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LUHIKOKKUVOTE

Kaitsetoostuse sektor on praegu tdnu kdimaslolevale sdjale erilise tdhelepanu all, kuid
hinnakujundus peaks sdltumata olukorrast keskenduma alati véartusele. Antud valdkonnas kidib
ostmine 1dbi hangete ning seetdttu on kdesoleva magistritoo eesmirk vélja selgitada védrtuspohise
hinnakujunduse kasutamine hangetel ning hangete hindamisprotsessi ja ettevotete hinnakujunduse
toimimine, et toetada kaitsetoOstussektoris alustavatel ja tegutsevatel ettevotetel hinnastrateegia
kujundamist hangetel osalemisel. Eesmirgi saavutamiseks teostas autor kvalitatiivse sisuanaliiiisi

kiimne ettevotte baasil ning uuris lisaks kahelt riigiesindajalt vadrtuspdhise hindamise tagamaid.

Empiirilise uuringu tulemusena selgus, et kaitsetdostussektor toimetab hankekavade ja lepingute
riitmis ning on hetkel kasvutrendis tdnu julgeolekukriisile. Sektoris tegutsevad ettevotted toovad
vélja, et kuigi hetkel on nende jaoks tegemist hea platvormiga dri edenduseks, on probleemiks juba
COVID-19 tottu alanud tarnekriis, millele on lisandunud sdjast tulenev toormekriis, mis on
omakorda viinud hinnad ootamatule tasemele. Sektoris tegutsevad ettevotted kujundavad hindasid
enamasti konkurentsipdhiselt analiiiisides varasemate hangete tulemusi ning vottes arvesse, mida
nad soovivad antud hankega saavutada - kas turgu laiendada, kasumit teenida voi on tegemist
elulise vajadusega. Pakkumushinna viimase otsuse teeb ettevotte tegevjuht voi omanik, otsustades

just kasumimarginaali suuruse iile.

Vaidrtuspdhise hankimise {iks alustalasid on elutsiiklikulude hindamine ning arvesse votmine.
Uuringust aga selgus, et Eesti puhul on tegemist hinnaturuga, kus elutsiiklikuludele ei pdorata
piisavalt tdhelepanu ning riik teeb kaitsetdostussektoris ostuotsused enamasti hinna ja tarneaja

alusel ning eelistab lepingutes fikseeritud hindasid.

Votmesonad: vaédrtuspohine hinnakujundus, driturg, viartuspohine hindamine, riigihanked



SISSEJUHATUS

Praeguses julgeolekukriisis on kodumaise kaitsetoostuse olemasolu téhtsam kui kunagi varem.
Varem kasutusel olnud tarneahelad ja véljakujunenud suhtluskanalid on sattunud tugeva surve alla,
suurriigid ostavad kaupa kokku ja moodustavad reserve, vilismaised suurkorporatsioonid
eelistavad kohalikke kliente ning Eestil on oma varude jooksev tdiendamine v3i uute voimekuste
loomine iiha keerulisem. Venemaa Ukraina-vastase agressiooni valguses on selgunud ka, et
NATO-riikide kaitsetdodstustel napib ressursse ning ootamatult tdusnud ndudlusega on kiirelt
asunud tousma ka hinnad. Hind on aga turundusmudelite ainus komponent, mis ettevottele
reaalselt tulu toob. Hinna méairamiseks kasutavad ettevotted véga erinevaid strateegiaid, kuid
levinumad on kulupdhine hinnakujundus, konkurentsipohine hinnakujundus ning tdnapéeval aina

rohkem kdlapinda leidev vddrtuspohine hinnakujundus.

Hankel osalemine on iiks voimalusi ettevdttel miiiia ja teisalt on hange liks ostmise viise. Hind on
alati olnud iiks hanke pdhilisi hindamise viise, kus soodsaima hinnaga pakkuja vdidab. Samas on
tanapdeval liks soovitatumaid ja ka kasumlikumaid hinnakujundusmeetodeid véértuspdhine
hinnakujundus. Uhtpidi peaks hankel pakutav hind olema see, millega ettevdtte ka igapdevaselt
toimetab, teisalt on alati hanke kriteeriumitest kirjas hind kui liks otsustav element. Vaértuspohise
hankimise iiks osasid on olelusringikulude hindamine ja arvesse votmine (Vitasek et al. 2015),
kuid aastal 2020 Riigikontrolli poolt l1dbiviidud auditis analiilisitud kaitsevaldkonna hangete puhul,
kus otsuste tegemise iiheks kriteeriumiks oli hangitava varustuse elutsiikli tagamise hind, selgus,
et elutsiiklikulude suurus ei olnud hankeotsuste tegemisel médédrav. Samuti ei olnud elutsiiklikulude

aspekti kisitletud konkreetsete hangete lepingutes. (Suuremahuliste... 2020)

Larya ja Hughes (2008) viisid l&bi uuringu sellest, kuidas ettevotted hangetel osalevad ja milliseid
hinnasiisteeme nad kasutavad. Uurimuse eesmirk oli vajadus modista, kuidas tegelikkuses
pakkumishinnani joutakse ning kuidas ja millistel asjaoludel riskijaotus hinnatasemeid mdjutab.
Tulemustest selgus, et praktikas kasutatavate tegelike pakkumismenetluste kohta pdhjalikku
kirjandust ei leitud ja puuduvad tdendid selle kohta, et hinnakujundus oleks siistemaatiline. Nad

tdoid oma uuringus vélja jargmised punktid: 1) Hankel osalejad koostavad oma pakkumisi



hankeanaliitiside kaudu. 2) Saavad riskidest aru ning tunnistavad, et peaksid neid hindama, kuid
puudub {iksikasjalik iilevaade selle kohta, kuidas t66votjad oma pakkumiste hindade arvutamisel
riske tegelikult arvesse votavad. 3) Puuduvad tdendid selle kohta, et hinnakujundusprotsess on
jérjepidevalt siistemaatiline. 4) Konkurentsivdime tagamiseks peab hind olema omahinnast

korgem, kuid vadrtusest madalam.

Lihtudes eelnevast, piistitas magistritod autor keskse uurimiskiisimuse, kuidas toimub
hinnakujundus kaitsevaldkonna hangetes? T60 eesmérk on vilja selgitada hangetel vaédrtuspohise
hinnakujunduse kasutamine ning hangete hindamisprotsessi ja ettevotete hinnakujunduse
toimimine, et toetada kaitsetoOstussektoris alustavatel ja tegutsevatel ettevotetel hinnastrateegia
kujundamist hangetel osalemisel. To60 eesmirgi saavutamiseks on seatud jérgmised
uurimiskiisimused:

1) Kuidas ldhenevad ettevotted hinnakujunduse protsessile?

2) Kuidas voetakse védrtust arvesse hangetel hinna kujundamisel?

3) Milline osa on suhetel riigihangetel osalemisel?

Probleemi lahendamiseks kasutati magistritoos kvalitatiivse uurimismeetodina horisontaalset
sisuanaliiiisi ning koguti andmeid 14bi pool-struktureeritud siivaintervjuude. Intervjuud viidi 1&bi
kiimne kaitsevaldkonna hangetel osalevate ettevotete esindajatega, kellest iiheksa olid tegevjuhid
ning iiks miitigidirektor. Lisaks viidi ldbi intervjuud kahe riigiesindajaga, et mdista riigipoolset

arusaama vadrtuspOhistest hangetest.

Magistritoo koosneb kolmest peatiikist, millest esimene keskendub vairtuspdhise hinnakujunduse
teoreetilisele raamistikule. Antud peatiikis keskendub autor hinnakujundusmeetodi valikutele,
hinnakujunduse protsessile, véartuspohise hinnakujunduse kasutamisele drisektoris ning
vaartuspohiste hangete iilesehituse alustele. Teises peatiikis toob autor vilja empiirilise uuringu

kirjelduse ning kolmandas peatiikis antud uuringu analiiiisi tulemused ning jareldused.

Autor tidnab eelkdige koiki ettevotete esindajaid ja riigiametnikke, kes pilihendasid oma aega
vestlemiseks. Samuti tdnab autor oma juhendajat René Arvolat tema professionaalse juhendamise
ja motiveerimise eest ning oma pere ja ldhedasi, kelle toetuseta poleks antud magistritod

valmimine voimalik olnud.



1. VAARTUSPOHISE HINNAKUJUNDUSE TEOREETILINE
RAAMISTIK

Ettevotted seisavad silmitsi ikka ja jélle kiirelt muutuva majanduskeskkonnaga ning iiha rohkem
teadlikuma kliendiga seda nii tarbijaturul kui ka driturul. Hind on toote vdi teenuse iiks konkreetne
osa, kuid tdhtsaim on hinna juures see, mis selle hinna eest saadakse. Hinnal on paratamatult otsene
mdju sellele, kuidas ettevdtte teenib kasumit. Teistpidi on hinna kehtestamine keeruline protsess,
et kasum, mida ettevotte 14bi selle vaiks teenida, oleks maksimaalne, klient tajuks, et ta on saanud

parima vdimaliku ning miiiija ja ostja oleksid omavahel heades suhetes.

Alljargnevates alapunktides annab autor {ilevaate hinnakujundusprotsessist, seejarel
hinnakujunduse vOimalustest, tuues vilja enim kasutatavad meetodid, keskendudes seejirel
véartuspohisele hinnakujundusele selle rakendamise eelistele ning raskustele driturul. Seejarel

liigub autor edasi vdértuspohise hinnakujunduse kasutamisele riigihangetel.

1.1. Hinnakujundusprotsess

Ettevotte hinnastrateegia on ettevotte poolt viélja todtatud plaan, et juhtida seda, kuidas hinnad
toodete ning teenuste, klientide voi aja vaates muutuvad (Hallberg 2017). Strateegia on ka vahend,
mille abil ettevitte saavutab vastavalt planeeritud stsenaariumile tulemused lébi teatud hinna
kasutamise (Liozu, Hintehuber 2013). Ingenbleek ja Lans (2013) ndevad hinnakujunduse
strateegiaid kui plaane, mille ettevotted on vilja todtanud oma hinnakujundusprotsesside ellu
viimiseks. Hinnakujundusstrateegiate ja hinnakujundusprotsesside peamine erinevus seisneb
selles, et esimese puhul on see kdigile turul ndha, teine on aga ettevotte sees toimuv protsess, mille
kidigus juhid koguvad, tdlgendavad ja kasutavad teavet, mis neid 16puks hinnakujunduse otsusteni

viib.

Hinnakujundusstrateegia valikut ja elluviimist kirjeldatakse tihti kui optimeerimisprobleemi, mille

lahendamisel voetakse arvesse teatud viliseid tegureid, mille mdju on kasumiteenimise eesméargile
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suurim (Carricano 2014). Tegelikkuses on toodete ja teenuste hinnakujundus keeruline ja kulukas
protsess, millega ettevotted seisavad silmitsi seoses turuteabe jagamise ja koondamisega ning mille

edukus sdltub suuresti nende enda voimekusest (Hallberg 2017).

Carricano (2014) jagab hinnaskujundusprotsessi kolmele tasandile: strateegia valik,
hinnakujunduse struktuur ja tase. Strateegia valikul mojutavad ettevotete otsust véga paljud vélised
tegurid, mis on seotud konkurentsiga (hinnatase, kvaliteet, kulueelis, diferentseeritus) ja vaid
vihesed ettevotted suudavad kasutada peamisi hinnanditajaid ning kehtestada kdrgemad hinnad
labi véirtuse ptiidmise. Lisaks toob Carricano vilja, et enamasti kasutavad ettevotted
hinnakujunduseks siiski lihtsustatud protsesse ning hoolimata soodsatest turutingimustest,
tuginevad ettevotted oma hindade kehtestamisel suuresti konkurentsiteguritele. Mitmete
uuringute tulemused nditavad aga, et konkurentidele orienteeritus ei too oodatavat tulu ning pigem

mojub see kasumlikkusele kahjulikult (Armstrong, Collopy 1996, Foreman et al., 2014).

Hinnakujundusotsuseid ei tee ettevotted, vaid inimesed. Ettevotetes, kus tippjuht mdjutab
organisatsiooni iilesehitust, on hinnakujundusmeetodi valiku otsused ratsionaalsemad, kollektiiv
tahelepanelikum ning kaasatodtavam. Tegevjuhi toetav kditumine tagab ettevottes strateegilise
hinnakujundusmeetodi valiku ning seeldbi mojutab otseselt tulemuslikkust vdrreldes teiste
samasuguste ettevotetega. Seega vOib Oelda, et tippjuhid on olulisemaid lilisid odige
hinnakujundusmeetodi edukaks rakendamiseks. (Liozu, Hinterhuber 2013; Hinterhuber, Liozu
2014) Samuti toob Hallberg (2017) oma uuringus vilja, et inimkapital on hinnastrateegia
elluviimisel oluline alustala. Investeerimine digetesse inimestesse toob kaasa parimad otsused, sest
hinnakujundusprotsessil on peamistel otsustajatel mirkimisvairne individuaalne kaalutlusdigus.
Oluline osa on siin juhtide kogemusel, sest liigne enesekindlus vdib tuua vastupidiseid tulemusi
(Hinterhuber 2015), seejuures kogenenumad ja paremini haritud juhid valivad sisenemiseks turge,
kus on vihem konkurente, mis toob kaasa nende ettevotete kdrgema ellujddmismééra ja suurema

tulu (Goldfarb, Xiao 2011).

Lisaks digete inimeste palkamisele 1dhtub Hallberg (2017) dnnestunud hinnastrateegia elluviimisel
veel organisatsiooni iildisele toetusele ning valmisolekule infot jagada ning IT-stisteemidele, mis
aitavad kiiremini kulupdhiseid analiilise teha. Samuti toob Hallberg vilja, et parem on rakendada
hinnastrateegiat, millega vOib eesmérgist veidi korvale kalduda lédhtudes oskusteabest, kui

ebadnnestuda strateegiaga, mis on analiiiitilisest seisukohast tundub dige. Ettevotted peavad edu



saavutamiseks ldhtuma hinnastrateegia valikul sellest, kuidas konkreetne strateegia sobib nende

organisatsiooni sisemiste omadustega.

1.2. Hinnakujunduse voimalused

Enim kasutatud hinnakujundusmeetodeid on kulupdhine, konkurentsipdhine ning véértuspdhine.
Strateegia valikul tuleb lisaks kuludele ja kliendi ootusele arvesse votta mitmeid organisatsiooni
siseseid ja viliseid tegureid, jélgides seda, mida teevad konkurendid ning mis toimub antud turul
(Armstrong et al. 2020, 293) . Hind on justkui iiks suur otsus, mis enamikes ettevotetes saab
kuidagi tehtud, kuid samas on iiks keerulisemaid protsesse, millega tuleb tegeleda, sest sellest

sOltub ettevotte kasumlikkus ja jatkusuutlikus (Smith 2016).

