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SISSEJUHATUS

Eesti majanduskonjunktuur piisis aastaid kasvufaasis. Kui vilja arvata aastal 1999
toimunud langus, mille mdju Eestile oli suhteliselt leebe, siis aastateni 2006-2007 oli
ildine meeleolu majanduses silmatorkavalt positilvne, meenutame nditeks
Reformierakonna lubadusi Riigikogu valimisteks aastal 2007: Eesti jouab Euroopa
Liidu viie joukama riigi hulka 15 aasta pérast, pensionid kahekordistatakse nelja
aastaga. Sel hetkel reaalseks peetud tingimuste korral, mil Eesti majandus kasvab
keskmiselt 8% aastas (Ideon 2011).

Suur osa ettevotteid oli majanduse pikaajalisest kasvust tingituna
ilioptimistlikud ja “pimestatud”, seetdttu ei osatud ohuna tdlgendada ka hoiatavaid
mérke, mis tegelikult olid juba ilmnenud ning viitasid esilekerkivatele probleemidele
majanduses. Sealhulgas nditeks reaalpalga kiirem kasv kui t66jou tootlikkuse kasv,
kinnisvarahindade “ralli”.

Aastal 2008 ennustasid edukaimate drikoolitusettevotete juhid eelolevaks
hooajaks moningast turu kahanemist ja hinnatdusu pidurdumist. Samuti tehti lisnagi
ambitsioonikaid laienemisplaane, ette kujutamata drastilist langust, mis seisis ees juba
eeloleva aasta esimesel poolel. (Koolitusfirmade... 2008)

Aastal 2009 sai majanduskriisi toimumine ning siivenemine ilmselgeks ning
Eesti oli sunnitud sisse viima meetmeid kriisiga toimetulekuks. Statistikaamet avaldas
11. mirtsil 2009 aasta 2008 majandustulemused: “Sisemajanduse koguprodukt (SKP)
vihenes reaalarvestuses ehk hinnamuutuse moju arvestamata eelmise aastaga vorreldes
3,6%” (Mullu sisemajanduse koguprodukt... 2009). Kriisi siivenemine toimus kiires
tempos. “2009. aasta I kvartalis vdhenes SKP 15,6% (vordluseks 2008. aasta IV
kvartalis vdhenes SKP 9,7% eelmise aasta sama perioodiga vdrreldes)”
(Majanduslangus siivenes... 2009).

Eesti drikoolitusettevotteid puudutas majanduskriis tugevalt, seda nii ettevotete
juhtide hinnangute pdhjal, kui ka turu olukorda iseloomustavate objektiivsete nditajate

alusel. AS Aripiev poolt koostatava Koolitusfirmade TOP alusel viihenes edetabeli 10



juhtiva drikoolitusettevotte koondkédive 2007 ja 2009 a. tulemuste vordluse alusel 67%
(vastavalt 4,99 ja 1,66 miljonit eurot) (Lisa 4). Antud vordlust saab pidada kriisi moju
hésti iseloomustavaks, kuigi mitte absoluutseks edetabelite koostamise metoodika tottu
— ettevotete jérjestamisel voeti muude nditajate seas aluseks ka suhtelist kdibelangust ja
kasumilangust. Selle tottu votsid edetabeli esimesed positsioonid iile vdiksemad ning
uued koolitusettevotted tagasihoidlike kdibenditajatega, seletatades edetabeli tipu
drastilist koondkéibe langust. 2007. aasta majandustulemuste alusel koostatud edetabeli
esimesest kiimnest ettevottest leiab 2009. aasta tulemuste edetabeli esikiimnest vaid
kolm (vt Lisa 4).

Tdendoliselt pdhjusel, et Eesti taasiseseisvuse perioodil ei olnud siigavat
majanduskriisi varem kogetud, puuduvad autorile teadaolevalt Eestis akadeemilised
uuringud, mis pakuksid ettevotetele konkreetseid juhiseid kriisi iiletamiseks. Riigi
tasandil on sarnaseks dokumendiks Arengufondi valge paber Riigikogule, kus on
ekspertide poolt esitatud konkreetsed ettepanekud riigi kasvule viimiseks ning kriisi
mdjude leevendamiseks. Nende hulgas rohutatakse nditeks investeeringute vajadust
majanduse struktuursete muudatuste elluviimiseks, inimressursi arendamist, imberdpet
(Spikker... 2009). Dokumendi koostajad hoiatavad, et kdige raskem aeg seisab Eestil
ees siigisel 2009. Ka Eesti Koolitus- ja Konsultatsioonifirmade Liidu (edaspidi KFL)
litkmete kogukiibe statistika peegeldab 2009. aasta kdibenumbrite langust enam kui
kolmandiku vdrra (vastavalt 565 tuhat eurot aastal 2007 ning 356 tuhat eurot aastal
2009), kuigi tol hetkel ei osatud veel ennustada, et kriis venib koolitusettevotete jaoks
pikale — veelgi suurem kiibelangus ootas KFL liikmeid ees aastal 2010 (337 tuhat
eurot). Kriisieelse perioodi keskmiste kdibenditajateni ei ole KFL-i litkmed joudnud
veel ka 2014. aasta majandustulemuste statistika pohjal.

Autor on todtanud drikoolituse ning -konsultatsiooni valdkonna ettevottes Meta-
Profit OU alates 1999. aastast keskastmejuhina ning tunneb pdhjalikult
tegevusvaldkonna eripérasid, turgu, konkureerivaid ettevotteid. Autoril on vdimalus
kaasa rddkida ettevotte strateegilisel juhtimisel ning teha parendusettepanekuid. Enne
majanduskriisi algust oli ettevote edukas ning tootas kasumlikult. Kriisiperiood toi
kaasa pikaajalise languse ning organisatsioon ei ole suutnud uue kasvu strateegiat leida.
Autor on uurimistodga isiklikult seotud ning soovib t66 tulemustele toetudes leida

lahendusi enda ettevotte kasvule suunamiseks.



Kriisijuhtimise valdkonnas on Eestis uuritud ja publitseeritud véljaandeid kriisi
ennetamise, ettevalmistamise ja kriisi moju vihendamise teemadel (nditeks Alas 2007),
ent juhiseid, kuidas ettevdte madalseisust voimalikult viheste kaotustega vélja tuua ning
taas kasvule suunata leiab Eesti juhtimiskirjanduses napilt. Veelgi vdhem on leida
konkreetseid strateegilisi ning taktikalisi soovitusi teabemahukate driteenuste
ettevotetele, mille hulka kuuluvad ka arikoolitusfirmad. Antud valdkonna ettevotted on
oma {llesehituselt eripdrased ning vajavad erinevat juhtimist vordluses tootmis-,
teenindus- voi kaubandusettevotetega.

Antud t66 peamiseks uurimisprobleemiks on puuduvad teadmised Eesti
arikoolitusettevotete majanduskriisiga toimetuleku strateegiate kohta.

Uurimisprobleemist tulenevad jargmised uurimiskiisimused:

1) milliseid tegevussamme rakendasid Eesti drikoolitusettevotted toimetulekuks

majanduskriisi perioodiga

2) milliseid erisusi on vdimalik leida edukalt kriisi iiletanud ettevotete poolt

rakendatud  tegevussammude ning ebaedu kogenud ettevotete
tegevussammude vahel

3) kas edukate ettevdtete poolt rakendatud tegevussammud moodustavad

selgepiirilisi strateegiaid

4) millised tegurid vdivad raskendada voi kergendada é&rikoolitusettevdtte

kriisiga toimetulekut.

Uurimistod eesmérgiks on koostada strateegilise juhtimise muudatuste
soovitused Meta-Profit OU juhatusele. Eesmirgi saavutamiseks tootatakse libi
kriisiiiletamise meetmete ning &rikoolitusettevotete juhtimise eripdrasid késitlevad
peamised teoreetilised allikad ning viiakse 1dbi empiiriline uurimus Eesti
arikoolitusettevotetes rakendatud kriisiga toimetuleku tegevussammudest.

Autori hinnangul on uuringu lébiviimise ajastus optimaalne, vdimaldades teha
jdreldusi ettevotetes rakendatud kriisijuhtimise tegevussammude tulemuslikkuse kohta —
suurem osa drikoolituse valdkonna pikaealistest ettevotetest on enda hinnangul kriisist
véljunud 1-2 aastat tagasi voi on sellest vdljumas kdesoleval hetkel. Ajaline distants
varem langetatud otsustega vodimaldab selgemat ning ratsionaalsemat analiilisi,

vordluses aktiivses kriisi ldbimise etapis teostatavate uuringutega.



T66 esimeses peatiikis annab autor iilevaate kriisijuhtimise ning kriisitiletamise
meetmete teoreetilistest alustest — kriiside méératlusest, tiilipidest, kasutatavatest
madistetest ning kriisi iiletamise strateegiate késitlustest.

Teine peatilkk annab iilevaate &rikoolitusteenuste olemusest — kategooria
paiknemisest teenusmajanduse sektori siseselt, peamistest teoreetilistest allikatest
arikoolitusettevotte juhtimise ning efektiivsuse kohta. Peatikk on jaotatud
alapeatiikkideks vastavalt &rikoolitusettevotte juhtimise alavaldkondadele nagu
personalijuhtimine, finantsjuhtimine, teenuse kvaliteedi juhtimine, kliendisuhte- ja
turunduse juhtimine.

Kolmandas peatiikis kirjeldab autor Eesti é&rikoolitusettevotete kriisiga
toimetuleku tegevussammude uuringu objekti ning empiirilise uurimuse metoodikat. On
toodud Meta-Profit OU olukorra kirjeldus.

Neljandas peatiikis on esitatud uurimist6d tulemused, arutelu, jéreldused ning

koostatud soovitused ning ettepanekud Meta-Profit OU juhatusele.



1. KRIISI ULETAMISE STRATEEGIATE
TEOREETILISED KASITLUSED

1.1. Kriisi maaratlused ja tiiibid

Majandusleksikon defineerib majanduskriisi mdistet (ingl economic crisis, saksa Die
Wirtschaftskrise) kui majandusesiseste vastuolude erakordset teravnemist, mille
tagajdrjel ilmnevad seisaku-, tagasilanguse ja laostumisndhtused kas kogu
rahvamajanduses (iildine majanduskriis) voi selle mones osas (osaline majanduskriis),
niiteks mdnes majandusharus. Uldised, pikka aega kestvad kriisid kahjustavad oluliselt
majandust ja rahva elatustaset. (Majandusleksikon 2003, I, 551) Kriisi defineeritakse
ithe faasina konjunktuuritsiiklist:  “jarsk  hédire korgkonjunktuurile omastes
majandussuhetes, millele jargneb tavaliselt pikemaaegne depressioon ehk surutis” (/bid
437).

Majanduskriisi voi muude negatiivsete tegurite tottu satuvad ettevotted kriisi
mikrotasandil ~ ehk ettevotte  kriisi  (ingl  corporate  crisis, saksa  Die
Unternehmungskrise), mida defineeritakse Gabler-Wirtschaftslexikon alusel kui
“mitmekesiseid ndhtumusi ettevotte elus, alates jérsust rikkest tootmisprotsessis kuni
ettevotte hdvimiseni, mis vidhemalt antud ettevOtte vaatevinklist on vaadeldavad
katastroofina” (1993, 7, 3435-3437).

Kéesolev uurimistod keskendub eelkdige ettevotete kriisidele, mis on ilmnenud
reaktsioonina iildisele Eestit tabanud majanduskriisile alates aastast 2008.

Ettevotte kriisi identifitseerimiseks vajalikke tunnuseid on loetlenud Moldenhauer
(2004, 12):
- ettevotte eksistents on ohustatud piisivate pohieesmirkide (likviidsus,

kasum, edupotentsiaal) mittetditmise parast



- kriisiolukorra arenedes on vordselt voimalikud nii edukas kriisi 1dpetamine
kui ka ettevotte likvideerimine

- osalised tegutsevad ajasurve tingimustes

- tegutsemisruum ja —vdimalused on piiratud.

Alas kirjeldab ettevotte kriisi kui “ootamatult tekkinud mitterutiinne siindmus
vOi slindmuste jada, mille tagajérjel tekib &ddrmiselt mddramatu olukord ja oht
organisatsiooni olulistele eesmérkidele” ning ‘“olukord, mis vdib organisatsiooni
hivitada” (2007, 7). Saksamaa autorid eristavad kolm ettevotte kriiside tiiiipi
(Moldenhauer 2004, 2.1.3, Bockenforde 1996, 3.1.2):

- strateegilised kriisid — médrgatav on edupotentsiaali kaotamine, pikaajaliselt
kasutatavate voimaluste vOi konkurentsieeliste puudumine, niiteks on
modda lastud olulised tehnoloogiaarengud

- tulemuslikkuse kriisid voi operatiivsed kriisid — kasumi ja rentaabluse
eesmérke ei saavutata voi tekib kahjum

- likviiduskriisid — ettevotet &hvardav maksejouetus.

Joonisel 1.1. on kujutatud, kuidas kriis vOib areneda, saades alguse
strateegilisest kriisist ning jouda 14bi tulemuslikkuse kriisi 16puks likviidsuse kriisini,
mis vOib dhvardada ettevotte eksistentsi maksimaalsel médral. Koik kriisid ei kujune
sama seaduspdrasuse alusel, tdsise juhtimisvea korral vOib ettevote koheselt jouda ka
likviidsuskriisi ning maksejouetuseni. Siiski on Moldenhaueri (2004) pdhjal ettevotte
kriisidest ligikaudu 60% alanud strateegilise kriisina, 30% tulemuslikkuse kriisina ning
10% likviidsuskriisina.

Autori poolt teostatud avalike andmete analiilisi ning isikliku taustauuringu
alusel on lisaks uuringus osalenud ettevotetele, kes kogevad tdnaseni raskuseid ettevotte
tegevuse kasumlikkuse taastamisel, on majanduskriisi perioodil oma tegevuse téielikult
1opetanud vdhemalt 4 &rikoolitusettevatet (vt Lisa 3). Arvestades turul tegutsevate
sarnaste ettevotete koguarvu (ligikaudu 34 ettevotet aastal 2007) on see hulk

markimisvadrne
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Joonis 1.1. Ettevotte kriiside tiiiibid ja nende esinemise tdendosus

Allikas: Moldenhauer 2004, Abb. 4

1.2. Kriiside iiletamise strateegiad

Otsides teoreetilisi allikaid, millele oma uurimistods toetuda ning leida sobivaid

elemente Eesti &rikoolitusettevotete kriisijuhtimise kogemuse analiiiisimiseks ja

strateegilise juhtimise soovituste véljatodtamiseks, tuleb markida, et kriisijuhtimise

alased uurimused périnevad suuremalt jaolt PGhja-Ameerikast ning Ladne-Euroopast

(International handbook... 2007, 9). Kriisijuhtimise alases kirjanduses kasutatakse

peamiselt nelja terminit ettevotte kriiside lahendamise strateegiate kohta:

Taispoore (ingl turnaround). Uus inglise-eesti majandussdnaraamat (2008)
pakub vasteks “suur muutus”. Turnaround on sagedamini kasutatavaid
moisteid  kriisi  lahendamise  protsessi  kohta  inglisekeelses
teaduskirjanduses. Samuti eelistavad seda terminit POhjamaade autorid.
Turnaroundi defineeritakse kui olukorda, mille puhul valitsejad
(omanikud, juhatuse liikkmed ning tippjuht) on vastu votnud otsuse
radikaalselt muuta ettevotte suunda eesmirgiga taastada kasumlikkus.

