate vSimaluste ning tooteportfelli tdiendamisega. Faktorite
ndrkused ja vdimalused summeeritud tulemus 2,51, ka autor ei arva, et tootajate vilise
motiveerimisega saavutab pikaajaliselt hdid tulemusi. Tahe peab tulema ikka inimeste endi seest.
Usna sarnane tulemus 2,49 SO strateegia puhul lihtub miiiigimeeskonna laialdaste teadmiste ning
kogemuste iithildamisest, millega minimeerida konkurentide hinnasurve. Autori hinnangul on siin
oht keskenduda liigselt konkurentide tegevusele, jittes seeldbi enda tegelikud kasvuvdimalused

tdhelepanuta.

Alternatiivsetest strateegiatest kdige madalama tulemusega 1,22 WT strateegia nieks ette
boonussiisteemi viljatootamise, mis torjuks konkurentide hinnasurve. Autor mdistab madalat
tulemust, sest siinkohal puudub igasugune viirtuse loomine klientidele, kellele &riithingu tegevus

on suunatud.

Olles vilja selgitanud soovitusliku kasvustrateegia, sdnastab autor ka uue sobiva ja tdiustatud
missiooni, milles 1dhtub tiheksast olulisest komponendist ja kliendi vaatest (David et al. 2014).

Missioon: driithing on pilihendunud kvaliteeti ja asjatundlikku professionaalset teenindust
hindavale inimesele, kellele pakume Baltikumi turul laia arengusuunda niitavaid ja keskkonda
hoidvaid ehituskeemia kaupu ning siisteemlahendusi. Meie organisatsioon ja todtajad pakuvad
asjatundlikke lahendusi oma klientidele olles tShus ja kasvav &riithing, mis on respekteeritud

klientide ja konkurentide poolt.

Ariiihingu visiooni seob autor lahti selle senisest missioonist, arvestades &riithingu ambitsiooni,

tegelikku hetkeolukorda ja omanike tahet.

Visioon: saada professionaalsete, uuenduslike ja kvaliteetsete ehituskeemia kaupade ja

siisteemlahenduste turuliidriks Baltikumis.
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3.7. Soovitusliku kasvustrateegia elluviimine ja kontroll

Ariithingu omanik rohutab: ,,Ainult see idee, mis on ellu viidud, sellel ideel on mingi praktiline
védrtus* (Intervjuu 2020). Kidesolevas peatiikis loob autor strateegilise plaani auditi tulemusel
vilja selgitatud ko&ige olulisematele strateegilistele faktoritele pohinevale soovituslikule
strateegiale. See kehtestab strateegilistele faktoritele tegevuskava, prioritiseerib tegevused, seab

vastutajad, méérab iilevaatuse sageduse ja esitab hindamiskriteeriumid tegevuskavadele (Tabel 6).

Tabel 6. Soovitusliku strateegia elluviimise ja kontrolli plaan

Str?;iff;ilzlsed Tegevuskava li?e(g[l Vastutaja gi;git: Kriteerium
Ol E- Digiturunduse 1 | Ariithingute | kvartal Miiiigikédibe ja
kaubanduse voimekuse juhid kasumi kasv/
téhustamine kasvatamine, et olla Tegevuste maht

nihtav ja leitav.
Kompetentsuse
kaasamine. Eelarve
eraldamine.
02 Viikse Uute klientide leidmine 2 |Miigijuhid | kuu Uute klientide
majandusruumi |ja kliendibaasi arv/kdive/kasum
eelised tohustamine
O3 Tarnijate Kvaliteetsete toodete 3 | Ariiihingute | kvartal Uute toodete
sortimendi portfelli lisamine juhid arv/kidive/kasum
laienemised
S1 Kvaliteetsed | Profisegmendile 1 |Miiigijuhid | kuu Profisegmendi
kaubad fokusseeritud kiibe ja kasumi
miiiigitegevuse kasv
tohustamine
S2 Koolitusprogrammide 2 | Ariiihingute | 1/2 aasta | Libitud
Miiiigimehed | loomine ldhtuvalt juhid koolituste arv ja
pikka aega tootajate voimete omandatud
driithingus, hea |arendamise vajadusest oskuste hulk
teadmiste baas
kaupade osas
S3 Lai Kaubagruppidele 3 | Ariiihingute | kvartal Miiiidud
sortiment vastutajate midramine, juhid / kogused, kiive,
analiilis, haldamine Miitigijuhid kasum. Miiiigi-
ning tootekoolitus- juhtide
programmide loomine tootekoolituste
arv, koolitatud
klientide arv

Allikas: Autori koostatud tabel
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Autor selgitab tegevuskavad vdimalustest ldhtuvate strateegiliste faktorite kohta. Esmalt kasvatada
driithingu digiturunduse vdimekust toetamaks e-kaubanduse tdhustamist, et olla néhtav ja leitav
ning kaasata selleks professionaalset kompetentsust ja eraldada vastav eelarve. Selle tegevuse
vastutajaks on iga riigi driithingu juht ja tulemusi hinnatakse kvartaalselt miitigikéibe-, kasumi ja
tegevuste mahu pohjal. Seejdrel eesmirgistada kliendiportfelli kasvatamine uute klientide
leidmisega ning olemasolevate klientide tdhusam juhtimine. Baltikumi turg on véike ja ligipéds
votmeisikute ehk otsustajateni hea. Miiligijuhid vastutavad uute klientide arvu, kéibe ja kasumi
eest ning seda hinnatakse kuu ldikes. Kolmandas jérgus laieneda Iibi horisontaalse kasvu ja siduda
jarjepidevalt oma tooteportfelli tarnijate poolt pakutavad uued kvaliteetsed kaubad. Vastutajaks on

iga riigi driithingu juht ning tulemusi, uute toodete arv, kéive ja kasum, hinnatakse kvartaalselt.

