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LUHIKOKKUVOTE

Tanapéeva kiiresti muutuvas maailmas on ettevotetel {iha raskem saavutada tulemuslikkust ja seda
jatkusuutlikult parendada, sellest tingituna on keeruline méératleda tulevikku arvesse votvaid
pikemaajalisi eesmérke ja nendeni jouda. Jatkusuutlikud on organisatsioonid, mis suudavad olla
diinaamilised. Strateegiline juhtimine keskendub siisteemselt konkurentsieeliste saavutamisele.
Eelnevast tulenevalt seab autor toole keskse uurimuskiisimuse: Kuidas parendada strateegilise

juhtimise abil ettevotte tulemuslikkust?

Magistritod eesmdrgiks on vélja selgitada strateegilised faktorid, mis mdjutavad ettevotte
tulemuslikkust, koostada alternatiivsed strateegiad, valida parim ning luua tegevuskava

tulemuslikkuse parendamiseks ettevotte LEDVANCE nditel.

Teadustegevus ja praktiline ettevotlus dris irduvad iiksteisest iiha enam, seetdttu viib autor 1dbi
praktilise uuringu, et anda panus juhtimisteadustes kédsitletu rakendamisse. Eesmargi tditmiseks ja
kesksele uurimuskiisimusele vastuse leidmiseks viib autor 1dbi strateegilise auditi. Auditi kdigus
hindab autor uurimisobjekti hetkeolukorda, sise- ja viliskeskkonda ning koostab alternatiivse
strateegia ja tegevuskava tulemuslikkuse parendamiseks. Autor mdistab kvalitatiivse t60
subjektiivsusest tulenevat kriitikat, kuid praktikust uurija motiiv on leida lahendus reaalsele

probleemile.

Magistritoo tulemustele tuginedes voib jireldada, et ettevotte LEDVANCE tulemuslikkust on
voimalik jatkusuutlikult parendada keskendudes siisteemselt diinaamiliste voimekuste
arendamisele ja teadmusjuhtimisele. Seda on autor arvesse votnud tulemuslikkuse parendamiseks

loodud tegevuskava vilja to6tamisel.

Votmesdnad: strateegia, strateegiline juhtimine, strateegiline audit, tulemuslikkuse parendamine



SISSEJUHATUS

Ténapdeva iihiskonnas on sdltumata tegevusvaldkonnast pakkujate iilekiillus. Aritegevusega
alustamine on tehtud kéttesaadavaks suurele osale iihiskonnast, turule sisenemise ja véljumise
barjadrid on madalad. See tdhendab, et turumajanduse kontekstis on tihe konkurentsisituatsioon
ning tulemuslikkuse saavutamine suur véljakutse. Strateegilise juhtimise doktori Bruijli (2018)
arvates on innovatsioon, tehnoloogia areng ja konkurentsimdjude hindamine aritihingu
plisimajddmiseks elulise tdhtsusega. Jarjepidevalt tuleb leida vdimalusi konkurentsimdjudega

toime tulemiseks.

Selline &drimudel, mis toimis moni aasta tagasi, ei pruugi olla enam jatkusuutlik. Pidevas
muutumises olev sise- ja viliskeskkond takistavad arengut, kui ettevitte muutustega ei kohane.
Konkurentsieelise saavutavad ettevotted, mis suudavad jirjepidevalt leida vdimalusi ja uusi
lahendusi muutustega toime tulemiseks. Ettevotted iildiselt suudavad planeerida liihiajaliselt, kuid
tulevikku vaatavate strateegiate koostamine on problemaatiline suurele osale organisatsioonidest.
Jatkusuutlikud on ettevotted, mis suudavad planeerida pikemaajaliselt ja olla diinaamilised.

(Wheelen et al. 2015)

Magistritoo teemaks valis autor ettevotte tulemuslikkuse parendamise strateegilise juhtimise
kaudu. Teema on aktuaalne, Himma (2016) arvates eemalduvad iiksteisest teadus ja teooriate
praktiline rakendatavus.. Rungi (2017) sonul ei tdhenda teooriate paljusus nende sobivust
universaalselt kdikidele &ritihingutele. Lini ja Germaini (2003) sdnul ei pruugi teatud juhtudel olla
teooriad iile kantavad, Helfat ja Peteraf (2009) on 6elnud, et teooriate arenguks on vajalik mudelite
sobivust praktiliselt katsetada. Lynch (2015) on leidnud, et globaalsete ettevotete probleemiks
korporatiivtasandi  strateegia rakendamine ja  elluviimine funktsionaalsel tasandil.
Funktsionaaltasandi tegevusstrateegiad peavad toetama taktikaliste plaanidega strateegia ellu
viimist. Selleks, et tagada pikaajaline edu peavad koik osakonnad toetama iildist strateegiat mitte
toimima eraldiseisvana. Kéesolev magistritoo pakub tdhelepanekuid globaalsetele ettevdtetele,
mis omavad miiligikontoreid Eestis. Autor analiilisib ja selgitab vdimalusi, kuidas toetada

funktsionaaltasandi tegevusstrateegiatega korporatiivtasandi strateegiate elluviimist.
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Uurimisobjektiks valis autor ettevotte LEDVANCE, kuna todtab konealuses ettevottes Eesti
piirkonna miiligiesindajana. Ettevote ei tditnud 2019. aastal juhatuse poolt seatud strateegilist
eesmarki, sellest tulenevalt otsustas autor uurida voimalusi ettevotte Eesti haru tulemuslikkuse

parendamiseks.

Kédesoleva magistritod eesmérgiks on vilja selgitada strateegilised faktorid, mis mdjutavad
ettevotte tulemuslikkust, seejirel strateegilise auditi ja alternatiivse strateegia elluviimise ja
kontrolli abil viia ettevdtte strateegilist juhtimist korgemale tasemele ning parendada ldbi selle

ettevotte tulemuslikkust. Selleks tarbeks on autor seadnud t60le keskse uurimuskisimuse:

Kuidas parendada strateegilise juhtimise abil ettevotte tulemuslikkust?

Eesmaérkide tditmiseks ja keskele uurimuskiisimusele vastuse leidmiseks on autor seadnud

tédpsustavad uurimuskiisimused:

Uurimuskiisimus 1: Millised teoreetilised voimalused on ettevotte tulemuslikkuse

parendamiseks?
Uurimuskiisimus 2: Milline on ettevotte LEDVANCE Eesti haru hetkeolukord?
Uurimuskiisimus 3: Millised faktorid mojutavad LEDVANCE’1 tulemuslikkust?

Uurimuskiisimus 4: Kuidas rakendada ettevotte LEDVANCE strateegilisi faktoreid

tulemuslikkuse parandamiseks?

Uurimiskiisimustele vastuse leidmiseks kasutab autor Wheelen et al. (2015) strateegilise auditi
mudelit. Mudel keskendub koikidele olulistele sisekeskkonnast tulenevatele tugevustele ja
ndrkustele, véliskeskkonnast tulenevatele ohtudele ja vdimalustele. Strateegiliste faktorite
analiilisi tulemusena loob autor alternatiivse strateegia ja tegevuskava. Andmete kogumiseks
kasutas autor avatud kiisimustega intervjuud, tulemuslikkuse hindamiseks analiiiisis autor
ettevotte majandustulemusi ja drikeskkonda, milles tegutsetakse, osade algandmetena kasutatakse

ettevotte avalikku informatsiooni.

Uurimisstrateegiana kasutab autor tegevusuuringut, mille kdigus uuritakse sotsiaalset objekti ning
otsitakse lahendust konkreetsele kiisimusele. Tegevusuuringu kéigus toimub sekkumine
kiisimusele vastuse andmisega. Uuringu kéigus ldhtutakse praktilisest kiisimusest ning

keskendutakse erialase padevuse arendamisele. (Kember 2000)
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Magistritdo on jagatud kaheks osaks. Teoreetilises osas analiiiisib autor erinevaid tulemuslikkuse
parendamise teoreetilisi vOoimalusi ja selgitab vilja sobiva mudeli. Teoreetilistele kisitlustele
tuginedes loob autor seosed tulemuslikkuse ja selle parendamise voimaluste vahel. Magistrit6o
empiirilises osas analiiiisib autor ettevotte hetkeolukorda lébi strateegilise audit. Selle raames
annab autor lilevaate ettevottest LEDVANCE, analiiiisib ettevotte sise- ja véliskeskkonda, selgitab
vélja ettevotte strateegilised faktorid, mis mdjutavad tulemuslikkust. Strateegiliste faktorite

analiiisi tulemusena leiab autor vastuse kesksele uurimuskiisimusele.



1. TULEMUSLIKKUSE PARENDAMISE TEOREETILINE
RAAMISTIK

Tulemuslikkus on soovitud tulemuste saavutamine, sealjuures tuleb arvestada, et see hdlmab endas
hinnangut organisatsiooni toimimisele ja tootajate t00 tegemisele (Armstrong 2006). Kaplani ja
Nortoni (1996) arvates tulemuste mdotmine ja tulemuslikkuse hindamine annab hinnangu
strateegia toimimisele v3i vajadusele seda muuta, sest eesmirgid, mis seatakse, peavad tulenema
strateegiast. Strateegia ekspert Kenny (2005) on seisukohal, et tulemuslikkuse hindamine ja selle
parendamine on pidev protsess loomaks iitha suuremat viirtust aktsiondridele ning juhtide

iilesanne on tagada selle saavutamine.

Drucker (1988) on tdlgendanud juhtimist kui erinevaid {ilesandeid ja distsipliini. Tema arvates on
ettevotte dnnestumised ja ebaedud otseselt seotud juhtide ja juhtimisega. Tulemused on otseselt
soltuvad juhtide visioonist, aususest ja pithendumisest. Arijuhtimises on juhtimise peamiseks ja
esmaseks dimensiooniks tagada ettevotte konkurentsivoime. Eesti organisatsioonide ja
juhtimisteooriate arendaja Uksvirava (1992) tdlgendus juhtimisest toetab sellist teooriat.
Uksvirava (Ibid., 6) arvates tugineb juhtimine inimeste suunamisel iihtseks tervikus selliselt, et
see rahuldaks organisatsiooni litkmete vajadusi ja toetaks ettevotte eesmarkide tditmist. Drucker

(1999) on 6elnud, et juhtimine eksisteerib organisatsiooni tulemuste huvides.

Ténapdeva maailmas muutub meid timbritsev keskkond iiha kiiremini, selle tulemusena satuvad
ettevotete juhid jarjest keerukamasse olukorda. Otsuste vastuvdtmisel peavad juhid baseeruma
strateegilistel kaalutlustel, et saavutada edu diinaamilises ettevotluskeskkonnas. Leimann et al.
(2003) arvates pikka aega Onnele loota ei saa, paaril korral voib vedada, kuid pikaajaline edukus

eeldab hiid juhtimisotsuseid ja 1dabimdeldud strateegiat. (Leimann et al. 2003)

Strateegia pohimotted périnevad militaarsektorist Vana-Kreekast ja sealses kontekstis kirjeldas
Strategos Kreeka véepealiku voi juhti. Olulisem militaarstrateegia iillitis parineb 2000 aasta

tagusest ajast, mil Hiina militaarstruktuuris olev juht Sun Tzu kirjutas raamatu (The Art of War).



Sun Tzu peamiseks printsiibiks oli vastase alistamine ilma vditluseta (Mcneilly 1996). Téanapédeva

drimaailma kontekstis tihendab see konkurentsieelise saavutamist.

Majandusteadustesse tdid strateegia mdiste kaks ménguteooria autorit Neumann ja Orgenster
aastal 1944. Matemaatikute tolgenduse kohaselt on mingijatel voimalik kindlas situatsioonis vastu
votta otsuseid, mis on sdltuvad oponendi tegevusest (Neumann et al. 2007, 79). Chandler (1962,
62) defineeris strateegiat kui ettevotte pikaajaliste eesmirkide madratlemist, valikute tegemist

ressursside paigutamisel, saavutamaks eesmérgid.

Strateegilise planeerimise ithe pioneeri Ansoffi (1965) arvates on strateegia otsuste tegemisel
kasutatavate piirangute kogum, mida mojutavad ettevotte konkurentsisituatsioon, tootevalik ja
turuosa. 21. sajandi autorite késitluses (Macmillan, Tampoe 2000) on strateegia uutele ideedele
baseerudes tehtud plaanid, mille tulemusena suudetakse kindlustada ettevotte jétkusuutlikus.
Tanapédeva tiihiskonnas vajavad koik ettevotted strateegiat. Freedmani (2015) sonul on igas
arivaldkonnas konkurendid ja strateegia on see, mis voimaldab ettevottel kasvada edukamaks kui
teised. Ettevotte, millel puudub strateegia, on kui juhita laev, mis teeb merel ringe ja ei joua mitte

kunagi sadamasse (David 2011).

Strateegia on ettevdtte tee ja ulatuse médratlemine tuleviku vaates, saavutamaks konkurentsieelis
kasutades muutliku viliskeskkonda, ettevottesiseseid tugevusi, mille tulemusena tdidetakse
sidusgruppide vajadused (Johnson et al. 2018). Teisel viisil on strateegia plaan, mis kajastab
tulevikuvaadet, piitides seda kontrollida ja moodustades iihtse terviku strateegiliste otsuste
tegemise protseduuriks (Thompson et al. 2017). Konkurentsieelise saavutamise kontekstis
méidratletakse strateegiat kui viisi, kuidas organisatsioon iiritab oma strateegilised eesmirgid
realiseerida (Grant 2016). Selline konkurentsieelise saavutamine soltub ettevotte ressurssidest ja

kompetentsustest pakkuda vilja strateegia, mis on peamine ettevaotte tuluallikas (Khan ef al. 2016).

Teooria kisitlusi on erinevad, see mis toimib {ihel ettevdttel ei pruugi toimida teisel. Strateegia
kasutamisel ei pea see olema iiks valik kontseptsioonidest, vaid vdib olla kombinatsioon
erinevatest strateegia aspektidest. Kochi (2000, 3) arvates peab hea strateegia maéératlema
tegevused, mida on vaja teha, et olla edukas, méératlema éra kustkohast tuleb kasum, méératlema
fookuse, millele keskenduda, aitama vélja tootada voimalused, kuidas parandada kasumit ning

aitama moista, miks ettevote on edukas voi ebaedukas.

10



Strateegilist juhtimist voib maidratleda kui oskust funktsiooniiileste otsuste hindamiseks, mis
voimaldab organisatsioonil oma eesmirke saavutada. Juhtimine méadratleb antud moiste kontekstis
selle, et strateegiline juhtimine integreerib iiheks tervikuks turunduse, finantsid, arendustegevuse
ja infosiisteemid, et saavutada edu. Strateegiline juhtimine piitiab tulevikutrende rakendada

olevikus. (David 2011, 6)

Strateegiline juhtimine protsess mis holmab mitmeid erinevaid siistematiseeritud tegevusi, Nketia
(2016) arvates tuleb laiemalt kdiki organisatsiooni litkmeid kaasata strateegiliste otsustamise
protsessi selliselt tagatakse kdrgem tootajate piihendumus strateegia ellu viimiseks. Selleks, et
strateegiline juhtimine oleks ettevotete jaoks selgemalt moistetav on Wheelen ef al. (2015)

tdlgendanud strateegilist juhtimist kui neljast etapist koosnevatest tegevuste kogumit (vt Joonis 1).

Kontrolli-
mine ja
hindamine

Strateegia
viljatoota-
mine

Strateegia
elluviimine

Keskkonna

analiiis

Joonis 1. Strateegilise juhtimise etapid
Allikas: Wheelen et al. (2015); autori koostatud

Ettevottes seatud eesmérgid esinevad kahel kujul. Numbrilised eesmirgid, mis on viga selged,
maidratletud ja moddetavad ehk finantseesmirgid. Need on olulised eesmérgid, sest ilma
finantstulemusteta ei saa ettevote saavutada arenguks vajalikke ressursse. Mooddetavateks
eesmirkideks on nditeks kdibe kasv, kasum, investeeringute tasuvus ja erinevad
efektiivsusniitajad (Leimann et al. 2003). Finantseesmérgid on olulise tdhtsusega, kuid nendest ei
selgu, mil viisil soovitud eesmirgid saavutatakse. Selleks on soovitatav seada strateegilised
eesmédrgid ja nendest tulenevalt tegevuskavad. Voimalikeks eesmérkideks on toote kvaliteet,
konkurentidest madalamate kuludega tegutsemine, positsiooni tugevdamine vélisturgudel voi
kindla konkurentsieelise loomine. (/bid, 2003, 87-88) Wheelen et al. (2015, 51) tdiendavad

omaltpoolt loetelu veel maine ja turuosa hdivamisega.

Soltumata sellest, millised eesmérgid on seatud, peavad need olema nduetele vastavad ehk
spetsiifilised, mdodetavad, kokkulepitud, realistlikud ja ajastatud ning eesmérke tuleb seada
koikidele tasanditele (Alas 2005, 37). Lynch (2015) sonul peavad pikaajalise edu tagamiseks koik
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osakonnad toetama tildist strateegiat, mitte toimima eraldiseisvana. Globaalsetel ettevdtetel esineb

tihti probleeme strateegiate elluviimisega.

1.1. Tulemuslikkus léibi strateegilise juhtimise

Kéesolevas alapeatiikis toob autor vélja teoreetilised vdimalused, kuidas strateegilise juhtimise
abil tulemuslikkust parendada. Strateegiline juhtimine on iiheks vdimaluseks organisatsiooni
tulemuslikkuse parendamisel. Osa ettevitetest kasvab tohutu kiirusega suureks ja kasumlikuks
sdilitades ajas jatkusuutlikkuse. Teist osa ettevotteid tabab aja moddudes pankrot. 1992. aastal
kirjutas Byras, et loodusressursside nappus, muutuv sotsiaalne keskkond ja tehnoloogia areng
muudavad ettevitluse keskkonna veelgi keerukamas. Kiisimus on selles, kuidas organisatsioonid

votavad vastu otsuseid jirjest keerukamas ja muutuvas keskkonnas.

Ettevotted, mis on olnud minevikus kasumlikud puutuvad kokku uute ohtudega. Ohuks voib olla
nditeks uue konkurendi sisenemine turule — see mojutab otseselt konkurentsisituatsiooni. Sellised
viliskeskkonnast tingitud mdjutused survestavad ettevotteid vaatama tile seniseid tegutsemisviise.
Keskkonnas toimuvad muudatused voivad pakkuda voimalusi, mida tuleb kasutada. (Dhir et al.

2018)

Konkureerimisel erinevate turuosalistega on konkurentsistrateegia ettevotete edu voi ebaedu iiks
olulisemaid komponente. Konkurents médrab dra ettevotete sobivuse tegevusvaldkonnas ning
aitab kaasa selle toimimisele. Pidev konkureerimine survestab ettevotteid tegelema jarjepideva
arendusega. Konkurentsistrateegia eesmirk on luua kasumlik ja jatkusuutlik positsioon erinevate
joudude vastu ettevotluskeskkonnas. Porter (1985) maiidratles enda raamatus konkurentsi

mojutavat viis pohilist joudu (vt Joonis 2).

Viie jou raamistik on vahend konkurentsimdjude méaératlemiseks ning nende ulatuse mdistmiseks.
Raamistik eristab mikrokeskkonnas joude, mis juhivad konkurentsi ja vdivad seada ohtu
organisatsiooni vdime kasumit teenida (Johanson et al. 2018). Porteri (1985) sonul avaldub
konkurentsimdju ettevotete poolt, mis sisenevad tegevusharusse ja piitiavad iile votta turuosa
olemasolevatelt turuosalistelt. Antud moju méérab, millised on sisenemise ja vdljumise barjiarid

tegevusvaldkonnas. Ostjad omalt poolt sunnivad pidevalt toote kvaliteeti parendama ja pakkuma
12



iha paremat teenindust ning survestavad lisatasusid maksma. Toote hinnale avaldab mdju tarnijate
voimekus muuta ja manipuleerida toorme hindadega. Toote unikaalsus mingib olulist rolli kuna
tarbijad on valmis leidma sarnaseid alternatiive sinu tootele, mis on parema hinna ja kvaliteedi

suhtega.

Uued sisenejad

Konkurents
Tarnijad toostusharu

ettevotete vahel

Asendustooted

Joonis 2. Porteri viie konkurentsimoju mudel
Allikas: Porter (1985); autori koostatud

Keskmes moodustub konkurents tegevusharus. Konkurents on turu loomulik osa ning selle moju
sOltub véga paljuski toOstusharu kasvust ja toodete/teenuste diferentseeritusest. Soltuvalt
konkurentsimdjude tugevusest on vdimalus konkurentidelt turgu iile vottes kasvada voi saavutada

tulemused uute klientide arvelt. (Porter 1985)

Jatkusuutlikus on mdiste, millest radgitakse jérjest enam ja seda voetakse ettevotluse loomuliku
osana. Ettevotted pdimivad jitkusuutlikkuse moistet organisatsioonide véértustesse ja
poliitikatesse. Uhiskond survestab itha enam opereerima jitkusuutlikult ja keskkonda hoidvalt.
Ettevotete viljakutse on olla iiheaegselt kasumlik ja jatkusuutlik. Juhid peavad suutma hinnata
viliskeskkonna mojusid ning leidma sealt {iha uusi vOimalusi. (Ioannou, Serafeim 2019)
Jatkusuutlikust on vdimalik tdlgendada mitmel wviisil, {ihest kiiljest on jétkusuutlikus

majandamisviis, mis kasutab loodust ja ressursse voimalikult sédstlikult, tagades sellega puhtam
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keskkond meie jareltulijatele. Majanduslikus aspektis moistetakse jatkusuutlikkuse all voimet

tegutseda tegevusharus kasumlikult optimaalse ressursikasutuse juures vdimalikult pikka aega.