Koige lihtsam ja enim kasutatud hinnakujunduse meetod on kulupdhine, mis seisneb ettevotte
koigi kulude hindamises ning soovitud kasumi lisamises, mida konkreetse teenuse voi toote pealt
soovitakse teenida (Armstrong et al. 2020). Kulupdhine meetod on aga véga ettevotte keskne ning
selles puudub kliendi védartuse hindamise pool (Guerreiro, Amaral 2018, 394). Kulupdhise
hinnakujunduse iiks suuremaid eeliseid on info kittesaadavus, sest hinna kehtestamisel ldhtutakse
ettevotte sisestest andmetest, kuid kliendi vajadus jdetakse tahaplaanile, sest selle info
kittesaadavus on raskemini juurdepddsetav ning keerulisemalt tdlgendatav (Amaral, Guerreiro
2019). Kulupdhist hinda saab ideaalselt kasutada niiteks kokkuleppe hinnana, kui lepingud on

s0lmitud eelnevalt ning toodet ostetakse suuremas koguses (Neumann et al. 2021).

Konkurentsipdhine hinnakujundus, mis on {isnagi laialdaselt levinud tarbijaturul, vitab arvesse
turul toimuva ehk hinnad, millega opereerivad konkurendid ja mis on iisna lihtsasti teostatav tdnu
labipaistvusele (Steinbrenner, Turcinkova 2021). Samas tekitavad konkurentide hinnad ettevottele
psithholoogilise ldve, mis omakorda takistab keerukamate hinnastruktuuride kasutamist
(Carricano 2014). Konkurentide jirgi hinna kujundamine vOib kaasa tuua kasumimarginaali
vihenemise konkurentide pideva alapakkumise tottu vOi ka ohtliku spiraaliefekti, kus tks

konkurent alustab hinnaalandusega (Steinbrenner, Tur¢inkova 2021).

Vaidrtuspdhine hinnakujundus seisneb eelkdige selles, kuidas klient tajub tootelt v3i teenuselt
saadud véirtust, misjérel saab tootele vdi teenusele kehtestada hinna (Armstrong et al. 2020).

Hinterhuber (2016) toob vilja, et vdirtuspohise hinna puhul tuleb kulud ja kliendid teineteisest



kaugel hoida ning nende vahele ei tohi tekkida seost. Kitsamalt tdhendab viddrtuspdhine hind
teadlikkust oma kliendi valmisolekust maksta just seda konkreetset hinda (Bouvy, Vogler 2013,
27-28). Viairtuspohine hinnakujundus on nagu paradigma saamaks aru oma klientidest ja nende
ootustest (Smith 2016) ning seda hinnakujundust méératletakse kui ulatust, kus juhtide
hinnakujundusotsused vdtavad arvesse seda, kuidas kliendid tajuvad toote eeliseid vorreldes selle

hinnaga (Ingenbleek 2014).
Kulupohise ja védartuspohise hinnakujunduse vahe seisneb arusaamas, kus asub klient. Lihtsaim

iilevaade sellest on nihtav alljargneval joonisel 1, kus esimene jada kirjeldab toote/teenuse

kulupdhist hinnakujundust ning teine véértuspohist hinnakujundust.

-- Hind > Vaartus Klient >

Joonis 1. Hinnakujundus kulupdhiselt ja vaédrtuspohiselt
Allikas: Baker (2006, 314-315); Armstrong et al (2020, 294), autori koostatud

Lidhiajaloost voib leida mitmeid uuringuid, kus on viiteid, et ettevdtted eelistavad kasutada
kulupdhist hinnakujundust (Kurz, Tobbens 2012; Carricano 2014; Liozu 2017). Forman ja Hunt
(2013) lisavad, et kulupdhine hinnastrateegia valitakse tihti ebastabiilsetel turgudel, kuna see néib
olevat vdiksema riskiga kui ndudlusel pShinev strateegia. Amaral ja Guerreiro (2019) hinnangul
on aga oluline aru saada, et puhtalt kulupdhisest hinnakujundusest saab ridkida siis, kui on
kasutatud matemaatilist valemit kulude kokku liitmiseks ning soovitud marginaali lisamisest. Kui
aga hinna puhul on arvesse vdetud konkurentide hind, siis on juba tegemist konkurentsipdhise
hinnaga, ning kui hinna puhul on arvestatud klientide ootustega, on tegemist vadrtuspdhise
hinnaga. Kulud tuleb arvutada igal juhul, kuna need annavad hindade alumise piiri, lilemise osa
saab méddrata vaid arusaam kliendi vairtusest (Hinterhuber 2016). Samuti ei vilista kulupdhise
hinnakujunduse kasutamine ettevdtetel kliendi ootuste vilja selgitamist ning seeldbi tegemast

tootepohiseid védrtuspakkumisi (Mahapatra et al. 2019).
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1.3. Viaartuspohine hinnakujundus ariturul

Hoolimata sellest, et maailm on viimased kaks aastast elanud pandeemiaga, on ettevitete peamine
eesmirk endiselt teenida kasumit. Olenevalt sektorist, on ettevotted pidanud vastu votma otsuseid,
kuidas ellu jadda. Hind on endiselt ainus element, millega saab mdjutada ettevotte teenitavat tulu
jatagada majanduse eksisteerimine, kuid vairtuspdhine hinnakujundus on oluline isegi pandeemia
ajal (Neumann et al. 2021). Ka Armstrong et al. (2020, 293) toovad vélja, et olenemata sellest,
kas meil on tegemist majandustdusu voi langusega, peaks ettevotte hinnapoliitika keskenduma

vaartusele.

Naiteks Towse and Firth (2020) toovad oma uuringus vilja praegusel ajal akuutseks kujunenud
vaktsiinid ja nende hinnakujunduse ning mirgivad, et vaktsiinide puhul toimib vaértuspohine hind
paremini ja kasumlikumalt kui kulupdhine, sest esimese puhul kaasneb sellega arusaam tervest ja
toimivast iihiskonnast ning samal ajal maksimeeritakse ettevotetele kasum, samuti toetab
véddrtuspohine hind innovatsiooni arengut. See omakorda rohutab, et véartuspohise hinna
kujundamisel peab ostja aru saama hinnaga kaasnevast viirtusest. Ariturul on oluline, et
lisandunud viértus esitatakse kliendile rahalises véddringus. Klient ootab miiiijalt dokumenteeritud
véaartuspakkumist, mille kasumlikkus peab drituru kliendile olema arusaadav (Terho et al. 2012;
Hinterhuber 2017), holmates seejuures nii kvalitatiivseid kui ka kvantitatiivseid eeliseid nagu
nditeks kulude kokkuhoid, riskide maandamine, ettevotte bridndi tuntus ja kogemust turul.
Sealjuures nditeks tarbijaturul klient seda vajalikuks ei pea. (Hinterhuber 2017) Trento et al.
(2016) toovad wvilja, et driklientide puhul tuleb tunda nende &arimudelit, teha selge
vaartuspakkumine, mis hdlmab lahendusi klientide probleemidele ning toob selgesdnaliselt vilja

pakkumise eelised. Samavorra oluline on suhtlus kliendiga ja oma véértuste esitlemine.

Véidrtuspdhine hinnakujundus nduab ettevottelt védrtusest arusaamist erinevatel dimensioonidel,
mis on selle viirtuse alused ning milline on selle vdirtuse tulem. Kliendi poolt tajutav véértus on
kliendi poolt tajutava kasu ning tema poolt tehtud tajutavate loovutuste vahe. Nii hiived kui
loovutused on mitmemddtmelised, mis ithendavad endas véairtuste operatiivseid, strateegilisi,

sotsiaalseid ja stimboolseid modtmeid. (Toytéri et al. 2015).

Ulaga ja Kohli (2018) toovad vilja, et driturul on néha ettevotete kasvu, kes soovivad oma kéivet
ja kasumit suurendada pakkudes klientidele tdislahendusi, mitte lihtsalt tooteid ja teenuseid. Mis

aga tdhendab seda, et ettevotted peavad tundma oma klienti paremini kui kunagi varem ning see
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annab neile ka turueelise. Nii saab ka suhteturundus vaartuspohise hinna kujundamisel olulise osa.
Miiiigile 1dhenetakse hea suhte loomisega, et klient tunneks, et ettevotet ei huvita mitte niivord
kasumi teenimine, kui see, et ta on védrtustatud. Indounas (2019) leidis driturul l&dbiviidud uuringu
tulemusena, et ettevotted on pikaajalise ellujddmise tagamiseks, soltumatult todstusharust,
huvitatud eelkdige oma olemasolevate klientide vajaduste rahuldamisest ning uute klientide
leidmisest. Antud leid peegeldab, et suhteturunduse strateegia, mille eesmérk on meelitada ligi
uusi kliente ja séilitada olemasolevaid, voib aidata ettevottel parandada finantsniitajaid. Kiill tdid
Payne ja Frow (2017) vélja, et driturul ei saa suhteturundus keskenduda ainult kliendi lojaalsusele
ja kuuluvustunde loomisele, vaid selle korval peavad ettevotted ka mdistma, kuidas luua koos

kasutusviirtust.

Ariturul peab kliendi véirtuse médratlemine pdhinema viiel alustalal, mis on nihtavad joonisel 2.
Esiteks médravad vdirtuse ennekdike alati kliendid ja nende edumdddikud. Véirtus on seega viga
subjektiivne, kliendispetsiifiline, suhteline ning kontekstuaalne ehk esimene eeldus viairtuse
médratlemiseks on oma kliendi tundmine ja mdistmine. Teine printsiip on koostdd kliendiga.
Vairtust tuleb luua alati koos kliendiga, sest kui me eeldame, et klient on ndus selle viértuse eest
maksma, peab ta seda ka mdistma. Kolmas printsiip on dritegevuse mdju kvantifitseerimine, mis
hdlmab endas kvantitatiivsete ja kvalitatiivsete védrtuste summat. Véaértuse arvuliseks muutmine
eeldab, et tarnijad arendavad vilja oskused hinnata nii kvantitatiivse kui kvalitatiivse kasu moju
oma kliendi edumdddikutele. Neljas pdhimdte on diferentseerimine. Kliendi jaoks on viirtus
eristumine parimast saadaolevast alternatiivist. Viimaseks pohimdtteks on see, et vdirtus peab
olema pdhjendatud. Tarnijate jaoks on védrtus lubadus, kuid klientide jaoks ootus ning seelédbi
peavad tarnijad muutma oma lubadused usaldusvéirseteks, kontrollitavateks ning lihtsateks
tulemusteks, et kliendil oleks vdimalus aru saada tarnija voimekusest lubatud vdirtus luua.

(Hinterhuber 2022, 73)

1 Vairtuse maddravad kliendid ja  nende Kliendist arusaam
2 Vadrtus siinnib alati koostoos kliendiga Koostoo

3 Vaartust viljendatakse alati rahalise vaartusena MGju modde

4 Vaartus on eristumine parimast alternatiivist Eristumine

5 Viirtust toetavad dokumenteeritud lahendused PShjendamine

Joonis 2. Kliendi véértuse viis alustala
Allikas: Hinterhuber (2022, 71), autori koostatud
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Smith (2016) 161 véaartuse hindamiseks valemi, nidhtav joonisel 3, mis kaasab kliendi otsuste
tegemise kditumuslike, ratsionaalseid ning psiihholoogilisi aspekte, mille kaudu saab hinnata
diferentseetud viirtust ja mida saab kasutada kliendi valikute ennetamiseks ning seeldbi

hinnakujundusotsuste valikul nende hindadeni on joutud

AV =AB—AP

kus

AV — diferentseeritud véartus
AB — diferentseeritud kasu
AP — diferentseeritud hind

Joonis 3. Viirtuse hindamise valem
Allikas: Smith (2016), autori koostatud

Valem néitab diferentseeritud véidrtuse leidmist 14bi diferentseeritud kasu, mis tdhistab nii
materiaalset kui mittemateriaalset kasu ehk mida klient tajub, mida ta selle konkreetse
pakkumisega saab enam ning lahutades sellest diferentseeritud hinna, mis ei ole lihtsalt erinevate
pakkumiste hindade vahe, vaid meetod, kuidas nende hindadeni on joutud ning kuidas neid on

kliendile kommunikeeritud.

1.4. Viaartuspohise hinnakujunduse rakendamise keerulisus

Teistpidi on védrtus justkui midagi sellist, mis on vaataja voi kasutaja silmades ja mida on raske
hinnata (Baker 2006; Amaral, Guerreiro 2019). Klient, hoolimata sellest, kas ta on Idpptarbija voi
ariklient, ei hooli sellest, millised on ettevotte kulud. Nad hindavad vaartust rohkem, kui selle toote
vOi teenuse juures makstavat hinda. Kulud ei tohiks médrata sinu toote voi teenuse hinda, vaid
vastupidi (Baker 2006, 314-315). Smith (2016) toob vilja, et koguvéirtus, mida ettevote oma toote
voi teenusega kliendile pakub, ei kajastu tegelikult hinnas ning see on liialt lai, et seda iildse
hinnakujundusel kasutada. Hinnakujundusprotsessi tuleb alustada kiisimusega, kui palju me

suudame oma konkurentidest rohkem pakkuda, mitte mis vdiks olla meie pakkumise hind.

Véidrtuspdhine hinnakujundus on oma olemuselt keerukas ning véljakutseid esitav 1dhenemisviis
hinnakujundusele, kuna see nduab tajutava védrtuse hindamist ning vajab seetdttu avatud
kahesuunalist suhtlust ja ldbipaistvust (Johnston, Cortez 2018, 37). Carricano (2014) toob oma

uuringus vélja, et ettevOtted eelistavad endiselt kulupdhist hinnakujundust ja turupdhist
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hinnastrateegiat, kuna neid on lihtsam kasutada. Vairtuspdhist hinnakujundust kasutatakse vahesel

médral ning seda pigem ettevotetes, mis on oma olemuselt ka innovaatilised.

Erinevad teadlased toovad vélja (Liozu, Hinterhuber 2013; Toytéri ef al. 2017; Hallberg 2017), et
hinnakujunduse puhul on oluline osa juhtidel, sest otsuseid teevad inimesed, mitte ettevotted ning
tihti sellega ei arvestata. TOytéri ef al. (2015) viitavad oma uuringus, et kuigi paljud ettevotted
peavad vadrtuspohist hinnakujundust ahvatlevaks alternatiiviks traditsioonilisele turu- voi
kulupdhisele hinnakujundusele, vdivad sidusriithmade siigavad veendumused monikord takistada
védartuspohise hinnakujunduse kasutuselevotmist. Probleemiks voib saada ka juhi liigne
enesekindlus otsuste tegemisel (Hinterhuber 2015) vdi on takistused seotud psiihholoogiliste

véljakutsetega, millega juhid silmitsi seisavad (Kienzler 2018).

Toytéri et al. (2015) jagavad oma uuringus vairtuspdhise hinnakujunduse barjddrid kolmeks.
Esimene barjddar hdlmab vajadust mdista ja mdjutada kliendi soovitud véértust. Tihti on ettevotted
loodud teistsuguses turusituatsioonis ning kliendid ja pakkujad saavad véértustest erinevalt aru.
Samuti Raja et al. (2020) toovad vilja, et ettevotted ei suuda teha tdiuslikke védrtuspakkumisi ning
jatavad tihti osaliselt vilja nditeks teenused, mida nad pakuvad ja mis tegelikult tdstaks véértust,
vélja arvatud juhul, kui klient ise on seda konkreetselt kiisinud. See omakorda viitab sellele, et
ettevotted ise ei olegi tihti teadlikud oma téielikust véédrtuspakkumisest ega sellest, mida nende

klient on valmis ostma.