Autor selgitab tegevuskavad tugevustest ldhtuvate strateegiliste faktorite pdhjal. Esmalt
profisegmendile suunatud miitigitegevuse tShustamine, mida toetab viliskeskkonna analiiiisi
raames selgunud ériithingu positsioon turul, hinnates konkurentsijdude ja d&ritthingu poolt
miiiidavaid kvaliteetseid kaupu. Miiiiki teostavad miiiigijuhid ning hindamiskriteerium kuu
arvestuses on profisegmendi kiibe- ja kasumi kasv. Seejirel kiivitatakse koolitusprogrammid
suure kogemustebaasiga personalile ldhtuvalt toGtajate voimete arendamise vajadusest. Selle eest
vastutab iga riigi driithingu juht ja kaks korda aasta jooksul hinnatakse koolitustelt omandatud
oskusid ja nende hulka. Kolmandas jdrgus médratakse iga riigi driithingu juhi poolt
kaubagruppidele vastutajad miiiigijuhtide hulgast, kelle iilesanne on oma kaubagrupi tdhustamine
tagada. Kord kvartalis hinnatakse kaupade miitidud koguseid, kiibeid, kasumeid ning

tootekoolituste ja koolitatud klientide hulka.

Autor on veendunud, et magistritod teoreetilise raamistikuga seotud ja strateegilise auditi
tulemusel loodud soovituslik strateegia ja seda toetav elluviimise ja kontrolli plaan loovad senisest
paremad eeldused driithingu tulemuslikkusele. Tuleb silmas pidada olulist reeglit, et uue strateegia
edukusel méngib votmerolli selle selge ja argumenteeritud edastamine tddtajatele ehk elluviijatele

(Wheelen et al. 2015, 281-282).

3.8. Auditi jireldused ja ettepanekud

Liabiviidud kaheksaetapilise strateegilise auditi ja iiksikasjaliku analiiiisi tulemusel on autor loonud

selge iilevaate uurimisobjektiks oleva édritihingu tinasest hetkeolukorrast, finantstulemustest,
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strateegilisest juhtimisest ja organisatsiooni valitsemisest. Vilis- ja sisekeskkonnast tulenevad
voimalused, ohud, tugevused ja ndrkused on kaardistatud, nende omavahelised seosed leitud ja
lahatud ning uus soovituslik strateegia koos elluviimise tegevuskavade ja kontrolli plaaniga on
autoril vélja pakutud. Soovitusliku kasvustrateegia toetuseks on sdnastatud ka uus missioon,
visioon ja poliitika. Autori poolt strateegilisse auditisse kaasatud d&riiihingu omanik,
finantsdirektor, Liti direktor ja Leedu direktor on vdimaldanud vilja tuua arvamused ja
strateegilised faktorid driiithingu k&igi kolme Baltikumi driithingu baasilt ning teinud vdimalikuks
konsolideerida tippjuhtkonna indiviidide mdtteid. Nende kaasatus ja seotus toetab ka nende usku
ja ptihendumust uue kasvustrateegia elluviimisel, kuna nende kdigi arvamustega on arvestatud

nende kdige olulisemad strateegilised faktorid on sisenditeks uues soovituslikus strateegias.

Senine strateegilise juhtimise tase ja strateegiliste eesmirkide teavitamine tootajatele on olnud
puudulik ja tippjuhtkond tegutsenud eelkdige operatiivtasandil jooksvate probleemide
lahendamisel, ilma konkreetse strateegilise plaanita. Juhtimine liigselt finantseesmérkidele
keskendudes on viinud fookuse konkurentsistrateegiatelt. Viliskeskkonnaga kiill arvestatakse, aga
see vOiks olla pohjalikum, kasutades niiteks Porteri viie konkurentsijou mudelit, et olulised
voimalused ja ohud oleksid jédrjepidevalt seires ja driithingu kasuks podratud. Finantsjuhtimises
saab tOhustada vordlust konkurentidega. Niitena vOib tuua kéesoleva magistritoé raames
finantsaruandeid vorreldes, et Baltikumi turuliidril on pea viis korda suuremad investeeringud
turundusele. See pani autori eristumisstrateegiaid otsima ehk keskenduma profisegmendile, et
tohusamalt turgu haarata. Eelkdige just digiturundus ja e-kaubanduse tShustamine, mis on saanud
tugeva tduke Covid-19 pandeemiast tingitud fiiiisiliste kaupluste hetkelisest sulgemisest, on suund,
kuhu tugevalt panustada. Ettepanek autorilt on kaasata kompetentsuse ja struktuuri tdiiendamiseks

turunduspartnerid igale driithingule, see vdimaldab projektipohiselt kasutada parimaid eksperte.