Porteri viie konkurentsijou mudelit on erinevad autorid kritiseerinud ja seadnud kahtluse alla selle
sobivust tdnapédeva innovaatilise ja tehnoloogilise ettevotluskeskkonnaga. Bruijli (2018) on enda
to0s vorrelnud Porteri mudelit sinise ookeani strateegiaga. Konkurentsisituatsioon survestab
ettevotteid leidma wuusi vOimalusi ja véiksema konkurentsimdjuga turusituatsiooni.
Uuendusmeelne on ressursipohine vaade, mis soovitab positsioneerida end ettevotte ainulaadsetele
omadustele, mitte toodetele ja teenustest tulenevatele voimalustele. Bruijli (/bid.) arvates tuleks
tdnapideva mojude valguses tdhelepanu podrata veel digitaliseerimisele, muudatuste juhtimisele ja

kliendikesksusele.

Strateegilise juhtimise kaudu tulemuslikkuse saavutamist v4ib kédsitleda ka ressursipohise vaatena
(RBV — resource based view). Ressursipohine vaade on suunatud ettevdtte sisse ja keskendub
peamiselt ettevotte oskustele ja voimetele. Ressursside all mdeldakse finants- ja inimressursse,
fiitisilisi, organisatsioonilisi ja tehnilisi abindusid (Alas 2005). Organisatsioonidel on teatud
oskused ja teadmised, mida nimetatakse tuumikkompetentsideks, mille abil on voimalik saavutad
piisiv konkurentsieelis. Karjuse (2003) arvates tugineb strateegia loomine ettevdtte ressurssidel.
Ettevote koosneb vidga erinevatest ressurssidest, organisatsioonide vordluses vodivad ressursid
kattuda ja olla samuti kergesti omandatavad. Ari edu eeldab eristuvat strateegiat ja vdimet teha
midagi, mida konkurendid ei saa voi suuda (Koch 2000, 25). See nduab selektiivsust ja tihelepanu
ressurssidele, mis toetaksid eristumist. Mitte koik ressursid ei taga pikaajalist edu ja

konkurentsieelist, tuleb keskenduda nendele kompetentsidele, mis on unikaalsed (Barney 1991).

Ressursipohise teooria (/bid.) kohaselt peab ettevote koigepealt viélja selgitama, millised on
ettevotte kriitilised votmeressursid ning neid hindama vastavalt VRIN kriteeriumile. VRIN

kriteeriumi kohaselt peavad vdtmeressursid olema:

1) védrtuslikud (valuable) — viairtuslikud on need ressursid, millele toetudes luuakse eristuv

strateegia;
2) haruldased (rare) — ressurss peab olema unikaalne ja haruldane, mida konkurentidel ei ole;

3) jéljendamatud (in-imitable) — ressurss peab olema selline, et olemasolevatel ja tulevastel

konkurentidel oleks seda keeruline voi voimatu omandada,;
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4) asendamatud (non-substitutable) — konkurentidel puuduvad alternatiivsed ressursid sarnase

tulemuse saavutamiseks.

Ettevotete jaoks on oluline selgitada vilja eelpool nimetatud kriteeriumitele vastavad ressursid
ning neid kaitsta, kuna need aitavad saavutavad pikaajalise konkurentsieelise. Barney ja Wright
(2001) uurisid kiimme aastat hiljem ressursipdhise vaate mdju strateegilise juhtimise valdkonnas.
Autorid on tddemusel, et loodud pdhimdte tekitas ohtralt arutelu, aga ka vastuolu. Ressursipdhise
teooria rakendamises on olnud mitmeid kahtlusi. RBV teooriat peetakse tautoloogiliseks, sest
samasugused ressursid voivad esineda mitmes ettevottes. Eeldatakse, et ettevdte on tdhus kui tal
on VRIN ressursid. Ténases globaalses drikeskkonnas on ettevotetel tohutu surve otsida pidevalt
konkurentsieelist ja kindlat ressurssi, mis tagaks jéitkusuutliku konkurentsieelise. Uheks selliseks

ressursiks voib olla ettevotte identiteet, mis toetaks ettevotte eristuvat strateegiat. (Rockwell 2019)

Porteri mudel eeldab, et ettevotte keskkond on stabiilne — see on autori arvates puudus, samuti
keskendub Porteri mudel vilistele faktoritele. Barney ressursipdhine vaade pdhineb eeldusel, et
ettevotete ressursid on heterogeensed ja pilisivad. RBV aga on suunatud ainult kitsalt
organisatsiooni sisemistele ressurssidele ja ei vOta arvesse teisi faktoreid, mis on olulise mojuga
konkurentsieelise saavutamisele. Tanases keskkonnas ei ole antud mudelid eraldiseisvalt koige
efektiivsemad, sest uudsus neis on kadunud. Arikeskkonnas toimub pidevalt muudatusi, autori
arvates on piisivate ressurssidega jiatkusuutliku konkurentsieelise saavutamine raskendatud, sest

ettevottel tuleks pidavalt kohaneda.

Ressursipdhine vaade ei suutnud defineerida, miks osad ettevotted reageerivad keskkonna
muutustele kiiremini kui teised. Organisatsiooni teooriate autor Teece (1997) hakkas otsima
lahendusi, kuidas ettevotted saavutaksid konkurentsieeliseid pidevate muutuste keskkonnas. Ta
pani aluse diinaamiliste voimekuste teooriale (dynamic capabilities), mis seisnes ettevotte voimes
organisatsioonisiseseid ja -véliseid ressursse integreerida, luua ja itmber konfigureerida.
Eesmaérgiks oli kiire kohanemine muutuva keskkonnaga. Varasemalt oli kasutusel peamiselt
moiste ressursid, uues késitluses lisandus ressurssidele ka vOimekus. Voimekused tdhistasid
organisatsiooni suutlikust kasutada ettevotte ressursse. Diinaamiliste voimekuste teooria kohaselt
annab selline voime ettevottele eeldused luua piisiv konkurentsieelis ja teatud juhtudel annab ka
voimaluse muuta drikeskkonda. Innovatsiooni loomisel ja kompetentside arendamisel on peamine
kiisimus selles, millised kompetentsid loovad kdige suuremat vddrtust toodetele ja teenustele.

Valikut mdjutavad minevikus tehtud otsused, sellest sdltuvalt peavad ettevotted valima kindla tee,
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milliseid kompetentse arendada. Valitud tee ei tohi defineerida ainult hetkeolukorda, vaid peab

vOtma arvesse ka tulevikku.

Moni aasta hiljem tdiendasid Eisenhardt ja Martin (2000) diinaamiliste voimekuste teooriat.
Autorite arvetes on diinaamilised voimekused iihetaolised organisatsioonilised, strateegilised
praktikad ja rutiinsed tegevused, 14bi mille saavutatakse vajalikud ressursside konfiguratsioonid.
Sellisteks diinaamiliste vdimekuste saavutamiseks voib olla toodete ja teenuste arendamise
protsess, strateegiliste otsuste tegemine ning laiemalt protsesside kogum ettevotte sees, mis toetab
ressursside omandamist. Uute ressursside konfiguratsioonide saavutamist toetab uute turgude
tekkimine, porkumine turgudel, turgude I6henemine, arenemine ja hdébumine. Autori arvates loob
selline teooria tdiendamine selgemat arusaama, kuidas on vdimalik parimaid strateegilisi
praktikaid, varasemat kogemust ja organisatoorset toimimist kasutades saavutada piisiv
konkurentsieelis. Parema positsiooni saavutamine on pidev protsess, voime organisatsiooniliselt

Oppida ja areneda ning teha seda kiiremini kui konkurendid.

Diinaamilised voimekused ei ole esilekerkiva kindla probleemi lahendamine (Winter 2003).
Diinaamiliste voimekuste arendamine enda kulubaasilt on oluliselt suurem, seetottu ei ole
kuluefektiivne selliselt mudelit rakendada. Diinaamiliste voimekuste arendamine on suunatud
pikemaajalise konkurentsieelise saavutamisele 14bi uute ressursside ja voimekuste omandamise.
Teece (2007) tidiendas enda loodud diinaamiliste voimekuste mudelit oskusega tunnetada turul
toimuvaid muutusi. Juhtide oskusest tunnetada muutusi, neid oskuslikult kasutada ohtude
valtimiseks ja &drimudeliga efektiivselt siduda, sOltub diinaamiliste vOimekuste abil

konkurentsieelise saavutamine.

Juhtide julgus kujundada avatud organisatsiooni annab vOimaluse uuteks véadrtuste
arhitektuurideks ja 14bi koosdppe saavutatavate voimekuste tekkeks (Teppo 2015). Diinaamiline
keskkond suurendab noudlust, pithendudes pidevale kavandamisele, planeerimisele ja vajadusele
kohendada organisatsioonilisi struktuure ja protsesse. Diinaamiliste vOimekuste teooria pole
kaugeltki tdiuslik, kuid tuletab meelde Chandleri, Druckeri, ja Ansoffi tdekspidamisi, et
organisatsioonidel on vajalik viia ettevottesisesed vdimekused vastavusse turuvdimalustega.

Globaalsetel turbulentsetel turgudel tdhendab see diinaamilise voimekuse pidevat arendamist.

Ettevotted omavad teatud hulgal erinevaid ressursse, osad ressursid on olulisemad kuid teised.
Ressursside omamisest ei ole ettevatetel suurt kasu kui neid pidevalt turuvdimalustega vastavaks

ei arendata ja kohandata. Otsitakse iiha uusi voimalusi, kuidas ettevotteid arendada ning juhtida,
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traditsioonilised juhtimismudelid ei anna soovitud tulemusi. Uha keerulisem on muutuvas
tihiskonnas traditsiooniliste juhtimispraktikatega konkurentsieelist saavutada. Ettevotted peavad

muutustega kohanema, to6tajad ja organisatsioon peavad tervikuna omandama uusi teadmisi.

1990. aastal vottis Senge (2006) kasutusele mdiste dppiv organisatsioon (learning organization).
Definitsioonikohaselt suurendavad Oppivas organisatsioonis inimesed pidevalt vdimet luua
soovitud tulemusi, sellises organisatsioonis toetatakse uuendusmeelsust, ollakse avatud iihistele
ptitidlustele ning Opitakse koos Oppimist. Senge teooria on suunatud peamiselt organisatsiooni
tiksikisikute arengule, mille kaudu toodetakse organisatsioonis tervikuna uut teadmust ja see
pohineb viiel votmedistsipliinil: 1) tihise visiooni arendamine; 2) organisatsiooni liikmete isikliku
meisterlikkuse arendamine; 3) organisatsiooni liikkmete mottemudelite arendamine; 4)
meeskondlik dppimine; 5) siisteemne mdtlemine. Teooria autori kohaselt on koik ettevotte liikmed

vastutavad pideva teadmiste omandamise eest.

Garvin (1993) ndustus viidetega, et organisatsiooni tdiustamiseks, parendamiseks on vajalik pidev
plihendumine dppimisele, kuid Garvin on kritiseerinud Senge viie distsipliini mudelit, sest see on
liiga iildine ning ei anna konkreetset tegevusraamistikku. Tema arvates peab Oppiva
organisatsiooni defineerimine olema oluliselt tdpsem — Oppiv organisatsioon peab omama oskusi
viies valdkonnas: 1) siistemaatiline probleemilahendus; 2) uute 1ihenemisviiside katsetamine; 3)
oppimine mineviku kogemustest; 4) Sppimine teiste parimatest praktikatest; 5) teadmuse kiire ja
tohus edasikandmine 1&bi kogu organisatsiooni. Organisatsiooni juhid peavad looma vdimalused
ja eeldused organisatsiooni liikmetele 1dbi kollektiivse dppimise. Oppivat organisatsiooni ja
teadmiste omandamist on vaja juhtida, luua selleks keskkonnad, vahendid ning siistematiseeritud

vOimalused.

Organisatsioonid, mis tegutsevad diinaamiliselt muutuvas keskkonnas peaksid mitte ainult
tootlema informatsiooni, vaid looma infomatsiooni baasilt uut teavet ja teadmisi ettevotet arenguks
(Nonaka 1994). Ettevotted peavad tegelema teadmusjuhtimisega (knowledge management), mida
moistetakse kui teadmiste, toodete loomise ja teadmusringluse protsessi juhtimist organisatsioonis.
Nonaka késitluse kohaselt esineb pdhiliselt vdljendatud ja vaikiv teadmus. Viljendatud teadmuse
all peetakse silmas infomatsiooni, mis on talletatud ning mida on voimalikult kerge tihelt indiviidilt
teisele edasi anda. Vaikiv teadmus on individuaalne kogemus, mis sisaldab endas veendumusi,

uskumusi, perspektiivi ja véértuste siisteemi. Organisatsiooni teadmuse juhtimine on nende kahe
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teadmuse vastastikune korduv protsess, mida vdib maiératleda teadmusringlusena mille

tulemusena tekivad uued teadmised. Nonaka jérgi koosneb teadmusringluse protsess jargnevast:

1) sotsialiseerimisest ehk olukorrast, kus teadmised omistatakse teiselt organisatsiooni liikmetelt

koostodovormi kaudu;
2) eksternaliseerimisest ehk teadmuse viljendusest teistele organisatsiooni litkmetele;
3) kombineerimisest ehk olemasoleva teabe iimberkonfigureerimisest ja loomisest;

4) internaliseerimisest ehk véljendatud teadmused muutuvad uuteks vaikivateks teadmusteks (vt

Joonis 3).
( . vers A
* Vaikiv ] * Viljendatud
teadmus teadmus
~— Sotsialiseeri- Eskternali- —
mine seerimine
Internali- Kombineeri-
seerimine mine —
* Vaikiv * Viljendatud
teadmus teadmus
\ J L Y,

Joonis 3. Teadmusringluse protsess
Allikas: Nonaka (1994); autori koostatud

Teadmusjuhtimise pohialuseks on teadmuse avardumise tagamine viljendamata ja viljendatud
teadmuse vahel. Oluline on siinjuures kdigi organisatsiooni litkkmete kaasatus nii vertikaalsesse
kui horisontaalsesse teadmusringluse protsessi. Autori arvates loob uute teadmuste loomine ja

nende akumuleerimine ettevottesse iha suuremat véartust ja voimaldab ettevottel efektiivsemalt
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kohaneda muutuvate tingimustega. Teadmusjuhtimine eeldab avatud ja diinaamilist l&henemist

ettevotte juhtimisse, tootajate kaasamisse ning usaldust organisatsiooni liikmete vastu.

1.2 Teisi voimalusi tulemuslikkuse parendamiseks

Ettevotluskeskkond on viga keeruline ning ettevotete toimimismehhanismid mitmetahulised.
Téna ei eksisteeri iihte ainsat tode, mis oleks universaalselt rakendatav koikidele ettevotetele, sest
keskkonna tingimused on niivord erinevad. Teoreetiline lihenemine, mis toimib vélisriigi
arikeskkonnas, ei pruugi sobida Eesti drikeskkonda. Akadeemik Rungi (2017) arvates on
juhtimisteadustes iildteooria puudumise pdhjuseks probleem, et ei suudeta modta ja moista
sotsiaalseid objekte. Universaalsuse puudumine juhtimisteooriates loob vajaduse ldhtuda
konkreetse ettevotte olemusest ja keskkonna tingimustest. Autori arvates on tulemuslikkuse
parendamiseks mitmeid vOimalusi, kuid tuleb leida sobiv mudel konkreetsele ariliksusele.
Kéesolevas peatiikis kisitleb autor kvaliteedi parandamise meetodit Six Sigma abil, iildjuhtimise
valdkonnas protseduuranaliilisi ja konkurentsisituatsiooni tdhtsusetuks muutvat sinise ookeani

strateegiat.

Six Sigma on tuntud kui kuue sigma tee meetod. Kdesolev mudel pohineb kliendikeskusel ja
protsessil, kuidas kliendi vajadusi rahuldatakse. Eesmérk on identifitseerida kliendi vajadused,
anda neile kvantitatiivne véértus ning seeldbi neid pidevalt statistiliselt mdota, saavutades nii
operatiivne tOhusus. Korvalekalded statistilistest korvalekalletest annavad signaali muutuste voi
paranduste identifitseerimiseks ja protsessi parendamiseks. Six Sigma meetodi (Pande et al. 2000)

kasutamine tulemuslikkuse parendamiseks toimub viie etapi meetodil (vt Tabel 1).
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Tabel 1. Six Sigma parendusprotsessi mudel

Etapp Protsessi parendamine Protsessi kavandamine/
timberkavandamine
Defineeri identifitseeri, defineeri nduded, seadke | selgitage ulatus ja kliendi
eesmark noudmised
Moddda kinnitage probleem, protsess modtke soorituse vastavust

nouetele, koguge andeid protsessi
efektiivsuse kohta

Analiiiisi hiipoteeside vélja tootamine tuvastage parimad praktikad

Parenda idee vélja tootamine juurpdhjuse kujundage uus protsess
elimineerimiseks

Kontrolli kinnitage standartmdodikud kinnitage moddikud, kontroll

Allikas: Pande ef al. (2000); autori koostatud

Six Sigma mudel 1dhtub pohiliselt statistilistest andmetest ja ei vota siinjuures arvesse inimeste
kditumist, soprussidemeid, drieetikat ja tulevikutrende. Antud mudelit kasutatakse statistiliste
hélvete tuvastamisel ja nende elimineerimisel. Teoreetiliste kasitluste autorid viitavad selle
rakendamise voOimalustest teeninduse valdkonnas, kuid autori arvates on kéesolev mudel
efektiivselt rakendatav logistikaahelas, tootmises ja tiilipprotsessides. Mujal rakendamist takistab
asjaolu, et kliendivajaduste méédratlemine on umbmaéérane ja klientide pohiselt viga erinev. Six
sigma mudeli rakendamine eeldaks protsesside identifitseerimist, kaardistamist ja seejdrel eraldi

meeskonda mudeli t66s hoidmiseks.

Protseduuranaliiiis, sarnaselt Six Sigma mudeliga, on suunatud peaasjalikult ettevdtte operatiivse
tohususe kasvatamisele. Gerndorf (2005) on enda 1975. aastal kaitstud viitekirjas defineerinud
protseduuranaliiisi kui organisatsiooni tegevuste tdiustamise meetodit, mille sisuks on
protseduurireeglite siisteemi vilja tootamine. Protseduuranaliilisi kontseptsiooni seisukohalt
jaotatakse protseduurid organisatsioonilisteks ja erialasteks. Organisatsioonilised protseduurid on
peaasjalikult loogiliselt seotud ja kindlas jdrjekorras teostatud operatsioonid. FErialased
protseduurid médravad dra metoodika, kuidas operatsioone teostatakse. Protseduuranaliiiis, kui
organisatsiooni ja juhtimise tdiustamine, peaks koosnema jargnevatest tegevustest: organisatsiooni
struktuuri fikseerimisest, protseduurireeglite slisteemi ja ametijuhendite ning osakondade

pohimééruste vilja tootamises.

Sinise ookeani strateegiat peetakse {iiheks vOimaluseks, kuidas parendada ettevotete
tulemuslikkust. Selle strateegia loojad, Kim ja Mauborgne (2006), keskendusid véaértuse

innovatsioonile — luua kliendi jaoks tdiesti uus vairtus. Sinise ookeani strateegia piiiiab luua
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ettevotte jaoks turuolukorra, kus ei eksisteeri konkurente. Strateegiakohaselt on siniseks ookeaniks
kasutamata turud, uus ndudlus ja soodsad kasvutingimused ning punaseks ookeaniks peetakse

tavapdraseid drikeskkondi, milles konkurentsireeglid on kokkuleppeliselt piiritletud ja paigas.

Ettevotted tootavad punases ookeanis igapdevaselt konkurentide iile trumpamise nimel. Kaubad
muutuvad masstooteks, turg on iile kiillastunud ja viljavaade kasumit teenida vdahenenud. Sinise
ookeani strateegia kohaselt luuakse analiiiisiks strateegia 10uend, seejdrel leitakse vastavalt
strateegilise etappide jdrjestusele majanduslikult elujduline sinise ookeani idee. Sinise ookeani
rakendamise takistuseks voivad olla ettevottesisesed toekspidamised ja vastuolud, vastuolud tuleb
koostdo vormis iiletada. Selliseid podhimdtteid jargides on voimalik luua ettevottele sinise ookeani

keskkond, milles ei eksisteeri konkurentsi. (/bid.)