Teist barjééri kirjeldatakse kui probleemi, mis on seotud viértuse voimendamise ja edastamisega
ostja-miilija suhetes, et mdjutada kliendi poolt tajutavat viértust. Siinkohal on probleemid
vaartusmodtmete kokkuleppimises, nditeks klient ei soovi andmeid jagada usalduse puudumise
tottu, védrtuse arvutamine voib olla keeruline ning ldpptulemus seeldbi ebausaldusvairne. (Toytéri
et al. 2017) Véirtus ei ole staatiline ega ka objektiivne ning vairtuspakkumine peab seetdttu
arvestama ka kliendi tajutava viirtuse muutumist ajas. (Eggert et al. 2018) Tavapiraselt
hinnatakse vairtust kogu miitigiprotsessi kdigus, kuid eriliselt tuleks sellele tdhelepanu poodrata
lepingu 16ppedes, sest ebapiisav hinnang osutatavatele teenustele voib kliendis tekitada kahtlusi

lepingu iildise kasu suhtes (Raja ef al. 2020).

Kolmas vaartuspohise hinnakujunduse takistus seisneb viirtuse jagamises (TOytéri et al. 2017).
Kuna védrtuspohine hinnakujundus pohineb mdlema poole tihisel hinnangul, vdimaldavad sellised

tavad nii ostjal kui ka miiiijal saada diglase osa védrtusest (Kienzler 2018), kuid kliendid peavad
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véartuspohist hinnakujundust rohutavaid tavasid ebaausaks (Carricano ef al. 2010). Kui eelnevad
barjdérid on iiletatud, seisneb alati kiisimus selles, kuidas seda védértust omavahel jagada. Kas iihe
osapoole saadud védrtus on suurem kui teise osapoole ning kas véirtuse omavaheline jagamine on
olnud piisav. (Toytéri et al. 2017) Siinkohal on oluline roll miiiijal 6kosiisteemis jagatud teadmiste
assimileerimisel ja selle kajastamisel iga osaleja kasutusvairtuses (Eggert ef al. 2018). Seetdttu
pole tllatav, et isegi védrtuspohisele hinnakujundusele keskendunud juhid kasutavad kulusid

hindade digustamiseks (Kienzler 2018).

Hinnakujunduse eesmérkide varieeruvus erinevates toostusharudes ning turuolukordades viitab, et
ettevotted vajavad olukorraspetsiifilist 1dhenemisviisi. Juhid peaksid hoolikalt uurima oma turu
unikaalseid omadusi ning kujundama oma hinnastrateegia vastavalt sellele, keskendudes
erinevatele hinnakujunduse eesmérkidele, mitte ainult ithele. Teisisonu, ei ole olemas {iihte ja
ainust hinnakujunduse ldhenemisviisi, mida saaks rakendada koikidel turgudel. (Indounas, 2019)
Ingenbleek et al. (2013) tdid vilja, et kolm peamist hinnakujundusmeetodit ei vilista liksteist, kuna
juhid kombineerivad tavaliselt hindade méadramisel erinevat tiilipi teavet, ehk kombineerides
omavahel kulu-, konkurentsi- ja vadrtuspohist hinnakujundust. Samuti vdivad olla miiligipersonali
juhtimine, kontroll organisatsiooni iile ja hinnakujunduse delegeerimine problemaatilised
valdkonnad ettevotete jaoks, kes soovivad rakendada védrtuspohist hinnakujundust (Hallberg,

Andersson 2013).

1.5. Viaartuspohine hinnakujundus riigihangetel

Mitmed olulised suundumused on muutnud viisi, kuidas kliendid tdnapédeva driturgudel tooteid ja
teenuseid ostavad ning mida nad Idpuks tarnijatelt ja nende miiiigiorganisatsioonidelt ootavad
(Ulaga, Kohli 2018). Arikliendid kipuvad endiselt oma ostuotsuseid tegema lihtudes hinnast, mis
aga paneb kliendi vidirtusi hindavaid ettevotted konkurentsis tahapoole (TOytdri et al. 2015).
Ainult hinna jdlgimine on nagu jddmie tipu nigemine, arvestamata, et kdik see, mis jaab veepiirist

allapoole, vdib palju rohkem probleeme pohjustada (Vitasek 2015).

Ostmise protsessil peaksid drituru kliendid votma arvesse elemente, mis on vélja toodud tabelis 1.
Antud tabel kajastab erinevusi mottemaailma muutmisel, mida tuleks vaartuspohise ostmise puhul
tulevikku vaatavalt arvesse votta. (Hinterhuber et al. 2021) Ténapideva ettevotted ei osta mitte

ainult lihtsalt teenuseid voi tooteid, vaid lahendusi. See peegeldub ka professionaalsemate hangete
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korraldamise juures, kus lihtsalt hinna ja kvaliteedi hindamisest liigutakse edasi tdislahenduste
pakkujate juurde, asetades rohu olelusringikuludele (inglise keeles fotal cost of ownership) ning
otsides hankel osalejatelt vddrtust 1dbi joudluspohiste lepingute (inglise keeles performance-

based). (Ulaga, Kohli 2018)

Tabel 1. Arituru ostuotsuse tegemise suunad

Eelnev praktika Tulevikku vaatav praktika
Ostu sooritamise kriteerium hind, kvaliteet, kittesaadavus | kvaliteet, kittesaadavus,
innovaatilisus, elutsiiklihind
ning tegevuspohised lepingud
Pehmete viirtuste hindamine | ei vOeta arvesse jatkusuutlikkus,
innovaatilisus
Kliendisuhtlus klient on véirtuslik suhte klient on véirtus, eesmérk on
alguses, iiletildine hoiak on ithise védrtuse tekitamine
vastandlik ning selle jagamine
Ajaline piire lihiajaline pikaajaline
Ettevotte sisene tegevus ostuosakond tegutseb ostuosakond kaasab teisi
iseseisvalt tiksusi
Panus taktikaline, vihese mdjuga strateegiline, suure mdjuga
Selgesdnaline eeldus tooted on vajadused tarnijad on innovatsiooni
toojad
Kaudne eeldus ettevotted voistlevad okosiisteemid voistlevad
omavahel omavahel
Voimekus toode ja hind arusaam kogu vairtusahelast

Allikas: Hinterhuber ef al. (2021), autori koostatud

Samas toovad Adamson et al. (2012) vilja selle, et 60% 1400st uuringul osalenud ariturul
tegutsevast ettevottest, mida nad oma uuringusse kaasasid, on juba tutvunud turu olukorraga
ostetava konkreetset toote vOi teenuse vaates ning ostu tegemise hetkeks teavad juba, mida neil
vaja on. Sama pohimdte on tegelikult kasutusel ka hangetel, kus enne hanke viljakuulutamist tuleb
1dbi viia turu-uuring ehk organisatsioonid on kursis oma vdimalustega. Seega tuleks muuta ka
miitigitaktikat. Hinterhuber ef al. (2021) toovad vélja erinevused, mis on leitavad tabelis 2, millele

peaks tulevikuvaatav miiiik driturul keskenduma.
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Tabel 2. Tulevikuvaatav miitik driturul

Eelnev praktika Tulevikuvaatav praktika
Miiiigiargumendid personaalne miiiigipakkumus | dokumenteeritud kliendi
véaartuspakkumus
Tulemused lubatud tulemused ellu viidud tulemused
Kontakt kitsas: konkreetne tiksus lai: kuni juhtkonnani vilja
Peamised eesmargid voimalikult kdrge hinnaga korge hinnaga miitik ning
miilik vOi1 suur turuosa suur turuosa
Miitigitaktika allahindlus tagatud
Miiiija motivatsioonipakett seotud ettevotte kasumiga seotud kliendi
kasumlikkusega
Selgesonaline eeldus ostjad on hinnatundlikud véartust luuakse itheskoos
Kaudne eeldus miilik on suhetele pohinev miilik on partnerlusele
pOhinev

Allikas: Hinterhuber et al. 2021, autori koostatud

Ariturul leivad iiha enam kasutust sdnad olelusringikulu ja parim viirtus (inglise keeles best
value), kuid praktikas pole siiski need vdga laialt kasutuses. Ettevotted modistavad, et mdlemad
hdlmavad oma olemuselt rohkemat kui lihtsalt hinda, kuid ei tea nende kontseptsioonide tausta
ning kuidas neid védrtuse maksimeerimiseks kasutada. (Vitasek et al. 2012). Niiteks arvavad
ettevotted, et olelusringikulud tdhendavad soetamise kogumaksumust, kuid see moodustab vaid
viikese osa kogu komplektist (Snelgrove 2012). Olelusringikulude hinna paremaks mdistmiseks
toob Vitasek (2015) vélja need osad, millele tuleks ostu sooritades tdhelepanu pdorata ehk need
on elemendid, mis tegelikkuses ettevottele kulusid toovad. Bhutta ja Huq (2013) toovad vilja, et
olelusringi kogukulud on koigi varaga seotud ndiliste ja varjatud kulude summa kogu
omandiperioodi, kogu kasuliku eluea ja/voi vara eluea jooksul ehk olelusringikulud annavad toote
maksumuse kliendi vaatenurgast (Seif, Rabbani 2014). Oluline on siinkohal olla avatud
lahenemisviisiga ning algatada faktipdhine arutelu kdikide kulude kohta suunates fookuse sellele,
kuidas molemad osapooled saavad teha koost6dd nii, et kdrvaldada mittelisandvédédrust andvad

tegevused, dubleerivad joupingutused ning riskid, mis suurendavad kulusid (Vitasek 2015).

Tihti peetakse olelusringikulusid samaks, mis on elutsiiklikulud (inglise keeles life cycle cost),

kuid olelusringikulud on iiks osa elutsiiklikuludest. Toote elutsiikkel koosneb kahest faasist,
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millest igaiihel on kolm etappi. Esimesed kolm etappi (vajaduste hindamine, kontseptuaalne
véljatootamine ja detailne projekteerimine) on omandamisfaasis, ning kolm viimast (ehitus,
kditamine ja korvaldamine) on kasutusfaasis, mis on ka siis nii-6elda olelusringikulud. (Barbusova
et al. 2019) Olelusringile motlemine ja toote jitkusuutlikkus on kasulik ettevotetele, kes on
ambitsioonikad ja piihendunud oma keskkonna- ja sotsiaalmajandusliku koormuse vihendamisele,
maksimeerides samal ajal majanduslikku ja sotsiaalset védrtust. Sellega seoses kasutatakse
elutsiikli juhtimist véljaspool liihiajalist driedu ja selle eesmirk on pikaajalistel saavutustel.

(Sonnemann et al. 2015)

Kahjuks ei kasutata kaupade ja teenuste hankimisel tihti parima véértuse podhimdtteid. Parim
véartus peaks olema loodud koguviirtuse kvantifitseerimisel, sealhulgas tuleb arvestada, kuidas
tarnijad saavad aidata ostjal maksimeerida tulusid, vihendada riske, vihendada kéibekapitali voi
pohikapitali investeeringuid vOi muid véértust lisavaid tegevusi, mis mojutavad positiivselt
ettevotte kasumlikkust ja toimimist. Isegi kui hankesiisteem on iilesehitatud parima vairtuse
pohimotetele, keskendutakse ainult kulude ja riskide vdhendamisele ja hinnatakse ainult neid
(Vitasek et al. 2012). Avalikus sektoris kasutatakse hangete hindamise puhul endiselt peamise
hindamismeetodina madalama hinna vordlust (Cheaitou et al. 2019), sest selle 1dhenemisviisiga
on justkui kaitstud maksumaksja raha efektiivne kasutus, kuid mis siiski ei taga tingimata
kokkuhoidu, kuna see ei motiveeri tarnijat uuenduste tegemiseks voi kulude vihendamiseks kartes
kaotada kasumit (Vitasek et a/ 2012). Hankeprotsess on iisnagi pikaajaline protsess parima hankija
leidmiseks ning seeldbi mangib olulist rolli avaliku sektori toimimisel. Samas pohjustab
madalamat hinda pakkunud lepingu osapool enamasti rohkem probleeme ning teenus voi toode ei

ole piisavalt kvaliteetne (Cheaitou et al. 2019).

Euroopas leiab osaliselt avaliku sektori hangetel kasutust MEAT-meetod, mis on majanduslikult
kdige soodsam pakkumine, kuid siinkohal ei tdhenda see kdige soodsamat hinda, vaid arvesse
voetakse erinevad kriteeriumid nagu kvaliteet, tehniline vairtus, tarnetingimused, esteetilised ja
funktsionaalsed omadused, juurdepidisetavus, tehniline tugi, keskkonnamdju. Eesmérk on
saavutada maksimaalne avalik védértus, mis ongi parim véartus (Cheaitou et al. 2019) ehk liihidalt

oeldes tdhendab see parimat valikut, mis vastab kliendi vajadustele (Vitasek et al. 2012).

Hankel osalemine on enamasti kahe astmeline protsess, kus eelkvalifitseerimise kdigus lubatakse

jargmisele tasemele osalejad, kellel on tagatud kriteeriumid, mis puudutavad rahalist ning tehnilist
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tausta. Seejdrel saavad osalejad teha oma hinnapakkumuse koos tehnilise lahendusega. (Estache,
Iimi 2012). Vitasek et al. (2012) pohjal peaks hanke korraldamisel ldhtuma alljargnevast:
1) Léabipaistev ldhenemine tdelise olelusringi viljaselgitamiseks.
2) Laiendatud siisteemipdhine ldhenemisviis, mis hindaks kasu nii hankijale kui miiiijale.
3) Hinna hindamise asemel tuleks luua hinnamudel, mis motiveerib tarnijad, kui soovitud
védrtus on saavutatud.
4) Tuleks kaaluda joudluspohiste lepingute sdlmimist, mille puhul kiill risk lasub tarnijal,

kuid mis peaks olema diglaselt tasutud.

Uhtlasi tdid Vitasek et al. (2012) oma uuringus vilja, et ettevdtted, kes rakendasid oma ostudel
olelusringi kulu, mis on parima véirtuse hindamise mdodik, oli 35% kdrgem puhaskasumi
marginaal, kui neil, kes seda metoodikat ei kasutanud. Ettevotted, kes kasutavad olelusringi
kulusid, on vihemalt kaks korda rohkem ndus astuma samme joudluspdhiste lepingute suunas, mis
on iiks vOimalus rakendada véartuspohist hinnakujundust (Liinamaa et al. 2016). Samas
kaitsevaldkonnas tuleb joudluspdhised lepingud iimber hinnata, et hdlmata vdhem otseseid
finantsmeetmeid, nagu pikaajaline turuosa, ja votta lepingulisele juhtimisele niiansirikkam

lahenemisviis kui lihtsalt riskide lilekandmine (Howard et al. 2016).