Ariiihingu kdige olulisemaks viirtuseks on tootajad. Teadmusjuhtimise pShimdtete rakendamine
ehk info jagamine ja talletamine, diinaamiliste vOimekuste arendamine, milleks on vdime
muutustega kiiresti kohaneda ja agiilsus ehk oskus tegutseda tundmatus olukorras on voti, mis
loob eelduse paremale tulemuslikkusele. Autori ettepanek on iga totaja vOoimete arengust ldhtuv
koolitusprogramm ellu viia. Votta kasutusele tooteportfelli tdhusam juhtimine ning arendamine
nditeks magistritoos kasutatud BCG maatriksi abil. Médrata vastutajad kaubagruppidele, kes

edaspidi vastava kaubagrupi tShustamise eest hoolt kannab.
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Kbdige esmane ettepanek on soovituslik kasvustrateegia kasutusele votta koos tegevuskavadega,
vastutajate ning hindamiskriteeriumitega. Edastada strateegilised eesmérgid tootajatele ja uus
missioon turule. Autoril on heameel tddeda, et esimesed sammud on juba tehtud ning jark-jargult
on uue strateegia tegevuskavasid hakatud ellu viima. Struktuurimuudatustel Idhtutakse
profisegmendi arendamisel. Digiturunduse heaks eelduseks on Eesti #riithingule loodud uus
interneti koduleht ja tegemisel on tiitarettevotete kodulehed. Libirddkimised kdivad vdimalike
turunduspartneritega. Kdigus on projektid uute kaubagruppide turule toomisega, mis suunatud
profisuuna kliendisegmentidele. Leitud on platvorm tootekoolituste korraldamiseks Belgia
emaettevotte tootejuhtidega. Senisest tdhusamalt on kasutusel CRM lahendus. K&ige olulisem on
see, et autor tunnetab driithingus ©Ohkkonda, kus ldhtutakse diinaamiliste v&imekuste
kasvatamisest, fookus on tulevikule suunatud ning julgetakse olla agiilsed pidevalt muutuvas ja

tundmatuid olukordi pakkuvas keskkonnas.

48



KOKKUVOTE

Ténapdevane hoogne ja ajas pidevalt muutuv keskkond loob iriithingutele keerulisi olukordi, kus
seni toiminud tegevused, juhtimine ja strateegiad ei ole enam kasutatavad ega vii soovitud
tulemusteni, pidurdades dri laiendamist, sest eesmirke ei suudeta tdita. Kédesoleva magistritoo
eesmirk oli vilja todtada ja ellu rakendada ettepanekud Baltikumi turul 1ibi kolme é&ritihingu tihtse
kontsernina tegutseva ehituskeemia hulgimiiiija strateegiliste tegevuste ja juhtimise tdiustamiseks.
Selle teostamiseks viis autor 1dbi pohjaliku strateegilise auditi, mille teostamist toetas tema roll

uurimisobjekti konsolideeriva iiksuse tegevdirektorina.

Magistritod teoreetiline raamistik leiab vdimalusi juhtimisteooriatest ja toetub virsketele
teadusuuringutele Ariiihingu tulemuslikkuse parendamisest. Ariiihingu jitkusuutliku tdhustamise
eelduseks on tulemuslikkus, mis on modddetav, dritihingu spetsiifiline ja vastab organisatsiooni
pikaajalistele sihtidele. Eesmérgid ja strateegiad médravad &ritthingu omanikud ja tippjuhtkond
ning nende tditmine sOltub driiithingu vdimekusest oma ressursse oskuslikult kasutada, et luua
konkurentsieelised ja seelibi viliskeskkonna vdimalused endi kasuks poorata. To6tajate voimed,
kogemused ja teadmised ning nende jérjepidev arendamine ja strateegiline juhtimine on véti ja
loob alused driithingu diinaamilistele vdimekustele. Teadmusjuhtimine ja agiilsus koos
diinaamiliste vOimekustega driithingus loovad ajas kestvad eeldused tulemuslikkuse
saavutamiseks. Teoreetiline kisitlus strateegilise juhtimise tShustamiseks ja tulemuslikkuse
parendamiseks pakub mitmeid erinevaid mudeleid ja tooriistu, ei eksisteeri iihte universaalset.
Juhtide roll on osata nendes orienteeruda ja ldhtuda konkreetse probleemi lahendamiseks vastavast

mudelist ja pdhimdtetest.

Empiirilises osas ldbiviidud pdhjalik kaheksaetapiline strateegiline audit vdimaldas kaardistada ja
selguse saada uurimisobjekti hetkeolukorrast, finantstulemustest, strateegilisest juhtimisest ja
organisatsiooni valitsemisest. Organisatsiooni omanikult ja tippjuhtkonnalt hangitud sisendite
pohjal selgitas autor vilja driithingu kdige kaalukamad vilis- ja sisekeskkonnast tulenevad
voimalused, ohud, tugevused ja ndrkused. Nende analiitisi tulemusel todtas autor vélja uue

soovitusliku kasvustrateegia ja selle elluviimise plaani koos mdddikutega. Uurimisobjekti puhul
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on tegemist tugevat kasvuambitsiooni omava &riithinguga, mille miitigitulu kasv oli alates aastast
2010 keskmiselt 11% aastas, aga mille kasv on niiiid pidurdunud. Organisatsiooni strateegiline
juhtimine vajab virskendust ja uute strateegiate senisest selgemat edastamist tootajatele,
klientidele ning koostoopartneritele. Ariithingu suurte kogemustepagasiga todtajaskonna
teadmiste ja oskuste senisest parem strateegiline juhtimine loob eeldused paremale

tulemuslikkusele.