Sinise ookeani strateegia keskendub téiesti uue vaartuse loomisele ja sellega turul eristumisele.
Aririskiks on asjaolu, et konkurendid hakkavad jiljendama drimudelit, mistdttu on vajalik pidev
diinaamilisus ja kaitse konkurentide eest. Sinise ookeani strateegia loomine voib olla {iks osa

strateegilise juhtimise pdhimdtetest ning sellised otsused peavad tulenema ettevotte juhtkonnast.

Organisatsioonide peamine eesmark on luua voimalikult suurt tulu omanikkonnale, tulemuslikkus
on hinnang piistitatud eesmérkide saavutamise osas. Tulemuslikkust mojutavad &drikeskkonnas
viga mitu faktorit. Ettevotte tulemuslikkust mdjutavad sise- ja véliskeskkonnas avalduvad
faktorid, sealjuures on ettevotte tulemuslikkus otseselt soltuv juhtide tegevusest.
Juhtimisteooriatest tulenevalt peavad ettevotted omama teadmist, arusaama ning suutma
pikemaajaliselt ette planeerida, et saavutada konkurentidest parem positsioon. Tulemuslikkuse
parendamiseks on vdimalik kasutada véga erinevaid teooriaid — protsesside tdhustamine, toote ja
teeninduse kvaliteedi parendamine, strateegiline juhtimine. Autori arvates on strateegilise
juhtimise kaasaegsete teoreetiliste késitluste abil voimalik koige efektiivsemalt parendada

tulemuslikkust.

Strateegiline juhtimine on kompleksne tegevus juhtimisotsuste vastuvOtmisel ja ettevotte
arendamisel soovitud suunas. Selline juhtimisteooria votab autori arvates kdige ulatuslikumalt

arvesse koiki olulisi faktoreid, mis vdiks tulemuslikkust mojutada.

Lébi strateegilise juhtimise on tulemuslikkust vdimalik parendada erinevate teooriate abil —
konkurentsimdjude hindamine, RBV, diinaamiliste vOimekuste arendamise, teadmusjuhtimine.

Autori arvates on tdnapdeva globaalsetel véiga kiiresti muutuvatel turgudel otstarbekas ldhtuda
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pidevalt arenevast keskkonnast ja kohaneda sellega. Diinaamiliste vdimekuste teooria ja
teadmusjuhtimine on mudelid, mille abil on vdimalik ettevottel arendada, omandada ja saavutada
vajalikke voimekusi tulemuslikkuse saavutamiseks. Edu saavutavad ettevotted, mis suudavad olla
pidevas muutuses, kohaneda ja slistematiseeritud tegevuste abil luua jatkusuutlikku

konkurentsieelist.
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2. ANDMETE KOGUMISE METOODIKA JA ANALUUS

Kédesoleva magistritdd eesmirk on vastuse leidmine keskesele uurimuskiisimusele: Kuidas
parendada strateegilise juhtimise abil ettevotte tulemuslikkust? Tooga piilitakse arendada ettevotte
juhtimist ja viia strateegilises juhtimises ettevotet korgemale tasemele. Magistritéos kasutab autor
kombineeritud uurimisviisi. Kombineeritud uurimisviis annab t66le lisavdartust, kuna sisaldab

endas kvalitatiivset ja kvantitatiivset meetodit.

Ettevotete juhtimises ja organisatsiooni koostoimel eksisteerib palju méiramatust, kasutatakse
sotsiaalselt konstrueeritud ndhtusi, mida ei ole vdimalik kdega katsuda. Oluline on ndhtuse
tuvastamiseks 0ige info kdtte saamine (Rungi 2017, 2053-2069), sellest tulenevalt otsustas autor

peamiselt tugineda kvalitatiivsetel andmetel.

Uurimusstrateegiana kasutab autor tegevusuuringut, keskendudes kitsamalt iihele ettevotte nditele.
Uurimuskiisimusele lahenduse otsimine peab olema ettevotte sisekeskkonda ja probleemi uurijat
arendav. Tegevsuuring ldheneb sotsiaalse probleemile lahenduse leidmiseks etapiviisiliselt.

Tegevusuuringu (Lofstrdm 2011) etapid on:

1) probleemi tuvastamine ja kirjeldus;

2) tegevuskava loomine ja rakendamine;

3) andmete kogumine praktiseeritava tegevuse kohta;
4) andmete analiilis;

5) kokkuvotlik reflektsioon.

Tegevusuuringu kéigus tuleb tihele panna keskkonnas toimuvaid muudatusi ja neid teadvustada.
Selline keskkonna muutuste ja tdhelepanekute struktureeritud ldhenemine mdjub toetavalt autori
analiiiisile. Muutuste ja tdhelepanekute talletamiseks pidas autor magistritdd kirjutamise viltel

tegevusuuringu mottepdevikut (vt Lisa 1).
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Uurimuskiisimustele  vastuse leidmiseks analiilisis autor turusituatsiooni, ettevotte
majandustulemusi ja &drikeskkonda. To6s kasutab autor peamiselt ettevotte sisedokumente,
kodulehekiiljel avaldatud avaliku informatsiooni, miiiigitulemusi ja eelnevat todtajate praktikat.
Andmete kogumiseks ja analiilisiks kasutas autor strateegilise auditi mudelil. Wheeleni ja Hungeri
(1987) strateegiline audit on metoodiline alusmudel juhtimisalase diagnostika labiviimiseks. Audit
on rakendatav probleemi vélja selgitamiseks ning hilisemaks lahenduse leidmiseks. Wheelen et al.
(2015, 60) kohaselt on auditi mudeli protsess kattuv strateegiliste otsuste vastu votmise protsessiga
andes seeldbi praktikust uurijale vOimaluse professiooni kasvatamiseks. Audit koosneb
sistemaatilisest kiisimuste kogust, mis juhivad tdhelepanu tugevustele, norkustele ning

voimalustele ja ohtudele ettevotte keskkonna tingimustel.

Selleks, et kdik olulised faktorid saaksid hinnatud on Wheelen et al. (2015, 59) jaganud

strateegilise auditi protsessi kaheksaks etapiks, mida tuleb siisteemselt jargida:

1. Ettevotte tulemuslikkuse hindamine
2. Ariiihingute valitsemine

3. Viliskeskkonna analiilis

4. Sisekeskkonna analiiiis

5. Strateegiliste faktorite analiiiis

6. Alternatiivsete strateegiate loomine
7. Strateegia elluviimine

8. Strateegia kontroll

Koik kaheksa teemaplokki hdlmavad endas rea tdpsustavaid kiisimusi, mis formuleerivad auditi
tulemused iiheks struktureeritud tervikuks. 1.—6. tdhistavad strateegilise juhtimise etappidele
tuginevalt strateegia véljatootamist. 7. punkt tdhistab elluviimist ja 8. punkt kontrolli ning
hindamist. Loetletu kriteeriumid on iihtlasi kdesoleva t66 empiirilise osa struktuuri aluseks ning
leivad sisulisemat késitlust vastavates peatiikkides. Autor t66tab kdnealuses ettevottes alates 2018.

aastast, tdnaseks on tooprotsessid selged ja soov ettevotte arengule kaasa aidata.

Strateegilise auditi raames viis autor ldabi kolm intervjuud: 1) Eesti kontori juhatajaga; 2)

miuiigidirektoriga; 3) NORDIC-regiooni tegevjuhiga. Intervjuud viidi 1dbi kuni tekkis info
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kiillastumine. Intervjueeritavate valik tulenes ettevotte struktuurist ning hdlmas tootajaid kelle
juhtimisalastest otsustest soltub ettevotte kiekidik Eestis. Intervjuu kiisimuste osas tugines autor
Wheelen et al. (2015) strateegilise auditi mudeli kiisimustele ja need on vilja toodud kiesoleva
t60 lisana (vt Lisa 3). Intervjuude helifailid ja tdielikud transkriptsioonid on paigutatud Google
Drive’i kausta nimetusega autori intervjuud. Intervjueeritavate isikute kaitseks, véltimaks
osalejatele kahju vOi ebamugavustunde tekitamist on intervjuude helifailid ja téielikud
transkriptsioonid kéttesaadavad ainult kaitsekomisjonide liikmetele. Autor koostas intervjuudest

kokkuvotte, mis on vilja toodud magistritdo lisana (vt Lisa 2).

Auditi tulemusena selgitab autor vélja strateegilised faktorid, mis mojutavad ettevotte
tulemuslikkust. Analiilisi tulemusena koostab autor alternatiivsed strateegiad ning tegevuskava
strateegia ellu viimiseks. Tegevuskavast tulenevalt toimub sotsiaalse kiisimuse lahendamine ehk
sekkumine. Kavast avaldub sekkumise ajaline méératlus ja vastutused. Kokkuvdtvas osas toob
autor vilja tdhelepanekud, puudused ja wuuringutulemuste ulatuslikuma rakendatavuse

tegevusvaldkonnas.
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3. LEDVANCE EESTI STRATEEGILINE AUDIT

3.1. Ettevotte LEDVANCE tutvustus

Kéesoleva magistritoé uurimisobjektiks on ettevotte LEDVANCE Eesti haru. Ettevdtte on

tegutsenud eraldiseisva ettevottena aastast 2016, kuid moistmaks ettevotte tekkelugu tuleb minna

ajaloos 113 aastat tagasi. Kaubamairgid, millega ettevote opereerib, on samuti mitmekihilised ja

seepdrast tuleb selgitada tausta, et mdista ettevotte eripédra. Ettevotte tekkelugu on vélja toodud

kokkuvotvalt LEDVANCE’1 tekkeloo tabelis (vt Tabel 2).

Tabel 2. LEDVANCE’i tekkelugu

Aasta Tegevus

1906 | registreeriti kaubaméark OSRAM

1919 | asutati ettevote OSRAM

1978 | SIMENS omandas koik ettevotte OSRAM aktsiad

1993 | omandatakse ettevote SYLAVANIA US

2001 | OSRAM omandas ettevotte SIMENS LED divisjoni

2013 | OSRAM registreeritakse eraldi ettevottena ja noteeritakse Frankfurti borsil

2014 | toimus OSRAM-i restruktureerimine, traditsiooniliste valgusallikate &ri eraldatakse

2015 | luuakse LED-tehnoloogial pdhinevate lampide, valgustite ja juhtimissiisteemide iiksus

2016 | LEDVANCE kaubamirgi registreerimine traditsiooniliste valgusalliakte dri tarbeks,
esitletakse OSRAM-i eksklusiivse partnerina

2016 | OSRAM miiiis LEDVANCE’i Hiina konsortsiumile (IDG Capital, YIW, MLS Co)

2017 | konsortsium votab iile tdieliku juhtimise

2017 | lanseeritakse LED-tehnoloogial pohinevad valgustid

2019 | MLS CO omandas kdik ettevotte LEDVANCE aktsiad

Allikas: LEDVANCE kodulehekiilg (2020); autori koostatud

Ténaseks tegutseb ettevote rohkem kui 140 riigis ning omab kohalikke esinduskontoreid enam kui

50 riigis. Globaalne kéive oli 2018. aastal 1,8 miljardit eurot. Ettevotte soov on olla iiks juhtivaid

valgustustoostuse ettevotteid maailmas, LEDANCE tahab teha antud segmendis sensatsiooni ja

olla eeskujuks teistele ettevotetele. Vaadates ettevotte tekkelugu, siis voib oletada, et MLS-i plaan
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oli omandada OSRAM-i traditsiooniliste valgusallikate d&riliksus eesmirgiga saada endale

kompetentsused, miiligivorgustik ja logistikaahel.

3.2 LEDVANCE Eesti haru hetkeolukord

3.2.1 Majandustulemused

LEDVANCE alustas tegevust eraldiseisva ettevottena 2016. aasta teises pooles, sel ajal voeti
Eestis eesmirgiks kasvatada kidivet keskmiselt 10% kvartalis. Baaskdive, mille pealt alustati
arvutamist, oli 2,24 MEUR-i, finantseesmérk oli saavutada 2018. aasta 16puks 3 MEUR-i kéivet
ja see tulemus ka saavutati. Ettevotte finantsaasta kestis oktoobrist septembrini, mistottu autor
kasutab andmete vordlemisel finantsaasta tulemusi. Finantsaastal 2015-2016 kui toimus ettevotte
eraldumine, saavutati tulemus 2,24 MEUR-i. Finantsaastal 2016-2017 seati eesmérgiks 2,46
MEUR-i, aga tulemused iiletasid sihti ja miiligikdivet saavutati 2,63 MEUR-i. Finantsaastal 2017—
2018 seati sihiks 2,91 MEUR-i, taaskord iiletati ootuseid ja tulemuseks tuli 3,07 MEUR-i.
Finantsaastal 2018-2019 seati eesméark kasvada 14%. Tulemuseks saavutati 3,29 MEUR-i, see
tdhendab saavutati eesmaérgist 7% vidhem miiiigikdivet. (LEDVANCE Financial Report 2020)

Miiiigikdibe tagasihoidlikku kasvu mojutas OSRAM-i taktikaline samm valida Eesti turul juurde
uus eksklusiivne lepingupartner, mis avaldas mdoju OSRAM-i toodete miiliginumbritele. Samuti
avaldas miiliginumbritele olulist mdju uue tootegrupi, LED-ribade, pool aastat plaanitust hilisem
lansseerimine. Eesmirkide seadmisel arvestati tootegrupi oluliselt varasemat lansseerimisega
(Kontorijuhataja 2020). Miiiigikdivete vordlust finantsaastate 1dikes on esitletud miitigieesméarki
ja saavutatud tulemust kajastaval joonisel (vt Joonis 4). Miiliginumbrid on olnud ettevotte
eraldiseisva driliksuse alustamisest alates pidevas kasvutrendis, arvestades sektori iildist arengut

suurendati miitigieesmarki ebaproportsionaalselt.
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Joonis 4. LEDVANCE Eesti miitigieesmarkide vordlus miitigitulemustega
Allikas: LEDVANCE Financial Report (2020); autori koostatud

LEDVANCE’i miitigikontorite eesmérgi seadmine kiib arutelude ja analiiiisi kaudu. Prognooside
koostamisel prognoosis kohalik miiiigikontori juhataja kasvupotentsiaaliks 2019. aastal 5%,
regiooni tegevjuht 10%, korporatiivtasandil méairati eesmérgiks 14%. Tagasivaadatult v3ib delda,
et kohalik miitigikontori juhataja prognoosis koduturgu tipselt. Alase (2005) sonade kohaselt
peavad seatud eesmérgid vastama kindlatele kriteeriumitele, tiheks kriteeriumiks on eesmaérgi

realistlikkus.

Ettevotte kdibe moodustavad viis pohilist tootegruppi. Kdige suurema grupi moodustavad LED-
valgustid, teisel kohal on LED-lambid, kolmandal kohal miitigikdibelt langevad traditsioonilised
valgusallikad, seejirel tulevad elektroonika komponendid ja viimasel kohal on OSRAM-i tooted,
mille miiliki vahendatakse. Miitigikdibe jaotus tootegruppide pohiselt on vélja toodud iilevaatlikul

joonisel (vt Joonis 5).
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® LED-valgustid u LED-lambid
i Traditsioonilised valgusallikad = Elektroonika komponendid
u OSRAM-i tooted

Joonis 5. Miitigikdibe jaotus tootekategooria pdhiselt finantsaastal 2019
Allikas: LEDVANCE Financial Report (2020); autori koostatud

Tulemustest avaldub viga selgelt, et LED-tehnoloogial baseeruvad tooted domineerivad
tootegruppide pohiselt. ,,Traditsiooniliste valgusallikate miiligikdibe osakaal on aasta-aastasse
langustrendis, sellest hoolimata moodustab see suure kiillaltki suure osa miitigikdibest™ (NORDIC-
regiooni tegevjuht 2020). Spetsialistide hinnangul langeb turg aastas ligikaudu 20%. Sellist
arengut tingivad mitmed erinevad asjaolud — tehnoloogia arengust tingitud LED-tehnoloogial
baseeruvate, efektiivsemate ja sdistlikema valguslahenduste kasutuselevott, samuti survestavad
huvigrupid kasutusele votma loodust sddstvamaid tooted ja jatkusuutlikumalt tegutsema. Mitmed

traditsioonilisi valgusallikaid on Euroopa Liidus keelustatud.

Turustuskanalite 10ikes moodustas jaemiilik (retail) kogukidibest 20% ja 80% moodustas
profitoodete turg (trade). Eesti valgustusiri turumahuks hindab LEDVANCE Eesti kontori juht
ligikaudu 40 MEUR-i (Kontorijuhataja 2020). 2020. aasta statistika andmebaasi (Statista, tabel
Lamps & Lightning Estonia) andmetel on Eesti valgustiturg hinnanguliselt 33 MEUR-i. Autori
arvates tuleb kriitiliselt suhtuda erinevate andmebaaside hinnangutesse, sest ei ole tipselt teada,
mida arvestatakse valgustustehnika turumahu hindamisel selle osaks. Autor on seisukohal, et kdige
tdpsemat hinnangut turumahule oskab anda miiligikontori juhataja. LEDVANCE Eesti hdlmab

hinnanguliselt antud turust 7-9%. Ettevottel on lepingud viie suurema elektritarvete
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hulgimiiiigiettevottega Eestis, mis holmavad ligikaudu 80% turumahust. Jaemiiiigi &ris ollakse

tootevalikuga kdigis suurtes kauplusekettides ning kaetakse turg téielikult (Kontorijuhataja 2020).

Ehitusturu kasv on stabiliseerunud, selle summaarne maht oli 0,8 indekspunkti suurem vorreldes
aastaga 2018 (vt Joonis 6). Ehitusturust ja investeeringutest on ettevote otseselt soltuv, kuna
varasemalt mainitud 80% miiligimahust moodustuvad tooted, mida kasutatakse suurtes
ehitusprojektides. Kdige suurema mahu moodustuvad tildvalgustuse valgustid. Selle turu maht on
otseselt seotud investeeringutega. Ehitusturul on sisendhinnad langenud ja palgafond suurenenud,
see on taganud ehitusmahu 0,8 vorra indeksipunkti kasvu, mis omakorda tdhendab, et tegelikult

kasulikku moju valgustustehnika miiiigiettevdttele ei ole, maht on jadnud samaks.
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Joonis 6. Ehitusmahu indeksi summaarne vordlus aastatel 2017-2019
Allikas: Eesti Statistikaamet (2020, tabel EH0014); autori koostatud

Ténases olukorras maadlevad suur osa ettevotteid tulemuslikkuse parandamisega. Majanduskasv
on aeglustunud ning otsitakse erinevaid vdimalusi, kuidas muuta protsesse tulemuslikemaks ja
teenida turu tingimustes voOimalikult suurt kasumit. Finantsjuhtidel on véljakutseks, kuidas
andmeid paremini dra kasutada ja protsesse automatiseerida (Metskiila 2020). Selline olukord
omakorda pohjustab turul {iha suuremat konkurentsisituatsiooni, ettevotted otsivad vdimalusi

tulude suurendamiseks. Kéesoleva magistritoo teoreetilises pooles tdi autor vélja voimalused,
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kuidas parendada tulemuslikkust protsesside tShustamise kaudu. Strateegilise juhtimise
pohimotete kohaselt aga protseduuranaliiiis (Gerndorf 2005) ja Six Sigma (Kim, Mauborgne 2006)

mudelid ei keskendu tuleviku vaatele ning muutuvas drikeskkonnas kohanemisele.

Eesti panga majandusprognooside kohaselt Eesti majanduskasv aastal 2020 aeglustub ndrgema
véliskeskkonna ja vabade ressursside nappuse tdttu. Lisaks mdjutab majanduskasvu
koroonaviiruse puhang (Oja 2020). Tdnaseks voib Oelda, et koroonaviiruse mdju on Eesti
majandusele ja drikeskkonnale laastav. Ettevotted pannakse proovile ja oluline on keskenduda

organisatsiooni tugevustele.

Autor moOonab, et aastast 2020 muutis LEDVANCE kasvu eesmérgistamise metoodikat.
Varasemalt keskenduti turuosa hdivamisele, kuid kéiesolevast aastast keskendutakse peamiselt
kasumi teenimisele ja seejdrel alles turuosale. Kdiki eelpool nimetatud asjaolusid arvesse vottes
on vaja vilja selgitada tulemuslikkust mdjutavad faktorid ja leida voimalusi tulemuslikkuse
parendamiseks. Keerulistel aegadel tuleb kasutada ettevotte tugevusi, et viliskeskkonna

voimalused tulemuslikkuse parendamiseks éra kasutada.

3.2.2 Strateegiline positsioon

Ettevotte drikultuur on keskendunud kliendile, kvaliteedile ja ettevotlikkusele. Organisatsioon on
inspireeritud tugevast kliendikesksusest ja pilihendunud koigis protsessides korgetele
kvaliteedistandarditele. Toodete ja teenuste pakkumisel keskendutakse turutrendidele ja

muutuvatele klientide vajadustele.