Siiski on riskide hindamisel oluline roll hinnakujundamisel, sest pikaajaliste lepingute puhul tuleb
arvestada ka maailmaturu muudatustega. Néiteks on toormaterjali hinnad maailmaturul viimase
aastaga tousnud, mis omakorda mdjutab ka 16pptoodangu hinda. Selle on pdhjustanud suurenenud
ndudlus, mis tekkis esimese COVID-19 laine jirgselt uuesti avanenud turgudega. (Raig 2021)
Kindlasti mdjutab hinnakujundust ka hetkel Euroopas puhkenud sdda. Samas saab é&rituru
lepingute hinnakujunduse juures hajutada kahte tegevusriski laovarude riski ja vOimsuseriski.
Varude risk tekib niditeks voimalikust mittevastavusest tootmise ja ndudluse vahel ning ndudlus
vOib siinkohal olla kas oodatust suurem voi vidiksem. Ka mahurisk sdltub ndudlusest ning selle
prognoosimine enne miitigihooaega on keeruline. Noudluse ebakindlus on nii varude riski kui ka

mahuriski peamine pdhjus. (Kaya, Ozer 2012)

Eesti riigihangete seadus on ette ndhtud selleks, et oleks tagatud maksumaksja raha diglane,
otstarbekas ja ldbipaistev kasutamine (Riigihangete... 2014). 2017. aastal Eestis joustunud
riigihangete seaduse muudatuse eesmérk oli hangete hindamissiisteemi tuua sisse vaértuspohiste

hangete edendamine. Muudatus annab kiill ruumi votta arvesse ka keskkonnahoidlikke,
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sotsiaalseid ning innovaatilisi aspekte, kuid pakkumuste hindamise esmaseks kriteeriumiks jai

siiski endiselt hind ja kvaliteet. (Uue riigihangete... 2017)

Eesti kaitsekulud on aastast 2015 iiletanud iile 2% sisemajanduse kogutoodangust ning on jatkuvalt
kasvutrendis (Kaitse-eelarve... 2022). Kohustus iiletada 2% sisemajanduse kogutoodangut tuli
kaasa NATO 2006. aasta kaitseministrite kokkuleppest (Funding... 2022). 2022. aastal lisandus
kaitse-eelarvesse 103 miljonit eurot joudes 748 miljoni euroni (Laanet 2021). Eesti
kaitsetoostussektori oste viib aastast 2015 14bi Riigi Kaitseinvesteeringute Keskus (RKIK), mis
koondab enda alla kdik kaitsevaldkonna hanked. Ténu sellele on kaitse-eelarve kasutatud
otstarbekalt ning sdéstlikult ja konkurents suurem ning ldbipaistvam. Keskuse loomisega liiguti

varasemast riigilt-riigile soetamiselt vabaturupdhisele hankimisele. (Organisatsioon... 2015)
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2. EMPIIRILISE UURINGU MEETOD

Antud peatiikis annab autor iilevaate magistritdds kasutatud uuringu uurimis- ning andmeanaliiiisi

meetodist.

2.1. Uurimismeetod ning valimi Kriteeriumid

Kidesoleva magistritdd eesmérk oli védlja selgitada kaitsetoostussektori hangetel vaédrtuspohise
hinnakujunduse kasutamine ning hangete hindamisprotsessi ja ettevotete hinnakujunduse
toimimine. Autor kasutas oma t60s kvalitatiivset uurimisviisi, kuna selle meetodi kasutamise
eesmdrk on modista ning kirjeldada tegelikku olukorda ning tuua tdsiasjad avalikkuse ette
(Ounapuu 2014, 57). Samuti lubab kvalitatiivne sisuanaliiiis analiiiisida ka peidetud sisu, st votta

arvesse ridade vahele peidetut (Kalmus et al. 2015).

Antud t66 valimiks on Eesti ettevotted, kes on osalenud, osalevad praegu voi planeerivad osalemist
kaitsetoOstussektori korraldatavatel hangetel. Autor kasutas to0s intervjueeritavate leidmiseks
isiklikke kontakte ning tutvuseid. Isiklike kontaktide kasutamine loob aluse heale suhtele ning
eeldusele, et ettevotted radgivad hinnakujundusest périselt nii nagu see on. Kokku kuulus valimisse
kiimme ettevotet ja kaks riigipoolset esindajat. Koik, kellele tegi autor ettepaneku osaleda
uurimuses, olid sellega ndus. Uhest ettevottest osales ka endine tddtaja, kes varasemalt antud
ettevottes hinnakujundusega tegeles ning kes tootas vilja selle ettevotte hinnakujundussiisteemi.
Kuna intervjueeritav enam ettevattes ei toota, soovis autor tdpsemalt teada saada hinnakujunduse

tagamaid.

Valimisse kuuluvate ettevotete taustandmed on leitavad lisas 2, andmed on kodeeritud
alfabeetiliselt, et tagada intervjueeritavate anoniiiimsus, kuna tegemist on valdkonnaga, mis on
hetkel maailmas paratamatult esiplaanil ning mille turg on Eestis piiratud. Lisas 2 leitavas tabelis
on kajastatud ettevotet esindanud inimese ametikoht, todtajate arvu vahemik ning ettevotte kdibe

suuruse vahemik ja vastavalt Aripieva infopangale (2022) sektor, milles ettevdte tegutseb.
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2.2. Andmekogumise ja analiiiisimeetod

Magistritod autor kogus andmeid siivaintervjuude kaudu. Poolstruktureeritud intervjuu kiisimused
voivad olla eelnevalt formuleeritud, kuid intervjuu ldbiviija otsustada on, millal ja milliseid
kiisimusi on otstarbekas kiisida (Ounapuu 2014). Intervjuu kava koosnes 30 kiisimusest, mis olid
jaotatud viide alagruppi: taustainfo, turuolukord, kliendibaas, miiiik ja hinnakujundus ning muu.
Kava koostati vastavalt magistritdé uurimiseesmargile ning uurimiskiisimustele, et vilja selgitada
milliseid hinnakujundusmeetodeid ettevotted kasutavad ning kuidas minnakse vélja hangetele.
Intervjuusid viis autor 14bi 13 inimesega, sealhulgas iihes ettevottes viis autor 14dbi kaks intervjuud
jalisaks viis autor ldbi ka kaks intervjuud hankijatega. Isiklikult teadis autor kuute intervjueeritavat
ning seitse kohtumist intervjueeritavatega olid autori jaoks esmakordsed. Keskmine intervjuu

kestis kokku 51 minutit. Sellest lithim kestis 33 minutit ja pikim 75 minutit.

Intervjuude transkribeerimiseks kasutas autor Tallinna Tehnikatilikooli keelelaboris viljatdotatud
konetuvastus platvormi, mis on loodud just eesti keele jaoks ning mille tugevus on ka aktuaalsetes
oludes kone eristamine ehk taustamiirast kone eristamine (Alumie et al. 2018).

Transkribeerimiseks laadis autor {iles helifaili ning sai mdne aja moddudes teksti oma e-mailile.

Andmete analiiiisimiseks valis autor sisuanaliilisi teostamise. Vastavalt Hsieh ja Shannon (2005)
sisuanaliiiisile valmistas autor esimese osana teksti ette, kuulates uuesti salvestatud helifaile ning
tehes parandusi transkribeerimisel kaduma ldinud teksti tuvastamiseks, seejérel luges autor 14bi
parandatud materjali, et mdista suures plaanis kirjapandut. Jirgmisena méirgistas autor tekstis
sonad voi laused, mis haakusid magistritoo uurimiskiisimustega ning seejérel lahenes autor tekstile
tehes mérkmeid oma motetest ning esialgsest analiiiisist. Kogutud andmetest moodustas autor

kategooriad, mille alusel teostas sisuanaliiiisi. Téhtsamad méirkmed on leitavad lisast 3.

Analiiiisi tulemused koos jareldustega esitab autor jargnevas peatiikis.

22



3. UURINGU TULEMUSED JA ANALUUS

Antud peatiikis analiilisib autor uuringus tehtud intervjuusid ning lisab viimases alapeatiikis

analiilisist tulenevad jéreldused.

3.1. Turuolukord ning muutused

Uuringu kdigus uuris autor ettevotetelt, kuidas nad tajuvad turu muutust viimaste aastate jooksul,

eesmirgiga moista, kuidas seda on mojutanud COVID-19 ning hetkel Euroopas toimuv sdda.

Kaitsekulud on aastast 2015 tiletanud 2% sisemajanduse kogutoodangu (SKT) ning on jatkuvalt
kasvutrendis (Kaitse-eelarve... 2022). 2022. aastal lisandus kaitse-eelarvesse 103 miljonit eurot
joudes 748 miljoni euroni (Laanet 2021). Antud iga-aastane eelarve tdus mojub ettevotetele
soodsalt. ,, Absoluutselt positiivselt (...). Et kindlasti see iildine kaitse-eelarvete tousmine, mis, noh,
koigepealt tekkis sellest Ameerika - Euroopa vastandumisest, mida Trump tekitas ja tegelikult juba
varasemalt ka see esimene n-6 soda Ukrainas 2014. aastal (...). (Ettevote F) Kaitsevaldkonna
rahastamisele pooratakse iiha rohkem téhelepanu ning paratamatult tekitab Venemaa agressioon
Ukraina vastu veel rohkem ootusi kaitse-eelarve suurendamisele. ,,(...) ja iiks niisugune imelik
fenomen voi on see, et nagu Putin midagi nagu toimetab kuskil siis tegelikult pdringute hulk nagu

kolmekordistub (...) “ (Ettevote J).

Kaitsetoostuse valdkonnas tegutsevad ettevotted ei sdltu niivord tavalisest turuolukorrast, kuivord
jélgivad julgeolekuolukorda ja -poliitilisi suuniseid. Ehkki NATO ees voetud kohustus
investeerida 2% SKTst kaitsekulutustesse tihendab, et potentsiaalselt vdiks meie kaitsekulutused
majanduslanguse tingimustes ka viheneda, ei saa Eesti seda praegu endale lubada. Kui julgeolek
regioonis halveneb, nagu see on Venemaa naabruses jirk-jargult toimunud alates 2008. aasta
Gruusia sdjast, siis ei ole riigil muid valikuid, kui kaitsekulutusi suurendada ja sodjalist voimekust

tosta. Seetdttu on kaitsevde hanked iildisest majandustrendist erinevad. ,,(...), et kui iildine
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majandus praegu voib-olla langeb siis kaitsetoostuse valdkonnad tousevad (...) “ (Ettevote H), mis

autori arvates loobki kdik kokku soodsa pinnase valdkonnas tegutsemiseks.

Miinuspoolelt selgus, et COVID-19st tingitud iihiskondade ja ettevotete sulgemine tekitas
tarneahelates kriisi, kaupade ja teenuste saadavus halvenes oluliselt ja turuolud muutusid senisest
mérksa pingelisemateks. ,,(...) tarned on kolm-neli korda pikemad, kui tavaliselt on olnud.
Seadmed, mida muidu sai kdtte kahe-kolme kuuga, tulevad niitid aasta. (Ettevote I) Lisaks
toorme- ja tarneahelakriisile voimendas COVID-19 tingimustes hinnatdusu uuesti avanenud
turgudel tekkinud suurenenud ndudlus (Raig 2021) ning ténu sellele seisavad ettevotted silmitsi
kiiresti muutuvate hindadega. ,,(...) siis niitid pdrast seda COVID-it hakkasid hinnad muutuma
kaks korda aastas (...) ja niitid me oleme avastanud, et niitid on hind veelgi tousnud, sellest

viimasest muudatusest (...)" (Ettevote A).

COVID-19 tarneahelakriisist alanud ja Venemaa sdjast Ukrainas vdimendust saanud tavapératu
hinnatdus on kaasa toonud ka esimesed suuremad kahjud. Intervjuu viliselt {itles Ettevote B, et
viimaste kuude hinnaralli ja iildise sisendhindade pikaajalise prognoosimatuse tottu, loobusid nad
oma ajaloo suurima miiiigilepingu, mida valmistati ette alates 2017. aastast, allkirjastamisest ja

tegelevad hetkel vidramatule joule viidates hanketagatiste tagasikiisimisega.

Samuti tekitab praegune Vene-Ukraina sdda lisaks veel tdiendavat toormekriisi, sest teatud
komponente pole enam vdimalik saada. ,,(...) ja niiiid tdinu Ukraina sojale (...), enam ei ole
teatavaid komponente, mida on kuskil Ukrainas voi Venemaal voi Valgevenes tehtud (...)“
(Ettevote I), mis tekitab ettevotjates ebakindlust. Lisaks ndeb vdhemalt {iks ettevote, et nende
muudatuste tagajérjel muutub senistel sihtturgudel ka mottemaailm, mis ohustab meie eksportivaid
ettevotteid: ,, Ukraina soda on tekitanud selle olukorra (...), et enam ei osteta viljast, (...) nad
hoiavad selle know-how kodus ning tehased toos (...)“ (Ettevdte B). Autori arvates on siin tegu
olukorraga, kus riigid eelistavad ennekdike tellimusi suunata kodumaisele t6ostusele, tagades nii

neile ellujddmiseks vajaliku mahu.

Eelkirjeldatud olukorras voib néha ka vdimalust - mitte kdike ei ole otstarbekas toota kodumaal.
Jargmise valikuna eelistatakse uues turusituatsioonis ldhinaabrite ja -liitlaste toodangut. See aga
on autori arvates loonud nii COVID-19 kui Ukraina sdja vaates ka voimaluse eesti tdostusele ning
loonud ettevotetele, kellel on juba kohalikud tootmisiiksused, uusi vdoimalusi. ,, (...) viimased kolm

aastat on (...) tarneahelad ldinud lokaalseks ning hoitakse palju suuremaid laovarusid, ning
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ollakse valmis neid isegi kahekordistama (...), et sul on oma juures ning kusagil tarnija juures veel
oma laovarud (...)* (Ettevote G). “(...) kui see COVIDi uudis tuli, (...) koik firmad, kes votsid
allhankeid Hiinast, sest seal liks kinni, siis hakati siit votma nagu orienteeruti iimber (Ettevote

H).

Intervjueeritud ettevotete esindajad hindavad Eesti turgu iildjuhul hinnaturuks. ,, Meie oleme veel
veidi selles mottes sellised hinnaturud, kus kaubeldakse hinda, mitte lahendust. (...) on veel jirele
aitamise ruumi kovasti, et Skandinaavia turg on hdsti orienteeritud pikaajalistele koostoosuhetele
Jja seal noh keegi nagu sul ei vaheta mingi sendi pdrast onju. (...)" (Ettevdte G). Lisaks toob
Ettevote G vilja, et drisuhted on iilesehitud koostdole, mitte kauplemisele. Hinna iile kaubeldes ei
rddgi me enam koostdost ja see haakub ka Hinterhuber ef al. (2021) viljatoodud tulevikku vaatava

miiligiga, kus miiiik pShineb partnerlusel.

Hangetele pakkumushinna koostamine on iihe ettevotte hinnangul muutunud véga sarnaseks. ,, (...)
riigihangetel, kus me ndeme konkurentide hindu, vahel meenutab loteriid, et noh nii tdpselt

pannakse “ (Ettevote E).