Strateegilise auditi tulemusel, &driithingu strateegiliste faktorite analiilisist ldhtuvalt, soovitab autor
driithingule kasvustrateegiat. Viia see ellu arendades driithingu tugevusi: 1) kvaliteetsed kaubad,
2) kogenud miitigimeeskond ja 3) lai tootesortiment. Hésti juhitud tugevusi kombineerida
viliskeskkonna vdoimalustega: 1) e-kaubanduse tdhustamine, 2) viikse majandusruumi eelised ehk

ligipéds otse otsustajateni ja 3) voimalused tooteportfelli laiendamiseks.

Autor on veendunud, et ehituskeemia hulgimiiiija tulemuslikkus pareneb ldhtudes jidrgnevatest

punktidest, mis on kéesoleva magistritoo ja pohjaliku strateegilise auditi tulemuseks:

1. Lihtuda pohimdtetest, mida pakub magistritod teoreetiline raamistik tulemuslikkuse
parendamisel, millest autori hinnangul olulisemad on ta koondanud joonisele teoreetilise
osa 10pus (Joonis 3).

2. Votta é&ritthingul kasutusele autori poolt strateegilise auditi tulemusel koostatud
soovitusliku strateegia elluviimise ja kontrolli plaan (Tabel 6).

3. Toetamaks uut viljapakutavat kasvustrateegiat ldhtuda ja selgelt edastada tdotajatele,

klientidele ja koostdopartneritele uus missioon, visioon, poliitika ja struktuur.

Missioon: driithing on pilihendunud kvaliteeti ja asjatundlikku professionaalset teenindust
hindavale inimesele, kellele pakume Baltikumi turul laia arengusuunda niitavaid ja keskkonda
hoidvaid ehituskeemia kaupu ning siisteemlahendusi. Meie organisatsioon ja todtajad pakuvad
asjatundlikke lahendusi oma klientidele olles tShus ja kasvav &riithing, mis on respekteeritud

klientide ja konkurentide poolt.

Visioon: saada professionaalsete, uuenduslike ja kvaliteetsete ehituskeemia kaupade ja

siisteemlahenduste turuliidriks Baltikumis.

Poliitika: unista, arutle, ole ettevotlik, tegutse ja ole sihikindel.
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Magistritoo labiviimist piirasid Covid-19 pandeemia tottu kehtestatud liitkumispiirangud, mil
puudus voimalus fiiiisiliselt iihise laua taga kohtumiseks t60s osalenud isikutega. Autori hinnangul
on magistritdo eesmérk saavutatud, kuna on vilja tootatud ja ellu rakendatud ettepanekud
uurimiobjektiks olnud ehituskeemia hulgimiiiija strateegiliste tegevuste ja juhtimise tdiustamiseks.
Autori arvates on antud magistritod vidrtuslik koigile sektoris tegutsevatele ja tegutsemist
planeerivatele ehituskeemia hulgimiiiijatele, laiemalt ka teistele siinse regiooni ehitusmaterjalide
hulgimiiiijatele, sest t60s on vélja toodud olulised strateegilised faktorid ja nende vdimalik
kisitlemine iihe Baltikumi suurima ehituskeemia hulgimiiiija kontserni driithingute néitel. Autor
soovitab edasi uurida teadmusjuhtimise eesmérgistanud driithingute tehtud muudatuste

tulemuslikkust.
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SUMMARY

IMPROVING THE PERFORMANCE OF A BUILDING CHEMISTRY WHOLESALER
IN THE BALTIC MARKET THROUGH STRATEGIC AUDIT

Priit-Hendrik Sumeri

In today’s quickly changing economic environment, every organisation needs to know where it is
headed and what it wants to achieve. At the same time, organisations have to be able to assess their
market and understand the changing needs of their customers in order to remain sustainable. It is
important to assess both external and internal factors. Correctly chosen strategies and their
systematically managed implementation serve as a basis for strong organisations that are resistant

to environmental changes and oriented to sustainable growth.

As a consequence of the health crisis caused by the global COVID-19 pandemic, recent years’
growth in the construction sector of the Baltic States has been replaced by a sharp decline in
construction volumes in the markets of Estonia, Latvia and Lithuania. Unfortunately, it also
hinders the growth of the company studied in this thesis and its business results have taken a
downturn. The study subject is a sales organisation operating as a unified group via three Baltic
companies, and its principal activity is the wholesale of building chemicals manufactured in
Belgium. The problem lies in the current results and hindered growth of the group, which do not
meet previously set objectives and are no longer accomplishable due to the changed environment.
The owner of the company considers it critical to assess the suitability of earlier strategies and
management in the changed market with the aim of enhancing and adjusting them to improve

performance.

The objective of this Master’s thesis is to develop proposals for the improvement of the strategic
activities and management of the company in the Baltic market by means of a thorough strategic
audit. After that, the new strategy and management principles need to be implemented in order to

achieve the turnover and profit growth that meet the expectations of the owners, and to fulfil
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strategic objectives through more efficient management. Consequently, the central research
question of this Master’s thesis is the following: How to improve the strategic management of
a wholesaler of building chemicals to achieve performance that meets the expectations of the
owners?

To answer the central research question and achieve the objective of this study, the author of this

thesis has formulated three research questions:

1. What are the theoretical possibilities for improving the performance of the company?
2. What is the current situation of the organisation studied in this thesis?
3. Which activities could be used to improve the strategic management and performance of

the studied organisation, and to implement and verify the required changes?

The author of this Master’s thesis used action research as the research strategy. The data used for
this thesis, e.g. interviews and the analysis of the documentation of the company, are primarily
qualitative, and quantitative, i.e. numerical data are used for the analysis of annual reports, sales

figures and statistical data.