LEDVANCE on enda kodulehekiiljel (2020) dra méératlenud kolm pohilist vaartust, millele

keskendutakse. Esimeseks vadrtuseks on piitidlemine tipptaseme poole, mis koosneb pdhimotetest:
1) ettevote on uhke enda voimsa organisatsiooni iile;
2) tootajad votavad kaalutletud riske ja teevad julgeid otsuseid;

3) juhtkond loodab, et inimesed soovivad Oppida ja areneda, sest alles siis saavutatakse

jatkusuutlik edu.

Autori arvates on véga oluline organisatsiooni liksikisikute dppimisvdime ja organisatsiooni soov
sellesse panustada. Teadmusjuhtimise (Nonaka 1994) kohaselt aitab see luua ettevotte sees iiha

uusi voimekusi ja soodustada terviklikku arengut.
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Ettevdte ndeb todstusharu kiires muutumises voimalust uutele toodetele, turgudele ja mdtlemisele.
Teiseks véirtuseks on ,,Hea pole piisavalt hea, kui parem on vdimalik!*. Kolmandaks vairtuseks

'CC

on ,,Voidame koos!*, mis koosneb pohimotetest:

1) usaldame iiksteist;
2) tootajad kuulavad, annavad tagasisidet ja Opivad iiksteiselt;

3) suhtlemine toimub hierarhiate iileselt, vahetult ja otse.

LEDVANCE on kodulehekiiljel sonastanud missiooni jéargnevalt: ettevite votab vastutuse enda
tootajate ja ressursside kasutamise eest ning edendab jatkusuutlikku valgustustehnoloogia tdostust.
Visioon on seatud olla maailmas number iiks valgustustehnika tootjaid. Jargnevaks kiimneks

kvartaliks seatud strateegilised eesmérgid on (LEDVANCE kodulehekiilg 2020):

1) Euroopa turul saavutada turuliidri positsioon pakkumaks jitkusuutlikke valgustuslahendusi

inimeste produktiivsusele, tervisele ja heaolule;
2) tousta Euroopa turul viie suurema valgustuslahendusi pakkuva ettevotte hulka.

Miiiigidirektori info kohaselt ei ole ettevottel olnud varasemalt selget visiooni ja missiooni
sonastamist (Miitigidirektor 2020). Selline strateegilise juhtimise pdohine vaade on tulnud
ettevottesse Ladne-Euroopa uue juhi Oliver Vogleri tulekuga. Kodikidest intervjuudest viljendus
asjaolu, et strateegiad on olemas, kuid missiooni ja visiooni sonastamisega tekkis raskusi, siiski
oli iihiselt selge, et LEDVANCE soovib olla number iiks valgustustehnika tootja maailmas. Uhine
korporatiivtasandi strateegia on aluseks kogu organisatsiooni osakondadele toetavate strateegiate
loomiseks. Kdesoleva magistritdo teoreetilises pooles kirjeldatud sinise ookeani strateegia (Kim,
Mauborgne 2006) rakendmaine LEDVANCE Eesti harus ei ole vdimalik, kuna see eeldaks

korporatiivtasandil otsuste vastu votmist ja tegevusvaldkondade méératlemist.

Ettevotte on médratlenud, millises &ris ollakse, kuhu tahetakse jouda ning millised vdimalused on
selleks kasutada. Koikidel maiédratluste tasemetel on ldbivaks teemaks jitkusuutlikus,
inimesekesksus ja keskkonnahoid. Seatud missioon toetab eesmairke, poliitikaid ja véértusi.

Soovitakse pakkuda inimestel uudseid lahendusi, mis saavad sensatsiooniks.

Ettevotte médratletud missioon, véirtused, tegevusplaan ja eesmirgid kokku moodustavad
strateegia. Ettevottel on suur kompetents valgustusalal, seda voib lugeda ettevotte tugevuseks.
Viliskeskkonna voimaluseks on globaalse megatrendi drakasutamine, milleks on inimeste jarjest
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suurenev vajadus t00 ja puhkeaja tasakaalule. Keskkonna tingimusi arvesse vottes soovitakse
saavutada eesmirgid efektiivsete valgustite ja valgustuse juhtimislahenduste pakkumise néol.
Kokkuvdtvalt voib Oelda, et koiki strateegia teoreetilisi aspekte on arvestatud arengusuundade
madratlemisel. Autori arvetes tuleb selgemalt mairatleda ka strateegilised eesmirgid kuni
tegevusstrateegiani vilja. Lynchi (2015) sonul on miérava tiahtsusega iihise strateegia ellu viimine.
Autor peab ettevotte norkuseks seda, et strateegiaid ei ole piisavalt efektiivselt kommunikeeritud

koigi tootajateni ning pole madratud strateegiaid koikidele juhtimistasanditele.

3.3 Ariiihingu valitsemine

Ettevote LEDVANCE kuulub alates 2019. aastast Hiina korporatsioonile MLS CO., Ltd, see
ettevote on Hiinas iiks suurimaid valgusdioodide koostajaid ja miitijaid. MLS CO., Ltd. on aastast
2015 noteeritud SHENZHEN-i aktsiaturul. Korporatsioon omandas LEDVANCE’i, et leida
voimalust globaalses mastaabis valgusdioodide turustamiseks. Aktsiatest mérkimisvédrne osa
(24,9%) kuulub eraisikule Qing Huan Sunile, kes on iihtlasi ettevottes lildjuhi ametikohal. Kdige
suurema aktsiaosalusega on Harmony Haoshu Investment Management Beijing Co. Ltd, mis omab

ettevottest 26,7%, tilejddnud aktsiad jaotuvad véiksemate aktsionéride vahel (Factset 2020).
LEDVANCE’i iildise juhtimise eest vastutab ettevdtte tiditevkomitee, millesse kuuluvad:

1) Lawrence Lin, Lawrence on iihtlasi ettevotte tegevjuht (CEO — chief executive officer).
Tegevjuht on suunatud ettevotet juhtima emaettevottest, kus Lawrence ennast ka tdestas
professionaalse juhina, omades rohkem kui 20 aastat tegutsemiskogemust valdkonnas. Ta on

ettevOottes aastast 2019;

2) Erol Kirlmaz, miiiigi ja turundusjuht (CSMO — chief sales and marketing officer), kes omab

valdkonnas rohkem kui 20 aastast tegutsemiskogemust ja on tulnud ettevottesse OSRAM-ist;

3) Tim Yun Chen, finantsjuht (CFO — chief financial officer), kes omab valdkonnast enam kui 15

aastast kogemust ning tuli ettevottesse OSRAM-ist. Ta on ettevottes aastast 2018.

Ettevdtte tippjuhtkond on vastutav selle eest, et strateegiad saaks kohandatud ja ellu viidud. Uhtlasi
on nad vastutavad regionaalsete piirkondade juhtimise eest. Ettevotte globaalne geograafiline

struktuur on vilja toodud lisana (vt Lisa 4). Tippjuhtkonda analiilisides voib 6elda, et koikidel
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liikkmetel on valdkonnast tulenevalt suurepérane ettevalmistus ja kogemus. Tippjuhtkonna litkmed
katavad kompetentsustega dra koik olulised valdkonnad, millesse ettevdte panustab. Ettevottes
toimuvad (Kontorijuhataja 2020) pidevad muudatused, samuti tippjuhtkonnas. Tulemuste
saavutamiseks on vaja pidevalt organisatsiooni restruktureerida, mis toob kaasa muudatused

tooprotsessides ja juhtkonnas. Tippjuhtkonna kooseis, ametipositsioon, ettevalmistus ning

kompetentsid on vilja toodud tippjuhtkonnast {ilevaadet pakkuvas tabelis (vt Tabel 3).

Tabel 3. Tippjuhtkonna iilevaade

Nimi Positsioon Haridus Vastutusvaldkonnad
Gareth Jackson globaalne protsesside | kdrgharidus miiiik, turundus, strateegia,
juht, globaalne LED- | (turundustegevuste | LED-lambid, LED-
lampide ja LED- juhtimine) valgustid
valgustite juht
Josef Martin tegevjuht (Aasia, korgharidus inimeste ja ressursside
arenevad riigid) (juhtimine) juhtimine
Everton Mello tegevjuht (Ladina- korgharidus elektroonika, juhtimine,
Ameerika) (juhtimine, turundus, globaalne
elektroonika) juhtimine
Horst globaalne tootmisjuht | korgharidus globaalsete operatsioonide
Rosenmiiller juhtimine, tootmise
juhtimine
Bogumil Stepan | tegevjuht (Ida- korgharidus tegevjuhi kogemus
Euroopa) (arijuhtimine) valdkonnas 14 aastat
Oliver Vogler tegevjuht (Laéne- korgharidus bréndi juhtimine,
Euroopa) (finantsjuhtimise | finantsjuhtimine,
doktor) strateegiline juhtimine,
turundus
Jean-Marc Vogel | tegevjuht (Edela- korgharidus automaatika, juhtimine,
Euroopa) (juhtimine, turundus
automaatika)
Urlich Weiss globaalne korgharidus juhtimine,
traditsiooniliste elektroonikakomponendid,
lahenduste ja
elektroonika
komponentide ning
valgustuse
juhtimissiisteemide
juht

Allikas: LEDVANCE siseveeb (2020); autori koostatud
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Lisaks tippjuhtkonnale on ettevottes eraldi kommiteed regioonide pdhiselt, samuti ka
tootegruppide pohiselt. Koigil ettevotte tootajatel on vdimalik enda juhi kaudu avaldada arvamust
vOi esitada kiisimusi tippjuhtkonnale. Selles osas on ettevote vdga avatud mdtlemisega, muidugi
jélgitakse seda, et kui teemakaisitlus on lahendatav madalama astme juhtfunktsioonides, siis ei ole

otstarbekas subordinatsiooni rikkuda.

Magistritod raames uuritava probleemi mdjuala tdpsustamiseks kirjeldab autor lahti
juhtimistasandi viimase liilini. Varasemalt kdesolevas peatiikis vilja toodult vastutab Ladne-
Euroopa regioonis strateegiate kohandamise ja rakendmaise eest Oliver Vogler. Laéne-Euroopa
(vt Lisa 4) jaguneb omakorda Saksa keelt radkivateks riikideks (DACH — Austria, Saksamaa,
Sveits), Edela-Euroopaks ja kiesoleva t66 fookuses olevaks Pdhja-Euroopaks. Phja-Euroopa
regiooni juhib tegevjuht (CEO) ning tema vastutab regioonis strateegia rakendamise, ellu viimise
ja kontrolli eest. POhja-Euroopa holmab endas Slovakkiat, Taanit, Norrat, Rootsit, Soomet, Leedut,
Latit, Eestit. Nendest moodustavad omakorda {iihise iiksuse Balti riigid ja Soome, mille
miiiigitulemuste eest vastutab miitigidirektor. Miitigidirektori alluvuses on omakorda Léti, Leedu

ja Eesti juhid (CM — country manager).

Autori arvates toimub dritthingu valitsemine viga selgete piiride ja reeglite alusel.
Struktuurimuudatustes ollakse viga diinaamilised ja orgaanilised. Autor mdistab, et suurte
ambitsioonide saavutamises globaalsel tasandil on vaja diinaamilisust ja kohanemisvdimet. Autori
toostaazi jooksul on toimunud mitmeid muudatusi, kuid ettevotte kultuuris ei ole see kuidagi

vastuoluline, vaid loomulik igapéev.

3.4. Viliskeskkonna analiiiis

Viliskeskkond (external environment) kujutab endast drikeskkonnas avalduvaid faktoreid, mida
on keeruline liihiajaliselt kontrollida. Véliskeskkonnast tulenevad faktorid vdivad olla
voimalusteks vOi ohtudeks. Viliskeskkonna faktoriteks on néiteks kaitumuslikud muutused,
poliitilised otsused, majanduskeskkonna muutused, sidusgruppide mdju, tehnoloogia areng ja nii
edasi. Toimunud muutusi tuleb votta arvesse, vastasel korral ettevotte strateegiad ei ole
jatkusuutlikud. Viliskeskkonnas on palju faktoreid, mistdttu on oluline kaardistada nendest enim

moju avaldavad.
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Kéesolevas peatiikis toob autor vélja analiilisi véliskeskkonna faktoritest, mis selgitati vilja
intervjuude ja &drikeskkonna analiilisi tulemusena. Oluline on lisada, et ohud vdivad olla
voimalusteks ja vastupidi. Karjus (2003, 19) on 6elnud, et kriisi on alati tugevatele ettevotetele
kasuks, sest sellest vdljuvad voitjatena need, kes on selleks piisavalt hea ettevalmistusega. Kriisi

enda kasuks p6dramine eeldab head juhtimist ja voimet kohaneda.

Kéesoleval ajahetkel pakub enim koneainet koroonaviiruse pandeemia — see on iiks
viliskeskkonnast tingitud oht, mida ei ole vdoimalik ettevdttel kontrollida. Autori uurimust6o
labiviimise ajal on koroonaviiruse puhang avaldanud iiha suuremat rolli drikeskkonnale.
Intervjuusid tehes hindasid vastajad koroonaviiruse mdju pigem madalaks. Puhang muutus
pievadega ja avaldab jérjest suuremat mdju kui esialgu arvati. Ldéne-Euroopa juht on seisukohal,
et tdna ei ole voimalik varem loodud strateegilisi plaane endist viisi ellu viia. Hetkel tegutsetakse
kriisimdjude juhtimisega. Tippjuhtkond on seisukohal, et tuleb dra oodata, milliseks maailm
kujuneb pérast kriisi ning alles siis on vdimalik hakata uuesti pikemaajalisi strateegilisi plaane
koostama ja ellu viima. LEDVANCE on vastu votnud olulisi otsuseid ning suutnud kohaneda

kriisisituatsiooniga, ettevottes ollakse seisukohal, et kiirist véljutakse tugevamana kui oldi varem.

Uhe suure vdimalusena nihakse inimesekeskse valgustuse (HCL — human central lighting)
vajaduse hiippelist kasvu. See on teema, millest on turul rddigitud juba aastaid, kuid mugava
kasutajakogemusega toodet ei ole turule toodud. Kasutuselevottu on takistanud siisteemi ehitamise
kulukus. Kahtluse alla on seatud ka selle reaalmdju inimese tervisele ja heaolule. Tdnaseks on
tehtud selles valdkonnas mitmeid uuringud ja iihe nditena voib tuua uuringut (Kriiger ef al. 2018),
milles tuvastati valguse moju inimese heaolule. CIVITTA (Top trends in the lighting industry
2019) on vilja toonud statistika, milles kajastub inimeste huvi hiippeline kasv inimesekeskse
valgustuse jarele. LEDVANCE on juba valmis saanud vastavasisulise lahenduse ruumikontrolleri
ja valgustite ndol. Uudset silisteemi planeeriti esitleda globaalsel valgustustehnika messil

Saksamaal, kuid viirusepuhangust tuleneval liikkati mess edasi.

Euroopa Liidu pool sitestatud rohelepe, mis taotleb kliimaneutraalsust aastaks 2050, eeldab
hoonete energiasééstu ja lisainvesteeringuid hoonete massiliseks moderniseerimiseks. Leppe jirgi
el eraldata raha téiesti uute paigaldiste ehitamiseks, vaid renoveerimise ja kaasajastamise jaoks.
LEDVANCE’1 juured tulenevad lampide tootmisest, seetdttu omatakse vdga head portfooliot
traditsiooniliste valgusallikate asendamiseks LED-valgusallikatega. Teistest kiiljest avaldab

tulemuslikkusele negatiivset mdju traditsiooniliste valgusallikate keelustamine, kuna endiselt
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moodustavad traditsioonilised valgusallikad mérkimisviérse osa portfellist. Tdnaseks hetkeks on
ettevote lile elanud mitmed keelustamise lained. Jirgmised keelustamised on plaanis 2021. ja
2023. aastal, mil plaanitakse keelustada T8 tiilipi luminofoorlambid, mis tédna on véga laialdaselt
levinud (European Commission 2019). Selle tarbeks on ettevottel olemas mitmesuguseid
efektiivsemaid LED-tehnoloogial pdhinevaid lahendusi, muret tekitab aga see, kuidas turg
alternatiivid vastu votab. Arvestades ettevotte kuuluvust iihele suurimale LED-tootjale on

LEDVANCE’1 peamine huvi miiiija just sellel tehnoloogial pohinevaid tooteid.

Digitaaltehnoloogia revolutsiooni valdkonda panustatakse hulganisti arendustdod, sest inimesed
kasutavad igapdevaselt erinevaid mobiilseid ja vorgupdhiseid tooteid. lain (2020) on vélja toonud
globaalsed megatrendid. Uheks megatrendiks on inimeste soov kodusid iiha enam
automatiseerida, kasutajakogemus peab olema mugav ja koiki asju peab saama juhtida {ihe

tarkvaralahendusega.

Targa kodu lahendustele ndhakse hiippelist kasvu, praegu kasutatakse mitmeid erinevaid
tihilduvuslahendusi ja turuliidrit selles osas ei ole vdlja kujunenud. Té@na on ettevotte suureks
koostddpartneriks juhitavate lampide ja valgustite osas GOOGLE ja AMAZON, probleemiks on
aga erinevate osade TUhildumine iiheks siisteemiks. LEDVANCE ei hakka pakkuma
tarkvaraarendust sellise teenuse vélja tootamiseks, kuid pakub tooteid, mida oleks vdimalik
tthendada vastavate siisteemidega. Kuna sektor on lai ja areng meeletu, siis ei vélistata
LEDVANCE ka vdimalust sisenda mone muu tootega kui valgustus. Esimesed sammud selles
valdkonnas on tehtud ja Ameerika turg nditab head kasvu, Euroopa turg tuleb ennustuse kohaselt
arengule jarele mone aasta parast. LEDVANCE soovib antud vdimalust dra kasutada, pakkudes

ihilduvaid tooteid profiturule, kui ka kodutarbijale. (Miitigidirektor 2020)

Kodikide seadmete iihildamine ja pilvelihendusse viimine toob kindlasti tdhelepanu alla inimeste
andmekaitse ja turvalisuse — selline asjade kiik voib takistada turu arengut. Sarnane kogemus on
ettevottel ajast, kui prooviti esimest korda lansseerida juhitavaid lampe, kuid valitsused kohustasid
turvalisusprotokolle timber programmeerima. Eesti puhul méérab iihilduvate toodete massilise
kasutuselevotu eestikeelse juhtimisvdoimaluse olemasolu, kas héddlkéskluste voi mobiilirakenduse

kaudu. (Kontorijuhataja 2020)

Business Insider (Paul 2019) on teinud enda andmetele tuginedes prognoosi, et ithendatud

seadmete arv aastaks 2024 kasvab 1,6 miljardi ihendatud seadmeni, aastal 2019 on see arv
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hinnanguliselt 530 miljonit seadet. Jargneval joonisel on vilja toodud ennustus iihendatud

seadmete jagunemise osas aastal 2024 tootegrupi pohiselt (vt Joonis 7).

® Nutivalgustid = Nutikolarid

1 Targad koduturvalisuse seadmed * Nutiseadmed

u Nutitermostaadid m Teised targa kodu seadmed
® Nutilukud

Joonis 7. Uhendatud nutiseadmete hinnanguline jaotus aastal 2024
Allikas: Paul (2019); autori koostatud

Uhendatud nutiseadmete prognoos viljendab seda, et nutivalgustite osakaal iihildatud seadmete
kogumahust on 33%, mis on suurima turumahuga tootegrupp, kohe jargmine grupp on nutikdlarid.
Selline tootegruppide vahekord on mdistetav, sest valgustid on peaaegu koikides majapidamistes
ning nende juhtimine nutikdlari abil on lihtsaim viis kodu automatiseerimiseks. Koduturvalisuse
seadmetele prognoositakse 19%-list turuosa. Nende seadmete kasutuselevotu mahu méiérab
seadmete iihilduvusvalmidus. Loetletud kolm tootegruppi on koige suurema mahuga kuna
majapidamistes on mitmeid valgusteid, valvekaameraid, andureid. Uhildavate seadmete mugavaks
juhtumiseks kasutatakse peamiselt nutikdlareid. Turumahult vdiksemat osakaalu prognoositakse

nutiseadmetele, nutitermostaatidele, teistele targa kodu seadmetele ja nutilukkudele.