3.2. Kaitsetoostuse sektorisse sisenemise keerukus

Tulenevalt sektori spetsiifikast uuris autor intervjueeritavatelt turule sisenemise voimalusi ning
peamisi votmetegureid, et olla antud valdkonnas edukas. Samuti uuris autor, kui palju mingivad

rolli suhted antud valdkonnas tegutsemisel.

Intervjuudest selgus, et kaitsetoostuse sektoris on edukas turule tulemine viga pikk protsess.
., Eestis on see kindlasti hdsti pikaajaline t06, kui kaitsevdes tiritada leida isikuid, need, kellele
oma toodangut tutvustada, see on selline jalg ukse vahele surumine, niisugune surumine aastaid-
aastaid, kui keegi lopuks midagi (...)* (Ettevote H). Ka vilisturgudele sisenemine nduab viga
pikaaegset t66d ning oluline osa on soovitustel vOi nii-6elda kasutajakogemustel.
Kaitsevaldkonnas ostetakse peamiselt neid kaupu voi seadmeid, mis on mdnel teisel sarnase
profiiliga ametkonnal voi organisatsioonil juba kasutuses ja mis end sellises t60s ka digustanud
on. Pakutaval tootel peab olema juba olemasolevaid kasutajaid, et miiligivdimalus iildse tekiks.
., Tavaliselt nagu mitte keegi, iikski riik, ei osta sinult mitte tihtegi eset nii-6elda esimesena. Ainus

riik, kes seda teeb, on sinu enda koduriik ja siis nii-oelda sinu koduriik kasutab neid ja siis need
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kolleegid mujalt riikidest ndevad, et tdiiesti kasutatakse siis me saame neid miitia siis me saame
selle nii-oelda kasutajakogemuse (...). " (Ettevdte B) Seega saab siinse kaitsetoOstuse arengut ja
valdkonnasisest innovatsiooni toetada ennekdike ikkagi meie oma Kaitsevagi ostes voi vihemalt

testides kodumaiseid tooteid.

Siiski ei ole see ainus voimalus turule tulemiseks, monikord on lahendus sedavord unikaalne, et
kodumaist kasutajat ei olegi tarvis ette ndidata. ,, Meid kovasti aitas kindlasti, et meie disain oli
tehniliselt viga eriline, sellega paistsime silma ja kuskilt maalt, ma isegi ei mdleta, kui esimesed
riigid hakkasid juba ostma. Eesti ei olnud esimene. (...) kuskil kui kolm-neli olid dra ostnud, siis
hakkas nagu lihtsamaks minema (...).“ (Ettevote F) ,, Ma olen ju ndinud vdga palju vaeva selles
mottes, et ma olen viga palju uusi kliente ju kiilastanud, ise kdinud erinevates riikides, tutvustanud
oma tooteid ja sinna juurde messid, mis on olnud tohutu aeg ja vaev ja kulu, et olla pildis (...).
(Ettevote J). Autori arvates on kasutajakogemus antud sektoris méddrava tdhtsusega, sest
investeeringud ostetavatesse toodetesse on suured ning seotus nendega on pikaajaline. Tihtipeale
loovad ettevotted kaitsetdostussektorisse sisenemiseks ja valdkonna hangetel osalemiseks
eraldiseisva dritihingu, mis tegeleb ainult kaitsetoostusega seotud toodete ja teenustega. On
levinud arvamus, et konkreetselt kaitsefookusega firma tekitab potentsiaalsetes ostjates suuremat
usaldusvédrsust. ,, (...) kui seal nagu ikkagi juba korra jala ukse vahele saad, sa oskad nagu seal

protsessis osaleda siis sind voetakse enamvihem nagu suurelt (...)“ (Ettevote A).

Olenevalt soetatava toote suurusest ja kasutuskestvusest voivad ka miiligiprotsessid antud sektoris
ulatuda aastatepikkuseks. ,, Selles mottes asjad kéivad jah, paari-kolmekiimneaastaste tsiiklitega
(...). Meie t60 on 10 aastat ette moelda (...). “ (Ettevote B) ,, Tegelikult tuleks arvestada esimesest
kontaktist miiiigini, noh kaks aastat ja on ka ekstreemseid nditeid, et (...) ldiks meil neli aastat*
(Ettevote F). Autori arvates on miiiigitoo ja kliendisuhte hoidmine méairava tdhtsusega, samuti
kattub see Ulaga ja Kohli (2018) teooriaga, et ettevite peab oma klienti tundma, sest protsessid on
toesti pikaajalised ning erilist tdhelepanu tuleks pdorata Idpptulemuse kasumlikkuse tagamisele.
Hinterhuber (2022) toob vilja, et kliendi tundmine on esimene eeldus vaartuse méératlemiseks ehk
kui selles punktis jatta asjad poolikuks, on keeruline iildse edasi védrtuse tekitamisest ridkida.
Samuti toodi intervjuudes vilja, et kaitsevaldkonnas miiiimiseks tuleks ,,kodustada® kaitsevielane,
kellele oleks vdimalik oma toodet tutvustada ja saada oma ideedele valdkonna eksperdi vahetut

tagasisidet.
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3.3. Hinnakujundusprotsess kaitsetoostuse ettevotetes

Jargnevalt uuris autor ettevdtete hinnakujundusprotsesse: millest alustatakse, kes on protsessi

kaasatud, milliseid komponente vdetakse hinnakujundusel aluseks ning kes teeb 16pliku otsuse.

Hinnakujundusmeetodi valik soltub oluliselt sellest, mida ettevote teeb: kas ettevote vahendab
midagi, toodab ise vOi pakub teenuseid. Siiski ndustub autor osaliselt eelnevalt teoorias vilja
toodud véitega, et enamik ettevotteid lahtub kulupdhisest hinnakujundusest (Kurz, Tébbens 2012;
Carricano 2014; Liozu 2017). “(...) noh meil on iga asja jaoks selline oma kalkulatsioon, ongi
nagu selline pohi olemas (...) “ (Ettevote E), “me teame pohimotteliselt igal tootel, kui palju kulub
sinna materjali ja mis tegevusi ja kui kaua sellega tehakse (...)“ (Ettevdte G). Samal ajal hoiavad
ettevotted pingsalt silma peal oma vahetute konkurentide tegevusel turul: ,, (...) ja siis on meil teada
konkurentide hind (...)“ (Ettevote J). Konkurentide hindu jilgitakse ning selle alaseid teadmisi
kasutatakse ka hangete hinnakujundusel, mida autor analiiiisib jargmises peatiikis. Siinkohal tuleb
kindlasti arvesse votta ka seda, et konkurentide jérgi oma hinna seadmine voib turul pdhjustada

jérjepideva alapakkumise nagu seda toovad vilja Steinbenner ja Tur$inkova (2021)

Vahendatavate toodete puhul kasutavad ettevotjad tootjapoolset etteantud soovituslikku
hinnakirja, mille puhul on neil vdimalus hindadega mingida oma marginaali ulatuses. ,, (...) kui ma
miitin kellegi ettevotja toodet, kelle esindaja ma olen, siis on meil kokkulepitud marginaalid (...)
(Ettevote H), ,, (...) me peame minema selle hinnaga, muidu me ldhme seadusega vastuollu eks, et
meile annab tehas hinna ja sellega peame hakkama saama (...)* (Ettevote A). Eelisseisus on

siinkohal ettevotted, kellel on ainuesindus kohalikul turul ning otseseid konkurente ei ole.

Ettevotted, kes ise tegelevad tootmisega, alustavad samuti oma hinnakujundust sisendhindadest,
kuid siinkohal mingib rolli toodetava objekti keerukus ning kas tegu on vastavalt kliendi
vajadustele kokku pandud lahendusega vai riiulitootega. Kui tegemist on konkreetsele kliendile
nii-0elda rétsepatilikonnana loodava lahendusega, on vdtmeroll tugeval eeltddl, soovide ja
vajaduste kaardistamisel. ,, (...) pea pooltel juhtudel klient ei tea, mida ta tegelikult tahab (...). Me
sisuliselt ikka iga suurema tellimuse puhul, viime ldbi hulga intervjuusid, kuulame dra, piitiame
analiitisida, kiisime tdiendavaid kiisimusi ja siis selle peale paneme kokku neile mingi lahenduse.,,
(Ettevote 1) ,, Me ei alusta iildse hinnastamisest, me alustame sellest, et aru saada, mida meie klient
soovib. (...) Et saame aru, mismoodi nad motlevad, kui kaugele nad oma motetega on ja mismoodi

me neid siis aidata nii-éelda saame (...). “ (Ettevote F) Siiski on ettevotetel juba eelnevalt olemas
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mingisugune kulupdhine hinnakiri voi teadmine oma toote baasmaksumusest. ,,(...) pohiline
hinnastus ikkagi peab ldhtuma sellest, mis su kulud on ja niitid siis tuleb see kliendi pool juurde
(...)“ (Ettevote G). ,,(...) See on mul kuklas. Ma olen vilja arvutanud ka, et mis on see protsent
umbes, kuidas ma saan mdngida (...). “ (Ettevote C) Samuti ka Hinterhuber (2016) toob vilja, et
kulud tuleb arvutada igal juhul, kuna need annavad hindade alumise piiri, kuid iilemise osa saab

suunata vaid arusaam kliendi vaartusest.

Kui aga toode, mida ettevite toodab ja miiiib, on n-6 riiulitoode, siis on kulud drimudeli viga
oluline osa. ,, (...) et ega sul ei ole ka sinna seda lisandvddrtust liiga palju juurde pakkuda tegelikult
Jja teistpidi, kui sa tead oma kulubaasi, sa saad aru, et kus su hinnapiirid iildse on“ (Ettevote F).
Autori arvates ei nde ettevotjad vdiksemate toodete puhul voimalust védrtust miitia, kuna tegemist
on nii delda masskaubaga, mida toodetakse suuremas koguses. Siinkohal tuleb selgelt vélja, et
ettevotted ei moista vddrtuse kasutamise voimalust ega olda teadlikud oma viédrtuspakkumisest,

mida toob oma uuringus vilja ka Raja et al. (2020).

Eraldi soovib autor tuua vélja ettevdtte, kellel on tooteportfellis arendusjirgus tooted, mis on
stindinud koostdos kliendiga. ,, Oma toodete puhul on iildjuhul ikka see, et need asjad, mis me
teinud oleme (...), mille me ise vilja arendanud, mones mottes voib-olla koos kliendiga voi siis
kliendi vajadustele vastavalt ja seal on tihtipeale olnud siiski see eelis, et ei ole alternatiivset
toodet, sest ma tean, et ma olen teinud vastavalt kliendi vajadustele ja selliseid asju mujal
maailmas ei ole (...) ehk seal me saame teha sellise moistliku marginaaliga* (Ettevote H).
Siinkohal on hinnakujundusprotsess alguse saanud kliendist ja tema vajadusele vastamisest, kuid
ettevotte sonul on véairtus sellele asjale alles tekkimas, kuna toode on veel arendusfaasis. Samas
pole ettevdtja arendusfaasis olevate toodete puhul veel mdelnud nende hinnale, kuid ettevotja

tunneb, et sellise toote puhul saaks ta kiisida suuremat tasu.

Intervjueeritud ettevotetest vaid liks késitles hinnakujundust kui teadlikult véartuspdhist
hinnakujundust. Kiill tuleb siinkohal rohutada, et tegu on véga innovaatilise tootega. Ka Towse
and Firth (2020) ja Carricano (2014) toovad oma uuringus vélja, et innovaatilised ettevotted
soodustavad vadrtuspohist hinnakujundust. ,, (...) enne kui niiiid seda niimoodi nagu teistpidi
poorata, siis enne seda, kui see komplekt ei ole koos, me isegi ei tea, milline see kulu on tegelikult.
Ja teistpidi on see, et iga lisatav element, lisab tegelikult kliendile vddrtust, seeldbi muutub kliendi
Jjaoks olulisemaks voimekuse tagamise vahendiks (...) ja ldbi selle muutub ka see meie nii-oelda

vddrtus, mida me kliendile suudame pakkuda. * (Ettevote F)
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Kuigi Hallberg (2017) toob vilja, et dnnestunud hinnastrateegia elluviimisel on oluline osa IT-
stisteemidel, mis aitavad kiiremini kulupdhiseid analiilise teha, siis autori ldbiviidud uuringust
selgub, et kulude arvestamiseks kasutatakse enamasti Exceli programmi ning keerukamaid
siisteeme ei rakendata pigem nende programmide to6mahu pérast. ,, Keegi peab seda koike ju sinna

sisestama ja seal on koike rohkem kui kaks tiikki (...) “ (Ettevote B).

Magistritdod esimeses osas viitab autor, et hinnakujunduse puhul on oluline osa juhtidel, sest
otsuseid teevad inimesed (Liozu, Hinterhuber 2013; Toytédri ef al. 2017; Hallberg 2017). Ka autori
poolt teostatud uuringust selgub, et suurte miiiikide puhul teeb viimase otsuse enamasti kas
tegevjuht voi omanik. Kui otsustusprotsessis osaleb omanik, on enamasti otsustuskoht marginaali
suuruse lisamine ehk siin kajastub omaniku tulu teenimise soov. Kui ettevdtte omanikeringi
kuulub mdni teise riigi ettevote voi on ettevdte suure kontserni osa, siis on need marginaalid
iildiselt kokkulepitud vahemikud. Sellisel juhul teeb tegevjuht otsuse omale antud volituste
raames. ,,Aga need mdngupiirid on tegelikult kohalikule voi noh iitleme meile iisna laiad (...)“

(Ettevote E).

Kokku osaleb sdltuvalt ettevotte suurusest hinnakujunduse protsessis keskmiselt 1-5 inimest ja
kuigi 1dppotsuse teeb tegevjuht voi omanik, kaastakse enamasti arutellu ka spetsialiste. ,,(...)
vahest jddb selles mottes mingitest teadmistest puudu siis ma kaasan oma Eesti arsenali inimese
sinna (...,) pdris tiksinda ma seda ei tee (Ettevote J). ,, Meil on tdnaseks see protsess iisna paika
kujunenud, et iga pakkumise juures on kolm inimest: projektijuht, miiiigijuht ja siisteemiinsener,
need kolm tiikki on alati olemas ja siis sinna kaasatakse vastavalt vajadusele inimesi. *“ (Ettevote
F). Ettevote F tdi vélja, et suuremate rahvusvaheliste pakkumiste puhul voib protsessis osaleda

isegi kuni 20 inimest, kusjuures ainsana mainisid nad ka juristi kaasamist protsessi.