The Master’s thesis consists of three parts. In the first part, the author analyses different theoretical
approaches to the improvement of the company’s performance, provides an overview thereof, and
creates links for the implementation of these approaches to improve the performance of the
company. The author also discusses the essence of strategic auditing and its role in the development
of an organisation. In the second chapter, the author describes the study subject and research
methods used to answer the research questions. The third chapter of the Master’s thesis is empirical
— in this part, the author carries out the strategic audit, studies the internal and external environment

of the organisation, and brings out strategic factors that affect the performance of the company.

A thorough eight-stage strategic audit carried out in the empirical part made it possible to map and
clarify the current situation, financial results, strategic management and organisational governance
of the study subject. On the basis of information gathered from the owner and top management of
the organisation, the author determined the most significant possibilities, risks, strengths and
weaknesses deriving from the external and internal environment. As a result of the analysis thereof,
the author developed a new recommended growth strategy and a plan for the implementation

thereof together with corresponding metrics.
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On the basis of the strategic audit results and the analysis of strategic factors affecting the company,
the author recommends the company to implement the growth strategy by reinforcing the strengths
of the company: 1) high quality goods, 2) an experienced sales team, and 3) a wide range of
products. These well-managed strengths should be combined with external possibilities: 1)
enhanced e-commerce, 2) the advantages of a small economic space, i.e. direct access to the

decision-makers, and 3) possibilities for expanding the product portfolio.

The author is convinced that the performance of the wholesaler of building chemicals will improve
if it proceeds from the following points which have been derived from this Master’s thesis and a

thorough strategic audit.

1. The company must take into account the principles for the improvement of performance
offered by the theoretical framework of the Master’s thesis — the principles which the author
considers the most important are outlined in the drawing at the end of the theoretical part
(Drawing 3).

2. The company must follow the plan for the implementation and verification of the
recommended strategy prepared by the author based on the strategic audit (Table 6).

3. To support the proposed growth strategy, the company must follow and clearly
communicate its new mission, vision, policy and structure to its employees, customers and

cooperation partners.

Mission: the company is dedicated to people who value high quality and expert professional
service, and to whom the company offers environmentally friendly building chemicals and
systematic solutions that have extensive development potential in the Baltic market. The company
and its employees offer expert solutions to its customers, being an efficient and growing

organisation that has earned the respect of its customers and competitors.

Vision: to become a market leader in the field of professional, innovative and high quality building

chemicals and systematic solutions.

Policy: dream, discuss, have an entrepreneurial mindset, act, and be determined.

Carrying out this Master’s thesis was limited by movement restrictions established due to the

COVID-19 pandemic — thus, it was not possible to physically meet the people involved in this
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work. In the opinion of the author, the objective of the Master’s thesis has been achieved because
proposals for improving the strategic activities and management of the wholesaler of building
chemicals studied in this thesis have been developed and implemented. The author feels that this
Master’s thesis is valuable for all wholesale distributors of building chemicals operating and
planning to start operation in the sector, as well as for other wholesalers of building materials in
this region, because the thesis outlines important strategic factors and possible approaches to these
factors on the example of companies belonging to one of the largest groups engaged in the
wholesale of building chemicals in the Baltics. The author recommends further analysis of the
effectiveness of changes implemented by companies which have undertaken to establish clear

knowledge management objective.
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LISAD

Lisa 1. Karjuse 10 strateegilise juhtimise pohireeglit

Reegel

Selgitus

Ari on sdda, sdda on kriis

Soda ei saa voita lihe lahinguga, kiill aga kaotada. Arvesta, et
konkurent kontrollib iga su kiiku.

Kriis on tugevate voimalus

Kriisisituatsioon annab hea véimaluse turupositsioonide
iimberméngimiseks.

Tea, millele sa tegelikult
konkureerid

Tee selgeks, mis miirab vdidu ja fokuseeri oma tegevus
sellele.

Loeb ainult 16plik kasu

Turu- ja kasumiosa laenatakse konkurentidelt konkreetse hinna
eest. Tee selgeks, mis on dige hind.

Sodda on kavaluse kulg

JOgi otsib voolu maapinna, &ri turu ja konkurentide jirgi. Soda
saab voita ainult 1abimdeldud plaanidega (vdimalus ilma
vOimekuseta ei maksa midagi).

Tunne oma vastaseid ja oska
leida liitlasi

Kes on tegelikud, kes niilised vastased? Kes vdiks olla sinu
liitlased?

Piitia moista vastaste salajasi
kavatsusi

Millised on konkurentide tegelikud strateegiad?

Mine vastase lahinguvéljalt
dra

Ole kannatlik ja kaval, tunne reegleid, ole ettearvamatu ning
iillata konkurente. Kaitse vdib olla rilnnakust hivitavamgi.

Sarnane motlemine viib
sarnastumisele

Kui tahad vdita, pead motlema erinevalt.

Arvesta, et ettevotted el
konkureeri

Inimesed ja meeskonna véimekus konkureerivad —
organisatsioon on kui véeiiksus voi voistkond, kus igaiihel on
oma personaalne roll ja iilesanne 16pliku vdidu saavutamiseks.