Tehnoloogia areng ei tdhenda ainult tootmistehnoloogia muutumist, vaid ka miiiigiprotsesside
muutumist. Labi tellimiskeskkondade saab miiligi- ning ostuprotsesse teha voimalikult mugavaks,
automaatseks ja kdepéraseks. Miiiigiprotsessides on toimunud ka pohimdttelised muutused, hulk

ettevotteid miilib otse 16pptarbijale, jéttes miiligiahelast vilja hulgimiiligifirma ja paigaldajad, see
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annab otsemiiliki tegevale ettevottele konkurentsieelise hinnas, teisest kiiljest piirab
koostoovoimalusi hulgimiiiijatega. LEDVANCE on votnud selles osas véga kliendikeskse
lahenemise — ollakse parim sdber enda lepinguliste partneritega. Selline ldhenemine annab
voimaluse heaks logistikavorguks, toodete jaotuseks ja esindatuseks Eesti eri paigus. Projektide
otsemiiiigis soovivad kliendid vodimalikult palju otsetarneid objektile, kauba halduse- ja

logistikavdimekus sellist arengut ettevottes hetkel ei toeta.

Veebikaubandus mdjutab drisektorit suurel miiral, tdna ei osata anda tdpset hinnangut, kuidas
hakkab see mojutama meie igapdeva é&ritegevust Eestis. LEDVANCE teeb koostood
veebiplatvormiga AMAZON. Kohalikul turul téna selget turuliidrit veebikaubanduses ei ole,
infosiisteemide arengust tingituna on eestlastel ligipads suurtele veebiturgudele. Veebikaubandus
ja kaupade vaba litkumine paneb sektori surve alla. Hiinast on voimalik tellida tooteid, see on hulk
miiligist, mis mojutab dritegevust Eestis. Méddramatuks teeb sektori mahu hindamine, kuna ei ole
teada kui palju tellitakse otse. Selline asjade kulg survestab turul alandama hindu. Ettevdtted, mis
tegutsevad sellise drimudeli baasil omavad tihtilugu véiksemaid piisikulusid ning saavad seeldbi

pakkuda paremat hinda.

Kdige suurema mojuga valgustustehnoloogia valdkonnas on LED-tehnoloogia areng. Praecguseks
hetkeks on valgustustehnika tootmine 1dbi teinud tdieliku transformatsiooni ning ettevdtlusest,
milles tagati sobiv hind suurte tehastega on kadunud. Valgustustehnikat on vdimalik toota
pisikeses tookojas omamata suurt tootmisressurssi. (NORDIC-regiooni tegevjuht 2020) LED-
tehnoloogia kasutuselevott on andnud {iha uusi voimalusi valgustuse kasutamiseks erinevates
tingimustes ja keskkondades. Toodete elukaar on ldinud véga lithikeseks ning iga aasta tuleb
tooteuuendus ja pakutakse jdrjest enam suurema efektiivsusega tooteid, sealjuures madalama

hinnaga. Selline asjade kiik on vdga omane elektroonikatéostusele.

LED-tehnoloogia kasutuselevotuga saavutas sektorile juurdepdédsu véga suur hulk ettevotteid, mis
el oma kogemust heast valguslahendusest ja teadmist selle mojust inimese tervisele ning heaolule.
Selle tottu tuleb valdkonna spetsialistidel ja ettevotetel, millel on pikaajaline kogemus,
jarjepidevalt tihiskonda harida. LEDinsider (Yining 2019) poolt kogutud statistika pdhjal
valgusdioodide hinnad jérjest langevad, antud sektor tootab tdielikus hinnakonkurentsis, kuid
valgustuse turu kasv globaalselt on aeglustumas, seetdttu mahu kasvu oodata ei ole. Ettevotted
tootavad vdga kuluefektiivselt ning enam hinda langetada pole vdimalik, seetdttu otsitakse

toodangumahu realiseerimiseks {iha uusi vdimalusi, mida turule pakkuda.
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Viliskeskkonna strateegiliste faktorite, mis on jaotatud vdimalusteks ja ohtudeks, analiiiisi
kokkuvdte on vélja toodud lisas (vt Lisa 6). Kaal annab hinnangu konkreetse strateegilise faktori
olulisusele vahemikus 0-1, kus 0 tdhendab antud faktori mitteolulisust ja 1 védga olulist. Skaala 0-
5 nditab, kui hésti ettevdte on saanud hakkama antud strateegilise faktori arvestamisega. Kaalutud
tulemus on hinnangu ja kaalu korrutis. Kaalutud keskmiste koondsumma annab informatsiooni
sellest, kui palju ettevdte on arvestanud véliskeskkonnast tulenevate vdimaluste ja ohtudega. Kui
toostusharu koondsumma on iile 3, siis sellest ldhtuvalt saab Gelda, et ettevote tegeleb
viliskeskkonnast tulenevate mdjude arvestamisega. Samadel alustel koostatakse sisekeskkonna ja

strateegiliste faktorite analiilisi kokkuvote.

Viliskeskkonna auditist ldhtuvalt ja ettevotte véliskeskkonna faktorite koontulemustest voib
jareldada, et LEDVANCE votab viliskeskkonnas avalduvaid strateegilisi faktoreid otsuste
tegemisel arvesse. Viliskeskkonna voimalustes ja ohtudes on vdga palju médramatust ja
hinnanguid, mis tulevikus ettevotet mojutada vdivad. Teatud mojurite osas on kindlus olemas,
kuna need tulenevad keeldudest ja voimalustest, ettevottel on siinkohal ainuke voimalus kohaneda
vastava muutusega. Tehnoloogia arengust tingitud transformatsioonidega saab ettevote arvestada
ja pakkuda uusi tooteid, mis on innovaatilised ja pakuvad lisandvéartust kliendile. Toote
lansseerimine eeldab sotsiaalkultuurilist muutust, et pakutav toode leiaks kasutamist massiliselt.
Kuna globaalses vdtmes on Eesti turg véga viike, siis on tdendoline, turg kohaneb vastavalt juba
aset leidnud muutustega. Eesti kontekstis tuleb teha endast olenev, et kasutada &ra koiki voimalusi

ja minimaliseerida ohte.

Konkurendid, kes samas toostusharus tegutsevad, on samuti viliskeskkonnast tulenev oht, aga ka
voimalus, kellelt turupositsiooni édra votta. Karjus (2003) on delnud, et truuosa ei ole vdimalik

omandada, vaid seda on voimalik laenata konkurentidelt teatud kindla hinna eest.

Keskendudes Teece 1997. aastal loodud diinaamiliste vOimekuste alusteooriale on ettevotte
konkurentsieelise saavutamiseks oluline keskenduda viliskeskkonnas toimuvatele muudatustele
ja oskustele uusi voimekusi integreerida. Autori arvates on oluline vihendada Porteri (1985) poolt

maiiratletud konkurentsijoudude moju.

Toostusharu maatriks on tooriist tegutsemisvaldkonna edutegurite hindamiseks, andes igale
faktorile selle mdju ja hinnangu kuidas ettevote konkreetse faktoriga toime tuleb. Maatriks aitab
vorrelda konkurentide edukust faktoritega toime tulemisel. Konkurentideks valis autor globaalsel

tasandil number {iks konkurendi SIGNIFY ja kohalikul turul figureerivad véiksemad tegijad, kes
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pliiavad mojutada ettevotte dritegevust. Tuginedes toOstusharu analiiiisi tulemustele saab oelda, et
LEDVANCE omab koondhindena konkurentidest paremat positsiooni saamaks edukaks antud

toOstusharus. ToOstusharu koondmaatriks on vélja toodud lisas (vt Lisa 5).

3.5. Sisekeskkonna analiiiis

Ettevotte sisekeskkonda on voimalik kohandada, kontrollida ja muuta. Sisekeskkonnast tulenevalt
on ettevottel teatud tugevused ja ndrkused ning need avaldavad moju tulemustele. Sisekeskkond
jaguneb struktuuriks, kultuuriks ja ressurssideks. Struktuurid peegeldavad strateegia elluviimiseks
vajalikke tegevusi, protsesse, mis on vajalik teha, et saavutada strateegilised eesmérgid.
Protsessipohiselt struktuurideks loodult peegeldab eelarve nende tegevuste finantsilist véljendust.
Kultuur méédrab dra ettevotet iithtsuse, toetuse ja muutusteks valmisoleku. Ressursid on eeldusteks
eesmédrkide saavutamiseks ning strateegia elujdu médramiseks. Ressursid ei ole mitte ainult
finantsilised vaid ka teadmised, kompetentsused, vahendid ja inimressursid. (Karjus 2003, 125-

168)

Ettevotte Eesti haru struktuur on Soome ja Baltimaade {ilene. Soomes asub NORDIC-regiooni
keskne kontor, kus teostatakse toetavaid tegevusi: tehniline tugi, personali juhtimine, IT juhtimine,
raamatupidamine ja finantsjuhtimise kiisimused ning klienditugi. Sellise pohimdtte alusel on

valdkonna ja riigi pohiselt jagatud vastutavad, kes toetavad Soomet, Leedut, Létit ja Eestit.

Pdohistruktuurile lisaks on moodustatud NORDIC-regioonis toogrupid, kellele on méairatletud
eraldi iilesanded. Toogrupid on jdrgnevad: toote juhtimise meeskond, kvaliteedi juhtimise
meeskond, valgustite meeskond, LED-lampide meeskond, elektroonika komponentide meeskond,
juhitavate lampide ja valgustite meeskond. Igale meeskonnale on méératud vastutav ning sellise
jaotuse pohiselt on vdimalik kaasa rdédkida ja infot vahetada peakontoriga. Toogrupid koguvad
infot, analiilisivad ja vitavad vastu regioonipdhiseid otsuseid vastavalt vastutuse ulatusele, mida
siis omakorda jagatakse peakontoriga. (NORDIC-regiooni tegevjuht 2020) T66grupid toetavad

toodete arendamise globaalseid meeskondi.

Eestis, Latis, Leedus vastutab kontori juhataja riigipShise juhtimise eest. Riikide pdhiselt on juhid
jaganud riigisiseselt todlilesanded. Koigis kolmes Balti riigis on kaks tdotajat, kelle

igapéevaiilesanded kattuvad koikide tugifunktsioonidega. See tdhendab, et tegeletakse aruandluse,
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klientide tellimuskiisimuste, turundustegevuste planeerimise ja miiiigitegevustega. Arimudel
toimib paralleelselt vertikaalsele integratsioonile tootja-hulgimiilija—tarbija. Peamiselt tegeleti
toodete hulgimiitijale sissemiilimisega. Tdna otsitakse iitha uusi vOimalusi efektiivsuse
kasvatamiseks ja soovitakse peamiselt ldbimiiiiki. See omakorda eeldab tihedat lobit6dd,
koolitamist ja turundust. Tdnane struktuur ei toeta tdielikult sellisele mudelile iileminekut, sest nii

kannataks koost00 lepinguliste partneritega.

Toojaotuse mitmekihilisus takistab organisatsiooni tooprotsesside parendamist, mis omakorda
voimaldaks eraldada ajalist ressurssi miiiigitegevusteks. Protsesside kaardistamine aitab
elimineerida korduvtegevusi ja viia ettevotte toimimise jargmisele tasemele. Samuti aitaks see
vélja selgitada, kas ja kuivord tegevused toetavad drieesmirkide saavutamist. Kuna ettevotte
tugevuseks Eestis on koostddlepingute olemasolu turuliidritega ja peaasjalikult on iilesandeks
koikide klientide vajaduste rahuldamine, on esmatédhtis, et seda tehakse vodimalikult
professionaalselt ja kuluefektiivselt. Protsessides toimuvad pidevalt muudatused, mistdttu ei ole
olnud vdimalik ja otstarbekas kdiki protsesse miiligikontorite 1dikes kaardistada. Operatiivse
tohususe kasvatamine eeldab protsessijuhtimise mudeli rakendamist juhtkonna poolt. Eelnevast

tulenevalt on keeruline Gerndorfi protseduuranaliiiisi mudelit (2005) rakendada.

Ettevotte iiheks tugevuseks voib pidada diinaamilist juhtimismudelit ja struktuuri kohandamist.
Ettevottes kehtib printsiip, et kui asi ei toimi siis seda muudetakse voi loobutakse sellest.
(Kontorijuhatja 2020) Uhest kiiljest on see tinasele drikeskkonnale viga omane, kuna suudetakse
viaga operatiivselt reageerida keskkonnas toimuvatele muutustele, teisest kiiljest toimuvad
muudatused nii sagedasti, et koiki muudatusi ei suudeta iiksikisikuni viia. Ettevotte toimimise

mentaliteet sarnaneb iduettevotte omale — elame jérjepidevate muutuse keskkonnas.

Muutustele orienteeritud ettevotte peab omama head tookultuuri, et koikide muutustega kaasa
minna ja toetada seeldbi ettevotte arengut. LEDVANCE’1 véljakasvamisega OSRAM-i ettevottest
liikus suur osa kultuurist kaasa. Téna tegutseb ettevotte hoopis teistsuguses drikeskkonnas, seetdttu
eelmise kultuuri védrtustega maailmas tippu ei joua, tehnoloogia on teinud ldbimurde ja drimudelid
on muutunud. Sellest tingituna on ka vahetatud ettevotte juhtivatel positsioonidel hulganisti
inimesi. Muutused, mis tehakse, toetavad ettevotet arengut ja Eesti kontori tasemel on toetus igal

juhul olemas, mis tdhendab, et ettevotte todtajad on lojaalsed.

Ettevotte poliitikaks on toimida jatkusuutlikult ja vastutustundlikult sealjuures hoides tootajate

tervist ja keskkonda. Ettevotte jargib ISO 1400 keskkonnajuhtimissiisteemi, OHAS 18001
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tootervishoiu ja todohutuse siisteemi ja ISO 50001 energiahaldussiisteemi. Lisaks selle
koolitatakse pidevalt too6tajaid drikeskkonna reeglite ja vastutustundlikkust kditumise teemal ning
kontrollitakse jarjepidevalt kdikide seaduste tditmist. Ettevote omab pikaajalist kogemust antud
sektoris, mistottu majasisesed tehnilised kompetentsid on védga korgel tasemel, sisekoolitused
toimuvad regulaarselt ja nendele on koigil tootajatel juurdepédds. (LEDVANCE kodulehekiilg
2020)

Globaalse ettevotte puhul on tugevuseks laiapindse informatsiooni omamine trendidest,
konkurentsisituatsioonist ja iildisemalt turul toimuvast. Omades tugevaid drisidemeid koikides
majandusvootmetes omatakse suurepérast infot ning tegeletakse jérjepideva arendustdoga.
Eelpool kirjeldatud to6grupid koguvad infot ja on tootegrupipdhiselt arendusmeeskondade otsesed
infoallikad turuvajaduste hindamisel, mistdttu suudetakse pakkuda ettevotte suurusest tulenevalt
hinnakonkurentsis olevaid turule vastavaid tooteid, aga tegeletakse ka diferentseeritud
tootearendusega, et saavutada konkurentsieelis. Selline struktuur toimib ja annab tervikpildi turul

toimuvast. Ettevottel on voimalik pakkuda iiha uusi ja innovaatilisi tooteid.

Negatiivset moju avaldab ettevotte tulemustele suur traditsiooniliste valgusallikate osakaal.
Turuosa on aastast-aastasse langustrendis ning turu korrelatsiooni ei ole suudetud piisavalt hésti
katta LED-tehnoloogial pdhinevate valgusallikate ja valgustite miiligiga. Traditsiooniliste
valgusallikate é&ril baseerus LEDVANCE’i loomine ja vastava dristruktuuri omandamine
OSRAM-ilt. Autori hinnangul loodi sellise tehinguga emaettevottele voimalus pohitoodangu
miiligi ja logistikavorgu arendamiseks. Seoses ettevotte omandi muutusega sOlmiti mitmeid
kokkuleppeid kaubamairkide kasutamise osas, mistottu on tarbijatel tdnini segadus toote tegeliku

tootja osas. Samuti on kulunud hulganisti turundusraha tarbijate informeerimiseks.

LEDVANCE"1 sisekeskkonna strateegilistest faktoritest analiiiisi kokkuvdte on toodud vilja lisas
(vt Lisa 7). Sisekeskkonna strateegiliste faktorite kaalutud tulemuste koondsumma on 3,81 millest
voib jdreldada, et ettevote votab arvesse sisekeskkonnast tulenevaid tugevusi ja tegeleb norkuste
moju vihendamisega. Sisekeskkonna auditi tulemustest voib jareldada, et ettevottel omab viga
head struktuuri, kultuuri ja eeldusi, et maandada ndrkuste mdju. Juhul, kui strateegias toimuvad
muutused, tuleb ka struktuuri ja tookorraldust kohandada vastavalt muutustele, et struktuur

itheskoos protsessidega toetaksid arengut.
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3.6. Strateegiliste faktorite analiiiis

Strateegiliste faktorite analiilis toob vilja enim moju ettevotte tulemuslikkusele avaldavad sise- ja
véliskeskkonna faktorid. Tulemused koondati sise- ja viliskeskkonna faktorite analiitisi

kokkuvdtte tulemuste pdhjal (vt Tabel 4).

Tabel 4. Sise- ja viliskeskkonna faktorite analiitiside kokkuvdte (EFAS+IFAS)

Faktorid Kaal | Hinnang | Kaalutud | Liihike | Keskmine Pikk
tulemus
O10 | LED-tehnoloogia 0,138 5 0,691 - - +
areng
S10 | jatkusuutlik 0,125 5 0,625 - - +
tootearendus
S12 | turu ndudmistele 0,125 5 0,625 - - +

vastavad tooted

W7 | traditsiooniliste 0,125 5 0,625 - + -
lampide suur
osakaal miitigist

T6 | loodust saastavate | 0,118 5 0,474 - + —
lampide
keelustamine

S4 | globaalne ettevote | 0,125 4 0,500 - - +

S7 | kombineeritud 0,125 4 0,500 - - +
logistikaahel

O4 | digitaaltehnoloogia | 0,118 4 0,474 - - +
areng
KOKKU 1,000 4,513

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

Tabelisse on koondatud enim kaalu omavad faktorid, millele leiti analiilisi tulemuste pdhjal kaal
ja kaalutud tulemus. Tabelisse on iga strateegilise faktori kohta antud hinnang selle mdju ulatuse
perioodi kohta. Liihike periood tdhistab 1 aastat, keskmine 1-3 aastat ja pikk 3-5 aastat.
Strateegiliste faktorite analiiiisi koond kaalutud tulemus on 4,513 mis viitab selle, et LEDVANCE
arvestab viliskeskkonnas tingitud voimalustega, maandab viliskeskkonna tulenevaid ohte
kasutades éra ettevotte sisekeskkonnast tulenevaid tugevusi ja piitiab vihendada sisekeskkonna

ndrkuste moju.
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LED-tehnoloogia areng on suurima modju ja kaaluga strateegiline faktor, mis avaldab moju
ettevotte tulemustele. Valgusdioodide kasutuselevotuga on vihenenud klientide elektritarbe hulk
ja  kulu. Valgusdioodid on energiasdistlikud ja pika elueaga ning mitmekesiste
kasutusvoimalustega. Tootmistehnoloogiast tulenevalt on vdimalik tooteid teha erineva eluea ja
kvaliteediga. Toodete struktureerimine kvaliteedi, hinna ja kasutusaja jargi voimaldab ettevotetel
pakkuda vastavalt keskkonnale ning kasutussagedusele dige hinnaga tooteid. See téhendab
kodutarbija jaoks taskukohasemat hinda ja keskkonda, kus valgustuspaigaldise tooteid kasutatakse

sagedasti, nditeks tihiskondlikud hooned, pika elueaga tooteid.

LEDVANCE on struktureerimas enda tooteportfelli. Selle tarbeks tegeleb ettevote pideva
tootearendusega omades arenduskeskuseid Euroopas, Saksamaal ja Hiinas, kus omakorda on
moodustatud regioonipdhised téogrupid, kes toetavad arendustegevust. Suure eelise annab
globaalne mddde ja reaalne arusaam, mis turul parasjagu toimub, millised on arengud ja
voimalused. Sellise tiheda koostodga saavutatakse turu ndudlusele vastavate toodete pakkumus,
seal hulgas innovaatiliste ja digitaaltehnoloogia arengu voimalustest tulenevalt uute juhtimis- ja
kontrollsiisteemide  pakkumus. Kodutarbija vOtmes tdhendab see automatiseeritud,
héaélkasklustega vOi mobiilirakendusega valgustuspaigaldise juhtimist. Sellesse valdkonda
panustab ettevdte palju ressurssi ja arendustegevust. Ténasel hetkel tundub, et ettevote on teinud

head t66d, kuid turg Euroopas ei ole pakkumusele veel piisavalt vastanud.

Samuti avaldab negatiivset moju ettevotte tulemuslikkusele traditsiooniliste valgusallikate suur
osakaal miitigikdibest. Turundudluse languses ja Euroopa Liidu regulatsioonidest tulenevalt on see
suur viljakutse. Ténaseks on paljudes tootesegmentides juba LED-tehnoloogial pdhinevad
asendused olemas, kuid kdikide aplikatsioonide tarbeks iiks iihele asendusi veel pole ning see on
sektor, kuhu ettevote panustab. Siinkohal ei tohi unustada, et 2016. aastal sai LEDVANCE alguse
traditsiooniliste valgusallikate driiiksuse omandamisest, mis niitab, et on tehtud viga head t66d,
kuid sellest hoolimata ei ole suudetud piisavalt langust katta. Seda norkust pilitiab ettevote
kompenseerida kommunikatsiooniga, sest LEDVANCE on iiks vdheseid ettevotteid, mis pakub

traditsioonilisi valgusallikaid, LED-valgusallikaid ja LED-valgusteid.