Arutelusid tekitab ettevotete jaoks ldhtelilesandest arusaamine ning seda nii hangete puhul kui
ariturul miiigil. ,, (...) lihtsalt tolgenduse kiisimused, et kui klient kiisib sinult hoolduse pakkumist
siis hooldus vaib-olla selles iildises moistes olivahetus voi hoolduspakett (...)“ (Ettevote I). Kui
toote loomiseks kasutatavate komponentide maksumus on lihtsamini ennustatav, siis suurimaid
probleemkohti eelarvestamisel tekitavad ettevotete jaoks sisendkuluna tdootundide korrektne
planeerimine. Kui miiiigis olev objekt on tavapirasest erinev voi tehniliselt keerukam, ei suudeta
piisavalt tdpses mahus to6tunde arvestada. ,,(...) et sellega me paneme voib-olla koige rohkem

moéoda just siis, kui ei ole seda konkreetset eset tootnud, et me ikkagi tavaliselt kuidagi
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alahindame * (Ettevote B). Ettevotte B sonul tekitab vastuolusid ka tootmise ja omanike ootus.
., (-..) tootmine soovib, et see hind ja tarnimisaeg oleks neile voimalikult mugav ning omanikud
titlevad, et selle peab tegema umbes lihtsamini, vihemate toétundidega valmis. . Samuti toob
Ettevdte E vilja, et kogemus loeb selles protsessis viga palju: ,, (...) me oleme nagu hdsti kogenud

selles dris ja teiseks me iiksteist tunneme nii hdsti ja meil ei teki vaidlusi (...). "

Hinnakujundusmeetodite valiku osas maérkis iiks ettevote, et hinna kujundamisel on oluline osa
koigil kolmel meetodil. ,,Minu arust hinnastamine ongi kolme asja kokkupanek on ju, seal ei saagi
nagu votta ei iihte ega teist ega kolmandat aluseks “ (Ettevote J). Ingenbleek et al. (2013) viitavad

oma uuringus samuti, et kolm peamist hinnakujundusmeetodit ei viélista liksteist.

3.4. Hinnakujundus hangetel

Alljargneva analiilisi teostamiseks intervjueeris autor lisaks ettevotjatele ka kahte riigipoolset
esindajat, kes hankeid koostavad. Intervjuude eesmérk oli mdista riigi arusaama vairtusest ning
selle voimalikust kasutamisest hangete koostamisel. Esimeses alapeatiikis analiiilisib autor
ettevotjatega labiviidud intervjuude kdigus selgunud Riigi Kaitseinvesteeringute Keskuse (RKIK)
loomise positiivseid ja negatiivseid aspekte. Teises ja kolmandas alapeatiikis toob autor analiiiisis

vélja riigihangete koostamise keerukuse, hindamissiisteemi ning pohilised valukohad.

3.4.1. Riigi Kaitseinvesteeringute Keskuse loomise positiivsed ja negatiivsed aspektid

Autor toob magistritdd esimeses osas vilja, et aastast 2015 korraldab kaitsetodstussektori hankeid
Riigi Kaitseinvesteeringute Keskus (RKIK), mis loodi eesmérgiga tuua hangete korraldamise
voimekus iihte kohta (Organisatsioon... 2015). Kuigi keskuse loomise eesmirk oli koondada
voimekus iihte kohta, tunnevad ettevotjad, et hangete korraldamisel on paremaks 14inud kiill nende
labiviimine, ,,selgelt on paranenud nende juriidiline kompetents, et hanked on ldbi viidud
professionaalsemalt “ (Ettevote I), kuid mitte nende sisuline kvaliteet. ,, (...) et tegelikult nende idee
oli ju hea, (...) et koondan koik iihte kohta. Hoiame infot iihes kohas, oleme tublimad, aitame
tiksteist nagu neil seal RKIKis plaan oli. (...) Tdna on ndha seal tohutut ebaprofessionaalsust,
tohutult ldbimotlematust ja tohutut copy-paste. (...) Selles mottes, et nad votavad ikkagi
mingisugused kliki ajal tehtud hanked, vaatavad, kuidas see oli omal ajal kokku kirjutatud,

pohimotteliselt votavad selle copy-paste isegi konsulteerimata nende kaitsevie inimestega (...). "
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(Ettevote J) Intervjuudest selgub, et ettevotjad ei ole rahul RKIKi hangete tehniliste kirjeldustega

ning leiavad, et hanked on endiselt koostatud halvasti ja tehnilised kirjeldused on vigased.

Hankija B toob seevastu vilja, et konkurentsiolukorra laiendamiseks voetakse kaitsesektori
vajadus osadeks lahti ning hanke tehniline osa kirjutatakse voimalikult paljudele osalejatele, mis
aga tekitabki autori arvates hanke tehnilise poole puudujiddke. Seda kinnitab ka Ettevotte C
arvamus: ,,(...) et sa saaksid pulkadeks lahti votta hanke tingimusi, sa pead olema ekspert
valdkonnas, milles on alati suuri kiisitavusi (...) RKIK puhul samamoodi, kui sa ei ole voimeline

sisuliselt asju lahti pulkadeks votma ja uuesti kokku panema, siis dra vota lahti (...). "

Samas selgub intervjuudest ettevotte esindajatega ka, et kuigi hanke tehnilised kirjeldused
kirjutatakse hésti laiaks, tekitamaks voimalikult palju konkurentsi, pead sa hanke vditmiseks
olema sellest kuulnud juba varem. Siinkohal méngib taaskord rolli suhe, mille sa oled siis selle
16ppkliendiga loonud, et ta iildse teaks, et selliseid tooteid vdi teenuseid on vdimalik saada. ,,(...)
Ideaalne variant oleks see, et ikkagi ettevote on teinud ennem aktiivselt eeltéod, et need hanke
tingimused tuleks selliselt, et ta oleks voimeline seal ikkagi mingis konkurentsieelises nagu
pakkuma. (...) Kui ta alles loeb seda riigihangete registrist, et hange tuli vilja, siis ma titlen, et
ettevote on hiljaks jddnud. (...) kiill ei taha, sellised riigiesindajad, nagu tunnistada, et see
tegelikult niimoodi kdib (...). * (Ettevdte C) ,,(...) Reegel iitleb, et kui sinuga sellest hankest enne
rddgitud ei ole, siis ei ole motet sellele hankele minna (...)“ (Ettevote I). Autori arvates tekib siin
ilmselge ebakdla riigi vdljadeldu kohta, et hanked kirjutatakse neutraalseks ning tegelikkuse kohta,
kus ettevdtted viitavad, et hankele pole mdtet minna, kui sa ei ole sellest kuulnud. Ilmselt sdltub

see ka hanke suurusest ning hangitavast esemest.

3.4.2. Pakkumushinna kujundamine

Lahtudes punktis 3.3. analiilisitud hinnakujundusprotsessist vdtavad ettevotjad hankele
pakkumushinda kokku pannes arvesse ka konkurente ning seda, kuidas nemad 1dhevad sellele
hankele vélja. ,, Riigihangete register on avalik register, ma ldhen sinna, vaatan, kes ennem
voistelnud, mis hindadega on voidetud. Tihtipeale saad jireldusi teha, mis siis, et neli aastat tagasi
aga sa saad aru, mis suurusjdrgus seal tildse tegutsetakse. ““ (Ettevote D) ,, Reguleerime oma hinda
vastavalt sellele, kellega me konkureerime ja natukene kohutunnet ka ja natukene loogilist
moistust ka (...)" (Ettevdte J). ,, Me oleme viga palju osalenud, meil on need ajalood alles, mis
hinnaga on voidetud, kes on pakkunud, mis hinnaga on pakkunud. Me mdngime need strateegiad

ldbi, kes tahab hoida, kes ei taha hoida (...).” (Ettevdte E) Eelpool mainitud ,.kdhutunnet®
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kasutavad ka teised ettevotjad pdhjendades seda pikaajalise kogemusega. Autori arvates viitab see
sellele, et olla edukas pakkuja hankel, peab ettevdtte olema tegutsenud antud valdkonnas juba
monda aega. Lisaks nduab kdhutunde usaldamine teatud viisil otsustajatelt enesekindlust, mida on
ka Hinterhuber (2015) vélja toonud. Samuti punktis 3.3. viljatoodud osa, et konkurentsi jilgides
vOib juhtuda, et minnakse vilja alapakkumisega (Steinbenner, Tursinkova 2021) ning n-0
rikutakse turgu nendele, kes pakuvad tegelikku hinda. Suur roll on ka sellel, mida hankega
soovitakse saavutada. ,, Loomulikult tuleb ldhtuda sellest, kas sa tahad seda hanget voita voi ei
taha (...)“ (Ettevote J). Néiteks voidakse hankel osalemisega soovida ainult oma turupositsiooni
kinnitada voi n-6 kasutajakogemust hankida. ,, Kas me tahame viga seda voitu, on meil seda vaja
lihtsalt selleks, et meil on to6d vaja (...), kui see nditeks on mingi eriliselt hea kasutajakogemus

siis me oleme nous nii-éelda hinda, kui seda marginaali viiksemat panema (...) “* (Ettevote B).

Seoses Vene-Ukraina sdja ja COVID-19-ga on toorme hinnad tdusnud (Raig 2021) ning riskide
hindamise osa on ldinud pakkumuse koostamisel véga oluliseks, kuna riigiesindajad soovivad
hankelepingute sdlmimisel kasutada enamasti fikseeritud hindasid. ,, Sinu riski taluvus igasuguste
kallinemiste mottes on viga viike ja seepdrast me nagu teeme alati nagu niisuguseid fikseeritud
hinnaga lepinguid (...)“ (Hankija B), See paneb ettevotjad keerulisse olukorda, kuna nende
allhankijad annavad hetkel hindu, mis kehtivad kaks néddalat. ,,Ma pean kéikidele klientidele
andma hinna, mis kehtib kaks nddalat (...) “ (Ettevote J). Selline olukord tdstab aga autori arvates
pakkumuse hinda, kuna ettevdtjad arvestavad riskimarginaalid sisse korgema koefitsiendiga, ,, (...)
votsin koige kallima, selle pakkuja, mis tundus koige kindlam toode, korrutasingi selle reaalselt
ka mingi kahe-kolmega (...) “ (Ettevote H) ning see 1dheb omakorda vastuollu riigi sooviga hankida

arvestades soodsaimat hinda.

Hankel osalemisel tekivad ettevottes suurimad arutelud hinnakujundusprotsessi 10puosas ehk
millise I0pphinnaga minna vilja ning nagu autor analiiiisi punktis 3.1 vélja toob, on juhtidel ja/vdi
omanikel otsustusprotsessis véiga suur kaal. , (...) loomulikult omaniku ootus voi apetiit voi mis
iganes me seda nimetame (...)“ (Ettevote B). Kuna tegu on Eesti riigikaitsega, siis mainisid
vihemalt kaks ettevdtet, et isegi kui ollakse ainupakkuja minihankel, ei minda vélja mitmekordsete
marginaalidega. ,, Noh ei ole viiga eetiline, ei pea oigeks ka seda, et oleks noh, sellisel puhul ainult

riiki voi kaitsevige noorida‘ (Ettevote H).
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3.4.3. Vairtuspohine hinnakujundus ja hindamine hangetel

2017. aastal Eestis joustunud riigihangete seaduse muudatuse eesmirk oli hangete
hindamissiisteemi sisse tuua véértuspohiste hangete edendamine (Uue riigihangete... 2017). Autori
arvates tekib siin suurim 16he, sest vaartust ei mdisteta iiheselt. Ka Toytéri ef al. (2015) toovad
oma uuringus vélja selle iihe barjdérina: véartuspdhise hinnakujunduse keerulisus seisneb
muuhulgas selles, et klientide ja pakkujate vahel on erinev arusaam véairtusest. Hankija B sdnab
oma intervjuus: ,,see vddrtus, mida meilt tina oodatakse on sddist. (...) iga raha eest voimalikult
palju kaitsevoimet. “ Kogu hangete siisteem on riigi vaates liles ehitatud avatud konkurentsile ning
soodsale hinnale. Kui tihelt poolt oodatakse riigilt justkui sddstmist ning hankimist voimalikult
odavalt, siis teisalt mainitakse ka riigilt antud eelarve iga-aastast kulutamist. ,, Tegelikult rahaline
sddst on nagu A ja O (...). Antakse iga-aastane raha on ju ja see tihendab ka seda, et me peame
selle dra kulutama. Kui me raha dra ei kuluta siis meil mingisugused erakonnad iitlevad, et miks
me tildse juurde anname (..).“ (Ibid.) Sama toob vilja ka teine riigiesindaja. ,,Sa saad
investeeringuteks iihe summa raha ja n-o iilalpidamiskuludeks teise summa raha (...). Seda
tilalpidamisraha me kaupleme pdrast juurde (...), et see ei takista meil ostmist (...).“ (Hankija A)
Autori arvates on siinkohal tegemist iganenud motteviisiga. Raha kulutamine ei peaks olema iihegi
avaliku sektori asutuse eesmirk ning raha tuleks vastupidi kasutada nutikalt. Ka ettevotted
tunnevad, et avalik sektor lihtsalt kohati ostab midagi. ,,(...) et puudub tina pddevus selle
hindamiseks (...) nagu metoodika, ikkagi mulle tundub, et see lihtsameelsus, mis hankija pool on,
et ostame dra odava asja ja siis vaatame, mis juhtub (...)" (Ettevdtja I). Samas toob Hankija A
vilja selle, et soodsaima pakkumise valimine on tingitud ka avalikust huvist, mis kattub ka Vitasek
et al. (2012) arvamusega, et sellise ldhenemisviisiga on justkui kaitstud maksumaksja raha

efektiivne kasutus.

Eelnevas paragrahvis viljatoodud sdidst ei ole autori arvates sddst selle otseses mdistes. Hankijad
toovad vilja, et liks asi on toote hind, kuid suurima kulu tekitavad hoopis toote olelusringikulud.
Vitasek (2015) sonul moistavad ettevotted, et olelusringikulud tihendavad rohkemat kui lihtsalt
hinda, kuid nad ei tea siligavuti selle tausta. Samas tuleks seda hangetel siiski arvesse votta.
“Kaitsevie mottes me oleme joudnud nagu kohta, kus meil on voimed, mida me peame arendama
Jja titleks, et olemasolevad voimed soovad juba tegelikult selle raha koik dra, mis siis kaitsesse
paneme. (...) Iga aasta nagu paneme elutsiiklikuludele hdsti palju raha (...). “ (Hankija B) Autori
hinnangul mdistavad ettevotjad ja hankijad, mida elutsiiklikulud endas hdlmavad, kuid neid on

16puni keeruline hangetesse kaasata.
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Samal ajal selgub intervjuudest ettevdtjatega, et elutsiiklikulusid, mis on osa olelusringikuludest,
voetakse siiski moningal médral arvesse, kuid mitte piisavalt palju. ,, (...) Viimasel ajal on tekkinud
(...), elutsiiklikulud on sisse arvestatud, et selles osas on tegelikult (...), ma iitleks, viimase viie
aasta jooksul ikkagi riik viga tubli olnud“ (Ettevote F). Siinkohal viitavad ettevotted selle
keerukusele ja probleemile, et sellega annab méngida. ,,(...) seda on nagu keeruline kontrollida,
noh sa véid ju valetada (...). Uks asi on see, et sa ostad auto, auto votab viis liitrit sajale. (...) aga
kui sa ehitad esimese toote, just sellisena ja teine samamoodi, (...) et kuidas sa siis vordled teisega?
Kas iiks valetab, teine valetab? Et siis peab olema voimekus sellega vorrelda, muidu pole pointi
(...). “ (Ettevote B) Kui tegemist on tootega, mida tehakse vastavalt konkreetselt hankija soovidele
javajadustele, siis ei anna tegelikult 16puni elutsiiklikulusid hinnata, sest isegi tootjad ei tea, kuidas
see ese 10puks sellises kombinatsioonis toimib. Samuti mdjutab elutsiiklikulusid kasutajaprofiil
ning kui heaperemehelikult eset elutsiikli jooksul kasutada. ,, (...) see on hdsti palju inimestes kinni,
et oleneb jdlle, kuidas on iihe voi teise ametiasutuse t60 siis nagu sisekord voi iildse toé iiles
ehitatud (...)“ (Ettevote B). Autori arvates saab elutsiiklikulusid arvestada teatud piirini ning
elutsiiklikulude osa hanke hindamisel peaks olema just n-0 riiulitoodetel suurem ning
erilahendustega toodetel viiksem. Samas tuleb Ettevote D hinnangul vddrtuspdhisel hindamisel

aru saada suurest pildist, millest kulud koosnevad, kuid mida riigi poolt paraku néha ei ole.