Ettevotte probleem voib seejuures olla operatiivne, strateegiline voi

11



kombinatsioon mdlemast. Muudatuse otsusest tuleneb kogum operatiivseid
ning strateegilisi meetmeid. Turnaround voib kujuneda edukaks voi ka
ebaedukaks. Sageli sisaldab turnaround rohkem kui {hte katset
kasumlikkus taastada. (Strang 1998, 24)

Restruktureerimine (ingl organizational restructuring) on peamiselt USA
allikates kasutatav termin ettevotte dritegevuse olulise timberkujundamise
kohta eelkdige pdhiprotsesside ning struktuuri muudatuste niol. Ullatav
on, et vaatamata restruktureerimise kasutamise suhtelisele populaarsusele
praktikute hulgas, on seda mdistet erialases kirjanduses vdhe késitletud.
Selgituseks sellele voib olla turnaroundi kui siinoniiiimi kasutamine, kuna
molemad meetodid on sarnaselt rakendatavad kui kriisisimptomeid on
juba maérgatud, ent kriis ei ole veel siivenenud tasemeni, mis ohustaks
organisatsiooni pilisimajadmist (Moldenhauer 2004, 29-30). 1990. aastate
keskpaigas kogus iile maailma suurt populaarsust restruktureerimisega
sarnast sisu omav strateegilise juhtimise suund: A&riprotsesside
timberkujundamine (BPR — ingl business process re-engineering). Re-
engineeringu all peetakse silmas ettevotte endise olukorra olulist
timberkorraldamist selle Ttksikprotsesside detailse kaardistamise ning
nende iimberkujundamise kaudu, mis on kasutatav nii strateegiliste ja
tulemuslikkuse kriiside korral kui ka proaktiivse meetodina ettevotte
konkurentsivoime séilitamiseks. Tdnasel pdeval ei ole BPR juhtimises
laialt kasutatav meetod vOi siis on leidnud vidljundi uuemates,
moodsamates terminites, nagu nditeks “dri uuestileiutamine” (ingl business
reinventing)

Saneerimine (saksa die Sanierung) on enim kasutatav Saksamaa
juhtimisalases kirjanduses, kuid seda kohtab ka Eesti allikates.

Saneerimine tuleneb ladinakeelsest sonast sanare — ravimine.
Saneerimist voib ldbi viia kitsamas tdhenduses, kasutades liihiajalisi,
eelkdige finantsjuhtimise meetmeid, ning laiemas tdhenduses, kasutades
pikaajalisi meetmeid. Seejuures on saneerimine kitsamas tdhenduses
kasutusel akuutsete, likviidsuskriiside ja likvideerimisohu korral,

saneerimine laiemas tdhenduses aga organisatsiooni strateegiliste ning
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tulemuslikkuse  kriiside korral. (Gabler... 1993, 6, 2879-2887)
Majandusleksikon annab saneerimise definitsiooniks: ‘“majandusiiksuse
majandusliku seisundi parandamine, tervendamine” (2003, 2, 235).

Tutvudes kriisiolukorra tiletamise meetmete alase kirjandusega,
vOib autor viita, et turnaround ning saneerimine laiemas tdhenduses on
kasutusel ligildhedaselt sama sisu kirjeldamisel, erinevalt saneerimisest
kitsamas tdhenduses, mis sisaldab endas rida spetsiifilisi finantsjuhtimise
meetmeid eelkdige organisatsiooni likviidsuse taastamiseks.

- Uuendamine (ingl organizational renewal) on mdiste, mida kasutatakse
laiemas tdhenduses kriisidega toimetulekuks jirjepideva innovatsiooni
sisseviimise ning adaptatsiooni toetamise kaudu organisatsioonis,
vastuseks viliskeskkonnast tulenevale muudatuste survele. Nditena voib
tuua ettevotte silmitsi seismise pdhjapanevate tehnoloogiliste muutustega
tegevusharus.

Arvestades tlimalt diinaamilist tdnapdevast majanduskeskkonda,
seisab ettevote ilma jérjepideva uuendamiseta peatselt silmitsi efektiivsuse
langusega ning kriisidega. Sellisel kujul vdib uuendamises niha
organisatsiooni vastupanu entroopiale. (Organizational ... 2009)

Uuendamist  kisitletakse peamiselt kui leebemat, vidhem
kardinaalsete muudatuste meetodit olukordades, mil organisatsioon vajab
paremat kohanemisvdimet ning intensiivsemat innovatsiooni enda ees
seisvate viljakutsetega ning tagasilangusega (ingl organizational decline)
toimetulekuks. Paljude autorite kisitluses (nditeks Crossan jt. 2003) on
uuendamine orgaaniliselt seotud mdistega organisatsiooniline dppimine
(ingl organizational learning). Renewal on terminina enam kasutust
leidnud viimase kiimnendi juhtimisalases kirjanduses. Néiteks toob google
scholar teaduskirjanduse otsingumootor aastatel kuni 2004 mirksona
organizational renewal vasteks 680 tulemust, perioodil 2005-2015 aga
juba 964 otsitulemust (31.03.2015 seisuga).

Terminite erinevused ajaperspektiivist ning kriisi tiilibist ldhtuvalt on

kokkuvdtvalt kujutatud Joonisel 1.2.
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kriisid kriisid kriisid jouetus staadium

Joonis 1.2. Kriisiolukorra tletamise meetmete terminite erisused

Allikas: Bockenforde 1996, 8 (autori poolt kohandatud).

Autor on leidnud peamiselt kolm “koolkonda”, kes on kéisitlenud kriisiolukorra
iiletamise meetmeid ja toimetulekustrateegiaid suurema pohjalikkusega, seda
toendoliselt pohjusel, et antud piirkonnad on kogenud tdsiseid ja pikaajalisi
majandussurutisi enne 2008. aastal alanud globaalset majanduskriisi (néditeks Soome ja

Rootsi 1990-1992 majanduskriis, USA suur depressioon).

USA autorite Kriisiiiletamise meetmete kisitlus

USA autorite poolt pakutakse vélja lai spekter tegureid, mis mdjutavad kriisideks
valmisolekut ning analiilisitakse kriiside tekkimise pdhjuseid. Moistetest kasutatakse
peamiselt turnaround ja re-engineering. Viahem tuuakse esile konkreetseid
kiditumisjuhiseid vdi strateegiaid. Uldistusena vdib vilja tuua, et USA autorid nievad
ettevotte kriisi sattumise ithe olulisema pohjusena ndrka juhtimist ning kriisi eduka
iiletamise lahenduseks tippjuhtkonna vahetust (nditeks Barker jt 1997, 34, Bibeault
1998, 35-46). USA autorid rohutavad olulistena ka psiihholoogilisi, niinimetatud

pehmeid tegureid kriisidega toimetulekul: organisatsiooni juhtimise stiil, personali
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motivatsioon, omavaheline meeskonnat6o, liidri tdhtsus (nditeks Bibeault 1998,
International handbook... 2007).

Olulise allikana toob autor esile Barker jt (1997) késitluse, millele toetumine
aitas vélja tootada uurimistod empriirilise andmekogumise kava ja valida metoodikat.
On vorreldud varasemaid turnaround-protsesside uurimusi, nende sarnasusi ja
vastuolusid. Leitakse, et kriisililetamise programmide kavandamisel vdetake
ebapiisavalt arvesse organisatsiooni algset kriisisituatsiooni sattumise pdhjust ehk
tuumikprobleemi — kas kriis tuleneb operatsioonilistest pdhjustest (madal efektiivsus)
vOi strateegilistest pohjustest (ndrk strateegiline positsioon vordluses konkurentidega).
Vastavalt vdivad rakendatavad meetmed olla ebaefektiivsed, nditeks kui piiiitakse
strateegilistest pohjustest tulenevat kriisi lahendada efektiivsuse kasvatamise kaudu.
Viiakse ldbi empiiriline uurimustdo tootmisettevotete seas, selgitamaks, millised tegurid
voivad mojutada strateegilise muutuse miédra edukates turnaround protsessides. Kriisi
iiletamiseks kasutatavad tegevussammud jaotatakse erineva mahuga skaaladeks
lahtuvalt tootmisettevotete spetsiifikast, nditeks tootmise, teadus- ja arendustegevuse
skaalad, mile tulemusi véljendatakse vastava skaala indeksina. Uuritakse seoseid
strateegilise muutuse médra ning sdltumatute muutujate vahel, nagu ettevdtte suurus voi
mitmekesisus. Vaatamata sellele, et uurimuse objektiks on tootmisettevotted ning
uurimuse sisuline iilesehitus kiesoleva todga ei iihildu, on mitmed metoodilised

aspektid rakendatavad.

Pohjamaade autorite Kriisiiiletamise meetmete kisitlus
Pohjamaade, eelkdige Soome ja Rootsi autorite uurimused on sageli juhtumianaliiiisi
pohised ning keskenduvad kriisi liletamise edutegurite selgitamisele (nditeks Pajunen
2004, Collett jt 2014, Strang 1998, Peltola 2012). Pdhjamaade kriisijuhtimise
kirjanduses on peamiselt kasutusel terminid furnaround ning uuendamine. Soome
allikatest leidis autor mitmeid pidepunkte Eesti drikoolitusettevotete kriisiolukorra
iiletamise tegevussammude analiiiisiks.

Collett jt (2014) on véikeste ja keskmiste Soome ettevotete uuringu alusel vilja
toonud neli peamist organisatsioonide kriisi sattumise pohjust (127):

- ndrk juhtimine

- kdrge laenukoormus vaenuliku makromajandusliku keskkonna tingimustes
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- ebasoodne mikromajanduslik keskkond (langenud ndudlus, tugevnenud

konkurents)

- iihe suure projekti ebaeduga voi iihe suurkliendi kaotusega seotud

tagasilangused (ingl decline).

Madratletakse kolm peamist taastamistegevuste kategooriat turnaround
protsessis (Collett jt 2014, 128):

- juhtkonna vahetus ja positiivsete rahavoogude genereerimine

- Umberorienteerumine turul

- kokkuhoid ja kulude vihendamine.

Seejuures on edukates turnaround-protsessides vordluses ebaedukatega kindlaks
tehtud suurem moju juhtkonna vahetusel ja positiivse rahavoo genereerimisel ning
kulude kérpimisel ja kokkuhoiul (/bid. 135-136). Seejuures mérgitakse, et kulude
kokkuhoid {tiksi ei taga kriisi iiletamist ning peab olema kombineeritud teiste
meetmetega (/bid. 137).

Peltola (2011) késitleb juhtumianaliiiisi niditel pikaealise ning véljakujunenud
teabemahukate driteenuste ettevotte uuendamist kriisiperioodiga toimetulekuks
korporatiivse ettevotlikkuse (ingl corporate enterpreneurialship) (edaspidi KE)
lahenemise abiga. Eriti rakenduslikuks peetakse seda véga tihedas konkurentsis toime
tulema pidavate kiipsete ettevotete puhul. KE tuumaks on ettevotjalik kditumine —
driliste voimaluste dratundmine ning realiseerimine ldbivalt kogu organisatsioonis. (44)
Ettevote peaks leidma tasakaalu olemasolevate vdimaluste jooksva realiseerimise ning
tulevikus realiseeritavate vdoimaluste jarjepideva otsimise vahel. Uurimus keskendub KE
strateegia rakendamise analiiiisile ning kirjeldab, kuidas majanduskriisi negatiivseid
mdjusid kogevat ettevotet KE strateegia abil uuendades saavutatakse edu, voites uusi
kliente ning kasvatades kiivet. Néiteks soovitatakse enda konkurentsieeliseid tugevdada
vOi tmberkujundada ning otsida uusi kliente véljaspoolt tavaturgu, leidmaks uusi
voimalusi. (47-51)

Strang (1998) toob mahuka juhtumipdhise uurimuse tulemusel vélja peamised
sisemised ja vilised tegurid, mis pohjustavad ettevotte tagasilangust. Esitatakse
operatsioonilised ning strateegilised tegevussammud, mis on seotud edukate ja
ebaedukate turnaround-protsessidega. Seejuures taotleb autor joudmist finantsandmete

analiiiisist sligavama vaateni, mis seisab juhtimisotsuste taga ning kuidas on see seotud
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algsete pOhjustega, miks ettevdte kriisi joudis. Organisatsiooni juhtimise teguritest
koige tugevamat korrelatsiooni eduka turnaround-protsessiga niitab varane ning
vajadusel mitmekordne tippjuhi vahetus, millest tulenevad sekundaarsed positiivsed
tegurid, nagu tippjuhi madalad ldbipdlemise (ingl burnout) niitajad, optimistlik tuleviku
tajumine, drivaldkondade tasakaalustamine ning tippjuhi kdrge motivatsioon. (1998,

142-148)

Saksamaa autorite kriisiiiletamise meetmete késitlus
Saksamaa autorid eristuvad detailse ja pohjaliku ldhenemisega, mille keskseks mdisteks
on saneerimine. Pakutakse samm-sammult toodud kéitumisjuhiseid ettevotte kriiside
iiletamiseks (Moldenhauer 2004, Bockenforde 1996) ning pakutakse strateegiaid
toimetulekuks langevatel turgudel (Meffert 1994). Bockenforde esitatud terviklik
saneerimise mudel sisaldab endas kolme peamist elementi (1996, 50-51):
1) institutsionaalne element, mis vastab kiisimusele, kuidas kriisi iiletamist 1dbi viia
ja sisaldab endas baasanaliiiisi
2) metoodiline element, mis keskendub kriisi {iletamist 14dbiviivatele osapooltele
3) sisuline element, mis sisaldab endas peamiselt konkreetseid finantsjuhtimise
meetmeid, mida saneerimisprotsessis rakendatakse.

Autor on leidnud uurimistdd jaoks sobivaid analiilisielemente eelkdige mudeli
institutsionaalsest elemendist. Néiteks on baasanaliilisi osaks véljaselgitamine, milline
on kriisisituatsioonis oleva ettevotte konkurentsivdoime tuum.

Moldenhauer (2004) on kriisiga toimetulekut kisitlenud niinimetatud uue
majanduse tingimustes. Uue majanduse all peetakse silmas rahvamajanduses tervikuna
vOi sellega seotud majandusiiksuste jaoks oluliselt muutunud voi tekkinud
majandustingimusi  (mikrookonoomilisel vdi makrodkonoomilisel tasandil), mis
eristuvad selgelt varasemast. Autori ldhtekoht mdlema tasandi vaatluseks on eelkdige
info- ja kommunikatsioonitehnoloogia mdju majandusiiksustele. (70) Autor kirjeldab
uue majanduse ettevotteid kui tehnoloogiast soltuvaid ja tehnoloogial pdhinevaid. Nad
on innovatiivsete drimudelitega, viivad lébi struktuurimuudatusi. Neil on noored juhid
ning lihtne struktuur, oluliseks peetakse immateriaalseid véartusi. (155-156)

Vilja on toodud uue majanduse tingimustes kriisiga toimetuleku strateegiate

peamised valikud, mis on &ra toodud joonisel 1.3.
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Tegevussuund
Turu vahetus Turu hoidmine
Strateegiline
pohihoiak
Kaitsev Araandmise strateegiad Koondumisstrateegiad
) Diversifikatsiooni Viljatorjumise
Riindav strateegiad strateegiad

Joonis 1.3. Kriisiga toimetuleku strateegiad uues majanduses

Allikas: Moldenhauer 2004, Abb.13.

Eeltoodud mudel on peamiselt orienteeritud  turupositsiooni ja
konkurentsistrateegia valikule. Araandmise strateegiat kasutades tdmbutakse tiiesti
tagasi senistel turgudel. Vajadus selleks tekib ressursside kahanemise tottu voi
ressursside ilimberjagamisest teistele turgudele. Koondumisstrateegia puhu jidédakse
tegutsema samadele turgudele, ent vdiksemal mééral, mis tuleneb toodete voi teenuste
korrastamisest, kulude kokkuhoiuprogrammidest vO&i tagasitdmbumisest {ihele
turunisile. Diversifikatsiooni strateegiad on suunatud uutele turgudele sisenemisele uute
toodete ja teenustega. Viljatdrjumise strateegia eesmirgiks on saavutada juhtiv
positsioon polistel turgudel vdi kasumlikkus valitud turusegmentides. (Moldenhauer
2004, 45-46)

Meffert (1994) on mahuka empiirilise uurimuse pdhjal esitanud 5 pohistrateegiat
ettevotte kohandamiseks majanduskriisi ning ahenevate turgudega. Ettevotted on
jaotatud neljaks klastriks, vastavalt nende mdjutatusele majanduskriisi poolt.
Teenindusettevotted liigitatakse vihe mojutatud ettevotete hulka, kellel on oma madala
kapitalimahukuse tottu lihtsam strateegiaid kohandada (nditeks mdnelt turult kiiresti
tagasi tdombuda). Viis kirjeldatud pdhistrateegiat on jargmised (193-203):

1) madala hinna strateegia, sisaldab endas hindade alandamist ning agressiivse

hinnapoliitika abil turuosa haaramist/sdilitamist.
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2) kooperatsioonistrateegia toetub koostdodle ning strateegilistele liitudele nii
tootmise kui turustamisel

3) kokkutdmbumise strateegia puhul tdmbutakse tagasi valitud turgudelt voi
tegevusvaldkondadest,  spetsialiseerutakse,  10petatakse = vdhekasumlike
teenuste/kaupade pakkumine

4) innovatsioonistrateegia keskendub innovatsioonile nii toodetes kui protsessides
— uut moodi turustamine, uus juhtimine

5) kvaliteedijuhtimise/TQM (ingl fotal quality management) strateegia keskendub
toodete/teenuste kvaliteedi parandamisele ja tiiustamisele.