Ettevotte iiheks tugevuseks on kombineeritud logistikaahel. Prantsusmaa asuvast kesklaost
tarnitakse nddalaga kaubad Eestis asuvatesse lepinguliste partnerite ladudesse. Selline ahel
vOimaldab {iha enam teostada ldbimiiiiki ja viia enda klientide efektiivsust kdrgemale tasemele.
Hiina tehastest tuuakse kaupu mere-, rongi-, lennutranspordiga. Tdnases kriisiolukorras on

voimaldanud selline kombineeritud logistikaahel tagada piisava kauba olemasolu ettevotte
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kesklaos. Kaupade saadavus kriisi ajal, kui esineb pakkumise defitsiit, avaldab positiivset mdju

ettevotet tulemuslikkusele.

3.7. Strateegiliste alternatiivide valjatootamine (TOWS)

Strateegiliste alternatiivide véljatootamine aitab sise- ja véliskeskkonna strateegilisi faktoreid
koondades luua konkreetsed tegevusplaanid ja juhised. TOWS on ristanaliiiis tugevuste, ndrkuste,
ohtude ja vdimaluste siinteesides leida alternatiivsed strateegiad. Tugevuste ja vdimaluste abil
leitakse turul ldbiloomise strateegia, tugevuste ja ohtude abil leitakse positsiooni vilja arendamise
strateegia, ndrkuste ja vOimaluste abil leitakse saneerimise strateegia, nodrkuste ja ohtude

vastandamisel leitakse reanimeerimise strateegia (Karjus 2003, 213).

Vastavalt LEDVANCE"1 strateegilistele faktoritele koostas autor neli alternatiivset strateegiat (vt
Tabel 5). Kdige suurema koondtulemusega on turul 1dbiloomise strateegia. Korraga on voimalik
keskenduda ainult iihele strateegiale, sest nii on tdendosus eesmarkide tditmiseks kdige suurem.
Strateegiliste alternatiivide auditi tulemustest avaldus, et domineeris kasvustrateegia. Ettevote
omab head potentsiaali ja voimalusi kasvada turust kiiremini ning vdtta konkurentidelt turgu dra.
Selleks, et organisatsioonid saavutaksid tulemuslikkuse ja konkurentsieelise, peavad nad
arendama enda diinaamilisi vOimekusi. Diinaamiliste voimekuste arendamise abil saavutatakse
piisiv konkurentsieelis. LEDVANCE on globaalne ettevote, mis omab laialdaselt teadmisi ning
kompetentse. Tuginedes teadmusjuhtimise teooriale on ettevottes vdga mitmeid teadmusi, nende
jagamiseks ja organisatsiooniliseks dppimiseks tuleb luua vastavad voimalused. LEDVANCE on
loonud strateegiliselt olulistes valdkondades globaalsed t66grupid, kes tegelevad regioonipohiste
kiisimustega. Koikidel organisatsiooni litkmetel on vdimalus regioonipohiselt kaasa radkida
tootearenduse protsessides ja ettepanekutes. Garvini (1993) teooria kohaselt on oluline
keskenduda konkreetsetele tegevustele, mis aitavad kaasa teadmiste omandamisele ja jagamisele

organisatsiooni sees.

Uheks vdimaluseks kasvu saavutamisel on kasvada horisontaalselt (Wheelen et al. 2015).
Horisontaalne kasv tdhendab, et ettevotted laiendavad enda tegevusi uutesse riikidesse. Teiseks
vOoimaluseks on laiendada toodete ja teenuste valikut praegustel turgudel, selline ldhenemine
eeldab aga pidevat tootesortimendi arendamist ning turunisSide kaotamist, millesse omakorda

voiksid siseneda konkurendid. Lisaks selle tekib voimalus globaalselt enda tootevaliku
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turustamiseks. Horisontaalset kasvu saab saavutada 1dbi ettevottesisese arengu. Uued ettevotted,
mis vertikaalse kasvu saavutamiseks omandavad funktsioonid, mida varasemat pakkus tarnija voi
edasimiilija. Autori arvates toetub LEDVANCE peamiselt horisontaalsele kasvule Iébi
kliendikesksuse ja hea koost6d. Konkureerivad ettevotted kasutavad osaliselt tulemuste

saavutamiseks vertikaalselt kasvu ja saavutavad seetdttu turul teatud konkurentsieelise.

Tabel 5. Strateegiliste alternatiivide viljatootamine

Sisemised faktorid/vélised Tugevused Norkused

faktorid N e .
S4 globaalne ettevote W7 traditsiooniliste lampide

) i . suur osakaal miitigist
S7 kombineeritud logistikaahel
S10 jatkusuutlik tootearendus

S12 turu ndudmistele vastavad

tooted
Voimalused SO strateegia WO strateegia
04 digitaaltehnoloogia areng kasutades globaalse ettevotte leida voimalus digi- ja LED-
i jétkusuutlikku tootearendust, tehnoloogia arengust tingitud
010 LED-tehnoloogia areng digi- ja LED-tehnoloogia toodete pakkumiseks
arengut, pakkudes traditsiooniliste lampide
kombineeritud logistikaahela asendamiseks
abil turu ndudmistele vastavaid
tooteid

koondtulemus: 3,41 koondtulemus: 1,79

Ohud ST strateegia WT strateegia
T6 loodust saastavate lampide | kasutades globaalse ettevétte voimaluse leidmine
keelustamine jatkusuutlikku tootearendust, traditsiooniliste lampide

kombineeritud logistikaahelat | osakaalu vihendamiseks, et
pakkumaks loodust saastavate | vihendada moju mis tuleb
lampide keelustamisel turu loodust saastavate lampide
ndudmistele vastavaid tooteid | keelustamisest

koondtulemus: 2,723 koondtulemus: 0,616

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

Digitaaltehnoloogia kiire areng on dri osa, milles piisima jidmiseks tuleb kohaneda viga kiiresti,
sellises valdkonnas tegutsedes on suure tdhtsusega ettevottesisesed kompetentsid. Organisatsiooni
liikkmed peavad olema kursis koikide arengute ja trendidega. Uute toodete turule toomisega ei
pruugi kliendid veel mdista kasutajakogemusest tulenevaid eelseid, mistdttu koolitatakse

teadmusjuhtimise kaudu kdik LEDVANCE’i to6tajad.
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Teised strateegilised alternatiivid ei ole atraktiivsed, ettevdttel tuleb neid arvesse votta, kuid
strateegia kujundamine nende jérgi ei ole LEDVANCE’i kontekstis asjakohane. Tuleb tegeleda
ohtude ja ndrkustega, kuid ettevotte tugev potentsiaal {iletab nende moju. Traditsiooniliste ja
loodust saastavate lampide mdju on aastatega kaduv, mistottu on ettevote tulnud sektoris toimunud
muutusega hésti toime. Ettevotted, mis pakuvad uusi ressursse ja vdimekusi erinevalt, kuid
sarnases dris, nditavad tulemuslikkuse mirkimisvéaérset paranemist, seetdttu on pidev ressursside

ja voimekuste saavutamine koige aluseks (Wheelen et al. 2015).

3.8. Kasvustrateegia elluviimine ja kontroll

Kaéesolevas alapeatiikis kirjeldab autor tegevusi, mida on vaja teha tulemuslikkuse saavutamiseks
lébi strateegia elluviimise. Strateegia rakendamiseks tuleb koostada elluviimise ja kontrolli plaan,
selleks maédratakse strateegiliste faktorite rakendamiseks konkreetsed tegevused. Samuti
miiratakse dra faktori rakendamise prioriteet, inimene, kes antud faktori elluviimise eest vastutab,
kontrolli sagedus ja moddik, mis annab hinnangu strateegilise faktori rakendamise edukuse kohta.
Pideva monitooringu tulemused annavad hinnangu, kas valitud strateegilise faktori rakendamine

on relevantne.

Kasvustrateegia elluviimiseks on oluline pidev tootevaliku mitmekesistamine ja teeninduse
kvaliteedi kasvatamine. Lidhtudes valitud kasvustrateegiast ning strateegiliste faktorite
prioriteetsusest koostas autor kokkuvdtliku tabeli tegevuskavadest, mis aitavad kaasa
tulemuslikkuse parendamisele (vt Tabel 6). Strateegia rakendamise edukus soltub mitmetest
teguritest, itheks oluliseks teguriks on juhtide motiveeritus ja toetus. Mitte vihemtdhtsam on

kommuniaktsioon ning tegevusplaanist tihiselt arusaamine.
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Tabel 6. Strateegiliste faktorite rakendamise ja kontrolli plaan

Strateegiline Tegevuskava | Priori- Vastutav Sagedus Moddik
faktor teet
S4 globaalne uute teadmiste 1 | kontori- kvartal labitud
ettevote omandamine, juhataja koolituste arv
koolitus-
vajaduste
kaardistamine
ja labiviimine
S10 jatkusuutlik projektide 1 | miitigiesindaja | kvartal | uuendust
tootearendus monitooring, vajavate toodete
infomatsiooni arv
edastamine
arendusmees-
kondadele
O4 digitaaltehno- | uute toodete 1 | miitigiesindaja | kvartal | listitud toodete
loogia areng pakkumine arve/
O10 LED- klientidele miitigikdive
tehnoloogia areng
S12 turu tooteportfelli 1 | kontori- pool- miuigikdive
ndudmistele analiiiis, juhataja aasta
vastavad tooted turuanaliilis
S7 kombineeritud | tarneahela 2 | tegevjuht/ aasta tarne-
logistikaahel tdiustamine ja kontori- voimaluste arv
miiligi- juhataja
vorgustiku
laiendamine
T6 loodust arengute ja 3 | tegevjuht aasta keelustatavate
saastavate lampide | plaanide lampide arv
keelustamine monitooring
W7 asendus- 2 | miiiigiesindaja | pool- listitud
traditsiooniliste toodete aasta asendustoodete
lampide suur pakkumine arv edasimiitija
osakaal miiligist klientidele tootevalikus

Allikas: autori koostatud

Autor on seisukohal, et ettevotte tulemuslikkust on vdimalik parendada kasutades selleks vélja
tootatud strateegiliste faktorite rakendamise ja kontrolli plaani. Tulemuslikkuse parendamise
eelduseks on iihine mdistmine tegevuste vajalikkusest. Strateegia elluviimine peab toetama

korporatiivtasandi strateegiate ellu viimist.
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3.9 Auditi jiareldused ja ettepanekud

Kéesoleva magistritdd empiirilise osana viis autor libi ettevotte LEDVANCE strateegilise auditi.
Analiitisi kdigus uuriti ettevotte tausta, majandustulemusi ja drikeskkonda. Sisekeskkonna
analiiiisiga selgitati vélja ettevotte tugevused ja norkused. Viliskeskkonna analiilisiga selgitas
autor vidlja ohud ja vdimalused. Seejdrel analiiiisis autor strateegilisi faktoreid ja tuvastas
olulisemad faktorid, mis mdjutavad ettevotte tulemuslikust. Strateegiliste faktorite analiiiisi
tulemustel tuginedes valis autor alternatiivse strateegia, koostas ellu viimise ja kontrolli

tegevuskava.

LEDVANCE tegutseb globaalsetel turgudel ja on laia miiiigivorgustikuga ettevote. LEDVANCE
kuulub Hiinas asuvale valgusdioodide tootmises turuliidri positsiooni omavale organisatsioonile
MLS. Ettevote on teinud ldbi tdieliku transformatsiooni tootmisettevottest miiligiettevotteks,

selline toostusharu ldbildikeline seotus annab ettevottele viga tugeva positsiooni.

Ettevote Eesti kontor on ndidanud 14bi aastate viga hdid majandustulemusi, viimase majandusaasta
kasvutrend niitas aeglustumist, mida soodustas ettevottesisesest todkorraldusest ja majanduskasvu
aeglustumisest. Ettevotte strateegiline positsioon todstusharus on hea ning korporatiivtasandi
eesmargiks on saada turuliidriks valgustustehnika tootmise vallas. Ettevote ei ole seadnud
koikidele juhtimistasanditele strateegilisi eesmirke ja korporatiivtasandi strateegia ellu viimine on
olnud puudulik. Oluline on sealjuures tegevusstrateegiatega toetada korporatiivtasandi strateegia
ellu viimist. Ettevotte tippjuhtkond koosneb valdkonnas suurte kogemustega spetsialistidest,
omades head ettevalmistust organisatsiooni juhtimiseks. Juhtkonnas on toimunud mitmeid

muudatusi ning protsesse ja struktuuri kohandatakse pidevalt.

Viliskeskkonna analiilisiga selgitas autor vélja ohud ja vdoimalused. Suurima vdimalusena on
digitaal- ja LED-tehnoloogia areng, mis lubab pakkuda iiha uusi kaupu ja teenuseid. Ettevdte omab
arenduskeskuseid ja globaalseid arendusmeeskondi info vajaduste kaardistamiseks. Tehnoloogia
arengu mojul on ettevote muutunud tootmisettevottest miiiigiettevotteks. Ohud, mis
viliskeskkonnast tulenevad, on osaliselt seotud praeguse kriisiga, kui peamine faktor on tulenev

taaskord tehnoloogia arengust ja seotud loodust saastavate lampide keelustamisega. Ettevote
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tootevalikus on suur osa asendustooteid LED-tehnoloogia néol, kuid autor arvates tuleks leida juba
praegu rohkem vdimalusi traditsiooniliste toodete asendamiseks LED-tehnoloogial pdhinevate
toodetega. Tulemuslikkuse parendamiseks on oluline kasutada viliskeskkonna vodimalusi ja

ettevotte siseseid tugevusi.

Sisekeskkonna analiitisist véljendus, et ettevottel on todstusharus véga laialdased kompetentsused.
Pidevalt tegeletakse info jagamise ja kogumisega erinevatelt turgudelt. Ettevite omab
kombineeritud tootearenduse meeskondi ning voimekusi uute teadmiste omistamiseks tervikuna.
Toetatakse kollektiivset dppimist ja korraldatakse sisekoolitusi. Kdikidel organisatsiooni liikmetel
on voimalik kogemusi jagada ja dppida kolleegidelt. Sellise siinergia tulemusena saavutatakse uusi
vOimekusi. Autori arvates on véga oluline uute teadmiste omandamine ja vahetamine
organisatsiooni eri tasanditel, 1&bi sisemiste ressursside, voimekuste ja Oppimise on voimalik
ettevotte tulemuslikkust parandada. Oluline on tddtajate personaalne koolitusplaan, mis iihtiks

ettevotte poolt valitud diinaamiliste voimekuste arendamisega.

Sise- ja viliskeskkonna strateegiliste faktorite analiilisile toetudes 101 autor neli alternatiivset
strateegiast ning kdige suurema potentsiaaliga valikuks osutus kasvustrateegia. Kasvustrateegia
tugineb sisemistele tugevustele kasutades dra véliskeskkonna vdimalusi. Siinjuures on oluline

pidevalt arendada sisemisi kompetentsusi ja kasutada neid konkurentsieelise saavutamiseks.

Strateegia elluviimiseks koostas autor strateegiliste faktorite rakendamise ja kontrolli plaani,
koostatud plaani jargimisel on voimalik I&bi strateegiliste faktorite parendada ettevdtte
tulemuslikkust. ~ Strateegia elluviimine toetub diinaamiliste vOimekuste saavutamisel
teadmusjuhtimisele, mis teooriate kohaselt toetab muutuvas keskkonnas piisiva konkurentsieelise

saavutamist.
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KOKKUVOTE

Ariiihingute peamine eesmirk on luua vdimalikult suurt tulu ja viirtust omanikkonnale. Kdige
suuremaks kiisimuseks on, kuidas seda saavutada globaalses, konkurentsitihedas ja diinaamilises
keskkonnas. Vdimalikult maksimaalse kasu saavutamine on piiritu unelm, mida jirjepidevalt
aritihingutes taotletakse. Sellele kiisimusele vastuse leidmine on aktuaalne probleem koikidel
organisatsioonidel soOltumata ajahetkest. Ajatu probleemi olemusest tulenevalt uuris autor
voimalusi ettevotte tulemuslikkuse parendamiseks. Juhtimisteooriates ei eksisteeri universaalsust,
mistdttu uuris autor sotsiaalset objekti konkreetse ettevotte kontekstis. Eelnevast tulevalt seadis
autor t6ole keskse uurimuskiisimuse: Kuidas parendada strateegilise juhtimise abil ettevotte

tulemuslikkust? Ettevotte valikul sai madravaks autori seotus uurimisobjektiga.

Ettevotete tulemuslikkus on otseses sdltuvuses organisatsiooni ressurssidest, inimestest ja
juhtimisalastest otsustest. Tulemuslikud on ettevdtted, mis saavutavad konkurentsieelise ja
suudavad planeerida pikemaajaliselt ning olla diinaamilised. Tulemuslikkus sdltub sellest, mil
viisil suudetakse rahuldada sidusgruppide vajadusi ja kohaneda viliskeskkonnaga. Pidev taotlus
konkurentsieelise saavutamiseks ja sdilitamiseks tulevikus eeldab kaalutletud otsuseid.
Tulemuslikkuse saavutamiseks eksisteerib erinevaid teoreetilisi mudeleid. Peamiselt jagunesid
analiiiisitavad mudelid kaheks. Uks osa analiiiisitud mudelitest keskendus pdhimdtetele, kuidas
teha asju oOigesti ja teine osa mudeleid keskendus digete asjade tegemisele. Vottes arvesse
tdnapideva muutuvat keskkonda ja tehnoloogia arengut, on peamiseks konkurentsieelise tagamise
eelduseks ressursside olemasolu, organisatsiooni kohanemis- ja Oppimisvdime. Seetdttu on

tulemuslikkuse parendamine relevantne 1dbi strateegilise juhtimise.

Otsuste vastuvotmisel vOoi muudatuste juhtimisel on kdige aluseks hetkeolukorra analiiiis,
moistmaks muutmisvajaduse ulatust. Autor viis analiilisi 14bi strateegilise auditi meetodit
kasutades. Audit holmas drikeskkonna ja majandustulemuste analiiiisi, tulemuslikkust mdjutavate
strateegiliste faktorite vilja selgitamist ja alternatiivsete strateegiate koostamist. LEDVANCE

Eesti kontor on ndidanud hdid tulemusi ja saavutanud varasemalt seatud eesmairgid. Viimasel
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majandusaastal ei saavutanud ettevote seatud eesmérke, kuid juhid olid sellegi poolest tulemustega
rahul. Autor on seisukohal, et eesmérgid, mis seatakse peavad olema realistlikud, vastasel korral
annavad need tootajatele vastuolulisi signaale. Ettevotte juhtkond on hea ettevalmistuse ja
kogemusega, varasemalt puudus ettevottel selgelt sOnastatud visioon ja missioon.
Korporatiivtasandil on hakatud strateegilise juhtimise pdhimdtteid rakendama uue tippjuhtkonna
liikkme liitumisega. Autori on seisukohal, et visiooni, missiooni ja strateegiate selgesdnaline
viljendamine ning kdigi tootajateni viimine on viga oluline. Oluline on mdista iihiseid strateegilisi

eesmaérke ja panustada nende saavutamisesse.

Strateegiliste faktorite analiilisi tulemusel leidis autor sisekeskkonnast tulenevad enim

tulemuslikkust mojutavad aspektid. Ettevotte sisekeskkonnast tulenevateks tugevusteks on:

1) ettevotte globaalsus, mille abil suudetakse tagada konkurentsivoimeline hind ning téotajate

kompetentsuste arendamine;
2) jatkusuutlik tootearendus, mis on globaalse ettevotte puhul riikide iilene;
3) tootearenduse meeskonnad, mis on eeldust uute toodete turule toomiseks.

Samuti omab ettevote tooteportfellis turu ndudmistele vastavaid tooteid, mis kinnitab
arendusmeeskondade tihedat soltuvust tulemuslikkusega. Ettevotte sisekeskkonnast tulenevaks
ndrkuseks on traditsiooniliste valgusallikate suur osakaal, mis mdjutab ettevotte tulemuslikkust

ning selle faktori moju vihendamisega tuleb tegeleda.