Allikas: Karjus (2003, 25), autori koostatud
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Lisa 2. Strateegiliste otsuste tegemise protsess
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Allikas: Wheelen et. al. (2015, 60-61), autori koostatud protsess



Lisa 3. Finantstulemuste vordlustabel turuliidriga

miiiigist Eestis
(%)

Uurimis- Turuliider Uurimis- Turuliider Uurimis- Turuliider
objekt Eesti | Eesti objekt Liti Lati objekt Leedu Leedu
Miiiigitulu (€) 6818 166 18 385 000 1959 173 4112 894 3951862 | 7894035
Tulu kasv (%) 12,5 10,0 13,5 12,0 8,0 13,4
Miitidud kaupade -5358670 | -13449 111 -1 463 850 -3212 523 -2949 575 | -5983 190
kulu (€)
Miiiik Eestis (€) 3080036 5374 337 - - - -
Bruto marginaal 21,4 26,8 253 21,9 25,4 24,2
(%)
Puhas-kasum (€) 838 257 1817 000 98 442 133 454 294 040 739 070
Kasumi kasv (%) 37,6 -1,5 24,8 27,5 18,2 37
Kdiibe puhas- 12,3 9,9 5,0 3,2 7.4 9.4
rentaablus (%)
Keskmine 9 32 7 9 9 10
tootajate arv
To66jou-kulud (€) -451 676 -1 210 000 -194 344 -310203 -280 239 -387 539
To6joukulude 6,6 6,0 9,9 7,5 7,1 4,9
osakaal kiibest
(%)
Dividend (€) 574 400 0 - - - -
Likviidsed varad 993 855 4312633 370 312 1033 381 837 848 2129018
®©
Kiibevarad (€) 1291 294 6 621 560 656 281 1535714 1221384 | 2762645
Liihiajalised 1186718 3810619 549 493 573 215 232599 | 2032871
kohustised (€)
Maksevoime 1,1 1,7 1,2 2,7 5,3 1.4
kordaja
Likviidsus- 0,8 1,1 0,7 1,8 3,6 1,0
kordaja
Varad kokku (€) 2617 006 8 347 530 656 281 1555 683 1227538 2 842 045
Turundus-kulud -62 888 -324 747 -20779 -105 154 -46 074 -173 705
Turunduskulud 0,9 1,8 1,1 2,6 1,2 2,2
kogu-miitigitulust
(%)
Turunduskulud 2,0 6,0 - - - -

Allikas: 2019 majandusaasta aruannete pohjal autori koostatud arvutused

Selgitused: Brutomarginaal (%) = (miiligitulu — miiiigikulu) / miitigitulu * 100

Kiibe puhasrentaablus (%) = puhaskasum / miitigitulu *100

Maksevoime kordaja = kéibevarad / lithiajalised kohustised

Likviidsuskordaja = likviidsed varad / lithiajalised kohustised
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Lisa 4. Baltikumi turul konkureerivad brindid kliendisegmentide ja
tootegruppide loikes

Professionaalid Kauplused

brand segment tooted briand tooted

Penosil aknapaigaldajad | montaaZivahud, Penosil kogu sortiment
aknalindid

Henkel aknapaigaldajad | montaaZivahud Henkel kogu sortiment

Makroflex Markoflex

Soudal aknatootjad silikoonid Soudal kogu sortiment

Kiilto porandatood liimid Kiilto liimid, hiidroisolatsioon

Siga majatehased aknalindid Bostik poliiuretaanhermeetikud

Bostik betoonitéod poliiuretaanhermeetikud | DL-Chemicals montaazivahud

VBH aknapaigaldajad | montaaZivahud Den Braven liimvahud

Remmers |aknapaigaldajad |silikoonid Sika poliiuretaanhermeetikud

Dow aknatootjad silikoonid Casco liimid, hiidroisolatsioon

Crowning

Sika majatehased poliiuretaanhermeetikud | Private label montaaZzivahud,

(omamirgitoode) |silikoonid,
akriitilhermeetikud

Hilti ehitusettevotted | keemilised ankruliimid, | Mira silikoonid
tuletdkketooted

Rivega majatehased aknalindid pro clima aknalindid

Essve ehitusettevotted | keemilised Selena montaazivahud,
ankruliimid, silikoonid, liimid
tuletdkketooted

Allikas: Autori koostatud tabel
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Lisa 5. Viiliste strateegiliste faktorite analiiiisi kokkuvote (EFAS)