Kokkuvotlikult toob autor jirelduse, et ei ole iihte ainudiget strateegiat kriisi
edukaks {iletamiseks vaid oluline on strateegiate aktiivne kohandamine vdi nende
omavahelised kombinatsioonid. Uurimuse tulemuste pdhjal selgitatakse, et kdige
tugevamat korrelatsiooni eduka kriisi liletamisega nditab innovatsioonistrateegia ning
kvaliteedistrateegia kombineeritud rakendamine (201). Sarnaselt Collett jt 2012
uurimuse jareldusega, juhitakse tihelepanu, et vaid kulueeliste kindlustamise meetme
kasutamine ei ole piisav kriisi liletamiseks ning edu tagamiseks pikas perspektiivis

(227).
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2. ARIKOOLITUSETTEVOTTE JUHTIMISE NING
EFEKTIIVSUSE TEOREETILISED KASITLUSED

Arikoolitusfirmad kuuluvad professionaalsete teenuste kategooria organisatsioonide
hulka koos juhtimiskonsultatsioone, auditit ja maksundustamist, juriidilisi
konsultatsioone, investeerimispanganduse, disaini, teadus- ja uurimisteenuseid,
arhitektuurset projekteerimist ning muid sarnaseid teenuseid pakkuvate ettevotetega.
Professionaalsete teenuste ettevotted on teabe-, samas ka teenindusfirmad. Neil

on vairtuslik oskusteave, unikaalne inim- ja struktuurkapital (Leimann jt 2004, 11).

2.1. Arikoolitusteenuste maaratlemine erinevate

Klassifikaatorsiisteemide alusel

Eestis hetkel kehtiva klassifikaatorsiisteemi EMTAK 2008 aluseks on rahvusvaheline
klassifikaatorsiisteem NACE (pr. k. Nomenclature des activités économiques dans la
Communauté Européene) Rev. 2., mida on Euroopa Liidus arendatud alates 1970.
aastast ning seda mitmel korral timber vaadatud, kuid klassifikaatori kohandumine uue,
jdrjest enam teenustepdhiseks muutuva Euroopa majanduse struktuuriga on olnud
aeglane. (Teenusmajanduse..., 5)

Riigikantselei poolt tellitud uuring teenusmajanduse sektori kaardistamiseks,
mille teostas rakendusuuringute keskus RAKE koostoés Tartu Ulikooli
majandusteaduskonnaga, toob esile olulisi kitsaskohti teenusmajanduse sektori iihtsel
klassifitseerimisel. Uuringu raportis on vélja toodud Euroopa Liidu ja Eesti tasandil
kasutusel olevate klassifikaatorite erisused, erinevate autorite kisitlused tegevusalade
grupeerimiseks ning toodud ettepanekud Eesti teenusmajanduse tOhusamaks
klassifitseerimiseks. Arikoolituse tegevusala saab uuringu raportis toodud erinevate

autorite kisitluse alusel paigutada erinevatesse gruppidesse. Uhe detailsema
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teenustesektori jaotuse on vilja pakkunud Viitamo, kes jaotab ettevotted kaheksasse
kategooriasse kolme pohidimensiooni alusel (Joonis 2.1.). Sellele mudelile toetudes
paigutuvad drikoolituse teenust pakkuvad ettevotted oma tegevuse kitsamast
spetsiifikast soltuvalt gruppi C voi D, mida iseloomustab teadmiste ja immateriaalse
kapitali suur osakaal, kdrge infomahukus, korge t66joumahukus ning kelle teenused on

suures mahus kliendile kohandatud voi standardiseeritud. (Teenusmajanduse...)

Finisilised voimed Teadmised
Korge to6joumahukus
Madal infomahukus A Korge infomahukus
Standardiseeritud Kliendile Standardiseeritud Kliendile
kohandatud kohandatud
3 A B C D =
: g
3 < 5 g 3
+— = 7}
3 Z 3
— @ (®]]
= &=
4 7
LE E F G H e
) ) Kliendile ) ) Kliendile
Standardiseeritud kohandatud Standardiseeritud Kohandatud
Lihttehnoloogia v Korgtehnoloogia
Korge kapitalimahukus

< >

Fiiiisiline kanital Immateriaalne kapital

Joonis 2.1. Teenustesektori ettevdtete jaotus Viitamo jargi

Allikas: Teenusmajanduse ... 2012, joonis 2.3.

C ja D gruppi, millesse paigutuvad kiesoleva t60 objektiks olevad

arikoolitusettevotted, iseloomustab Viitamo jargmiselt (Teenusmajanduse... 2012, Lisa

5):
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Grupp C: siia kuuluvad infomahukad standardiseeritud protsessid.
Teenused on oma olemuselt ndu andvad ning neid iseloomustab
mittetehnoloogiline informatsioon. Ténu standardiseerimisvdimalustele
saab korraga teenindada mitut klienti, mistdttu on vdimalik kasu saada
mastaabiefektist. Siia alla kuuluvad {ildised konsultatsiooni- ja
koolitusettevdtted, raamatupidamine ja tervisekeskused.

Grupp D: selle grupi teenuseid iseloomustab kliendi vajaduste arvestamine,
mis tdhendab tihedat suhtlemist klientidega, ning keeruliste probleemide
lahendamine. Niidetena voib tuua kliendile kohandatud juhtimis- ja
oiguskonsultatsiooni  teenused ning turunduse, lisaks ettevOtete

tthinemisega seotud tegevused.

Soovides EMTAK 2008 klassifikaatori jérgi tdpsemalt méérata turul tegutsevaid

arikoolitusettevotteid, tuleb silmitsi seista faktiga, et selleks tdpselt sobivat koodi

klassifikaatoris ei sisaldu. Autori uurimistdd valimisse kuuluvad ettevotted saavad oma

pohitegevusala hetkel siduda jargmiste EMTAK jagude ja koodidega:

1.

Jagu M: kutse-, teadus- ja tehnikaalane tegevus

- kood 70221 Arindustamine ja muu juhtimisalane ndustamine

Jagu N: haldus ja abitegevused.

- kood 82301: Noupidamiste ja messide korraldamine: siia kuulub veel:
koolituskeskused (koolituste korraldamine).

Jagu P: haridus.

- kood 85599: Muu mujal liigitamata koolitus: tasemehariduse alla mittekuuluv
haridus, tdiskasvanute tdiendkoolitus.

Koik tilaltoodud EMTAK kategooriad kuuluvad Eurostati definitsiooni kohaselt

teadmusmahukate teenuste (ingl kinowledge-intensive services) hulka. Viimaseid

omakorda jaotatakse samuti mitmeks alamkategooriaks, nende hulgas vastavalt teenuste

sihtgrupile teadmusmahukad &riteenused (KIBS — ingl knowledge-intensive business

services). KIBS-ettevotted tegelevad peamiselt teadmusmahuka sisendi pakkumisega

teiste organisatsioonide d&ritegevuse jaoks, sealhulgas nii era- kui avaliku sektori

klientidele.

On vilja toodud kolm KIBS-ettevotete peamist iseloomustajat

(Teenusmajanduse ... 2012, 14-16):
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- toetuvad tugevalt professionaalsele teadmusele

- nad on kas ise informatsiooni ja teadmuse algallikad (primaarsed info- ja
teadmiste allikad) voi kasutavad teadmust, et pakkuda vahendusteenuseid
klientidele tootmisprotsessi jaoks

- on suunatud eelkdige ettevOtetele ning on ettevotte konkurentsivoimet

silmas pidades olulise tdhtsusega.

Jargnevates alapeatiikkides on esitatud iilevaade drikoolitusettevdtete juhtimise
eripdradest ja teguritest, millega on oluline arvestada kriisi iiletamise strateegia
kujundamisel. Iga valdkonna pdhjalik késitlemine ei mahu antud magistrit6d raamidesse
ja védriks edasisi uurimistoid, kuna Eesti erialane kirjandus teabemahukate driteenuste

juhtimisest on puudulik.

2.2. Arikoolitusettevotte efektiivsuse Kisitlusi

Autor on otsinud erinevate riikide autorite uurimusi spetsiifiliselt
arikoolitusteenust pakkuvate ettevotete juhtimisest, nende efektiivsuse kasvatamisest,
leides seejuures vihese arvu allikaid, ent mis oma pohjalikkuses annavad piisava toe
Eesti drikoolitusettevatete kriisi iiletamise tegevussammude analiilisimiseks. Peamiselt
kasutatakse allikates kahte terminit objekt-ettevotete kohta: teadmusmahukaid
driteenuseid pakkuvad ettevotted ning professionaalsete teenuste ettevotted (ingl
professional service firms). Viimases kategoorias sisaldavad endas ka neid &riteenuseid,
mis ei ole teadmusmahukad, ent vastavad muus osas teadmusmahukate ariteenuste
eripiradele.

Hindamatult praktiline ning pdhjalik on Maister (2005) kisitlus, mille 1993
aastal avaldatud esmaviljaande viiteid vOib leida koigis professionaalsete teenuste
ettevotete juhtimist kdsitlevates hilisemates teostes. Vaatamata sellele, et muu maailma
praktikad ei ole koiges iilekantavad Eesti é&rikoolitusettevotetele, pakub Maister
hulgaliselt praktilisi meetmeid ning strateegilisi valikuid taolise ettevotte efektiivsuse ja
kasumlikkuse kasvatamiseks. Autori pakutud termin “ettevotte tervis” iseloomustab
organisatsiooni pikaajalist tulemuslikkust ning konkurentsivdimet. Seda iiheks enam

mdjutavaks teguriks on klientide turu ja tddtajate turu vastastikune tasakaalustamine,
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mis vdljendub ettevottes todtavate spetsialistide kvalifikatsioonitaseme ja ettevotte poolt
pakutavate teenuste iseloomu omavahelise vastavuse tasakaalustamises. Joonisel 2.2. on
kujutatud, kuidas antud juhtimisiilesande edukas lahendamine tagab ettevotte
eesmirkide saavutamise kolmel teljel: ettevotte kasumlikkus (efektiivsus), personali

motivatsioon ja rahulolu ning klientide rahulolu. (Maister 2005)

Klientide turg

/T\

Kliendiprojektide tiiiibid

:T\

Tootajate ja
teenuste vastavus

v

Teenuste hinna ning Karjéérivoimalused
. tootasu tasemed Tootajate turg
Kasumlikkus
(rahulolu)

Joonis 2.2. Tootajate ja teenuste vastavuse mudeli seos ettevotte kolme pdhieesmérgiga

Allikas: Maister 2005, joonis 1-4.

Kasutades madalama taseme spetsialiste (nditeks nooremkoolitajaid) liiga
keerukate projektide (nditeks invidualiseeritud “rédtsepatod”-koolitused) teostamisel
kannatab organisatsiooni teenuste kvaliteet, maine ja klientide rahulolu, millega kaotab
ettevote oma turuosa pikas perspektiivis. Vastupidine ddrmus, mil vaid tippkoolitajad
teostavad lihtsakoelisi ja rutiinseid projekte, toob endaga kaasa probleemid
organisatsiooni kasumlikkuse saavutamisel, arvestades tippspetsialistide diglase
tasuootuse ning projekti hinna omavahelist suhet ning mdjub laastavalt arengule
orienteeritud teadmustddtajate motivatsioonile. Niisiis on oluline personali
kvalifikatsiooni taseme ja pakutavate teenuste profiili vastavuse saavutamine. (Maister
2005, 28-29)

Sama seaduspdra puudutab ka ettevottesisese delegeerimise toimivuse olulisust
— todlilesanded peavad olema jaotatud ettevotte tootajate vahel nende professionaalsuse

taseme (seega ka tootunni hinna) alusel ning lubamatu on lihtsakoeliste iilesannete
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“endalejdtmine” vanemspetsialistide poolt, mis votab kdrgema taseme spetsialistidelt
vOimaluse piihendada maksimaalselt tdhelepanu ettevotte strateegilise arengu
seisukohalt olulisimatele valdkondadele, nagu kliendisuhete tugevdamine voi
organisatsiooni arendamine. (Maister 2005, 65-68)

Joonisel 2.3. kujutatud kolmnurgad kirjeldavad alumise tasandina standardseid
projekte ja madalama kvalifikatsiooniga tootajaid, kolmnurga tipp esitab “rétsepatdd”

ning tippkoolitajate osakaalu.

Ulemé&irane
tippspetsialistide
osakaal

Ulemé&irane . \\
standardproj ektids P S
osakaal Vs \;

Joonis 2.3. Omavahel tasakaalustamata todtajate ning teenuste proportsioon

Allikas: Maister 2005, 28-29, autori kohandatud.

Kokkuvotlikult pakub autor viis peamist taktikat professionaalsete teenuste
ettevotte kasumlikkuse tdstmiseks, esitatuna ettevotte tervisele omavat mdju vihenevas
jérjekorras (Maister 2005, 64):

1) Teenuste hinnataseme tdstmine:

- korgemate teenuste hindade kehtestamine toetudes spetsialiseerumisele,

innovatsioonile ning pakutavate teenuste véértuse tdusule

- turundustegevuste rakendamine “parima” t60 saamiseks

- tootajate oskuste arendamise kiirendamine

- investeerimine uutesse, suurema vairtusega teenustesse.

2) Muutuvkulude vihendamine (iga iiksiku projekti elluviimisega seotud kulu):

- teenuse elluviimise protsessi parendamine

- tootajate ja projekti taseme omavahelise kooskdla saavutamine (vt.

joonis 2.3.)
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- nooremspetsialistide potentsiaali efektiivne rakendamine
- meetodite viljatdotamine, mis vélistaksid topelttdd tegemise voimaluse
projektide elluviimisel.

3) Madala tulemuslikkuse/tootlikkuse korvaldamine:

- todsuhte 10petamine ebapiisavate tulemustega todtajatega

- mittetulusate teenuste pakkumise 1dpetamine

- mittetulusatest klientidest loobumine.
4) Pakutavate teenuste mahu suurendamine:

- hoivatuse (tasustatavate to6tundide mahu) suurendamine.
5) Uldkulude vihendamine:

- arvete viljastamise kiiruse tdstmine

- maksete lackumise kiiruse tdstmine

- biliroopinnaga ning sisseseadege seotud kulu vidhendamine

- tugipersonaliga seotud kulude vdhendamine.

Leimann jt. (2004) késitleb juhtimise konsulteerimist, peatudes ka
konsultatsiooniettevotte juhtimise ning Eesti kogemuse praktilistel kiisimustel, mis on
suures osas samastatavad koolitusettevotte juhtimise spetsiifikaga. Koolitusettevotte
pohiprotsessid on suurema standardiseerituse méddraga, mis seab veidi madalamad
nduded iiksiktootajate kompetentsi nduetele. Seega on sdltuvuse tase iliksiktdotajatest
veidi madalam, ent peamised juhtimiskiisimused (nditeks koolitusprojektide
mehitamine, to0tajate motiveerimine, teadmusjuhtimine) on vidga sarnased
konsultatsioonifirma juhtimisega.

Kaiser jt (2011) on avaldanud kidesolevaks hetkeks uusima tervikkisitluse
professionaalsete teenuste firmade strateegilisest juhtimisest. Esitatakse mitmeid
varasemate autorite poolt viljatoodud baaspohimdtteid taolise ettevotte juhtimisel,
lisades mitmeid uudseid vaatenurki, leidmaks kooskdla majanduse globaalse arenguga
viimasel kiimnendil. Tuuakse vidlja kolm peamist ressurssi, millest soltub
professionaalsete teenuste ettevotte edu (4-5):

1. Teadmised — spetsiifiline oskusteave ning vOimekus lahendada kliendi

struktureerimata ja kompleksseid probleeme.
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2. Suhete kompetentsus (ingl relational competence) — vordluses enamike teiste
teenustega on professionaalsete teenuste firmas klient haaratud teenuse
elluviimise protsessi véga tihedalt. See vdimaldab vilja todtada ettevotte-
spetsiifilised lahendused. Seega on kliendi integreerimiseks teenuse elluviimise
protsessi vajalik tootajate korgel tasemel suhete kompetentsus.