Viliskeskkonnast tulenevateks voimalusteks on digitaal- ja LED-tehnoloogia areng, mis annavad
ttha uusi voimalusi ettevotte kasvuks ja tulemuslikkuse parendamiseks. LEDVANCE peab
kasutama arendusmeeskondade tugevust ja viliskeskkonna vdimalusi, et luua jitkusuutlikku
konkurentsieelist. Viliskeskkonnast avalduvaks ohuks, mis mdjutab tulemuslikkust, on loodust
saastavate lampide keelustamine. Ettevote on tegelenud faktori mdju vihendamisega, kuid seda
tuleks tulemuslikkuse parendamiseks teha suuremal méaéaral. Sise- ja viliskeskkonna strateegiliste
faktorite analiiiisile toetudes 101 autor neli alternatiivset strateegiast ning koige suurema
potentsiaaliga valikuks osutus kasvustrateegia. Kasvustrateegia tugineb sisemistele tugevustele,
kasutades &ra viliskeskkonna vdimalusi. Siinjuures on oluline pidevalt arendada sisemisi

kompetentsusi ja kasutada neid konkurentsieelise saavutamiseks.
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Teoreetiliste mudelite ja strateegilise auditi tulemustele tuginedes toob autor vilja ettepanekud

strateegia ellu viimiseks ja tulemuslikkuse parendamiseks:

1) luua tootajate pohine koolitusplaan, mis iihtiks ettevotte teadmusjuhtimise ja isikliku arengu

plaani vajadustega;

2) siduda miitigimeeskonnad arendusmeeskondadega ehk pidev diinaamiliste vdimekuste

arendamise protsessi loomine;
3) luua ja rakendada iihine tooteportfelli analiiiisi mudel;
4) tekitada keelustatavatele lampidele asendustoodete noudluse;

5) luua uute toodete pakkumise ja tutvustamise siistematiseeritud protsess.

Tanapédeva diinaamilises keskkonnas saavutavad tulemuslikkuse ja konkurentsieelise ettevotted,
mis suudavad omandada jarjepidevalt uusi voimekusi, seetdttu on oluline keskenduda siisteemselt
vajalike voimekuste, teadmiste, ressursside omandamisele. Autor on seisukohal, et esitatud
ettepanekute rakendamisel on vdimalik ettevdtte tulemuslikkust parendada ja saavutada
konkurentsieelis tulevikus. Sealjuures toetatakse enda tegevustega korporatiivtasandi strateegia
ellu viimist. Autori arvates saavutati magistritdd eesmairk. Kéesolev magistritoé keskendus
kitsamalt iihe ettevotte sotsiaalse probleemi lahendamisele, kuid on relevantne todstusharus, tuues
vélja viliskeskkonnast tingitud faktroid, millega tuleb tulevikus arvestada. Laialdasemalt on t66
asjakohane ettevotetele, mis otsivad vdoimalusi tulemuslikkuse parendamiseks — t60 teoreetiline
analiilis annab selleks hea {ilevaate. Teema edasiarenduseks soovitab autor uurida ressursside
omistamiseks ja vOimekuste saavutamiseks tehtud investeeringute mdju ettevotte

tulemuslikkusele.
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SUMMARY

The primary objective of a business is to generate as much revenue and value to stakeholders as
possible. The central question is how to achieve that in a global, competitive, and dynamic
environment. Maximizing revenue is an endless objective constantly pursued by businesses.
Solving that problem is the central goal of any organization at any time. Due to the time
independent nature of the problem, the author has explored different possibilities for increasing
the success of a business. Given that theories of leadership do not contain an element of
universality, the author has been focusing on the social object in the context of a specific company.
The primary question of this thesis is formulated as follows: How to increase the success of a
company in terms of strategic leadership? The company of interest was chosen based on the

author's prior relation to it.

The success of a company is directly linked to the resources, people, and leadership decisions
made by the organization. Successful companies are those that obtain a competitive edge, are able
to plan long-term, and are dynamic. Success is dependent on the ability to satisfy the needs of a
target group and to adapt to the environment. The constant strive to achieve and maintain a
competitive edge assumes balanced decisions. There are several theoretical models describing how
to achieve success, which may be divided into two groups. Some of the models that were analyzed
focus on the principles of doing things correctly and some of the models focus on doing the correct
things. Given a constantly evolving environment and technology of the modern world, the primary
factors leading to a competitive edge of an organization are the presence of resources and the

ability to adapt. It follows that increasing success is most efficient via strategic leadership.

When making decisions or guiding through change, it is most important to analyze the present
situation based on the extent of the need for change. The author has conducted an analysis using
the method of a strategic audit. The audit encompassed an analysis of the business environment
and economic indicators, determining strategic factors that have an influence on success, and

devising alternative strategies. The Estonian office of LEDVANCE has exhibited good results and
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fulfilled previously set objectives. The objectives were not met during the latest fiscal year, but
the leadership was satisfied with the results nonetheless. It is the author's position that the
objectives should be realistic in order to avoid sending mixed signals to the employees. The upper
management of the company comes with good preparation and experience. Previously, the
company lacked a clearly worded vision and a mission. On a corporate level, the principles of
strategic leadership are applied with the addition of new members to the upper management. The
author considers it very important that the vision, mission, and a clear phrasing of the strategies
reach all employees. It is important to recognize common strategic objectives and to contribute to

their fulfillment.

Based on the analysis of the strategic factors, the author has identified aspects originating from the
internal environment that have the greatest influence on success. The strengths of the company

originating from an internal environment are as follows:

1) a global reach, which ensures a competitive price and opportunities to further develop the

competence of employees;
2) sustainable product development, which spans several countries for an international company;
3) product development teams, which form the basis for bringing new products into the market;

Additionally, the product portfolio of the company contains products that conform to market
needs, which confirms the tight relation between the product development team and success. A
weakness that stems from the internal environment of the company is the heavy use of traditional

light sources, which has an effect on the success of the company and needs to be dealt with.

The development of digital and LED technologies are possibilities, originating from the external
environment, that provide new opportunities for the growth and an increased success of the
company. LEDVANCE has to exploit the strength of the development teams and opportunities
that arise from the external environment in order to sustain a competitive edge. One of the risks
originating from the external environment that has an effect on success is banning lamps
considered bad for the environment. The company has been working on diminishing the effect of
that factor, but it should be done on a greater scale if success is to be increased. Based on the
analysis of strategic factors of the internal and external environments, the author has come up with

four alternative strategies and concluded that the growth strategy has the greatest potential. The
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growth strategy is based on the internal strengths, making use of opportunities originating from
the external environment. Here it is important to constantly develop internal competences and use

them for a competitive edge.

Based on the theoretical models and the results of the strategic audit, the author has the following

propositions for how to apply the strategy and increase success:

1) create a plan for professional development of the employees, which coincides with the

knowledge management of the company and with the needs of professional development;

2) connect the sales teams with development teams, in other words the creation of a process for

the development of constant dynamic capabilities;

3) create and apply a model for the analysis of a common product portfolio;

4) create a demand for products that would replace the banned lamps;

5) come up with a systemic process for the offering and introduction of new products;

In today's dynamic environment, success and competitive edge are achieved by companies that are
able to constantly obtain new capabilities. Therefore, it is important to focus on obtaining
systemically relevant capabilities, knowledge, and resources. It is the author's position that by
applying the aforementioned propositions it is possible to increase the success of the company and
to achieve a competitive edge in the future. Note that one's actions are also used to fulfill the
corporate strategy. In the author's opinion, the objective of the thesis has been achieved. While this
thesis has focused on solving the social problem of a specific company, it is relevant for the entire
branch of industry by bringing out factors pertaining to the external environment that should be
taken into account in the future. More broadly, this work is relevant for companies that are looking
for ways to increase success - the theoretical analysis presented here provides a good overview for
that. For further exploration of this topic, the author suggests to look into the effect that
investments made for the acquisition of resources and for developing capabilities have on the

success of a company.

57



KASUTATUD ALLIKAD

Alas, R. (2005). Strateegiline juhtimine. Tallinn: Kiilim.
Ansoff, 1. (1965). Corporate Strategy. New York: McGraw-Hill.
Armstrong, M. (2006). Performance Management. United States: Kogan Page Limited.

Barney, J. (1991). Firm Resources and Sustained Competitive Advantage. Journal of
Management, 99-120.

Barney, J., & Wright, M. (2001). The Resource based view of the firm. Journal of Management,
625-641.

Bruijl, G. (2018). The Relevance Of Porter’s Five Forces In Today’s Innovative And Changing
Business Environment: Kéttesaadav: https://ssrn.com/abstract=3192207, 22. veebruar
2020.

Bryman, A., Bell, E. (2011). Business Research Methods (3rd ed). Oxford University Press.
Byras, L. (1992). Concepts of Strategic Management . New Y ork: HarperCollins.

Chandler, A. (1962). Strategy and Structure: Chapters in the history of the American industrial
enterprise. Washington: Beardbooks.

CIVITTA. (2019). Top trends in the lighting industry. Kittesaadav:
https://civitta.com/articles/top-trends-in-the-lighting-industry, 16. mérts 2020.

David, F. R. (2011). Strategic Management. Prentice Hall.

Dhir, S., Dhir, S., Payel, S. (2018). Defining and developing a scale to measure strategic
thinking. Foresight, 20(3), 271-288.

Drucker, P. F. (1988). Management. Oxford: Butterworth-Heinemann.
Drucker, P. F. (1999). Management challenges for the 21st Century. New York: HarperCollins.

Eesti Statistikaamet (2020). EHO014: ehitusmahuindeks [E-andmebaas]. Kéttesaadav:
http://pub.stat.ee/px-
web.2001/Dialog/varval.asp?ma=EH0014&ti=EHITUSMAHUINDEKS%2C+2015+%3
D+100+%28KVARTALID%29&path=../Database/Majandus/01Ehitus/05Ehitusmahuind
eksid/&lang=2, 13. veebruar 2020.

58



Eisenhardt, K. M., Martin, J. A. (2000). Dynamic capabilities: What are they? Strategic
Management Journal, 1105-1121.

European Commission. (2019). Commission Regulation (EU) 2019/2023. Kittesaadav:
https://eur-lex.europa.eu/legal-content/EN/TXT/?uri=CELEX%3A32019R2023, 17.
marts 2020.

Factset, M. (2020). Marketscreener. Kittesaadav: https://www.marketscreener.com/MLS-CO-
LTD-22283332/company/, 7. veebruar 2020.

Fortune. (2020). Fortune 500 Rankings. Kéttesaadav:
https://fortune.com/fortune500/1996/search/, 24. jaanuar 2020.

Freedman, L. (2015). Startegy: A history. Oxford University Press.
Garvin, D. A. (1993). Building a Learning Organization. Harvard Business Review, 78-91.

Gerndorf, K. (2005). Ariprotsesside Kirjeldamine ja Téiustamine - Protseduuranaliiiis. Tallinn:
TTU Kirjastus.

Grant, R. (2016). Contemporary Strategy Analysis. John Wiley and Sons.

Helfat, C. E., Peteraf, M. A. (2009). Understanding dynamic capabilities: progress along a
developmental path. Strategic Organization, 7(11), 91-102.

Himma, M. (2016). Teadus voiks ettevotlust toetada, kui artiklite kirjutamine poleks nii tulus.
Kittesaadav: https://novaator.err.ee/259375/teadus-voiks-ettevotlust-toetada-kui-artiklite-
kirjutamine-poleks-nii-tulus, 23. aprill 2020.

lain, J. (2020). World’s Top Global Mega Trends To 2025 and Implications. Santa Clara: Frost
& Sullivan.

Ioannou, I., Serafeim, G. (2019) Corporate Sustainability: A Strategy? Kéttesaadav:
https://ssrn.com/abstract=3312191, 22. veebruar 2020.

Johanson, G., Scholes, K., Whittington, R., Regnér, P., Angwin, D. (2018). Fundamentals of
Strategy. Pearson.

Kaplan, R., Norton, D. (1996). Tasakaalus tulemuskaart. Tallinn: Pegasus.
Karjus, P. (2003). Strateegia Audit. Tallinn: EBS Print.

Kember, D. (2000). Action Learning and Action Research: Improving the Quality of Teaching
and Learning. Psychology Press.

Kenny, G. (2005). Strategic Planning and Performance Managemt. Oxford: Elsevier.

Khan, M., Serafeim, G., Yoon, A. (2016). Corporate Sustainability: First Evidence on
Materiality. The accounting review, 91(6), 1697-1724.

Kim, W., Mauborgne, R. (2006). Sinise ookeani starteegia. Tallinn: Pegasus.
Koch, R. (2000). The financial Times Guide To Strategy. Pretice Hall.

59



Kontorijuhataja. Autori intervjuu. Helisalvestis ja transkriptsioon:
https://drive.google.com/drive/folders/1kFI8 G2sMI4XSEBwUmASSEp | RKw5Xa4pK ?us
p=sharing. 12. veebruar 2020.

Kriiger, E., Tamura, C., Trento, T. (2018). Identifying relationships between daylight variables
and human preferences in a climate chamber. Science of The Total Environment.

LEDVANCE kodulehekiilg. (2020). Kittesaadav: https://www.ledvance.com, 7. veebruar 2020.

LEDVANCE siseveeb. (2020). Kittesaadav:
https://intranet.ledvance.com/sites/Global/Organization/ledvancelocations/regionem/Page
s/default.aspx, 7. veebruar 2020.

LEDVANCE. (2020). LEDVANCE Financial Report 2018-2019. Vantaa: LEDVANCE OY.
Leimann, J., Skérvad, P.-H., Teder, J. (2003). Strateegilie juhtimine. Tallinn: Kiilim.

Lightingcsilmilano. (2020). The European market for lighting fixtures 2019. Milano: CSIL
Milano.

Lin, X., Germain, R. (2003). Organizational structure, context, customer orientation, and
performance: Lessons from Chinese state-owned enterprises. Strategic Management
Journal, 24(11), 1131-1151.

Lofstrom, E. (2011). Tegevusuuringu kdsiraamat. Tallinn: Archimedes.

Lynch, R. (2015). Strategic Management. Person.

Macmillan, H., Tampoe, M. (2000). Strategic Management. Oxford University Press.
Mcneilly, M. (1996). Sun Tzu and the art of business. New York: Oxford University Press.

Metskiila, B. (2020). Finantsuudised. Kéttesaadav:
https://www.finantsuudised.ee/arvamused/2020/02/12/pea-koik-finantsjuhid-maadlevad-
sama-probleemiga, 18. veebruar 2020.

Miitigidirektor. Autori intervjuu. Helisalvestis ja transkriptsioon:
https://drive.google.com/drive/folders/1kFI8 G2sM14XSEBwUmMASSEp 1 RKw5Xad4pK ?us
p=sharing. 2. mérts 2020.

Neumann, J., Morgenstern, O., Kuhn, H. W. (2007). Theory of Games and Economic Behavior:
60th Anniversary Commemorative Edition. Princeton University Press.

Nketia, B. A. (2016). The Influence of Open Strategizing on Organizational Members’
Commitment to Strategy. M. Ozsahin (toim), 12th International Strategic Management
Conference. Procedia - Social and Behavioral Sciences, Antalya, Tiirgi, 28.—30. oktoober
2016 (473-483). Elsevier Ltd.

Nonaka, 1. (1994). A Dynamic Theory of Organixational Knowledge Creation. Organizational
Science, 14-37.

60



NORDIC-regiooni tegevjuht. Autori intervjuu. Helisalvestis ja transkriptsioon:
https://drive.google.com/drive/folders/1kFI8 G2sMI4XSEBwUmASSEp | RKw5Xa4pK ?us
p=sharing. 11. mérts 2020.

Oja, K. (2020). Neljanda kvartali majanduskasv toetus suuresti IT-sektorile. Kéttesaadav:
https://www.eestipank.ee/press/neljanda-kvartali-majanduskasv-toetus-suuresti-it-
sektorile-28022020, 18. marts 2020.

Pande, P., Neuman, R., Cavanagh, R. (2000). Six Sigma. McGraw-Hill Companies.

Paul, G. (2019). Amazon, Apple, and Google's Connected Home over IP project illustrates a call
for tech companies to place smart home market growth above competition. Kittesaadav:
https://www .businessinsider.com/amazon-apple-google-zigbee-alliance-set-smart-home-
standards-2019-127r=DE&IR=T, 17. marts 2020

Porter, M. (1985). Competitive Advantage: Creating and Sustaining Superior Peifonnance. New
York: The Free Press.

Rockwell, S. (2019). A resource-based framework. Journal of Organizational Change.
Rungi, M. (2017). Kuhu ldhed, juhtimisteadus? Akadeemia, 2053-2069.

Senge, P. M. (2006). The Fifth Discipline: The Art & Practice of The Learning Organization.
New York: Doubleday.

Statista. (2020). Lamps & Lighting Estonia. Kittesaadav:
https://www statista.com/outlook/17060000/134/lamps-lighting/estonia, 17. mirts 2020.

Teece, D. J. (1997). Dynamic capabilities and strategic management. Strategic Management
Journal, 509-533.

Teece, D. J. (2007). Explicating dynamic capabilities: the nature and microfoundations of
(sustainable) enterprise performance. Strategic Management Journal, 1319-1350.

Teppo, F. (2015). Designing Organizations for Dynamic Capabilities. California organizations
for Dynamic Capabilities.

Thompson, A., Peteraf, M., Gamble, J. (2017). Crafting & Executing Strategy: The Quest for
Competitive Advantage: Concepts and Cases. McGraw Hill Book.

Wheelen, T. L., Hunger, J. D. (1987) Using the Strategic Audit. SAM Advanced Management
Journal, 4-12.

Wheelen, T. L., Hunger, J. D., Hoffman, A. N., Bamford, C. E. (2015). Strategic Management
and Business Policy. Globalization, Innovation, and Sustainability. USA: Pearson
Education Limited.

Winter, S. G. (2003). Understanding dynamic capabilities. Strategic Management Journal, 991-
995.

Uksvirav, R. (1992). Organisatsioon ja juhtimine. Tallinn: Valgus.

61



Yining, C. (2019). LEDinside: Suppliers' Profits Cut Back, with Lighting LED Package Prices
Slowing in Decline. Kéttesaadav:
https://www.ledinside.com/pricequotes/2019/7/ledinside_suppliers profits cut back wit
h lighting led package prices slowing_decline, 16. mirts 2020.

62



LISAD

Lisa 1. Tegevusuuringu moéttepaevik

Kuupédev

Ajend

Tahelepanek

09.2019

miiigitulemusi ei tdidetud, seetdttu otsustas autor
uurida, mis mdjutavad tulemuslikkust

ettevotte tulemuslikkus on
otseses soOltuvuses ettevotte
juhtimisest

01.2020

teoreetiliste késitluste analiiiis ja koroonaviiruse
puhangu algus Hiinas

strateegilise juhtimise
teoorast tulenevalt joudis
autor jareldusele, et
ettevotte tulemuslikkust
mojutavad véliskeskkonna
ja sisekeskkonna faktorid.
Tulemuslikkuse
saavutamiseks tuleb neid
arvesse votta

01.2020

teoreetiline analuis

ettevotte tulemuslikkuse
parendamiseks on mitmeid
erinevaid voimalusi,
universaalne mudel puudub

02.2020

andmete kogumine, faktorite tuvastamine,
intervjuud

arikeskkonnas esineb
ettevottel tugevusi ja
norkusi, viliskeskkonnas
ohte ja vdimalusi. Uhe
vOimaluse ja ohuna
pandeemia

02.2020

CEO kiri ja tootmiste sulgemine Hiinas

viliskeskkonnast tingitud
oht eksisteerib, kuid
ettevotte on heas
positsioonis suure laovaru
omamisega Prantsusmaal ja
kindla logistikaahelaga.
Ettevdte suutis muuta
logistikakanaleid tagamaks
kaubatarned
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Kuupiev

Ajend

Téhelepanek

11.03.2020

andmete kogumine, faktorite tuvastamine,
intervjuud

pandeemia moju ei hinnata
viga tosiseks, pigem ollakse
arvamusel selle positiivsest
mojust meie &rile

16.03.2020

strateegilise auditi ldbiviimine ja analiiiis,
eriolukorra vélja kuulutamine riigis

strateegiliste faktorite
analiiiisi pdhjal koostati
alternatiivsed strateegiad,
kasvustrateegia
domineerimine kattus
korporatiivtasandi
strateegiaga. Tuleb
harukontoris ellu viia
korporatiivtasandi
strateegiat

19.03.2020

prantsusmaa otsustas sulgeda driettevitete
tegevused

ettevotte juhtimises
esinevatest subjektiivsetest
hinnangutest ei osatud
tépselt hinnata
viliskeskkonna moju
ettevotte tegevusele. Oluline
on hinnata koiki ohte
voimalikult objektiivselt

23.03.2020

viliskeskkonna moju, tehase sulgemine
puhatuseks, ettevote 161 kriisijuhtimise to6grupi

ettevotte reageeris viga
diinaamiliselt tekkinud
olukorrale,
kommunikeeritakse kogu
info ja loodud strateegiatel
hetkel ei tugineta, oodatakse
milliseks kujuneb maailm
parast kriisi.
Viliskeskkonna muutus
tingib strateegia muutmise
vajaduse

01.04.2020

teooria ja auditi tulemuste analiiiis

ettevotted omavad viga
mitmeid erinevaid ressursse,
kompetentse ja teadmisi.
Tulemuslikkuse
saavutamiseks on vajalik
keskenduda olulisematele

05.04.2020

kokkuvote

aritihingute voimuses on
tulemuslikkuse saavutamine
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Lisa 2. Intervjuu kiisimused