Kaal | Hinnan Kaalutud
Faktorid & tulemus Selgitus
0-1 1-5
1-5
Vodimalused
O1 |E-kaubanduse tdhustamine 0,05 5 0,26 | Voimalus kasvuks
02 | Viikse majandusruumi eelised 0,05 5| 06| uurdepdds
votmeisikuteni
Véimalus oma
O3 | Tarnijate sortimendi laienemised 0,05 5 0,26 | tooteportfelli
laiendada
04 | Euroopa rahasiistid ehitussektorile 0,05 5 0,24 | Ehitusmahtude kasv
05 Teh.nolooglg téhustamlp ¢ voimaldab 0,04 5 0,22 | Horisontaalne kasv
uusi kaupu ja lahendusi pakkuda
O6 | Turu tarneahelate muutumine 0,05 4 0,20 Méodap ?iéis
vahendajatest
07 Kgskmme palk'kasvab, soodustab 0.05 4 0.18 | Noudluse kasv
ehitust, remonti
08 | Sisemajanduse kogutoodangu kasv 0,04 4 0,17 | Majanduse kasv
09 | Pankade laenupoliitika 0,03 5 0,17 | S00dustab
ehitusturgu
. Véimalikud
O10 | Muutused konkurentide osas 0,04 4 0,16 Jahkumised turult
011 Tuletgkke regulatsioonid 0.04 4 0.16 Kasvatab noudlust
karmistuvad toodetele
012 |Tarbija eelistus tuntud brindile 0,04 4| 0,16|Arvestadauute
tarnijate valikult
Ohud
T1 |Konkurentide hinnasurve 0,05 5 0,25 V;c.i.}.l.el?dab
milligimahtu
T2 |COVID-19 pandeemia 0,05 5 0,24 Kiilvab ebakindlust
turule
T3 |Fiskaalpoliitika 0,05 4 0,20 | Kasvatab kulubaasi
T4 Konkurentide internetiturundus 0,03 5 0,17 Reklaam .
konkurentidele
TS |Populatsioon ja selle negatiivne trend | 0,04 4 0,16 | Ostjaskond viheneb
T6 |Tarbijate kindlustunne 0,03 5| 0,16|Yahene valmisolek
kulutusteks ostjail
T7 |Majanduslikud faktorid 0,04 4 0,16| Noudluse
vihenemine
T8 Konkurendid haaravad turuosa 0,03 4 0,13 | Turuosa kaotus
T9 V';il'ke majandusruum, geopoliitilised 0.03 4 0.12 Sthrllklde
mdjud tugevad majanduslangus
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Lisa 5 jarg

Kaal | Hinnan Kaalutud
Faktorid €| tulemus Selgitus

0-1 1-5 1.5

T10 Qstjate labirddkimise ja kauplemise 0.04 3 0.11 M.arglnagh

joud vihenemine
.. e et e e Sisseostu hindade

T11 |Tarnijate labirddkimiste joud 0,03 3 0,10 Kasy

T12 | Kovalifitseeritud t66jou kittesaadavus | 0,03 3 0,08 | Tooliste puudus

_ Kokku 1,00 _ 4,35

Allikas: Wheelen et al. (2015, 155); 2021 strateegilise auditi pdhjal, autori koostatud tabel ja
arvutused
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Lisa 6. Struktuur

Baltikumi
finantsdirektor

L Raamatupidaja

iildkoosolek

r
Eesti tegevdirektor

Miiiigijuht
profikliendid

B Miiigijuht
profikliendid
B Miigijuht
profikliendid
Bl Miiiigijuht
kauplused
= Majahoidja
| T-tugi (partner)

Ladu ja
mad jaotuslogistka
(partner)

Turundus
(partner)

Allikas: Autori koostatud

1
Lati tegevdirektor

Miiiigijuht

profikliendid

Miiiigijuht
profikliendid

B Miiiigijuht
kauplused
B Miigijuht
kauplused

el Raamatupidaja

Ladu ja
mm jaotuslogistika
(partner)

Turundus
(partner)
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Leedu tegevdirektor

= Tehnline direktor

Miiiigijuht Klaipeda
regioon

Miiiignjuht
kauplused

Miiiigijuht
profikliendid

Kontoriabiline
Raamatupidaja

Ladu ja
ml jaotuslogistika
(partner)

Turundus
(partner)




Lisa 7. Sisemiste strateegiliste faktorite analiiiisi kokkuvote (IFAS)

. Kaal | Hinnang Kaalutud .
Faktorid tulemus Selgitus
0-1 1-5
1-5
Tugevused
S1 Kvaliteetsed kaubad 0,05 5 0,26 | Eristumise
voimalus
S2 Miiiigimehed pikka aega ériiihingus, 0,05 5 0,26 | Aastatega
hea teadmiste baaskaupade osas omandatud
kogemused
S3 Lai tootesortiment 0,05 0,25 | Palju tootegruppe
S4 Tugev brind 0,05 0,24 | Rahvusvaheliselt
tunnustatud Belgia
brind
S5 Oma tootmistehased 0,04 5 0,20 | Emaettevote on ise
tootjaks
S6 Toodete sertifikaadid 0,03 5 0,17 | Kaubad vastavad
nouetele
S7 Tootesiisteemid 0,03 5 0,16 | Pakutakse
terviklikke
siisteemlahendusi
S8 Eesmirgistatud teeninduskvaliteet 0,03 5 0,16 | Hea teenindus on
aukohal
S9 Head otsesidemed klientidega 0,04 4 0,15 | Tugevad
kliendisuhted
S10 |Emaettevottest tulev tugi, IT, reklaam | 0,04 4 0,14 | Saadav tugi
jms emaettevottelt
S11  |R&D tegevused 0,04 4 0,14 | Uurimis ja
arendustegevused
S12  |Laovarude juhtimine 0,03 4 0,13 | Tagatud
tarnekindlus
Norkused
W1 Boonussiisteem ei motiveeriv 0,05 5 0,25 | Liiga korged
eesmirgid
w2 Dokumentide haldus ja tdlkimine 0,04 5 0,22 | Puudub
automaatne
dokumentide
haldus
W3  |Iganenud kodulehekiilg 0,04 5 0,21 | Vajadus uue
kodulehekiilje
jarele
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Lisa 7 jarg