3. Maine — oma keerukuse ning majandusliku olulisuse tottu kliendi jaoks peetakse
professionaalseid teenuseid kdorge kvaliteediga usalduskaupadeks (ingl high
quality credential goods). Kliendil on enamasti raske antud teenuseid osta
teadmiste assiimmeetria teguri tottu, mida kasitletakse 1dhemalt alapeatiikis 2.7..
Kliendil puuduvad vajalikud teadmised adekvaatse valiku tegemiseks. Sellest
tulenev ebakindlus teenuse sisseostmisel tingib toetumise teenusepakkuja
kvaliteedi mainele, mis vOrdub kliendi seiukohast langetatud otsuse
turvalisusega. Head mainet voib seega vaadelda eelkdige kui “ukseavajat” voi
eeltingimust lepingu saamiseks kliendiga. Ideaaljuhul peegeldab ettevotte
positiivne maine tema kdrget teadmiste taset ja suhete kompetentsust.

Tuuakse esile professionaalsete teenuste firmade kiirelt kasvava olulisuse
globaalses majanduses, mis on viimastel aastatel sundinud enam téhelepanu pddrama
nende spetsiifiliste ettevotete eneste strateegilisele juhtimisele, mis varasemalt on olnud
pigem tagasihoidlikul tasemel. Majanduslanguse perioodid on toonud endaga kaasa
tellimuste olulise vdhenemise, klientide suurenenud hinnatundlikkuse, mis viib
miiligimahtude saavutamise ning hinnastamise probleemideni ettevdtetes. Lahtudes
professionaalsete teenuste ettevotete spetsiifikast loobutakse enda todtajatest alles
viimase voOimalusena, mis muudab konkurentsisituatsiooni turu kitsenedes veelgi
teravamaks. Jddmaks konkurentsivoimeliseks pikas perspektiivis on vajalik luua ning
arendada spetsiifilisi konkurentsieeliseid, mis vdimaldavad konkurentsivoitlusest vélja
astuda. (Kaiser jt 2011, 12-13)

Professionaalsete teenuste firmade ees ndhakse kriisiperioodidel kolme peamist
arengustrateegiat (/bid. 13-14):

1. Diversifikatsiooni strateegiad — laiendatakse seniste teenuste ringi.
Toetudes kliendibaasi poolt pakutavale voimendusele otsitakse

vOimalusi kdibe suurendamiseks uute teenuste lisamise kaudu.
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2. Rahvusvahelisustumise strateegiad — enamikes professionaalsete
teenuste alamsektorites on juhtivad ettevotted hoogustanud
rahvusvahelisustumist, vdimaldades sellega oma klientidel kasutada
sama teenusepakkujat {ilemaailmselt. Toetudes teadmiste poolt
pakutavale  vOimendusele pakkuda enda teadmisi ning
probleemilahenduse voimekust oluliselt laiemale kliendibaasile.

3. Arimudeli tuuma tugevdamine — sdltumata eeltoodud kahe strateegia
rakendamisest  tuleb  professionaalsete  teenuste  ettevotetel
jérjepidevalt tegeleda enda é&rimudeli pohituuma tugevdamisega.
Peamiseks eesmargiks on kvaliteedi tdstmine, teenuse suurepérasuse
(ingl service excellence) tugevdamine turul.

Alvesson (2004) pakub pdhjalikku sissevaadet teadmusmahukate ettevotete
toimimisesse, keskendudes seejuures just teadmusmahukuse fookusele — nditeks mida
selline spetsiifika toob endaga kaasa teadmustdotajate identiteedile, motivatsioonile,

millised personalijuhtimise mudelid vdivad siin td6tada.

2.3. Arikoolitusettevdtte iildjuhtimine

Professionaalsete teenuste ettevotete lildjuhtimist ja strateegilist juhtimist fookusesse
vottes tuleb mirkida omapédrast vastuolu — vaatamata sellele, et nende endi roll
klientettevotete jaoks on muuta tulemuslikumaks organisatsiooni toimist pakutava
oskusteabe kaudu, siis enamasti on selle valdkonna ettevotete eneste juhtimine pigem
juhuslikku laadi ning ei eristu keskmisest kdrgema efektiivsusega.

Taolise driettevotte asutamise algmotiiviks on paljudel juhtudel asutaja voi
asutajate viikese grupi eesmdrk parimal tasemel pakkuda endal olemasolevat ekspert-
oskusteavet ja altruistlik klientide aitamise soov (Lewendahl 1997, 44-45).

Ari algatades jd4ivad tegurid nagu teenuste kasumlikkus ning juhtimine esialgu
tagaplaanile. Lisaks mojutab ndrka strateegilist juhtimist asjaolu, et viga sageli tdidab
juht paralleelselt ka sisulise spetsialisti rolli, mis killustab juhtimistegevusi veelgi
(Lewendahl 1997, 49, Maister 2005, 246).

Teadmusmahukate driteenuste ettevotete strateegilise juhtimise baasmudelina

soovitatakse toetuda ressursikeskse juhtimise 1dhenemisele (Lewendahl, 72-92). Taolise
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ettevotte tildjuhtimise ning strateegilise juhtimise olulisemate véljakutsetena on antud

valdkonda siivitsi késitlenud autorid vélja toonud jargmiseid:

1.

Saada parimad lepingud klientidega ning parimad td6tajad tooturult (Lewendahl
1997)

Jarjepidevalt tasakaalustada omavahel tootajate kvalifikatsiooni taset ning
pakutavate teenuste iseloomu (Maister 2005) ning kohandada ettevotte
horisontaalset struktuuri turu ndudmistega (Kaiser jt 2011, 175-176).
Integreerida intellektuaalne kapital maksimaalselt strateegilise juhtimise
protsessidesse viisil, mis maksimeeriks ettevotte kasumi. (Lammi 2012)

Juhtida teadmustootajate meeskonda viisil, mis tagaks professionaalide kdrge
lojaalsuse ning motivatsiooni panustada ettevotte heaks enda teadmisi ja
oskuseid. (Alvesson 2004)

Kujundada organisatsioonikultuur ja toetavad protsessid viisil, mis ithendaks
tugevatest isiksustest koosnevat meeskonda ning vdimaldaks koolitusprojektide
elluviimisel minimaalseks viia koordinatsiooni- ning kommunikatsiooni-
probleemidest tulenevat ajakadu (Lowendahl 1997, 63-64)

Jarjepidevalt tasakaalustada klientide ndudluse kdikumisest tulenevat projektide
mahtu ja professionaalide optimaalset koormatust. Valdkonna spetsiifikast v3ib
selline kdikumine olla véga suur ning tasakaalu leidmine periooditi vdga raske,
tahendades kord professionaalide “kontoris igavlemist”, kord mitmeid kuid
kestvat iilekoormatuse perioodi. Pakkumuste edukust on raske prognoosida ning
sellest tulenevalt vdib todmaht suures ulatuses muutuda lithikese aja jooksul.
(Lowendahl 1997, 61-62)

Arikoolitusettevdtte  strateegilise ~ juhtimise  efektiivsuse  kasvatamiseks

soovitatakse kasutada muuhulgas é&rianaliiiisi (ingl business intelligence) poolt

pakutavaid vdimalusi. Kaasaegsed infotehnoloogilised vdoimalused avardavad oluliselt

ettevotte sisemist ja vélist vaatenurka. Ténu sellisele analiiiisile vdib néiteks avastada, et

osa “kuldkliente” on hoopis kahjumlikud voi leida huvitavaid seaduspdrasusi teatud

kliendisegmentide sesoonses kditumises. (Leimann jt. 2004, 62-63)
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2.4. Finantsjuhtimine iArikoolitusettevottes

Arikoolitusettevdtteid  iseloomustab  suhteliselt  lihtsakoeline  finantsjuhtimine,
valdkonda tervikuna madal kapitalimahukus ning korge likviidsus. Kulude struktuuris
on suure osakaaluga palgakulu. Piisivaid koolituskeskusi kasutavatel ettevotetel on
mérkimisvidrne ka rendikuluga seotud koormus voi laenukohustuste osakaal bilansis
seotult investeeringutega koolituskeskuse kinnisvarasse ning sisseseadesse. Arvestades
valdkonna iildist prestiizsust, on oluline ka esinduskulude osa. Eripidrane on suur
investeeringute osakaal mittemateriaalsetesse varadesse (intellektuaalsesse kapitali) —
tootajate véljadppesse, litsentsidesse, sertifikaatidesse aga ka infotehnoloogilistesse
lahendustesse: tarkvara, riistvara ning ekspertlahendused teenuste arenduseks ja
innovatsiooniks.

Taoliste investeeringute tasuvus on harva detailselt 1dbi kalkuleeritud, kuna
otseseid tasuvuse moddikuid on keeruline méadrata ning ettevottel tuleb pidevalt arvesse
votta, et investeeringu objekt voib igal hetkel kontorist vélja jalutada ning mitte enam
sinna naasta. (Lewendahl 1997, 65)

Mitmed ettevotted tegid majandusbuumi tipus suuremahulisi investeeringuid
koolituskeskustesse, mis piiras nende voimekust kriisiperioodile paindlikult reageerida,
pannes suure kohustuste ja pilisikulude osakaaluga ettevotte tugeva surve alla.

Finantsanaliilisimeetodina kasutatakse sageli suhtarvuanaliiiisi.  Suurtes
rahvusvahelistes koolitus- ja konsultatsiooniettevotetes jélgitakse ettevotte efektiivsust
peegeldava nditajana tulu partneri kohta (Maister 2005, 31-39). Buumiaegadel on
arikoolitusettevotete jaoks oluliseks strateegiliseks kiisimuseks raha ja ekvivalentide
paigutamise valikud, kuna heal tasemel toimiva ettevotte puhaskasumi osakaal v3ib olla
véga korge.

Nii nagu konsultatsioonifirmades, on ka drikoolitusettevotetes finantsjuhtimine
sageli projektikeskne. Targalt toimivad firmad jélgivad sihipdraselt eri tiiiipi projektide
kasumlikkust,  kliendigruppide = kasumlikkust,  koolitajate =~ koormatust  ja
normatiivkoormuseid, nende seoseid teenuste iihiku- vOi spetsialisti tunnihinna
muudatustega. (Leimann jt 2004, 165-166)

See vdimaldab teha pdhjendatud otsuseid néiteks teatud kliendigruppidest

loobumisel, teatud suuna koolitajate juurde vérbamisel ning arendamisel, spetsialistide
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toolilesannete limberkorraldamisel. Pahatihti on é&rikoolitusettevotte finantsjuhtimine
siiski peamiselt raamatupidamusliku iseloomuga, keskendudes minevikuniitajate, nagu
aastakasum/kahjum jélgimisele ning tulude-kulude omavahelisele kokkuviimisele.
Omaette maailma moodustab drikoolitusettevotte hinnakujunduse strateegia,
mida kisitletakse suurema pdhjalikkusega alapeatiikis 2.7. Kui konsultatsiooniettevotte
hinnapakkumised kliendile on enamasti vastava kategooria spetsialisti to6tunni hinna
pohised (Leimann jt 2004, 166), siis drikoolitusettevotted eristuvad peamiselt
tthikuhinna méédramisega koolituse iihe pdeva voi koolitusmooduli kohta. Avalikke

koolitusi hinnastatakse eranditult koolituse maksumuse alusel iihele osalejale.

2.5. Personalijuhtimine iArikoolitusettevottes

Akerberg jirgi mojutab tdotaja suhet tema organisatsiooniga suurel miiral ettevotte
teadmusmahukus. Seda pdhjusel, et muutub sdltuvuse suhe todandja ning toGtaja vahel.
Need suhted on oma olemuselt erinevad, mille tdttu harjumuspérased kontseptsioonid,
sisaldades mirksdnu nagu “voim, “positsioon”, “struktuur”, “hierarhia” ning olles
igapdevaselt kasutusel paljudes teist tiilipi organisatsioonides, ei kirjelda tdhenduslikul
viisil suhet teadmusmahuka organisatsiooni ning tema tdotajate vahel. (1995, 1-2)
Lowendahl kirjeldab “tagurpidi podratud” juhtimist, kuna ettevotte tegelik omand on
enam ettevotte tootajate kui ettevotte aktsiondride kées. (1997, 53)

Teenuste teadmusmahukuse suurenedes méédrab ettevotte edu aina enam
inimeste kompetents ja viis, kuidas selle eest organisatsioonis hoolt kantakse.
Kompetensi all peetakse siinkohal silmas mitte ainult konkreetse isiku teadmisi, vaid ka
tema kogemusi ja psiihholoogilisi faktoreid. Erakordselt keerukate ning
teadmusmahukate teenuste pakkumisel voib ettevdte olla peaaegu téielikult soltuv
vihestest kindlatest isikutest ning nende vdimetest ja panusest. (Akerberg 1995, 1-2)

Teadmusmahukate ettevitete toGtajate eristamiseks on kasutusele voetud termin
teadmustootaja  (ingl knowledge worker). Teadmustodtaja ning tema suhe
organisatsiooniga on siiski vastastikuselt sdltuv, vajades organisatsiooni, mis vdimaldab
ligipddsu iilesannetele, milles realiseerida oma kompetentsi tdhenduslikul viisil.

(Akerberg 1995, 3).
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Personalijuhtimise {iheks oluliseks iseloomustajavaks nditajaks teadmusmahukas
ettevottes on tootaja asendamise vOime (ingl replace ability). Mida suurem on
teadmustdd intensiivsus, seda keerukam, kulukam ning aegandudvam on tdotaja
asendamine ligildhedaselt samavéarsega. (Ibid, 4)

Moistes drikoolitusettevottes todtavate inimeste iiliolulist rolli organisatsiooni
kdekdigus, on enam kui vajalik teadliku personalikontseptsiooni kujundamine,
arvestades seejuures eeltoodud infole lisaks tunnuseid, mis kehtivad teadmusmahukate
ettevotete ja nende todtajate suhte kohta (Nunes 2006, 110):

- mirkimisvédérselt korge standardiseerimata probleemilahendust vajavate
tooolukordade tase

- loovuse korge maddr nii iksiktdotaja kui ka organisatsioonilise keskkonna
tasandil

- enamiku todtajate korge hariduse ning professionaalsuse tase

- ettevotte haavatavus kui tootaja lahkub ettevottest ning sellest tulenev korgem
tadhelepanu votmetdotajate lojaalsusele.

Alvesson toob vilja kolm pdohistrateegiat, mida professionaalsete teenuste firma
saab aluseks voOtta personalijuhtimise kontseptsiooni kujundamisel: 1) “parimad
inimesed”, 2) tugevad protsessid ja 3) toetav kultuur (ehk “klann”). Esimene on
keskendatud vaid parimate spetsialistide rakendamisele ettevottes, millest tuleneb
laiahaardeline viarbamine ning védga korged hiivitised. Sellega on lahutamatult seotud
teenuste korge hinnatase ning korge védértuspakkumisega ettevotte maine kujundamine.
Teine strateegia on suunatud eelkdige histi toimivate siisteemide ning protseduuride
véljaarendamisele, mis vdimaldavad sujuvat todde teostamist, ent vajab adaptiivseid
tootajaid. Kolmanda variandi puhul valitakse to6tajaid suures osas nende védrtuste
siisteemi ning isiksuseomaduste alusel, pidades neid vordselt oluliseks erialaste
oskustega. Juhtkonna poolt pithendatakse suurt tdhelepanu, panustatakse aega ning muid
ressursse iihistesse tegevustesse, tihenduse kujundamisele. Ukski neist strateegiatest ei
vélista teisi, ent enamasti ei jatku ettevottes piisavalt juhtkonna aega, oskuseid ning
muid ressursse, et katta vordselt kdiki kolme strateegiat. (2004, 138-140)

Arikoolitusettevtte  organisatsioonistruktuur ~ on  harva  klassikaliselt
mitmetasandiline ning hierarhiline. Pigem on kasutusel projektorganisatsiooni voi

maatriksorganisatsiooni mudel, mille puhul té6tajad viivad ellu erinevate klientide
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koolitusprojekte, tdites seejuures erinevaid rolle ning tilesandeid, vahetades paindlikult
omavahelisi  alluvussuhteid ning kohandudes konkreetse projektimeeskonna
koosseisuga. Seejuures on vdga sagedane osalemine korraga mitmes koolitusprojektis,
seega ka mitmes erinevas projektimeeskonnas monevdrra erinevates rollides.