Hankija B toob elutsiiklikulude puhul veel vélja, et kuna riik eelistab sdlmida pakkujatega
fikseeritud hinnaga lepinguid, siis elutsiiklikulude puhul saavad nad aru, et iikski ettevatja ei oska
praegu hinnata 30 aasta jooksul toimuvaid muutusi: ,, Riigi moistes me saame seal voib-olla
Jjoustada mingisuguseid hindasid jdargmiseks viieks aastaks onju. Sellepdrast, et tarnija tdna ei ole
nous fikseerima hindasid viga pikaks ajaks.* Samas tuleks riigi hinnangul lahendada elutstikli
haldamine konkurentsipdhiselt, mitte jidda kinni {ihe tootja juurde. Riigi eesmirk on hankida
voimalikult neutraalseid tooted, et elutsiikli haldamine oleks lihtne ja odav. Siinkohal tuleb
arvestada, et avatud konkurentsi tekitamine on vdimatu senikaua, kuni toodetel on garantiiaeg ning
nende garantii tagab miilija v0i nende poolt nimetatud esindaja, vastasel juhul peab riik ostjana
tootegarantiist loobuma. Lisaks ei ole {likski tootja huvitatud, et tema toote jirelteenindusega
tegeleb tegelik voi potentsiaalne konkurent voi ebapiisava kvalifikatsiooniga teenindaja, kelle t66

tulemusena voib toode kannatada saada voi luuakse soodne pind vdimalikule mainekahjule.

Riigikaitse tagamiseks on ette ndhtud vdimed ning nende vdimete arenduseks ja tagamiseks tuleb

teha otsuseid. ,, Kui me peame koik needsamad voimed arendama, siis me tahame seda voimalikult
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odavalt. (...) niimoodi, et ta kataks dra selle miinimumvajaduse.” (Hankija B) Ettevotjad
mdistavad, et kdigeks raha ei jitku, kuid sellisel juhul peaks riik vaatama, kas on vdoimalik monest
voimest loobuda. ,, Et me peame lihtsalt iimber hindama oma voimeid ja mis ongi okei. (...) Et
ostad selle siis voi hoiad varustuses ainult siis, kui sa tead, et sa jaksad seda iilal pidada ja
tilalpidamine tihendabki, et sa remondid, hooldad (...). Koik riigid opereerivad NATOs selle
loogiga alusel ja koik saavad tehtud ka palju suuremaid asju ja need ei ole viga palju suuremad
riigid kui Eesti. ““ (Ettevote C) Samuti mdistavad ettevdtjad, et Eestis on nii-Oelda baasvajadus veel

rahuldamata ning seetdttu hangitakse voimalikult palju ja vdimalikult odavalt.

Intervjuudest selgus, et vélisturgude hangetel osalenud ettevdtete sonul on riike, kus véértuspohine
hinnakujundus ning vdéirtuspdhine hindamine on muutunud hanke loomulikuks osaks. ,, Eestis on
kindlasti hanked minu kogemuse jdrgi koige rohkem hinnale orienteeritud“ (Ettevotja F).
Riigihanke muudatuse algusfaasis proovisid hankijad kasutada védrtuse hindamist, kuid
tegelikkuses kukkus see vilja teisiti, Hankija A tunnistab, et seda prooviti rakendada. ,,(...) ehk
siis mote oli selles, et nad vditsid seda, et nad juba toote vastavusdokumentides kirjutasid selle nii-
oelda selle vidrtuspakkumise sisse, selle vidrtushinnangu sellele asjale, aga pdrast nad otsustasid
odavama voi kallima hinna pealt.” Seda sama tuuakse vilja ka Riigikontrolli (2020) poolt
labiviidud auditis. Uhe ettevdtja sdnul on nende tegutsemisvaldkond n-6 must-valge maailm, et
vaartust lisada on ikka védga keeruline. ,, Et seal voib noh mingit 6ko ja mingit nanojuttu seal ka

natukene ajada, aga pdeva lopuks otsustab hankel hind ja tarneaeg* (Ettevote J).

Ettevotted on proovinud turul juurutada védrtuspohist miilimist ning ostmist, kuid siiani pole see
onnestunud. ,, (...) hiljuti arutasin iihe kliendiga nende toote moderniseerimist ja seal oli voimalus
teha seda oluliselt efektiivsemalt, mille peale ma pakkusin, et kui me teeme seda nii siis nemad
hoiavad kokku x summa raha aga meie pakkumine oleks selle jagu kallimalt, sellepdirast, et me
aitame neil raha kokku hoida. Mispeale klient solvus (...). “ (Ettevote I). Autori arvates ei ole Eesti
turg valmis mdistma jagatud viértust ning puudub arusaam selle tdhendusest, mida tdestavad ka
Carrricano et al. (2010) ja Toytéri et al. (2017), et kliendid peavad vidirtuse jagamist ebaausaks

ning tekitavad kiisitavusi jagamise proportsioonist.

Kuigi Ulaga ja Kohli (2018) sdnul tuleks professionaalsemate hangete korraldamisel kiisida hankel
osalejatelt vairtust 1dbi joudluspdhiste lepingute, nimetab vaid iiks ettevotja, et neil on dnnestunud
osaleda tiihes sellises lepingus ning seda mitte Eesti turul. Samas ndustub ettevote, et kui leping on

esmakordne, on viga keeruline hinnata kulusid, eriti kui lepingu kestvus on mitmeid aastaid. ,, (...)
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meil oli kogu aeg hirm, et me ei suuda seda tdita (..)“ (EttevOte A) ning samuti vdivad
joudluspdhised lepingud olla oma olemuselt hésti keerulised (Howard et al. 2016), mistottu ei

soovita neid hangetel kasutada.

Autori hinnangul ootavad ettevotjad rohkem viaértuspdhist hindamist hangetel, kuid seni, kuni
hindamisprotsess on {iles ehitatud suurima osakaaluga soodsaima hinna suhtes, ei saa véartusest
radkida. Riigiesindajad vditsid aga, et vddrtuspohist hindamist juurutatakse ajas iiha rohkem.
., Terviklik vaade ja libi motestatud vaade kogu nii-oelda selle vddrtuspakkumise vaates, et seda
noh ma iitlen, et seda jdrjest rohkem tuleb “ (Hankija A). Autor ndustub ettevitete esindajatega, et
véadrtuspohise hinnakujunduse ja hindamise osas peaks toimuma paradigma muutus, et riik

hakkaks vairtuspdhiselt hankima.

3.5. Jireldused ja soovitused

Antud peatiikis toob autor vilja analiiiisist tehtud jéreldused ning lisab viimase 1diguna

ettepanekud.

Kaitsetdostuse sektor erineb tavalisest dritegevusest ja selles tegutsevad ettevotted kéituvad
tihtipeale tavamudelist erinevalt. Kaitsetdostussektoris elatakse mitte majandustsiiklite voi
hooaegade riitmis, vaid tegevus kéib hangete ja lepingute taktis ning ei sdltu majanduslangusest
ega tousust. Kui ettevote on olnud hankel edukas, siis ta kindlustab endale mingiks ajaperioodiks
1abi solmitud hankelepingu teatava &ritegevuse, kuid vottes arvesse lepingute pikaajalisust, vdib
sellest tekkida ka turutdrkeid ja konkurentsi vihenemist. Hanke vditnud ettevotted kindlustavad
endale aastateks soodsa turupositsiooni ja teised selle valdkonna tegijad jadvad hoobilt mangust
vélja. Samuti mdjutab turgu ootamatult alanud sdjategevus, mis toob avaliku ootuse valguses kaasa

eelarvete tdusu ja voimekuste tdiendamise ning elavdab seelébi kaitsetdostuse turgu.

Uue ettevottena on kaitsevaldkonna turule tulek ning hangetel osalemine raskendatud varasema
selle valdkonna kogemuse voi dritegevuse puudumise tottu. Esiteks on antud valdkonnas oluline
osa kasutajakogemusel, sest hankele padsemiseks pead sa tditma vastava kriteeriumi ning olema
voimeline ette nditama soovitajaid. Teiseks nditab ettevOtete kogemus, et hangetel
kvalifitseerumine muutub iitha keerulisemaks, kuna kiinnis hanke teise vooru pédsemiseks
hinnapakkumist tegema, on iitha kdrgem. Hanke vditnud ettevottele on see positiivne, sest see

kindlustab teatava tdomahu ja rahavoo, mis omakorda annab vdimaluse investeerida ning seelédbi
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oma toodet voi teenust veel paremaks muuta. Miinusena v3ib aga vilja tuua, et nii jaéb riik iihtede
ja samade ettevdtete kétte n-0 pantvangi, sest voimalused uute tulijate turule tulekuks on vigagi
piiratud. Samas annab iiha kasvav kaitse-eelarve voimalusi uute vdoimekuste loomiseks ja selle
kaudu saavad ka uued tegijad aegajalt uusi voimalusi. Venemaa Ukraina-vastase agressiooni
valguses kaitsevaldkonda lisatavad summad muudavad kindlasti olukorda ja meelitavad turule ka

uusi ettevotteid.

COVID-19-st tekkinud tarneahelakriis ja pandeemiast tulenevad piirangud, mis segasid oluliselt
nii riigi kui ka ettevotete toimimist, on olnud kodumaisele kaitsetodstusele soodne pinnas. Riik on
asunud seniseid prioriteete limber hindama ja piitiab niilid koos kaitsetdostuse ettevotetega tagada
Eestis elementaarsete voimekuste olemasolu, et kriisisituatsioonis toime tulla. Osaliselt toimub see
hangetele kdorgemate nduete seadmisega, mis omakorda raskendab taas kord uutele ettevotetele
turule tulekut. Siiski on autori hinnangul oskuste ja teadmiste ndudmine kohalikult t6ostuselt
samm strateegiliselt diges suunas nii riigi kui ka kaitsetdostuse jaoks. Tulevikus peaks elutsiikli
tagamiseks vajalik teadmussiire kohalikesse ettevotetesse olema iga uue kaitsevdimekuse

loomisega kaasnev iseenesestmadistetav osa.

RKIK seab hangetel esmatihtsaks ennekdike toodete-teenuste hinna ja mdningal méddral ka
tarneaja. Paljudel juhtudel piiiiab riik joupositsioonilt suruda lepingusse pikemaks perioodiks
fikseeritud hinnad, andmata aru, et ettevotete jaoks on hindade pikaajaline fikseerimine
sisendhindade muutumise ohust tulenev dririsk, mille t3ttu lisavad ettevotted hankel pakutavatele
hindadele tdiendava riskimarginaali. Riigi seisukohast on hindade pikaajaline fikseerimise soov
kiill maistetav, kuna see lihtsustab eelarvestamist, kuid intervjuudes véljendasid mitmed ettevotted
kahtlust, kas riik nii ka tegelikult soodsaimad hinnad garanteerib. Tihtipeale on hanke objektiks
moni vahendatav toode ja siinkohal tasuks mdelda pigem avatud hinnakirjade ja garanteeritud
allahindluste poliitikale, millega ettevdtjaid ei sunnitaks votma liigseid riske ja RKIK saaks olla

kindel, et nende leping on tdesti vdimalikult soodne.

Kaitsetoostuse sektori hangetel kiill vaadatakse seadme elutsiiklikulu, kuid seadmeid ostes ja
pakkumusi hinnates ei arvestata sellega autori arvates piisavalt. Lisaks pliiab RKIK
hooldushangetel konkurentsi laiendada ning ostab seetdttu seadmed ja elutsiikli haldamise eraldi.
Ometi on elutsiiklikulu véartuspdhise hinnakujunduse votmekomponent ning elutsiiklikulu iiletab
tihtipeale seadme ostuhinna kordades. Seetdttu tasuks kaaluda elutsiiklikulu hinnangu osakaalu

suurendamist hangete hindamisel. Samas seisneb elutsiiklikulude hindamise keerukus nende
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oigsuse tuvastamises ja eeldab hankijalt kdrget kompetentsi, et eristada valeinformatsiooni ja

reaalseid numbreid.

Teiste riikide praktikast ldhtudes voib viita, et vdirtuspdohine hinnakujundus ja hangete
véartuspohine hindamine on riigihangetel laiemalt ja kaitsevaldkonna hangetel kitsamalt voimalik,
kuid niib, et Eesti ei ole selleks veel valmis. Eesti riigi puhul on tegu veel turuga, kus kaubeldakse
hinda. Riik seab esikohale ennekdike soetusmaksumust ja seab tihtipeale pdohiliseks
hindamiskriteeriumiks madalaima hinna, mdistmata, et see hind ei pruugi tingimata tdhendada

majanduslikult soodsaimat pakkumist.

Elutsiiklikulude senisest suurem kaasamine hindamisprotsessi oleks esimene ldahtepunkt, mida
tuleks muuta. Autori hinnangul on tulevaste hangete véértuspohiseks hinnakujunduseks ja
hindamise juurutamiseks vajalik mottemaailma muutus, et riik julgeks hankida seadmeid hinnates
suurema kaaluga ostuga kaasnevaid kulusid. See samm eeldab hankijalt omajagu julgust, sest
subjektiivne hindamismeetod toob kaasa hangete apelleerimisi ning vdimalikke kohtuvaidlusi.
Antud probleemi lahendamiseks peaks riik vaatama kaitsetdostust eelkdige partnerina, mitte
lihtsalt tarnija voi hooldajana ning kaasama neid rohkem varajases hankefaasis. Vastupidiselt
konkurentsi laiendamisele peaks riik tekitama véértust rohkem sellega, et ostab kodumaistelt

tootjatelt, edendades lébi selle majandust ning kaitsetootusettevitete arendamist.
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KOKKUVOTE

Hoolimata sellest, et maailm on viimased kaks aastast elanud pandeemiaga ning viimased kuud
julgeolekukriisis, tuleb ettevotetel oma tegevuses 1dhtuda kasumi teenimise printsiibist. Olenevalt
sektorist, on ettevotted pidanud vastu votma otsuseid, kuidas ellu jadda. Hind on endiselt ainus
element, millega saab mdjutada ettevotte teenitavat tulu ja tagada majanduse eksisteerimine.
Kaitsetoostussektoris hangitakse tooteid ja teenuseid enamasti 1dbi hangete ning see on mdne
ettevotte jaoks ainus viis tulu teenida. 2017. aasta toodi Eesti riigihangete seaduse muudatusega
sisse vOimalus hinnata hankeid vidirtuspdhiselt ning iiks variant selleks on kasutada
elutsiiklikulude hindamist. Samas selgus 2020. aastal Riigikontrolli poolt lébiviidud auditist, et

elutsiiklikulude suurus ei olnud kaitseto0stuse hangetel otsuste tegemisel madrav.