Faktorid

Kaal

Hinnang

Kaalutud

0-1 1-5 tulemus Selgitus
1-5
W4 | Kdrgem hinnatase vorreldes 0,04 4 0,18 | Kodumaistel
konkurentidega tootjatel madalam
hind
W5 | Palgasurve todtajate poolt 0,04 4 0,18 | T66jou puudusest
tingitud
palgasurve
Wo6 Tootajate mittekiillaldane 0,04 4 0,18 Seos
motivatsioon ja aktiivsus boonussiisteemiga
W7 Puudulik info kaupade saadavusest 0,03 5 0,17 | Puuduvad
emacttevottega
thildatud
laosiisteemid
W8 | Eelarve ja miiligikasvu surve 0,04 4 0,16 | Puudub tasakaal
emaettevottest soovide ja
ressursside vahel
Y Vihesed investeeringud turundusele 0,04 4 0,16 Turunduseelarved
liialt vdikesed
W10 |Hilinenud kaupade lansseerimised 0,05 3 0,15 | Konkurendid on
kiiremad ja
votavad
positsioonid
W11 |Sagedased probleemid kaupade 0,05 3 0,15 | Torked kaupade
tarnetega saadavusega
emaettevottelt
W12 | Puudulik kaupade tehniline 0,04 4 0,14 | Vihene
informatsioon tootekoolitus
- Kokku 1,00 - 4,41

Allikas: Wheelen et al. (2015, 188); 2021 strateegilise auditi pdhjal, autori koostatud tabel ja
arvutused
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Lisa 8. Kaubagruppide analiiiis ja liigitus vastavalt BCG maatriksile

1 800 000
1 600 000 .
1400 000 /—— e
1200 000
1 000 000

800 000 = el - }

-
600 000 /
400 000 IR
0
2016 2017 2018 2019 2020
e ToOtegrupp A ss===Tootegrupp B Tootegrupp C Tootegrupp D

e TOOtegrupp E ess==Tootegrupp F e Tootegrupp G emsmmTootegrupp H

e ToOtegrupp | ems==Tootegrupp | e Tootegrupp K

Selgitus: Kaubagruppide kéibed eurodes perioodil 2016 - 2020
Allikas: Aritihingu ERP-siisteem 2021, autori koostatud joonis

Tootegrupid 2016 2017 2018 2019 2020 Liigitus
Tootegrupp A 636 035| 894958| 1085159 1148 856 1 140 597 | Tiht
Tootegrupp B 407 063| 628230| 733884| 844779| 863293 |Kiisimirk
Tootegrupp C 159332| 225836| 259244| 283882| 280739 |Koer
Tootegrupp D 182273| 210486| 267011 216886| 216568 |Koer
Tootegrupp E 258 528| 354346| 463811| 622054| 435082 |Kiisimirk
Tootegrupp F 174921 243471 265007| 295148| 262611 |Koer
Tootegrupp G 79475 119308 141897| 216708 226 067 |Kiisimirk
Tootegrupp H 348961 | 443578| 499031| 590146| 601 840 |Kiisimirk
Tootegrupp I 262290 412188| 333746| 381318 365 630|Rahalehm
Tootegrupp J 47 362 91 243 42 329 96 629 91 555 | Koer

Tootegrupp K | 1202543|1407316|1435818| 1542240 1393 323 | Tiht
Allikas: Wheelen et al. (2015, 235); Arilihingu ERP-siisteem 2021, autori koostatud tabel
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Lisa 9. Lihtlitsents

Lihtlitsents 16put66 reprodutseerimiseks ja 16putoo iildsusele kiittesaadavaks tegemiseks'

Mina: Priit-Hendrik Sumeri

1. Annan Tallinna Tehnikaiilikoolile tasuta loa (lihtlitsentsi) enda loodud teose
BALTIKUMI TURUL EHITUSKEEMIA HULGIMUUJA  TULEMUSLIKKUSE

PARENDAMINE LABI STRATEEGILISE AUDITI, mille juhendaja on Mike Franz Wahl,

1.1 reprodutseerimiseks 10put6o séilitamise ja elektroonse avaldamise eesmirgil, sh Tallinna
Tehnikaiilikooli raamatukogu digikogusse lisamise eesmiérgil kuni autoridiguse kehtivuse
tihtaja I6ppemiseni;

1.2 iildsusele kittesaadavaks tegemiseks Tallinna Tehnikaiilikooli veebikeskkonna kaudu,
sealhulgas Tallinna Tehnikaiilikooli raamatukogu digikogu kaudu kuni autoridiguse
kehtivuse téhtaja 1dppemiseni.

2. Olen teadlik, et kdesoleva lihtlitsentsi punktis 1 nimetatud digused jaidvad alles ka autorile.

3. Kinnitan, et lihtlitsentsi andmisega ei rikuta teiste isikute intellektuaalomandi ega
isikuandmete kaitse seadusest ning muudest digusaktidest tulenevaid digusi.

10.04.2021

(kuupiev)

! Lihtlitsents ei kehti juurdepiéidisupiirangu kehtivuse ajal vastavalt iilidpilase taotlusele loputééle juurdepdicisupiirangu
kehtestamiseks, mis on allkirjastatud teaduskonna dekaani poolt, vilja arvatud iilikooli digus l6putodd reprodutseerida
iiksnes sdilitamise eesmdrgil. Kui loputoé on loonud kaks voi enam isikut oma iihise loomingulise tegevusega ning
loputoo kaas- voi iihisautor(id) ei ole andnud loputodd kaitsvale iiliopilasele kindlaksmddratud tihtajaks nousolekut
loputoo reprodutseerimiseks ja avalikustamiseks vastavalt lihtlitsentsi punktidele 1.1. jq 1.2, siis lihtlitsents nimetatud
tdahtaja jooksul ei kehti.
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