Arikoolitusettevotete personali koosseis sisaldab endas tavapéraselt jairgmiseid
ametigruppe: 1) tegevjuht, 2) vanemkoolitajad-/konsultandid, 3) nooremkoolitajad-
/konsultandid, 4) miiiigipersonal/projektijuhid ja 5) tugipersonal (infosekretir, assistent,
IT-spetsialist). Soltuvalt ettevotte spetsiifikast voib ettevottes tootada kitsama
valdkonna tehnilisi spetsialiste — nditeks e-Oppe lahenduste véljatodtamise, audio-
/videospetsialiste. ~ Turundusfunktsiooni elluviimisel leiab harva turundusjuhi
ametikohta, pigem tdidab seda funktsiooni osaliselt teise ametikoha esindaja (niiteks
tegevjuht, assistent) voi on see jaotatud mitme tddtaja vahel.

Arikoolitusettevotte tegevjuht tiidab enamasti samaaegselt ka (tipp)koolitaja
iilesandeid, mis iihelt poolt vdimaldab ettevotte sisulise tdoga véiga heas kontaktis olla,
teiselt poolt aga norgestab ettevotte iildjuhtimise taset, killustades juhi tdhelepanu
mitmete eri laadi lilesannete vahel. (Lewendahl 1997, 49, 71)

Eesti érikoolitusettevottes tootavad koolitajad on kas pdhipalgal véi seotud
firmaga koostodlepingu kaudu. Kéesoleva uuringu tulemuste kohaselt on ligikaudu
vordselt rakendatavad molemad viisid (vt Lisa 2). Lepinguliste suhetega ei kaasne
ettevottel reeglina piisivaid kohustusi, samas on ka tdotaja side ettevottega oluliselt
ndrgem. Sageli taolised koostdOpartnerid igapdevaselt ettevotte to0s ei osale, vaid
kaasatakse kui ees seisab iihiselt teostatav koolitusprojekt. Mitmed koolitusettevotted on
enamiku spetsialistidega lepingulistes suhetes ning pohikohaga leiab tootamas vaid juhi
ja kliendihaldurid. Koostodvormi valik muudab oluliselt ettevotte kultuuri ning
arimudelit.

Muu maailma praktikas on professinaalsete teenuste firmade spetsialistide
karjaarijuhtimisel tavapdrane ‘“iiles-voi-vdlja” (ingl up or ouf) mudel. Reeglina on
karjaari pohiastmeid kolm — konsultant, projektijuht ning partner. Tootajatele, kes ei ole
end piisavalt arenemisvdimeliste ning védrtuslike tegijatena nédidanud, ei vdimaldata
karjadriredelil edasiliitkumist ning loomuliku arenguna nédhakse ettevottest lahkumist.

(Leimann jt 2004, 144-145)
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Samal ajal nduab todtajate edutamise siisteem professionaalsete driteenuste
ettevotte pideva kasvu tagamist, kuna vastasel juhul satuks ettevotte kasumlikkus ja
efektiivsus 166gi alla — iihelt poolt ei suudeta partnerite tasuootust tdita, teiselt poolt
langeb madalamatel tasemetel asuvate spetsialistide motivatsioon kui tipus l&heb kitsaks
ning edasiliikumise perspektiiv kaob. (Kaiser jt 2011, 12)

Antud mudeli puhul jadb partneri staatuse saavutamise jdrel spetsialisti
vastutusalasse teatud todtajate grupi juhtimine. Partneri staatusega kaasneb mitmeid
eeliseid — reeglina korgem todtasu, vOimalus dris osaleda, erinevad boonused,
kindlustunne tuleviku suhtes, organisatsioonisisene ning viline staatus ja tunnustus,
osalemine ettevotte juhtimisotsustes, autonoomsus. (Maister 2005, 219-223)

Materiaalsetest motivaatoritest olulisemakski on tipptegijate jaoks partneri
staatusega kaasnev suurem vabadus valida endale huvitavaid, rodmupakkuvaid ning
mitterutiinseid todtlilesandeid. (Alvesson 2004, 150, Leimann jt 2004, 165, Lewendahl
1997, 52)

“Ules-vdi-vilja”-mudeli  karjdiriastmete omavaheline suhe ning Eesti
arikoolitusettevotete ametigruppide omavaheline hierarhia ei lange kokku — projektijuht
tahistab siin enamasti miiligispetsialisti ametikohta, kes ei ole koolitajatest kdrgemal
hierarhia tasandil. Samuti partneri ametinimetus on erineva tihendusega Eestis ning
rahvusvahelistes koolitus-/konsultatsiooniettevotetes — kui Eestis on selle aluseks
eranditult ettevottes osaluse saamine (ingl ownership, equity partner), siis
rahvusvahelistes ettevotetes vOib  partnerlus tdhendada eelpool kirjeldatud
priviligeeritud ning laiendatud vastutusega partneri seisust, omamata seejuures osa
ettevotte aktsiatest (ingl partnership, non-equity partner).

Muu maailma teadmusmahukate driteenuste ettevitete praktikas voetakse iiha
enam kasutusele ownership-mudelit, mille puhul on igal to6tajal voimalus todtulemuste
alusel saada ettevOttes osalus. Vordluses partnerluse mudeliga on selle ldhenemise
eeliseks asjaolu, et osalust on vdimalik jagada koigile tootajatele (kuigi erineval
médral), sidudes neid ettevottega mirkimisvairselt. Osalus peidab endas siimboolset
elementi, tidhendades usaldust, kaasatust ning kasvatab olulisel méiral enese

identifitseerimist ettevottega. (Alvesson 2004, 153)
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Miiiigipersonal/projektijuhid drikoolitusettevottes

Eripdraseks ametigrupiks drikoolitusettevottes on miiiigitdotajad, kes vdga sageli
tdidavad samaaegselt ka projektijuhi rolli, vastutades enda kliendibaasi kuuluvate
klientidega suhete kujundamise ning miiiigiprotsessi juhtimise eest algusest kuni 16puni.
See tdhendab enamasti vajadust kaasata erinevates miiiigiprotsessi etappides vajalikke
kolleege.

Arikoolitusettevdttes, kelle pakutavatest teenustest miérkimisvéirse osa
moodustavad niinimetatud rétsepatdo-koolitused (kliendi vajaduste alusel viljatdotatud
tellimuskoolitused voi pikaajalised arendusprotsessid), voib ka miiiigipersonali liigitada
teadmustootajate hulka. Nimelt erineb sellisel juhul miiiigitod keerukusaste tavalisest
miiiigitoost olulisel méddral, ndudes vidhemalt keskmisel tasemel sisulisi teadmisi
pakutavate koolitusvaldkondade sisust ja elluviimise protsessist. Selle tottu voib heal
tasemel miiligitdotaja asendamise keerukus ning kulukus olla ligikaudu vorreldav
koolitaja asendamisega. Tippmiilija lahkumine ettevottest toob endaga kaasa tuntava
languse ettevotte miiiigitulemustes. Eeltoodu tingib vajaduse drikoolitusettevotte jaoks
miiligipersonali védga tdhelepanelikult vdrvata ja valida, leitud talente kdigiti arendada,
ettevottega siduda ning viia miiligipersonali voolavus minimaalseks.

Arvestades kirjeldatud asjaolusid, on drikoolitusettevotetes sage praktika, et
otsest miiligitdodd ning suhtlust klientidega viivad 1ébi ka koolitajad — olles inimesed,
kes teenuste sisu kodige paremini tunnevad ja klientide vajadusi maidratleda oskavad.
Peamiselt soltub sellise tooviisi rakendamine to6taja valmisolekust, kooskolast ettevotte
taotletava mainega ning koolitajate hdivatusest. Teadmusmahukate teenuste ettevotete
seas vOib kohata suhtumist, et aktiivne kliendiga kontaktivott on laiduvdérne voi lausa
ebaviisakas ning professionaali kaasamisest sellesse tegevusse on mdeldamatu (Kaiser jt
2011, 77).

Personali lojaalsus, pithendumine ning motivatsioon édrikoolitusettevottes

Nagu kirjeldatud eelpool, on drikoolitusettevotte elujou ning konkurentsivdime aluseks
padevate ning sobivate teadmustdotajate — ehk eelkdige koolitajate (aga ka tippmiiiijate)
potentsiaali rakendamine ja hoidmine organisatsioonis. Arvestades tasemel spetsialisti
lahkumisega seotud kulukust, rddkimata ohust, mida vdib pdhjustada toodtaja poolt

konkureerivasse ettevottesse iileminek voi isegi konkureeriva ettevotte asutamine, on
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arusaadav korgendatud tdhelepanu tootajate lojaalsuse saavutamise suhtes. (Lowendahl
1997, 91)

Alvesson on eristanud lojaalsuse kasvatamise kaks dimensiooni (2004, 149-
152): 1) instrumentaalne ning 2) omaksvoetud lojaalsus (ingl identification-based
loyalty). Esimesel juhul on domineerivaks loogikaks kalkulatsioon — todtajat seotakse
sellisel juhul raha ja muude kompensatsioonide ning formaalse vdimu instrumentidega.
Uhe instrumentaalse lojaalsuse elemendina vodib vaadelda edasiliikatud —tasu,
tulevikulubadusi — seda on niiteks pikaajaline ja plihendunud t60 partneri staatuse
saavutamise nimel. Omaksvdetud lojaalsuse keskmes on tdhenduslikkuse tajumine
isiksuse ning meeskonna tasandil, kaasatud olemine, sotsiaalsed sidemed ja kogukonna
tunne. Partneri staatus omab olulist mdju ka omaksvdetud lojaalsusele — samal ajal kui
see viljendab tihedat sidet tootaja ja ettevotte vahel, see ka kasvatab seda (Zbid. 150).

Maister vordleb tootmisettevottes ning professionaalsete teenuste ettevottes
tootajate motiveerimist. Esimestes traditsiooniliselt kasutuselolevad siisteemid,
protsessid ja tehnoloogiad tootlikkuse ja kvaliteedi juhtimiseks on minimaalselt
kasutatavad professionaalsete teenuste ettevottes, kus produktiivsus ja t6o kvaliteet on
lahutamatult seotud to6taja huvitatuse médaraga antud iilesandeid ellu viia. Selle tottu
ndrgestab isegi vdhim motivatsioonilangus ettevotte konkurentsivdoimet. (2005, 195)
“Teadmusmahukate &riteenuste ettevotete konkurentsivdime tagamisel ei piisa vihemast
kui maksimaalselt motiveeritud spetsialistid”, nii votab motivatsiooni olulisuse lithidalt
kokku Kaiser jt (2011, 96).

Professionaalide motivatsioonitegurid jaotatakse kolmeks peamiseks grupiks
(Kaiser jt 2011, 97):

1) materiaalsed stiimulid (palk, preemiad, tulemustasud)

2) karjéadriga seotud stiimulid (partnerlus voi selle asendused)

3) mittemateriaalsed stiimulid (0ppimise véljakutse, tdhenduslikkus, tunnustus,

autonoomsus).

Materiaalseid ning mittemateriaalseid stiimuleid saab teatud ulatuses tiksteisega
asendada. Tulemustasud soovitatakse seostada ettevdtte tulemusniitajatega. Uhelt poolt
aitab see jagada ettevotlusriske tOGtaja ning ettevotte vahel, olles eriti oluline
majanduslanguse perioodil. Teiselt poolt aga vdimaldab selline siisteem siduda tdotaja

ning ettevotte eesmirke ja panna td6taja suuremal madral huvituma ettevotte tildisest
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edust. Tulemustasude rakendamisel tuleb silmas pidada dilemmat, et tulemuste
siistemaatiline modtmine vdib professionaali jaoks mojuda piiravalt ning omada
negatiivset mdju autonoomsusest tulenevale motivatsioonile. (Kaiser jt 2011, 97-98)

Maister vordleb professionaalide motiveerimise tilesannet tippsportlase treeneri
to0ga — mdlemad rollid nduavad parimaid saavutusi andekatelt inimestelt. Vilja tuuakse
peamised tingimused, mis tagavad koolitusmeeskonna kdrge motivatsioonitaseme
(2005, 200):

1) selgete eesmirkide piistitamine

2) kiire tulemuste hindamine ning tulemuste tasustamine

3) tootajate kohtlemine vditjatena, parimatena

4) otsustamise protsessi kaasamine

5) huvi tundmine todtajate arvamuste suhtes

6) autonoomsuse tagamine oma to0 elluviimisel

7) vastutuse tagamine oma t60 tulemuste eest

8) arvamuste erisuse aktsepteerimine

9) t06 mitmekesisuse tagamine

10) pidev motiveerivate eesmérkide silmapiiril hoidmine.

Koolitusfirmade palgasiisteemides on tavapdrane kombinatsioon piisitasust ning
tulemustasust.  Koolitajate  tulemustasu seotakse seejuures vidga erinevate
mittemateriaalsete teguritega, nditeks kliendi rahuloluhinnangutega voi koolitaja
tookoormuse intensiivsusega kindlal perioodil. Lepingulisi koolitajaid tasustatakse
tavapéraselt kokkulepitud tunni-/pdevahinna alusel vdi maédrates kindla protsendi
koolituse maksumusest kliendile.

Soltumata professionaalide palgataseme absoluutsest suurusest on oluline
jélgida hiivitise Oiglase suuruse tajumist. Koolitajate motivatsioon ei ole enamasti
orienteeritud otseselt rahalistele stiimulitele, ent seda vaid niikaua kui tasu vastab
vihemalt minimaalse tajutult diglase tasemega. (Lewendahl 1997, 52)

Miiiigipersonali palgasiisteemis on tulemustasu kdige suurema osakaaluga ning
soltuv konkreetse tootaja tootulemustest voi ka ettevotte iildtulemustest kindlal
perioodil. Ei ole harv kui ettevdtte tippmiiiijad teenivad buumiperioodil tippkoolitajatest

cénam.
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Kriisiperioodil on oluliseks juhtimisvidljakutseks realistlike ja samal ajal
motiveerivate eesmirkide seadmine miitigimeeskonnale — iihelt poolt tekitab tellimuste
vihenemine kiusatust miiligipersonalile esitatavaid ndudmisi oluliselt forsseerida, tdsta
miiliginorme ja ootust sooritusele. Seejuures tuleb siiski arvesse votta eesmirkide
realiseeritavust. Perens jérgi vdivad liiga korged eesmirgid vdga kergesti hakata
modjuma demotiveerivalt (1998, 64). Ka Vesso kinnitab, et motiveerivalt mojub vaid
selline eesmidrk, mis nduab inimeselt pingutust, ent on siiski saavutatav. Inimese
rahulolu suureneb vaid siis kui iilesannete raskusaste on vastavuses tema vOimetega.

(Kiisi. Kuula..., 161)

2.6. Teenuste sisu ja kvaliteedi juhtimine drikoolitusettevottes

Jaotades Eesti turul tegutsevad érikoolitusettevotted gruppideks nende teenuste tdpsema
iseloomu alusel, vdiksime eristada jargmiseid:

1. Kitsale valdkonnale spetsialiseeritud ettevotted (kliendisegmendi  voi
teemavaldkonna alusel (néiteks tootmisettevotete juhtimise koolitused) ning laia
koolituste valikuga ettevotted.

2. Konkreetse koolitusprogrammi voi koolitusmudeli litsentsi alusel tegutsevad
ettevotted (nditeks Belbin, FranklinCovey, DISC-mudel, jt) ning oma
autorikoolitusi pakkuvad ettevdtted.

3. Eelkodige standardsete koolitusprogrammide ldbiviijad vOi “rdtsepatdo-
koolituste” lébiviijad. Viimaste sisu kohandatakse kliendile sobivaks suurel
médral voi siis tootatakse kliendi jaoks vilja isegi tdiesti uus koolitusprogramm.

4. Peamiselt avatud koolituskursuste pakkujad voi need, kes on keskendunud
organisatsioonisiseste tellimuskoolituste pakkumisele.

Enamasti kujundavad antud valikud olulise osa é&rikoolitusettevotte drimudeli
pohituumast.