Intervjuude toimumise ajad: 12. veebruar 2020 — 11. mérts 2020

Intervjuude vastajad: LEDVANCE Eesti kontori juhataja, Soome ja Baltikumi miiiigidirektor,
NORDIC-regiooni tegevjuht

Intervjuude ldbiviija: Simo Lindmaa

Nr Kiisimus
1. | Kuidas jiite rahule eelmise aastal ettevotte tulemustega? (kéive, turuosa jne)
2. | Millised tulemused teie arvates annavad kodige parema iilevaate sellest kuidas ettevattel
laks?
3. | Kas ettevotte omanikud on rahul saavutatud tulemustega?
4. | Millises dris ettevdte téna tegutseb, ehk mis on LEDVANCE’i missioon?
5. | Milline on ettevotte visioon ehk strateegiline eesmark?
6. | Kas teie arvates on ettevotte visioon, missioon ja véédrtused moistetavalt sonastatud?
7. | Millised on ettevdtte eesmirgid?
8. | Millised on ettevotte strateegiad tdna? Millist strateegiat rakendatakse?
9. | Kuidas te viite korporatiivtasandi strateegiat ellu ja mil viisil te seda kontrollite?
10. | Kuidas viljenduvad strateegilise juhtimise pohimotted teie igapdevatoos?
11. | Kas juhatus on selleks vilja tootanud tegevuskava voi protsessid?
12. | Kui palju kaasatakse kesk- ja madalama astme juhte strateegiliste otsuste tegemise
protsessi?
13. | Kas strateegiliste otsuste tegemisel on arvestatud keskkondlike teguritega
14. | Millised iildised véliskeskkonna tegurid, mis mojutavad ettevotet tdna?
15. | Mis joud mojutavad enim konkurentsi?
16. | Milline on ettevotte positsioon turul vorreldes konkurentidega?
17. | Kas ettevotte struktuur toetab piistitatud eesmarkide tditmist? Mis peaks olema
teisiti?
18. | Millised on ettevotte inimressursside koolitamise, virbamise pdhimdtted?
19. | Mis motiveerib inimesi tdOtama teie ettevottes? Kuidas te seda kasvatate?
20. | Kui suurel mééral panustab ettevote teadus- ja arendustegevusse?
21. | Millisel tasemel on ettevottess protsessijuhtimine? Kas protsessid on kirjeldatud,
arusaadavad ja koigile kittesaadavad?
22. | Millised on ettevotte finantseesmérgid?
23. | Kas finantseesmargid on seotud missiooni, visiooni ja poliitikatega voi tulenevad need
lihtsalt eelarvest?
24. | Kus kohas néete ettevdtet viie aasta pérast?
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Lisa 3. Intervjuude kokkuvdote

Hinnang ettevotte hetkeolukorrale: Hinnang on ettevotte hetkeolukorrale hea, ettevotte
miitigitulemustega jaadi rahule. NORDIC-regioonis reaalkdibekasvu ei olnud, see tdhendab, et
turuosa juurde ei voidetud. Selline situatsioon vastab iildisele turu arengule ja jdadi rahule.
Kasuminumbrite saavutamises oldi efektiivsemad ja suudeti kasumit kasvatada. Eestile seatud
finantseesmirke ei tdidetud ja oldi miiiigikontori juhataja arvates tuletatud teistel turgudel
avaldunud riski hajutamisest. Eestis hoitakse vidga tugevat turupositsiooni, hinnanguliselt
moodustab LEDVANCE Eesti valgustustehnika drist 7— 9% ja lisa turuosa hdivamine on iilemééra
kulukas. Miitigidirektori arvates oli see liks parimaid aastaid, kuna efektiivsust parandati ja kulud
saadi kontrolli alla. Turuosa hdivamine ei saa ja tohi tulla kasumi arvelt, kasv peab olema
orgaaniline. Eesti valgustustehnika maht on kdige vdiksem vorreldes Soome ja Baltikumiga.
Tulemuslikkuse hindamisel on regiooni tegevjuhi arvates esmatdhtis kasum, et kasumit kasvatada
peab kasvatama miiligikdive ja vOimalus on kasvada koos turumahuga, kuid kasumlikum on
kasvada turust kiiremini ja votta dra konkurentidelt turuosa. Neljanda aspektina on oluline toodete

struktuur, mida klientidele pakutakse.

Strateegiline positsioon: Ettevottel ei ole olnud 20 aastat selgesdnalist missiooni, siinkohal peab
miitigidirektor silmas OSRAM-i ajast peale, kuna miitigidirektor liitus LEDVANCE’iga alates
selle ettevotte loomisest. Ettevotte uut strateegiat esitleti 2020 aasta algusest, mistdttu on
konkreetse definitsiooni andmine raskendatud. Miiiigidirektori arvates tuleks luua enda jaoks
nendes asjades suurem selgus, neid on muudetud viimasel ajal mitu korda. Ettevotte visiooniks on
olla globaalsel tasemel juhtivaks valgustustehnika tootjaks. Strateegiline eesmérk on olla kliendile
lahedal, see on pdhjus miks ollakse kontoritega mitmetes riikides kohal. LEDVANCE on
logistikaahel enda emaettevottele, emaettevote on iiks suurimaid valgusdioodide tootjaid Hiinas.

Eesti kontori juhi arvates toetuvad visioon, missioon ja poliitikad finantseesmaérkidele.

Ettevotte juhtimine: Ettevotet juhitakse viga diinaamiliselt. Katsetatakse erinevaid mudeleid ja
kui asi ei tdota, siis sellega ei jitkata. Sarnast pohimotet on ka rakendatud ettevotte tippjuhtkonnas,
kus on vilja vahetatud peaaegu kogu tippjuhtkond. Ettevotte muutused on véga kiired, samuti
toimuvad pidevad struktuurimuudatused regioonides. Ettevote on védga hea juhtkonnaga, tugevas

positsioonis ja tasakaalus.
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Villiskeskkonnast tingitud ohud: Viliskeskkonnast tulenevad ohud on {ihtlasi ka vdimaluseks.
Koroonaviirus — inimesed ei saa Hiinas tehastesse tdole ja logistikaahelad on piiratud.
Tehnoloogia, milles ettevotte tegutseb on védga kiiresti muutuv ja survestab ettevotet
jarjepidevatele muutustele. Tugev konkurentsisituatsioon voitlemaks odava impordiga. Suurt
moju avaldab ka traditsiooniliste valgusallikate iileminek LED-tehnoloogial pohinevatele
toodetele. Turge mdjutab samuti turgude finantsolukord ehk see, millises mahus turge
rahastatakse. Peamine on tehnoloogia areng tootepdhiselt kui ka miiligitehnoloogia areng, nditeks
veebikaubandus. Toote elutsiikkel on ldinud véga lithikeseks ja tootmine ei ndua enam véga suuri
tehaseid. Igal aastal tullakse vélja uue ja efektiivsema tootega, mis omakorda on odavam kui
eelmine mudel. See on viga omane elektroonikatddstusele, milles ka tdna valgustustehnika tootjad
tegutsevad. Tootmine on viidud Hiina ja sellest tulenevalt on muutustele reageerimise aeg pikem,

4 — 6 kuud, mis eeldab védga head prognoosimist.

Viliskeskkonnast tulenevad voimalused: Tehnoloogia arengu tulemusena minnakse iile
efektiivsetele valgusdioodidele. Keskendutakse kommunikatsioonimaatriksi arendamisele, mis
holmab endas informatsiooni vahetamist paigaldusettevotete ja Idpptarbijatega. Vdimalusena
ndhakse keskendumist juhtimis- ja iihilduvussiisteemidele. Voimalust ndhakse ka targa kodu
lahendustes ehk kodu automatiseerimises erinevate kaasaegsete lahendustega, mis omakorda
eeldab juhitavaid lampe, valgusteid ja teisi siisteeme. Olulist mdju avaldab LED-tehnoloogia
arengust tingitud voimalus toota itha soodsamalt, mistdttu komponentide hinnad langevad ja
valmistooted on taskukohased suurele osale inimestest. Veebikaubandus on see, mis annab suure
voimaluse kui teha seda paremini kui konkurendid teevad. Samuti ndhakse tihe voimalusena retail
ja trade tootegruppide iihildumist, kui ehituskauplused suudaksid seda piisavalt hésti juhtida.
Ehituskaupluste lahtiolekuajad on oluliselt pikemad kui hulgimiiigiettevotted. Mis pakuvad
tooteid professionaalidele. Uha populaarsema on valgustuse kasutamine inimese heaolu

parandamiseks, tdnased tehnoloogiad seda voimaldavad, kuid see on tuleviku teema.

Ettevotte konkurentsisituatsioon: Ettevotte on Eestis iiks turuliidreid ning tavaliselt iiritatakse
LEDVANCE’1 turupositsiooni dra votta, kuid pikemas perspektiivis pole see realiseerunud. Uute
turule sisenejate oht on madal, vdikseid iduettevotteid tekib juurde, kuid samamoodi kaotavad
suuremad enda turuosa. Igapidevaselt tuleb kokku puutuda odava ja kehva kvaliteediga
importtoodetega, mis surub hindasid alla. Hetkel hinnatakse ostjate mdjuvdimu pigem véiikseks,
kuid tulevikus vOib see olla teema mida sisulisemalt késitleda. Asendustoodete oht on suur, sest

paljudel tootjatel on sarnase vidlimuse ja tehniliste parameetritega tooted olemas. Keskendumine
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erinevale kui konkurendid on iiks vdimalus turupositsiooni tugevdamiseks. Nditeks toodete voi

tootegruppidele selgelt eristuva struktuuri loomisega.

Ettevotte sisekeskkonnast tugevused: Tooteportfell on hajutatud tarbija ja profitoodete turu
vahel. Ettevotte emaettevote on liks suuremaid valgusdioodide tootjaid Hiinas, see tagab
ettevottele voimaluse piisavalt konkurentsivdimeliste hindadega toodete tootmiseks. Seotus
valgustidioodide tootmisega annab vdimaluse innovaatiliste toodete tootmiseks. Ettevote on
diinaamiline ning suudab reageerida viliskeskkonnas aset leidvatele muutustele. Mastaabiefektiga
suudetakse hoida kindlalt ettevotte turuosa. Otselepingutega on kaetud Eestis 80% hulgimiiiigi
turust ja jaeklienditurg kaetakse terviklikult. Ettevotet struktuur toetab piistitatud eesmaérkide
taitmist, kui midagi ei toota, siis viiakse koheselt muutus sisse. Ettevotte logistikaahel on {iks
tugevamaid. Ettevotte pakub arenguvoimalusi enda tootajatele ja piiranguid selles osas ei ole.
Koigil tootajatel on voimalik kaasa rddkida otsustamise protsessis 1dbi enda juhtide voi
toogruppide, mis on vastutavad konkreetse tootegrupi arengu eest. Ettevdte toimib kui liks suur
pere. LEDVANCE omab suurt kompetentsi valgustustehnika tootmise alal, mistdttu on oluline
kasvatada kasutajate teadmist kvaliteetsest valgusest ja valgustuslahendustest. Tooteportfelli selge
struktureerimine, odavamad tooted riiulimiiligiks ja parema kvaliteediga projektidesse.
Projektidrile keskendumine on suur vdimalus kuna hulgimiiiijjad miiiivad 80% ulatuses

projektidesse ja 20% ulatuses riiulist. Arenduskeskused paiknevad Hiinas, Euroopas ja Ameerikas.

Ettevotte sisekeskkonnast tulenevad norkused: OSRAM-i ettevottest vilja kasvades tuli suur
osa kultuuri eelmise pdlvkonna &drimudelit kaasa. OSRAM-i aegadel tegutseti turuliidri
positsioonis, konkurente oli sisuliselt neli ja LEDVANCE sisenes absoluutsesse konkurentsi, kus
on konkurente neli tuhat. To6tajad tdid kaasa tookultuuri, kuid see ei toetanud antud kaasaegset
valgustitoostust. See on olnud takistuseks, kuid tdnaseks on tehtud juba véga palju muudatusi ning
muututud diinaamiliseks. Traditsiooniliste valgusallikate &ris oli toote elukaar 30 aastat, LED-
tehnoloogial pohinevatel toodetel sisuliselt 1 aasta. Traditsiooniliste valgusallikate osa tédnases aris
on suur ja lileminek uuele tehnoloogiale avaldab negatiivset mdju finantstulemustele. Ettevottel ei
ole kirja pandud koik protsessid, peamised protsessid on kirjeldatud ja kéttesaadavaks tehtud, kuid

selle osa suurendamine tuleks ettevottele kasuks.

Ettevotluskeskkonna edutegurid: Valgustustehnika drikeskkonnas edukaks olemiseks peab
ettevottel olema vidga hea logistikaahel. Tagamaks oiglast hinda peab olema juurdepdis

komponentidele. Toote elutsiikkel on ldinud vdga liihikeseks, mistdttu tuleb tegeleda pideva
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tootearendusega, et pakkuda uusi tooteid. Tagamaks toodetele miitigimaht, peab toode vastavama
turuhinnale. Oluline on ettevotte suurus, mastaabisdédstuga tagatakse konkurentsivdime.

Teadmised ja juurdepdds turuinfole.
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Lisa 4. LEDVANCE’i geograafiline struktuur
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Allikas: LEDVANCE siseveeb (2020); autori koostatud
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Lisa 5. Toostusharu analiiiisi kokkuvote

Edutegurid Kaal | LEDVANCE | LEDVANCE SIGNIFY SIGNIFY
hinnang kaalutud hinnang kaalutud
tulemus tulemus
Tootearenduse 0,25 2,0 0,50 2,0 0,50
voimekus
Logistikaahel 0,20 4,0 0,80 3,0 0,60
Turu néudmistele 0,30 3,0 0,90 3,0 0,90
vastavad tooted
Arivorgustik 0,10 3,0 0,30 4,0 0,40
Ettevotte 0,15 3,0 0,45 2,0 0,30
juhtimise
diinaamilisus
KOKKU 1,00 2,95 2,70
Edutegurid Kaal ROBUS ROBUS NORTHCLIFFE | NORTHCLIFFE
hinnang kaalutud hinnang kaalutud
tulemus tulemus
Tootearenduse 0,25 1,0 0,25 2,0 0,50
voimekus
Logistikaahel 0,25 1,0 0,20 3,0 0,60
Turu ndudmistele 0,30 2,0 0,60 2,0 0,60
vastavad tooted
Arivorgustik 0,10 1,0 0,10 1,0 0,10
Ettevotte 0,15 2,0 0,30 3,0 0,45
juhtimise
diinaamilisus
KOKKU 1,00 1,45 2,25

Allikas: Wheelen et al. (2015); autori arvutused
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Lisa 6. Viliskeskkonna faktorite analiiiisi kokkuvote (EFAS)

Faktorid Kaal Hinnang Kaalutud | Kommentaar
tulemus
voimalused
Ol | pandeemia 0,01 3 0,03 | parem positsioon
konkurentidest
02 | t66 tervishoiu tasakaal 0,04 5 0,20 | inimesekeskne
valgustus
O3 | euroopa roheline kokkulepe 0,03 5 0,15 | moderniseerimis-
lahenduste vajadus
04 | digitaaltehnoloogia areng 0,06 4 0,24 | thilduvad tooted
05 | teadlikum tarbimine 0,04 3,5 0,14 | noudlus
efektiivsemate
toodete jarele
06 | intellektuaalomandi kaitse 0,01 2,5 0,03 | ettevotte voimalus
kaitsta enda uusi
tooteid
konkurentide eest
O7 | targa kodu lahendused 0,05 3 0,15 | juhitavad valgustid
ja lambid
08 | kliendikesksus 0,03 4 0,12 | eelistatud partner
09 | veebikaubandus 0,05 3 0,15 | lisa miitigikanal
toodete
turustamiseks
010 | LED-tehnoloogia areng 0,07 5 0,35 | valgustuses LED-
tehnoloogiale
iileminek
O11 | madal hinnaootus 0,03 3 0,09 | kvaliteetsete
valguse olulisuse
tdhtsustamine
012 | valgustustehnika 0,06 3 0,18 | kogu vajaminev
tdislahenduste vajadus iihest kohast
013 | kommunikatsioonivorgustiku 0,04 2 0,08 | infovahetus
laiendamine paigaldajate ja
16pptarbijatega
ohud
T1 | pandeemia 0,02 3 0,06 | tootmise
seiskumine,
logistikahela
katkemine, kulude
kasv
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Faktorid Kaal Hinnang | Kaalutud Kommentaar
tulemus
T2 | kliima soojenemine 0,01 3 0,03 | investeeringute
vajadus
keskkonnahoiuks
T3 | majanduskeskkonna 0,04 3 0,12 | miigitulu
halvenemine viahenemine
T4 | poliitiline olukord 0,01 1 0,01 | sojaline sekkumine
T5 | vabakaubandus 0,05 3 0,15 | kontrollimatu kauba
import vélisriikidest
T6 | loodust saastavate lampide 0,06 5 0,30 | miiigitulu
keelustamine vidhenemine
T7 | tollitariifid 0,01 2 0,02 | kulude suurenemine
T8 | turumahu piiratus 0,05 3 0,15 | turuosa kasvatamise
hind kulukas
T9 | andmekaitse, seadmete 0,01 1 0,01 | nouete karmistumine
turvalisus kasutajaandmete
turvalisusel
T10 | veebikaubandus 0,04 2 0,08 | konkurentsi
tihenemine
T11 | LED-tehnoloogia 0,06 2 0,12 | tootmistehnoloogia
revolutsioon avatud juurdepiis, ei
vajata tootmiseks
suuri tehaseid
T12 | muutused miiiigiahelas 0,04 2 0,08 | konkurendid kasutava
otsemiiligi voimalusi
T13 | konkurendid 0,04 2 0,08 | tihe
konkurentsisituatsioon
avaldab mdju toote
hindadele
T14 | klientide madal hinnaootus 0,04 3 0,12 | klientide jérjest
suurenev vajadus
madalatele hindandele
avaldab negatiivset
moju toote
kvaliteedile
KOKKU 1,00 3,24

Allikas: Wheelen et al. (2015); autori arvutused
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Lisa 7. Sisekeskkonna faktorite analiiiisi kokkuvote (IFAS)

Faktorid Kaal Hinnang | Kaalutud Kommentaar
tulemus
tugevused
S1 | kompetentsid 0,05 4,5 0,23 | 100 aastat
kogemust
S2 | eelistatud partner 0,04 4 0,15 | koostodlepingud
S3 | sisekoolitused 0,05 3 0,15 | jarjepidev tootajate
koolitamine
S4 | globaalne ettevite 0,06 4 0,25 | juurdepéés infole
S5 | ISO 14001, OHSAS 18001, 0,05 3 0,15 | korged standardid
ISO 50001,
S6 | kombineeritud logistikaahel 0,06 4 0,25 | mere-, lennu- ja
maismaatransport
S7 | lojaalsed tootajad 0,04 4 0,15 | madal
kaadrivoolavus
S8 | hea tookeskkond 0,05 3 0,15 | ohutu, turvaline ja
kaasaegne
tookeskkond
S9 | kohalikud miitigiesindused 0,06 3 0,19 | lokaalne miiiigitugi
S10 | jatkusuutlik tootearendus 0,06 5 0,32 | jatkusuutlike,
efektiivsete, pika
cluaega,
inimesekesksete
toodete
arendamine.
S11 | juurdepéds toormele 0,05 4 0,20 | LEDVANCE
kuulub MLS-ile
S12 | turule vastavad tooted 0,06 5 0,32 | lambid, valgustid,
juhtimissiisteemid
norkused
W1 | toodete valmistamiseks kasutatakse 0,05 3 0,15 | konkurentidel
alltoovotjaid juurdepdis
tootmisahelale
W2 | tootmisiiksused asuvad Hiinas 0,01 2 0,03 | logistikakulud on
suured ja
haavatavad
kriisidest

74




Faktorid Kaal Hinnang | Kaalutud Kommentaar
tulemus
W3 | rebrinding 0,05 3,5 0,18 | suured kulud
kommunikatsioonil
ja
turundustegevusel
W4 | globaalne ettevote 0,01 2 0,03 | turupShine toodete
diferentseerimine
keerukas
W5 | restruktureerimine 0,04 2 0,08 | toimuvad pidevad
ettevottesisesed
muudatused
W6 | organisatsioonikultuuri 0,04 5 0,19 | OSRAM-i kultuur
iilekandumine kandus
LEDVANCE’i iile
W7 | traditsiooniliste lampide suur 0,06 5 0,32 | miitigitulude
osakaal miiligist viahenemine
W8 | kdik protsessid pole kirjeldatud 0,04 4 0,15 | taieliku tilevaate
puudumine
W9 | kaubamaérkide mitmekihilisus 0,01 3,5 0,04 | klientides segadus
tegeliku tootja osas
KOKKU 1,00 3,81

Allikas: Wheelen ef al. (2015); autori arvutused
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