Eelnevast ldhtuvalt piistitas magistritod autor keskse uurimiskiisimuse, kuidas toimub
hinnakujundus kaitsevaldkonna hangetel? T66 eesmérk oli vélja selgitada hangetel vaédrtuspohise
hinnakujunduse kasutamine ning hangete hindamisprotsessi ja ettevotete hinnakujunduse
toimimine, et toetada kaitsetoOstussektoris alustavatel ja tegutsevatel ettevotetel hinnastrateegia
kujundamist. Eesmirgi saavutamiseks seati jargmised uurimiskiisimused:

1) Kuidas ldhenevad ettevotted hinnakujunduse protsessile?

2) Kuidas voetakse védrtust arvesse hangetel hinna kujundamisel?

3) Milline osa on suhetel riigihangetel osalemisel?

Magistritod empiirilise uuringu valimiks oli kiimme ettevdtet, kes on osalenud, osalevad praegu
vOi planeerivad osalemist kaitsetodstussektori hangetel. Valimis oli ka kaks riigiesindjat, et mdista
riigi arusaama vadrtuspdhisest hankimissiisteemist. Andmeid koguti ldbi pool-srtuktueeritud

siivaintervjuude ning kogutud andemete pohjal teostas autor kvalitatiivse sisuanaliiiisi.

Moistmaks ettevottete otsuseid ning samme turul uuris autor esmalt ettevotte esindajatelt, kuidas
on mdjutanud turg neid viimaste aastate jooksul. Tulemustest selgus, et kaitsetodstuse sektor

toimetab erinevalt teistest sektoritest omas riitmis ning elatakse hankeplaanide ning sdlmitavate
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lepingute riitmis, mis monel juhul on viga pikaajalised, ulatudes isegi kiimne aastani. Lisaks
mdjutab turgu tugevalt julgeolekukriis, mis on iihtpidi ettevdtetele positiivne, sest riigid
investeerivad oma sdjalistesse vdimekustesse rohkem raha ja see omakorda loob vdimaluse
edukaks turul tegutsemiseks. Teisalt tekitab nii hetkel Euroopas toimuv sdda kui juba COVID-19-
st tulenenud tarnekriis raskusi digeagsel lepingu tditmisel ning toormekriis on kergitanud hindu,

millega iikski ettevotte praegu enam arvestada ei oska.

Kaitsetoostussektorisse sisenemine on vaga keeruline, sest siin médngib védga suurt rolli
kasutajakogemus. Enamasti hangitakse esimene kasutajakogemus koduriigist ning siinkohal
tulevad mingu suhted, et saada esimene kasutajakogemus. Paaril juhul mainisid ettevotted, et
sektoris edukaks olemiseks tuleks ,.kodustada® kaitsevielane. Samuti toodi vilja, et hankele ei ole

motet minna, kui ei olda sellest hankest varem kuulnud.

Edasi uuris autor, milliseid hinnnakujundusmeetodeid ettevote kasutab ning kuidas kujuneb
pakkumushind. Siinkohal tuli tugevalt esile konkurentsi jdlgimine ning pikaajalistel teadmistel
pohinev kogemus, eelnev hanketulemuste analiiiisimine ning turul toimuva uurimine. Ettevotted
toid mitmel juhul védga ka puhtalt kdhutunde pealt otsustamise, mille pdhjenduseks toodigi
pikaajaline kogemus. Ldppotsuseid hinnakujundusel teevad ettevottes enamasti tegevjuhid voi
omanikud, otsustades siis ka marginaali suuruse pakkumuses. Erinevus seisneb nende toodete
puhul, mida vahendataks. Sellisel juhul annab tootjariik kaasa soovitusliku hinna, millega siis

pakkumushinna koostamisel arvestatakse.

Intervjuudest ilmnes selge kaitsetodstussektori hangete tehniline puudujddk. Riigiesindaja
andmetel kirjutatakse hanked voimalikult neutraalseks, et tagada avatud konkurents, kuid ettevotte
esindajate hinnangul kasutatakse hangetes viga palju vanasid pdhjasid, millele hange kirjutatakse
ning see toob kaasa ainult mitmeti moistmist. Positiivse poole pealt toodi vilja oluliselt paranenud

hangete juriidiline kompetents ning Eesti hankesiisteemi ldbipaistvus vorreldes teiste riikidega.

Uurides védrtuspohise hinnakujunduse teemat selgus, et véértus on viga suhteline mdiste. Antud
sektoris on vdga keeruline vadrtuspdhist hinnakujundust kasutada, kuna riik ostab eelkdige hinda
ja tarneaega. Samas selgus, et ka ettevotted ise ei mdista 10puni vaédrtuspohist hinnakujundust,
ennekdike ei osata niha vdimalust kasutada seda n-0 riiulitooteid. Ainult iiks ettevdte toi vélja, et

nad alustavad oma hinnakujundust kliendist, ilma, et nad sellel hetkel teaks, mis see toode 15puks
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maksab. Koik teised ldhtuvad sellest, millised on nende baaskulud ning siis lisavad sinna juurde

kliendi vajadustele vastavad elemendid.

Viirtuspdohise hankimise iiks alustalasid on elutsiiklikulude hindamine, mida Eesti turul tehakse
viga vihesel madral. Riigi vaatest iiritatakse soetushind ja elutsiiklikulude haldamine lahku liitia,
et tagada voimalikult laial konkurentsil pohinev hankimine modlemale osale. Samas tddes nii
monigi ettevotte esindaja, et elutsiikli haldamise kulusid tootest lahku liiiies, kéitub riik
lihindgelikult, sest elutsiiklikulud on kordades suuremad kui soetushind. Riigi poolelt
keskendutakse eelarvetele aasta vaates ning seetdttu vaadatakse tulevikus esinevatele kuludele

pisut ldbi sdrmede.

Vastavalt t60 teooria osale ning empiirilisele uuringule on vdimalik vilja tuua, milliseid
hinnakujundusmeetodeid kaitsetoostussektoris tegutsevad ettevotted kasutavad ning kuidas
minnakse vilja hangetele. Autori hinnangul voiks edaspidi uurida laiemalt riigihangetel
véartuspohise hinnakujunduse kasutamist ning analiilisida, kas antud t66 tulemused puudutavad

iihte valdkonda vdi laienevad ka tildiselt riigihangetele.
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SUMMARY

USE OF VALUE-BASED PRICING IN ESTONIAN DEFENSE SECTOR PROCUREMENTS

Mairi Zernand-Kirs

Current security situation makes local defense industry more valuable than ever. Supply chains as
we used to know doesn’t exist anymore. While bigger countries are buying and making reserves
by preferring local industries, its harder for Estonia to improve the resources and add new
capabilities. Russian aggression towards Ukraine has brought out that NATO reserves are not

endless and rising demand makes current prices unpredictable and high.

Price however is the only part in the marketing mix, which brings revenue to the companies. For
setting the price companies are using mainly three pricing strategies: cost-based, competition-
based and value-based. Many researchers have brought out that value-based pricing has the most
potential to maximise revenue however only few are implementing it by referring to its complexity.
In the same time it has been mentioned that value-based pricing should be used even in the times

of crises.

Procurements are the way to sell and buy and for the companies in the defense industry basically
only way to be in the business. In 2017. value-based evaluation was brought in Estonian Public
Procurements Law as one way to assess procurements however the main evaluation criteria
remained to be the price. Based on the above the central research question of the thesis is how
pricing is done in the defense industry? The purpose of the thesis is to explore the use of value-
based pricing in the sector and how companies” pricing strategies and procurement evaluation are
connected. To help to reach the object following research questions were set:

1) How are enterprises choosing pricing strategies?

2) How is value taken into account while pricing bids?

3) How relations matter in procurements?
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For the empirical research 13 semi-structured in-depth interviews were conducted with the
representatives from 10 companies. Two interviews were made with state personnel to understand

what value means to government. Information was analysed trough qualitative content analyse.

Firstly, the author wanted to know how the market has changed within last years to understand
companies’ steps and decisions. It appeared that in defense industry companies are not so much
affected by economic growth or regression rather than procurement contracts and government
purchase plans. In addition, current security crise is in one way positive for companies, as countries
invest more money in their military capabilities, which in turn creates opportunities for the
companies active in the field. On the other hand, both the current war in Europe and the supply
crisis already caused by COVID-19 are making it difficult to meet contracts in time, and the raw

material crisis has pushed prices up that no companies has ever thought about.

Secondly the author studied what pricing methods the companies use and how the bid price is
formed. The main answer was monitoring the competition and using long-term experience, as well
analysing older procurement results. Much was also said about judging purely by stomach, based
on long experience. The final pricing is done by the CEOs or owners, who then decide on the
margin size in the bids. The only difference is for the products being resold in which case the bid

price is recommended by original equipment manufacturer.

The technical shortcomings in defense procurements were clearly highlighted during the
interviews. According to state representative procurements are written neutral to ensure
competition, but according to the company's representatives, there are a lot of old bottoms that are
used, and so-called neutralising technical conditions only leads to various misunderstandings.
From the positive view, it was pointed out that the legal competence of procurement contracts has

improved, and that the Estonian procurement system is transparent compared to other countries.

Research on value-based pricing has shown that value is a very relative concept. It was pointed
out that it is very difficult to price in the sector based on value, because the state buys primarily
the price and delivery time. At the same time, it turned out that the companies themselves do not
fully understand value-based pricing, precisely in the light that they do not see the possibility of
pricing simple goods based on value. Only one company indicated that they would start pricing
from a customer without knowing in the exact moment what the price for the product will be.

Everyone else start from their base costs and then add the elements that meet the customer's needs.
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One of the cornerstones of value-based procurement is the evaluation of life-cycle costs, which is
done in a very limited extent in the Estonian market. From a national perspective, efforts are being
made to separate the acquisition price and the management of life-cycle costs in order to ensure
the widest possible competitive procurement for both parties. At the same time it was
acknowledged that the state behaves short-sightedly when separating the life cycle management
costs from the product, because the life cycle costs are much higher than the purchase price. On
the part of the state, the focus is on budgets in the annual view, and therefore future expenditures

will be seen when they appear.

Based on the above it is possible to bring out what kind of pricing strategies companies use in
defense sector and how bid price is generated. Further investigation could look into procurements

more widely and analyse are the results applicable in other sectors as well.
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LISAD

Lisa 1. Intervjuu kava

Taustainfo
1) Kui suur on ettevdtte, kus te tootate?
2) Kaua olete selle ettevottega olnud seotud?

3) Palju teil on tootajaid?

Turuolukord
4) Kuidas te hindate viimase 5 aasta muutusi turul?
5) Kuidas te olete muudatustega hakkama saanud?
6) Milliseid muudatusi olete sellepdrast pidanud ettevottes ellu viima?

7) Kui palju on teil konkurente?

Kliendiportfell
8) Kuidas ldhenete klientidele?
9) Kui hésti tunnete oma kliente?

10) Milliseid tegevusi teete kliendi tundmadppimiseks?

Miiiik ja hinnakujundus
11) Milline on peamine miiiigikanal?
12) Kui palju osalete hangetel? Kas osalete rahvusvahelistel hangetel?
13) Kui suur osa sellest on kaitsetoostusliidu korraldatud hanked?
14) Kuidas hindate oma hangete dnnestumisi?
15) Kuidas hindate Eesti hankesiisteemi? Palun tooge vilja suurimad puudjdagid?
16) Kuidas hindate rahvusvahelist hankesiisteemi?
17) Millised on sealsed peamised puudujidgid?
18) Kui palju miiiite ilma hangeteta? Kui suur osa sellest on kaudselt hankel osalemine?

19) Milline on teie roll hinnakujundusel?
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20) Kuidas kehtestate hinna oma toodetele/teenustele?

21) Kas hinnakujundusprotsessid on toodete kaupa erinevad?
22)Mis on koige keerulisem osa hinnakujundusprotsessis?

23) Kas teil on kasutusel mdni tehniline lahendus?

24) Millised iiksused/inimesed on kaasatud hinnakujundusprotsessi?
25)Millised arutelud tekivad hinnakujunduse juures?

26) Kuidas lahendate arusaamatusi?

27) Mida peate hinnakujundusel oluliseks?

28) Kuidas hindate riske?

29) Kuidas siinnib 16plik otsus?

Muu informatsioon

30) Kas te sooviksite midagi lisada?
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Lisa 2. Val
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Allikas: Aripdeva infopank (2022); intervjuud ettevdtte esindajatega; autori koostatud
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Lisa 3. Intervjuude kodeerimistabel

Tabeli mahukuse tdttu on kodeerimistabel leitav:
https://docs.google.com/spreadsheets/d/13_4txhKAE7eAqufzmpXGDnXHxJ7 BQemz430XVC
mCqA/edit#gid=0

53



Lisa 4. Intervjuude transkriptsioonid

Intervjuude transkriptsioonid asuvad informatsiooni tundlikkuse tdttu t66 autori valduses ning

nendega saab tutvuda pédrdudes autori poole.
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Lisa 5. Lihtlitsents

Lihtlitsents 16putoo reprodutseerimiseks ja 16putoo iildsusele kittesaadavaks tegemiseks!
Mina Mairi Zernand-Kirs
1. Annan Tallinna Tehnikatilikoolile tasuta loa (lihtlitsentsi) enda loodud teose

Vidrtuspohise hinnakujunduse kasutamine kaitsetodstussektori hangetel,

mille juhendaja on René Arvola,

1.1 reprodutseerimiseks 10putdd sdilitamise ja elektroonse avaldamise eesmérgil, sh Tallinna
Tehnikaiilikooli raamatukogu digikogusse lisamise eesmérgil kuni autoridiguse kehtivuse
tahtaja 10ppemiseni;

1.2 iildsusele kittesaadavaks tegemiseks Tallinna Tehnikaiilikooli veebikeskkonna kaudu,
sealhulgas Tallinna Tehnikaiilikooli raamatukogu digikogu kaudu kuni autoridiguse kehtivuse
tahtaja 10ppemiseni.

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

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

(10.05.2022)

U Lihtlitsents ei kehti juurdepdidisupiirangu kehtivuse ajal vastavalt iilidpilase taotlusele I6putiile juurdepddisupiirangu
kehtestamiseks, mis on allkirjastatud teaduskonna dekaani poolt, vilja arvatud iilikooli 6igus loputéod reprodutseerida
tiksnes sdilitamise eesmdrgil. Kui I6putéo on loonud kaks voi enam isikut oma iihise loomingulise tegevusega ning
loputéo kaas- voi tihisautor(id) ei ole andnud loputéod kaitsvale iiliopilasele kindlaksmddratud tihtajaks nousolekut
loputéo reprodutseerimiseks ja avalikustamiseks vastavalt lihtlitsentsi punktidele 1.1. jq 1.2, siis lihtlitsents nimetatud
tihtaja jooksul ei kehti.

55