Enda spetsialistide kompetentside kujundamisel tuleb ettevdttel langetada
pohimdtteline otsus spetsialisti vOi generalisti rolli eelistamise kohta. Intensiivne
spetsialiseerumine annab eeliseid niiteks niSiturunduses ja enese positsioneerimisel
kitsama valdkonna eksperdina, ent toob endaga kaasa suurema inertsuse vajaduse puhul

organisatsiooni horisontaalselt (valdkondade/teemade 13ikes) restruktureerida. Personali
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kujundamine generalistidena annab ettevottele suurema paindlikkuse turu muutustega
kohanemisel. (Kaiser jt 2011, 176)

Professionaalsete teenuste ettevotete puhul on eripiraseks jooneks klientide
korge osalusmiiir ettevotte poolt osutatud teenuste kvaliteedi hindamisel, mis on
aluseks teenuste kvaliteedi arendamisele. Erinevate autorite késitlusi kokku vottes vdib
oelda, et drikoolitusettevotte, samuti kui teiste professionaalsete &driteenuste ettevotete
teenuste kvaliteedi ainsaks mdddupuuks on kliendi subjektiivsed hinnangud. (Perens
1998, 82-83) Téapsemalt hindab klient liinkade suurust tema kvaliteediootuse ning
teenuse tegelike omaduste vahel (Perens 1998, 84, Maister 2005, 97). Taoliste
kvaliteediliinkade olemasolu tuleb &rikoolitusettevottel viia miinimumini.

Eeltoodust tulenevalt on teenuste korge kvaliteedi tagamise, uute teenuste
véljatddtamise ning turule toomise protsessis moddapddsmatult vajalik kliendipoolse
tagasiside monitoorimine. Vastasel juhul voib Oelda, et ettevote “tulistab pimesi” —
voidakse olla isiklikult veendunud oma teenuse suurepdrasuses, ent 1dpliku hinnangu
annab sellele siiski klient (turg). Antud eripdra tuleb lisaks kvaliteedijuhtimisele silmas
pidada ka turundustegevuste kavandamisel ning elluviimisel — kuidas mdjutada kliendi
subjektiivselt tajutavat kvaliteediootust (mainekujunduse, turunduskommunikatsiooni

kaudu).

Teadmusjuhtimine ning innovatsioon irikoolitusettevottes

Suur osa teadmusmahukate teenuste ettevotete juhtimist késitlevast teaduskirjandusest
on esile toonud teadmusjuhtimise ning intellektuaalse kapitali juhtimise kui iihe
vOtmeteema taolise organisatsiooni konkurentsieeliste loomisel ja séilitamisel. (néiteks
Leimann jt. 2004, 159-161, Maister 2005, 183-191, Alvesson 2004, Nunes jt 2006)
Samas néditavad uuringud, et véikeettevotted kasutavad silistemaatilist teadmusjuhtimist
ning vastavaid infoslisteeme harva ning teadmiste loomine, kogumine ning jaotamine
organisatsioonis toimub pigem mitteformaalselt. (Nunes jt 2006, 102)

Uldise lihenemise kohaselt defineeritakse teadmusjuhtimist kui teadmiste
kogumi kriitilise juhtimise protsessi, mis vastaks olemasolevatele vajadustele, juhiks
olemasolevate ning omandatud teadmusvarade omaksvottu ja kasutamist ning arendaks
uusi teadmisi selleks, et dra kasutada uusi vdimalusi ning véljakutseid. Kui vaadelda

teadmusjuhtimist protsessikesksest vaatenurgast, defineeritakse seda kui tsiiklit, mis
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algab teadmiste loomisega, millele jdrgneb nende tdlgendamine, jaotamine ning
kasutamine ja mis 10ppeb teadmiste sdilitamise ning tdiustamisega. (Nunes jt 2006, 107)

Teadmiste jagamise ning ettevotte eduks rakendamise iildeesmirki vdib
lihtsustatult vdljendada voimalikult véikse erinevusena selle vahel, mida ettevote teab ja
selle vahel, mida ettevote teeb (Awad jt 2004, 249).

Teadmusjuhtimise esiletdusu peamiste pdhjustena ndhakse tehnoloogiliste
vOimaluste arengut, majanduses toimuvate muudatuste tempo kiirenemist,
globaliseerumist, koondamistest ja restruktureerimisest tulenevat teadmiste kadu (Awad
j£2004, 16)

Leimann jt eristavad kahte teadmusjuhtimise pohistrateegiat, mis on kasutusel
konsultatsiooniettevotetes: 1) koditseerimisstrateegia ja 2) personaliseerimisstrateegia.
Esimesel puhul ehitatakse silisteem iiles infosilisteemi pohiselt. Palju tdhelepanu
pooratakse informatsiooni kogumisele, kodifitseerimisele ja salvestamisele vastavates
baasides, kus see tehakse firma kdigile asjassepuutuvatele tootajatele kittesaadavaks.
Teise variandi puhul echitatakse siisteem iiles pigem teadmusekandjate limber ja
toimivus tagatakse vahetute personaalsete kontaktide teel. (2004, 161)

Autori isiklike tdhelepanekute pdhjal kasutavad Eesti drikoolitusettevotted
sagedamini  kombinatsiooni  nendest  kahest  strateegiast, nditeks  luues
koolitusmaterjalide arhiive ning jagades omavahel mitteformaalses oOhkkonnas
kogemusi lébiviidud koolitusest.

Innustamaks teadmiste jagamist organisatsioonis on vajalik paljude
eeltingimuste loomine, nagu niiteks omavahelise usalduse, vastava aja ning ruumi
olemasolu tagamine, tippjuhtkonna toetus, integreeritus motivatsioonisiisteemiga.
(Awad jt. 2004)

Joonisel 2.4. on toodud organisatsioonis sisalduvate teadmiste jaotus. Ulemiste
tasandite teadmised on avatud teadmiste tiilipi, mis on objektiivsed, suhteliselt kergesti
kirjeldatavad, kodifitseeritavad ja talletatavad niiteks andmebaasides. Alumiste
tasandite teadmised on kinniste/varjatud teadmiste (ingl facit knowledge) tiiiipi — siin
paikneb iiksikindiviidi meeles ja inimeste vahel toimuv ning ka personaalne ekspert-

oskusteave.
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- tehnoloogiad,

Korge - komponendid
Avatud info rTa(;(%clll‘:;gzsfi - kliendi spetsifikatsioon
. U - ehitusprojekt/-plaan
) teadmise - projekti juhendmaterjal
E - kdsiraamat
5 Kodifitseeritud
Q teadmised - ekspelﬁt-oskusteave
= - teadmised vastutus-
kS, valdkondade ning mitte-
E — formaalsete vorgustike kohta
Q . i .
7 Ekspert-teadmised protseduurid
= :
2 Suletud info
)
= __—| - védidrtused
Sotsiaalsed teadmised - kultuur
Madal - normid
- “meeskonnavaim”

Joonis 2.4. Teadmiste piiramiid (ingl knowledge pyramid)
Allikas: Muller 2001, Fig. 1.9.

Teadmiste piliramiidis sisalduva votab kokku termin organisatsiooni
teadmusbaas (ingl knowledge base). Teadmusbaas on aluseks innovatsioonile.
Majandusleksikon defineerib innovatsiooni kui: “uute ideede kasutamine turul
konkurentsivoimelise toote voi teenuse pakkumiseks, uue vdi parandatud tehnoloogia
kasutuselevotmiseks todstuses voi teeninduses™ (1, 268). Teadmusjuhtimise protsesside
kaudu ettevotte konkurentsivoime tdstmisel on oluline tagada, et alumiste tasandite
teadmised saaksid vOimalikult suures osas kodifitseeritud ja toodete ning teenuste
innovatsioonis rakendatud. Nunes jt nimetab antud protsessi institutsionaliseerimiseks —
iiksiktootajate ning gruppide loodud/tekitatud teadmiste rakendamine strateegiatesse,
protsessidesse, siisteemidesse, toodetesse ning teenustesse, ning réhutab selle olulisust
ettevotte efektiivsuse tostmisel ning keskkonna muutustega kohanemisel (2003, 1090).

Samuti on oluline, et iilemiste tasandite kodifitseeritud teadmised jouaksid
jérjepidevalt kdigi tootajateni individuaalsel tasandil, aktiviseerides organisatsioonilist
Oppimist.

Nitti jt toob esile professionaalsete d&riteenuste ettevotete seisukohalt

votmetédhtsusega teadmiste liigi, kliendi teadmiste juhtimise (ingl client knowledge
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management), mille all peetakse silmas suhtespetsiifiliste teadmiste siistemaatilist
juhtimist. (2008, 1201) Kliendi teadmiste efektiivse rakendamise takistustena tuuakse
vélja neli pdhitegurit (/bid., Table 1):

1) (liigselt) domineeriv senine tegevusloogika

2) organisatsioonikultuur

3) organisatsioonistruktuur

4) siisteemid

Autorite poolt tuuakse védlja valik juhtimisvotteid antud takistuste mdju
vihendamiseks organisatsioonis, mis vdimaldaks kliendi info efektiivsema
organisatsioonisisese rakendamise. Olulise lahendusena nihakse kliendikoordinaatori
rolli (vdi kliendipdhiste meeskondade) tugevdamist, kes oleks kliendi sdonumite
tolkijaks organisatsioonile. Kui kliendikoordinaatoril on tugev sisemine vorgustik,
suudab ta kaasata koige sobivamad eksperdid kliendi jaoks parima pakkumise
koostamiseks. Koostod on siinkohal hédavajalik, kuna vidhetdendoline on, et
kliendikoordinaator suudab haarata kogu organisatsioonis olemasolevat ekspert-

oskusteavet. (Nitti jt 2008, 1209-1210)

Innovatsioon

On kindlaks tehtud seaduspéra, mille kohaselt ettevotetel, kes laiendavad efektiivsemalt
enda teadmusbaasi, on kdrgem potentsiaal uute teadmiste loomiseks ja rakendamiseks
vastuseks uutele probleemidele ning viljakutsetele. (Muller 2001, 18)

Majanduslangus mdjub uuendustele pérssivalt. Tulemuseks on turuosa kaotus
uue tousu saabudes. Selle tottu soovitatakse kédituda antitsiikliliselt, tohustades
innovatsiooni just langusperioodidel. (Meffert 1994, 68)

Teenuste innovatsiooniga piiiitakse leida ideid kas ettevotte jaoks uue voi siis
kogu turu jaoks uue teenuse loomiseks. Vorreldes toodete turundamisega on teenuste
turunduses innovatsioonivoimalused suuremad, kuna innovatsioonidele alluvad koik
teenuse kolm faasi: a) potentsiaali faas (vOimekus ja valmisolek midagi teha), b) teenuse
protsessi faas (kliendiga koosmdjus teenuse elluviimine), c¢) tulemuse faas (luuakse
materiaalne vOi immateriaalne vaartus). (Perens 1998, 94-95)

Teistest majandussektoritest selgelt eristuv on teadmusmahukate &riteenuste

ettevotete ning nende klientide omapidrane vastastikune moju innovatsioonile ning
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organisatsioonilisele Oppimisele. Muller (2001) on mahuka empiirilise uurimuse
tulemuste alusel kirjeldanud protsessi, kuidas kliendi poolt tdstatatud probleemide (uus
véline informatsioon) lahendamine annab jérjepidevat sisendit teadmusmahukate
driteenuste  ettevOtte teadmusbaasi avardumisele, selle tulemusel kasvavale
innovatsioonivdoimekusele ning nimetanud seda jagatud Sppimise efektiks (ingl shared
learning effects). (18)

Seejuures on tegemist kumulatiivse protsessiga — mida rohkem omab ettevote
taolisi jagatud Oppimise kontakte, seda lihtsamaks muutub selle baasilt luua uut
informatsiooni ja lahendusi (innovatsioon) kokkupuutel uute probleemidega. Selline
nidhtus médrab teatud miiral koolitusturu sisenemisbarjdédrid ning varasemate todde
referentside olulise kaalu.

Arikoolitusettevdttes vdib jagatud Oppimise efekt ning sellest tulenev
innovatsioon saada alguse kliendihalduri ning kliendi omavahelisest suhtlusest (vt Lisas
5 toodud nididet autori isiklikust tookogemusest) vOi koolitajate kontaktidest
klientorganisatsioonidega, mis pakuvad inspiratsiooni, uusi ideid ja seoseid. Antud
impulsside sihipdrane rakendamine vdimaldab seniseid koolitusprogramme tédiustada,
vélja tootada tdiesti uusi teenuseid voi tehnolooglisi lahendusi teenuste lisavédrtuse
suurendamise jaoks kliendile. Eriti ahenevatel turgudel on maiéravalt oluline
teadmusjuhtimise protsesside suunamine viisil, mis vdimaldaks innovatsiooni
realiseerimist uute tellimustena ning toetaks ettevotte konkurentsieelist.

Teadmusjuhtimise ning innovatsiooni teema kokkuvdttena tddeb autor, et antud
valdkond on idrikoolitusettevotte pikaajalise edu tagamisel suure kaaluga, kompleksne

ning mahukas ja véériks pohjalikumaid ning detailseid edasisi uurimusi.

2.7. Kliendisuhete juhtimine, turundus, miiiik ning hinnapoliitika

arikoolitusettevottes

Efektiivne turundus on 1iiks teadmusmahukate &riteenuste ettevottele olulisemaid
funktsioone toimetulekul turu muutumise véljakutsetega (Kaiser jt 2011, 77).
Turundustrateegia  kujundamisel  tuleb  toetuda  teenuste  turunduse

iildkontseptsioonile. Selle kohaselt peab kliendile orienteeritus ning turunduslik

43



kditumine kehtima lébivalt kogu ettevdttes, igal tasandil, millel toimuvad omavahelised
kokkupuuted kliendiga (Gronroos 2007, 457)

Kliendisuhete juhtimist kasitletakse iihelt poolt kui laiemat strateegilist
kategooriat ettevotte tulemuste saavutamisel, teiselt poolt kui praktilist
infotehnoloogilist lahendust kliendiandmebaasi efektiivseks haldamiseks. Viimasel
juhul on enamasti kasutusel kliendisuhete juhtimise inglisekeelse vaste client
relationship management lihend CRM. Arikoolitusettevdtte orgaaniline ja tihe side
oma klientidega eeldab ettevotte tldstrateegia tihedat ldbipdimimist kliendisuhete
juhtimise strateegiaga ning vajadust tagada praktiliste CRM lahenduste laitmatu
toimimine. (Leimann jt. 2004, 58-59)

Turundusstrateegia kujundamisel ning —meetmete valikul teadmusmahukate
driteenuste ettevotetes tuleb arvesse votta spetsiifilisi tegureid, mida toovad vilja eri
riikide autorid:

- Teenuse ostu ning ka elluviimise protsessis omab tavapirasest oluliselt suuremat
kaalu kliendi ja teenusepakkuja omavaheline interaktsioon, sellest tulenevalt on
turundustegevuste keskseks instrumendiks ning oluliseks edukusteguriks
inimene (Perens 1998, 26)

- Usalduskauba olemus — potentsiaalse kliendi suur ebakindlus drikoolituse
teenuse valiku ja ostu protsessis, mille vihendamise peamisteks vahenditeks on
soovitused kolleegidelt ning teenusepakkuja korge kvaliteedi maine (Perens
1998, 28-29)

- Teadmiste assiimmeetria kliendi ja drikoolitusettevotte vahel — reeglina omab
klient vdga vihe vai iildse mitte erialaseid teadmisi valdkonnas, mille teenust ta
vajab. Ei ole harv kui klient ei tea ka, milline on tema tegelik vajadus antud
teenuse kasutamiseks ning vajab abi vajaduse maédratlemisel. Selle tottu on
kliendil minimaalselt vahendeid, et hinnata teenusepakkuja poolt pakutava
sobivust/mittesobivust. Objektiivne drikoolitusettevotte kvaliteedi hindamise
voimekus on tegelikkuses olemas vaid sama valdkonna ekspertidel. Sellest
tulenevalt kasvab kliendi silmis teenusepakkuja professionaalsetesse
erialaliitudesse kuulumise olulisus. Teadmiste assiimmeetriast tuleneb vajadus
kliendi konsulteerimiseks ning vastastikuseks suhtluseks juba miiiigiprotsessi

esimestes etappides. Turunduskommunikatsiooni meetmete kaudu on vajalik
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vélja tuua védrtuspakkumise osi, millele klient ei pruugi osata tihelepanu

poorata. (Lewendahl 36-37)

Toetudes eelnevale ning alapeatiikis 2.5. kirjeldatud miiligipersonali ametigrupi
kirjeldusele kerkib esile kliendihaldurite/projektijuhtide oluline roll drikoolitusettevotte
edu tagamisel. Soltuvalt konkreetse toGtaja isiksusest ning organisatsiooni kliendisuhte
juhtimise strateegiatest voib kliendihalduri roll taanduda miitigikontaktide elluviimisele
ja pakkumuste koostamisele, vdi kasvada korge professionaalsusega votmeisikuks
organisatsioonis, kes annab igapdevast olulist sisendit ettevdtte innovatsioonile
kliendikontaktidest tulenevate ideede kaudu (vt ka Lisa 5), toetab koolitajate t66d,
edastades olulist kliendiinfot ja mdeldes kaasa kliendi jaoks koostatavate pakkumiste
ning koolitusprogrammide koostamisel.

Eelpool toodud eripdrastest teguritest l&htuvalt on drikoolitusettevottes
turunduskommunikatsiooni komponentidest enim rakendatav isiklik miik ja
otseturundus. Viiksemas mahus rakendatakse reklaami ja konverentsiturundust. Aina
rohkem  kerkib  esile internetiturunduse  vOimaluste kasutamine. = Moned
drikoolitusettevotted toetuvad peamiselt soovitusturunduse kontseptsioonile — vdtmeks
on siin kliendi korge rahulolu tase osutatud teenusega ning teenusepakkuja soovitamine
teistele ettevotetele. Selline turundusviis voib olla antud valdkonnas véga tdhus, kuna
kolleegi soovitus aitab oluliselt vdhendada kliendi ebakindlust. Kaiser jt. kinnitab, et
kolleegilt-kolleegile edastatav soovitus vihendab kliendi tajutavat riski kalli ja keeruka
teenuse ostul ning on seega turunduskontseptsiooni lahutamatu osa (2011, 76). Maister
rOhutab, et kliendi ootused peavad teenuse osutamisel olema sellisel mééral iiletatud, et
temas tekib vaimustuse seisund. Vaid sellisel juhul ilmneb mitteformaalsete soovituste
edastamise efektiivsus. (2005, 80)

Niisiis peab turunduskommunikatsiooni teel edastatav sdnum mdjuma
sihtriithmale usaldustiratavalt, osturiski vidhendavalt ning positiivselt kujundama
ettevotte mainet (Perens 1998, 133).

Kuna ettevotte spetsialistid osalevad reeglina aktiivselt kliendi ostuprotsessis
ning teenuste teostamise tegelik kvaliteet avaldab otsest mdju ettevotte mainele, tuleb
arikoolitusettevottes  turundus  kui  funktsioon pdimida  koigisse  ettevdtte

juhtimistasanditesse ning funktsioonidesse (Kaiser jt 2011, 78).
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Enam kui kaks kolmandikku &rikoolitusettevotete tulust toovad piisikliendid.
Nendele suunatud turundustegevused jddvad sageli vajaliku tihelepanuta, kuigi suhte
aktiivne toetamine voimaldaks olulist tulemuste kasvu. Pikaajaline koost6d kujundab
usaldussuhte, mida tihelt poolt klient premeerib keerukamate ja tulusamate projektidega,
teiselt poolt seab see tugevamad barjdarid konkurentidele. (Kaiser jt 2011, 84) Mefferti
(1994) kohaselt on languse ajal eriti oluline siduda endaga juba olemasolevaid
kliendigruppe ja kasutada dra nendelt saadav tulupotentsiaal.

Kliendisuhete juhtimisel olemasoleva kliendiga on médravaks “korvade lahti
hoimine” kliendi vajaduste ning rahulolu suhtes, mille alusel tdiustada teenuste
kvaliteeti ning avastada voimalusi uuteks tellimusteks. (Kaiser jt 2011, 84, Maister
2005, 121-131)

Piisikliendi suhte tShusaks realiseerimiseks soovitatakse rakendada jdrgmiseid
votteid (Maister 2005, 129):

1. Kliendi ootuste iiletamine teenuse elluviimise protsessis. Kliendi poolt kogetud
vaimustus on aluseks isiklikele soovitustele ja ettevotte maine tugevnemisele.

2. Kontaktide sageduse tdstmine. Sealhulgas tippspetsialistide/juhtide kaasamine
suhtlusesse kliendi ning ettevotte vahel.

3. Pikaajalise drisuhte kujundamine.

4. Lisaks pikaajalisele drilisele kliendisuhtele isiklike suhete kujundamine (eriti
olulistele klientidele isikliku telefoninumbri usaldamine, kutsed osaleda
ettevotte liritustel)

Turundus kriisiperioodil

Majanduslanguse perioodil ei piisa endiste tulemuste taseme hoidmiseks ainult oma
pisikliendibaasi hoidmisest ning tuleb keskenduda kliendibaasi aktiivsele laiendamisele
ja uute klientide voitmisele. Selleks soovitab Kaiser jt aktiviseerida “kiilmade kdnede”
kasutamist, mille juures ei tohi miiligitegevusi iileforsseerida, mis voib ettevotte mainet
negatiivselt mojutada. (2011, 179-180) Maister pakub kliendibaasi laiendamise ning
uute klientide voditmise esimeks etapiks turu teavitamist — artiklite avaldamine,
tutvustusseminaride ldbiviimine, infomaterjalide koostamine, avalikud esinemised,
millega tekitatakse huvi potentsiaalsete klientide suures kogumis. Teise etapina
hoolitsetakse individuaalsemal tasandil potentsiaalsete klientide eest, kes on esimese

etapi tulemusel ettevottega kontakti votnud. (2005, 79-80)
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Kohandades teadmusmahukate &riteenuste  ettevotte  turundustegevusi
majanduslanguse perioodiga, saab ettevote teha muudatusi nii operatiivsel kui
strateegilisel tasandil. Miljan (1998) soovitab piiratud ressurssidega véiksematel
firmadel kaaluda niSistrateegia kasutamist — selle asemel, et taotleda kogu turgu voi
suuri turusegmente, keskenduda sihtsegmentidele, mis on eristatud teatud suuruse,
vajaduste ja eesmérkide alusel. NiSiturundaja teab oma sihtgrupi vajadusi ja ndudmisi
pohjalikumalt kui iikski teine firma, kes tahaks selles niSis oma toodangut miiiia.
Seetdttu vaib ta kiisida hinda, mis iletab méarkimisvéérselt toote omahinda. (61-62)

Organisatsiooni strateegiat timberkujundades ning uut positsiooni otsides v3ib
toetuda niiteks turunduse klassikasse kuuluvale Ansoffi mudelile, mida véljendatakse
maatriksina. Mudelis on kesksel kohal turg ja toode, mis rahuldab kliendi vajadust (vt
Joonis 2.5.). Ollakse seisukohal, et turundusstrateegiad saavadki pohineda vaid tootel ja
turul ning muud meetmed tulenevad nendest. (Miljan 1998, 96) Ansoffi maatriksis

sisalduvad jargmised strateegilised voimalused (/bid. 96-97):

1. Ekspansioon turule (ingl market penetration), siigavam sissetungimine turule —
tegevuse intensiivsemaks muutmine samal turul ning sama tootega. Selle
strateegia vOtmeteguriteks on kliendi vajaduste diinaamika muutumine ja
konkurents. Samade vajaduste puhul vdib héirivaks teguriks saada konkurents.
Kui konkurents on &ge, siis on firmal suurema kasumi teenimise eesmérgil
moistlik valida moni muu strateegia.

2. Turu laiendamise strateegia (ingl market development) tédhendab uutele
turgudele (v0i segmentidesse) tungimist olemasolevate teenustega. See voib
voimaldada firmal saada ajutist konkurentsieelist ja suuremat kasumit. Risk on
selle strateegia puhul mérgatavalt suurem kui esimese voimaluse puhul.

3. Uue toote arendamise strateegia — eeldab toodangu uuendamist sama
tarbijaskonna teenindamiseks. Peab arvestama, et iga firma on teatud méaral
inertne. Strateegilise juhtimise siisteem peab orienteeruma vdimalikele
viéliskeskkonna muutustele ja olema valmis kohanemiseks.

4. Eristumine (ingl diversification) on kdige riskantsem strateegia. Mida enam
erinevad uus toode ja uus turg vanast, seda riskantsemaks ettevotmist peetakse.

Riski suurendab ka see, kui toode pdhineb uuel tehnoloogial.
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Joonis 2.5. Ansoffi maatriks

Allikas: Miljan 1998, joonis 7.6.

Konkurentsi pohistrateegiat valides voib ettevote toetuda kahele iildist tiilipi
konkurentsieelisele — madalatele kuludele voi diferentseeritusele. Need vdimaldavad
viélja tootada konkurentsi pdhistrateegia, vastavalt (Miljan 1998, 106):

1. kulude eelise strateegia
2. diferentseerituse strateegia
3. fokusseerituse strateegia

Kulude eelise strateegia on eeltoodud kolmest kodige selgemini eristatav.
Ettevote piistitab endale {ilesande muutuda koige madalamate kuludega tootjaks
tootmisharus. Kulude eelise strateegia nduab, et firma oleks iiks ja ainus kulude liider,
mitte iiks paljudest, kes seda positsiooni taotlevad. Diferentseerituse strateegiat jargiv
ettevote otsib voimalusi, et olla tootmisharus teistest erinev, arvestades tegureid, mida
kliendid eriti kdrgelt hindavad. Edu saavutab ta unikaalsuse ja kdrgemate hindade tottu.
Diferentseerija iiritab sageli alandada kulusid valdkonnas, mis ei mdjuta
diferentseeritust. Fokusseerituse strateegia voib keskenduda kas esimesele voi teisele
strateegiale, ent erinevuseks on siinkohal joupingutuste suunamine iihele Kkitsale

turusegmendile, mitte koguturule. (Miljan 1998, 106-109)
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Mitme pdhistrateegia iiheaegsel kasutamisel konkureerib ettevote halvimas
olukorras. Diferentseeritus eeldab lisakulusid ning vilistab seega kulude osas eelise
saavutamist. Ei saa saavutada iihele segmendile fokusseerimisest tulenevaid eeliseid,

kui firma iiritab samal ajal teenindada kogu tootmisharu. (Miljan 1998, 110-111)

Hinnapoliitika drikoolitusettevottes
Teadmusmahukate é&riteenuste olemusest ldhtudes tuleb turundusmeetmestiku
komponentidest suurendatud tdhelepanu pddrata hinnapoliitika kujundamisele.

Arikoolitusteenuste hinnaotsuste langetamisel on oluline silmas pidada asjaolu,
et hind on kliendi jaoks teenuse véértuse hindamise iiheks komponendiks. Seejuures on
hinna osatdhtsus kvaliteedi méidramisel seda suurem, mida vihem on teenuse tulemuses
materiaalseid komponente. Kuna hind on hdlpsasti moddetav ja vorreldav suurus, siis
on klientidel lihtne kasutada seda kvaliteedi mdddupuuna. Peale kvaliteedi hindamise
funktsiooni on teenuse hinnal ka mainet kujundav toime. Antud efekti saavad enda
kasuks rakendada ettevotted, kes on oma kuvandi iiles ehitanud mainekusele (Perens
1998, 124-125)

Vordluses klassikalise hinnakujunduse kolmnurgaga: 1) kulud, 2) noudlus ja 3)
konkurents, tuleb teabemahukate A&riteenuste iseloomust I&htudes hinnakujunduse
aluseks votta eelkdige véaartuspdhise hinnakujunduse kontseptsioon.

Nagle jt (2006) kohaselt on vajalik hinnakujundus muuta taktikalisest
strateegiliseks ning viidrtuspohiseks — maédratledes esimese sammuna potentsiaalsed
kliendisegmendid, toodete/teenuste kasu (vdirtus) nende seisukohast. Alles seejérel
langetatakse toodete ja teenuste arendamise otsused, mairatletakse arenduskulud ning
kujundatakse turunduskommunikatsioon, mis selgitab kliendile toote/teenuse viértust.
(Nagle jt 2006, 21-22)

Strateegiline hinnakujundus on (/bid. 26): 1) védrtuspohine, 2) ennetav ja 3)
kasumile orienteeritud.

Piercy jt (2010) juhib tdhelepanu, et hinnastrateegia on oluline osa kliendile
véartuse loomise viljakutsest majanduslanguse perioodil (41). Kui osad pakkujad ei néde
majanduskriisi perioodil muud vdimalust ndudluse suurendamiseks kui hinnaalandused,

siis teised on olnud véimelised hindu tdstma samades rasketes oludes (38).
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Hinnaalanduse mojud

Arvesse vottes, et drikoolitusteenuse puhul on tegemist korge kvaliteediga
usalduskaubaga, mille ostuprotsessis on ettevotte maine tegur suure kaaluga. Samuti
teades, et hind vOib mittemateriaalse teenuse puhul olla véértuse ekvivalendiks, on
hinnaalanduste rakendamine suure riskiga ning vajab soovitud tulemuse ja potentsiaalse
kahju omavahelist kaalumist.

Meffert (1994) pakub mitmeid soovitusi, kuidas majanduslanguse perioodil teha
hinnalandusi selliselt, et see kahjustaks vdimalikult véhe ettevotte strateegilist
positsiooni ning kasumlikkust, néditeks piiritleda hinnasoodustused kindlate
tingimustega, mis nditavad kliendile, et hind ei ole piisivas languses. Kokkuvdttes
hoiatatakse, et rasketel aegadel langetatud hindu on hiljem raske kui mitte vdimatu
endisele tasemele tosta. (118-129)

Nagle jt (2006) kisitleb hinnaalandusi mitmest erinevast vaatepunktist,
kokkuvotlikult tuuakse jéreldused, et hinnaalanduste mdju on enamjaolt negatiivne
ettevotte  pikaajalisele  kasumlikule  kasvule. = Ldhtuda  tuleks  eelkdige
kasumieesmaérkidest, mitte turuosa- voi (liihiajaliste) miiligieesmarkide teostamisest.
Ajades neid eesmirke omavahel segamini, voib langeda 1oksu, kus hinna mééarab klient,
mitte aga kauba vOi teenuse tegelik véértus. (22) Ostja maksevalmidusest ldhtuva
hinnakujunduse puhul kerkib kaks olulist probleemi (22-23):

1) teadlik ostja ei avalda tavaliselt summat, mida ta on tegelikult ndus teenuse eest
maksma, mis teeb miiiigimeestel heade kliendisuhete hoidmise ja vajaduste
kaardistamise raskemaks

2) potentsiaalne klient ei oska teenuse tdelist vaddrtust hinnata, sellega on ta hinna
médramiseks ebapddev ning miiligimeeste roll on selgitada kliendile ettevotte
enda poolt miiratletud vairtust.

Kuna véaidrtuspdhine mudeli ldhtekohaks on teenuse viértus kliendi jaoks,
muudab see organisatsioonides ka hinnakujunduse vastutusala, nihutades selle
finantsjuhtidelt enam turundusjuhtide kitte, kes mdistavad kliente kdige paremini
(Nagle jt 2006, 18). Kokkuvdtlikult leiavad autorid, et madalad hinnad ei asenda kunagi
Oiget ja tohusat turundus- ning miitigitodd (Ibid. 23).

50



3. ARIKOOLITUSETTEVOTETE KRIISIGA
TOIMETULEKU TEGEVUSSAMMUDE UURINGU
METOODIKA

Alljargnev peatiikk annab iilevaate osaiihingu Meta-Profit olukorrast, kelle jaoks
strateegilise juhtimise soovituste véljatddtamine on kéesoleva t60 eesmirgiks, sisaldab
kirjeldust drikoolitusettevotetest kui uurimuse objektist, valimi koostamisest, 1dbiviidud
empiirilise uurimuse metoodikast, metoodika valiku pdhjendustest, uurimuse ldbiviimist

mdjutanud teguritest.

Osaiihing Meta-Profit olukorra Kkirjeldus

Meta-Profit OU on asutatud 1996. aastal. Ettevdte kuulub 100% eraisikule. Omanik on
asutamisest kuni kdesoleva hetkeni juhataja ning organisatsiooni tippkoolitaja. Tegemist
on perioodil 1996-2007 jarjepidevat kasvu ndidanud mikroettevottega, mille kiive
moodustas aastal 2007 4,86 miljonit Eesti krooni, drikasum 1,5 miljonit. Majanduskriisi
aastatel 2008-2010 koges ettevite tugevat kahjumit. Minimaalsesse kasumisse jouti
2013. aastal. Ettevdte ei ole leidnud uut kasvustrateegiat. Autor esitab ettevotte olukorra

ulevaate valdkondade 10ikes lisas 7.

3.1. Uuringu objekt ja valimi koostamine

Kéesoleva uurimistdd objektiks on Eesti pikaealised &drikoolitusettevotted, kes vastavad
alapeatiikis 2.1. toodud tunnustele. Arikoolitusettevdtted kui teadmusmahukate
driteenuste kategooria firmad ei oma Eestis iihtset klassifikaatorgruppi, mille alusel
oleks voimalik uurimistod valimit iiheselt koostada. Uurimistod tildkogum kattub

taielikult valimi ettevOtete grupiga. Léhtudes uurimist6d eesmadrgist, vdlja todtada
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soovitused OU Meta-Profit juhatusele, on autor valimi koostamise tingimuste
médramisel arvestanud antud ettevOtte ning koostatava valimi vorreldavust. Autori
pikaajaline tookogemus &rikoolituse valdkonnas on vdimaldanud vilja tuua praktikast
lahtuvad kriteeriumid &rikoolitusettevotete valimi kitsendamiseks, mille jérgi uuritavad
ettevotted vastasid perioodil 2006-2007 koigile jargnevatele tingimustele:

1. Pakkusid oma teenuseid peamiselt ettevotetele ja organisatsioonidele — iile poole
kdibest tdid ettevotetele suunatud (B2B — ingl business to business) turu
kliendid.

2. Ule poole kiibest moodustas tulu koolitusteenuste miiiigist jérgnevates
valdkondades: juhtimine, miiiik, teenindus, kommunikatsioon, turundus,
meeskonnatdd, personali isiksuslik areng, motivatsioon, finantsjuhtimine.
Enamasti pakuvad valimisse kuuluvad drikoolitusettevotted oma klientidele ka
konsultatsiooni voimalust eeltoodud teemadel, ent see toob viiksema osa
ettevotte kéibest.

3. Omasid vdhemalt 2 piisitootajat voi pakkusid oma teenuseid lepinguliste
koolitajate vorgustiku kaudu.

4. On asutatud aastal 2005 voi varem.

Valimisse ei ole arvestatud niinimetatud “{ihe-mehe-ettevotteid”, kes teostavad
koolitusprojekte iihe isiku kaudu.

Vabas vormis vo0ib valimisse kuuluvate ettevotete gruppi nimetada Eesti
arikoolitusvaldkonna “kuldgrupiks”, kes on kodige enam tuntud nii klientide kui
konkurentide hulgas ning jaotavad omavahel suurema osa drikoolitusturu kéibest. Osa
antud grupi ettevotetest kuulub 2007. aastal asutatud Eesti Koolitus- ja
Konsultatsioonifirmade Liitu (KFL), mille litkmeteks ei saa aga astuda mitte koik
soovijad, vaid end kvaliteetse teenusepakkujana tdestanud koolitusfirmad vdhemalt
kahe KFLi juba kuuluva ettevdtte soovitusel.

Toetudes eelnevalt kirjeldatule on mdistetav, et statistilistest andmebaasidest ei
ole vdimalik autorit huvitavaid ettevdtteid leida, kuna puudub {ihtne grupi klassifikaator
vOi muu iihtne tunnus nende méiratlemiseks. Selle tdttu on autor kasutanud jérgmist
tooprotsessi uuringu valimisse kuuluvate ettevotete nimekirja koostamiseks:

1. AS Aripidev poolt koostatavate tegevusharude TOP edetabelite analiiiisimine.

Koolitusfirmade TOP sisaldab edukamate koolitust pakkuvate ettevotete
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andmeid. Autor on selekteerinud nende hulgast drikoolituse valdkonna
ettevotted majandusaastate 2006 ja 2007 tulemuste alusel.

2. Autori isikliku koolitusfirmas to6tamise kogemuse alusel ettevotete
selekteerimine, kes on esitanud oma konkureerivaid pakkumusi samadel
koolitushangetel ja konkurssidel v3i keda autor teab &rikoolitusettevotete
hulka kuuluvat muude kanalite kaudu.

3. Suuremates veebiportaalides (nditeks neti.ee) end juhtimiskoolituse voi
arikoolituse valdkonna all esitavate ettevotete selekteerimine.

4. Koigi selekteeritud ettevdtete taustaandmete kontrollimine Ariregistri
teabesiisteemi kaudu. Valimisse mittesobivate ettevotete eemaldamine
nditeks hilisema asutamisaasta tottu voi siis on valimisse kuuluv ettevote
hoopis 1dpetanud tegevuse.

5. Koigi selekteeritud ettevotete valimisse sobivuse tdpsustamine nende
kodulehekiilgedel toodud informatsiooni pdhjal voi otsesuhtluses ettevotete
esindajaga (telefoni voi e-kirja teel). Antud etapis langesid vilja ettevotted,
kes ei sobinud valimisse nditeks oma kiibestruktuuri vdi eraklientide
domineeriva osakaalu tottu.

6. Kboigi 1oplikku valimisse kuuluvate ettevotete juhtidega otsene kontaktivott
e-maili voi telefoni teel saavutamaks nodusolekut kiisimustiku saatmiseks
ning uuringus osalemiseks.

Eelkirjeldatud protsessi tulemusel koostatud uurimist6d valimisse kuulub 30

Eesti drikoolitusettevotet. (vt Lisa 3)

3.2. Uuringu metoodika

Lihtudes sissejuhatuses toodud uurimisprobleemi olemusest on autor paika pannud
iildise uurimiskava ning sellest tulenevad empiirilise uurimuse andmekogumis- ning
analliisimeetodid. Tegemist on podhjusliku uurimusega, mille abil soovib autor
selgitada, milliste tegevussammude rakendamine kriisiperioodil on toonud
arikoolitusettevottele kriisitiletamisel edu. Selgitatud edukate tegevussammude pohjal
on autoril voimalik koostada soovituste ja ettepanekute loetelu enda ettevotte juhatusele,

mis on antud t66 pohieesmérgiks.
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Eelneva teoreetiliste kasitluste ldbitootamise tulemusena on autor saanud
kinnitust, et taoliste konkreetsete tegevussammude juhised é&rikoolitusettevotete
juhtimiseks majanduskriisi perioodil puuduvad. Puudub ka otseselt rakendatav
metoodika taoliste tegevussammude kaardistamiseks. On olemas detailsed saneerimise
mudelid, ent need ei sobitu d&rikoolitusettevotete poolt kogetud kriisitiiipidega —
saneerimine kitsamas tdhenduses keskendub eelkdige likviidsuskriiside lahendamisele.
Eelnevas peatiikis esitatud teoreetilised késitlused pakuvad mitmeid kontseptuaalseid
mudeleid, mis vOimaldasid autoril silinteesida kavandatava empiirilise uurimuse sisu
ning metoodika.

Langetades valikut empiirilise uurimuse andmekogumismeetodite vahel, 1&htus
autor jargmistest mojutavatest teguritest:

1. Taotlus kaardistada konkreetsed tegevussammud.

2. Esmase info allikateks on valimisse kuuluvate ettevotete tegevjuhid voi juhatuse
litkmed, kelle hdivatus on vdga korge. Et tagada vdimalikult kdrge kiisitluses
osalemise mdiér, on oluline leida vastaja seisukohalt minimaalse ajakuluga
andmekogumismeetod.

3. Autori isiklik seotus konkureeriva koolitusettevottega. Kriisiga toimetulek ning
juhtimisstrateegiad on valdkonnad, mida tajutakse tundliku ning firma
drisaladust puudutava informatsioonina — sellest ldhtuvalt tuleb kiisimuste
iilesehitamisel arvestada detailsuse-lildistuse optimaalset taset.

Eeltoodut arvestades otsustas autor pohjusliku  uurimiskava ning
kvantitatiivsetest andmekogumismeetoditest struktureeritud kiisimustiku kasuks.

Empiirilise uurimuse ldbiviimise pdhietapid on jargmised:

1) kiisimustiku {iilesehituse ning analiiiisi reeglite konstrueerimine eelnevalt

labitodtatud teoreetilistele allikatele toetudes

2) kiisimustiku sisu valdkondade valimine ning kiisimuste koostamine eelnevalt

labitootatud  teoreetilistele  allikatele ning  isiklikule  praktilisele
tookogemusele toetudes

3) veebikiisitluse labiviimine valimisse kuuluvate ettevotete juhtide seas

4) kogutud informatsiooni siistematiseerimine ja analiiiis seatud reeglite alusel

5) arutelu ja jarelduste toomine.
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Kiisimustiku koostamine ja struktuur

T66 uurimisprobleemist ldhtuvalt on vajalik esmastest allikatest teada saada, milliseid
tegevussamme on kriisiperioodil oma ettevittes rakendanud valimisse kuuluvate
ettevotete juhid. Ldhtudes valitud uurimiskavast ning andmekogumismeetoditest
koostada kiisimustik, mis on vdimalikult kiiresti ja vihima pingutusega vastatav. Sellest
tulenevalt moodustavad suure osakaalu kinnised kiisimused. Autor eeldas toetudes
isiklikule tookogemusele, et koolitusettevotte juht, kes on tihedalt hdivatud ja
viahemotiveeritud uurimuses osalemiseks, jitab ankeedi tagastamata juhul kui see nduab
temalt liiga suurt energia- voi ajakulu. Arvestades uurimisteema olemust tuleb juhil
ankeedile vastamiseks keskenduda ning meenutada mitme aasta taguseid otsuseid, mis
olid langetatud suhteliselt pingelisel ja keerukal perioodil. Selline iilesanne on vastajale
suure sisemise koormusega, mis tingib vajaduse esitada kiisimused viisil, milles peaks
vastuseid voimalikult vdhe ise tdiendama.

Autor peab oluliseks suunata lugeja téhelepanu asjaolule, et antud uuringuga
kaardistatakse vaid tegevussamme, mis on ellu viidud kriisiperioodi jooksul ning jitab
tahelepanu alt vélja ettevdtete eelneva olukorra ja eelnevad juhtimisvotted, mis oleks
uuringu muutnud liiga mahukaks ning kompleksseks. Selliselt vdib juht kiisimustikus
vastata eitavalt nditeks tervikliku kvaliteedijuhtimisssiisteemi rakendamisele, juhul kui
see on ettevottes rakendatud juba varasematel aastatel. Niisiis peegeldab uurimus vaid
konkreetsel kriisiperioodil rakendatud tegevussamme.

Kiisimustik sisaldab endas viis tiiiipi kiisimusi:

1. Kinnised kategoorilised kiisimused iihe valikvastusega, peamiselt kiisimustiku
sissejuhatavas ning 1dpuosas, oluliste taustaandmete kogumiseks (vt ndide lisa 1,
punkt 2). Vastusevariantidele omistatakse arvvdirtused jiargmiselt: margitud
vastus = 1, mérkimata jétmine = 0.

2. Maatriksi tiitipi loetelu-kiisimused, milles vastajal tuleb valida sobiv variant
mitme nditaja kohta, mis mdddavad kriisiga toimetuleku erinevaid niitajaid (vt
ndide lisas 2, punkt 12). Vastusevariantidele omistatakse arvvadrtused
jérgmiselt: iga margitud vastus = 1, méirkimata jitmine = 0.

3. Kinnised loetelu-kiisimused mitme vdimaliku valikvastusega. Kiisimustiku

pohiosas valdkondlike tegevussammude rakendamise mddtmiseks (vt ndide lisa
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2, punkt 9). Vastusevariantidele omistatakse arvvédrtused jargmiselt: iga
maérgitud vastus = 1, mérkimata jédtmine = 0.

Kiisimused intervallskaalal, juhtide arvamuse modtmiseks iga muudatuste
valdkonna mdju kohta kriisi iiletamisele (vt ndide lisa 2, punkt 10). Skaala
vahemikele omistatakse arvvéirtused jargmiselt: “negatiivne mdju” = -1, “ei
omanud negatiivset ega positiivset mdju” = 0, “minimaalne positiivne mdju” =
1, “pigem oluline positiivne mdju” = 2, “viga oluline positiivne moju” = 3, “ei
oska Gelda” = 0.

Autor on teadlikult valinud “nihkes” skaala, ldhtudes vastava kiisimuse
sisulisest iseloomust — juhtidel tuli hinnata iseenda poolt lébiviidud muudatuste
mdju nende poolt soovitud tulemustele. Seega oli negatiivsete vastuste
toendosus minimaalne. Autor lisas negatiivse mdju vastusevariandi, et vastajal
oleks vdimalik mérkida sobiv variant, juhul kui muudatus tingis negatiivset
moju niiteks keskkonnast vdi muudest objektiivsetest pohjustest tulenevalt.
Tulemused esitatakse skaala vahemike sagedusjaotusena (vt Joonis 4.4.) ning
arvamuste keskmise arvviartusena, mille alusel koostatakse valdkondade
positiivse mdju pingerida (vt Joonis 4.5.).

Avatud kiisimused ankeedi 1dpuosas, kus juhil on vdimalik oma sdnadega vilja

tuua peamised Oppetunnid, olulised otsused kriisiga toimetulekul. Avatud

kiisimuste abiga kontrollitakse, kas kiisimustikus ei ole tdhelepanuta jdinud

moni koolitusettevatte kriisijuhtimise oluline tegur. Kiisimuse ndide:

- Juhul kui saaksite sama kriisi 1dbimist korrata, mida teeksite esmajoones
teisiti?

Avatud kiisimustele antud vastuseid analiilisitakse ning grupeeritakse vastuse

sisu alusel, ndidates, mitme valimi ettevotte kohta antud vastus kehtib.

Kiisimustiku sisuline iilesehitus

Kiisimustiku sisu on jaotatud temaatilisteks osadeks, mis tulenevad teoreetiliste

késitluste pohjal selekteeritud drikoolitusettevotte juhtimise ning kriisijuhtimise

olulisematest valdkondadest: 1) kulude juhtimine, 2) teenuste sisu ja kvaliteet, 3)

personali koosseis ja funktsioonid, 4) meeskonna arendamine, tasustamine,

motiveerimine, 5) kliendisuhted, miiiik ja turundus, 6) hinnapoliitika, ning 7) juhtimine

ja efektiivsus. Iga valdkonna alla kuuluvate kiisimuste — antud juhul kriisi tiletamise
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tegevussammude loetelu — tdpne sisu, arv ning ildistustasand on autori poolt valitud,
toetudes labitdotatud teooriale, isiklikule praktilisele kogemusele ning vottes arvesse
uurimistod kavandamist ja ldbiviimist mojutavaid tegureid, mis on toodud lk 53
loetelus.

Uurimistod usaldusvdirsuse tagamiseks on autor tegevussammude loetelude
koostamisel toetunud antud valdkonna peamistes teoreetilistes kisitlustes esitatud
mudelitele ja seisukohtadele, mis on toodud teooria peatiikkides, nditeks Maister (2005)
teenuste ja personali omavahelise vastavuse mudel, personali motivatsiooni
votmetegurid, Mefferti (1994) viie pohistrateegia mudel ning mitmetele teistele eelpool
esitatud teoreetilistele késitlustele.

Sarnaselt Barker jt (2007) konstrueeritud metoodikale, on igas valdkonnas
esitatud tegevussammude maht on erinev, vastavalt antud valdkonna sisulisele
mahukusele. Autori taotluseks ei olnud koostada vordsete kaaludega valdkonnad, vaid
eristada muudatuste valdkonnad temaatiliselt, muutes need lihtsamini mdistetavaks ning
jélgitavaks vastavalt Eesti &rikoolitusettevotte tegelikule toimimisele. Valdkonnad
muudab omavahel vorreldavaks tulemuste analiilisimine rakendatud tegevussammude
proportsiooni alusel iga valdkonna maksimaalsest muudatuste hulgast (Tabel 4.2.).

Lisaks eeltoodule selgitatakse kriisililetamise tegevussammude tiilip Barker jt
(1997) empiirilise uurimuse metoodikale toetudes — kuivord rakendati operatsioonilisi
(efektiivsuse saavutamise) tegevussamme vOi strateegilise positsiooni tugevdamisele
suunatud tegevussamme. Autor soovib selgitada, kas edukalt kriisi iiletanud ettevotted
eristuvad  strateegiliste ning operatsiooniliste tegevussammude omavahelise
proportsiooni poolest ettevotetest, kes ei ole kriisist edukalt vdljunud. Kasutatakse
mitmeseid néditajaid ning peegeldavat mddtmist, kus erinevate teemavaldkondade alla
paigutatud kiisimused (nditajad) on kombineeritud tegevussammude tiiiibi skaaladeks.
Arvvididrtused omistatakse jérgnevalt: iga operatsioonilise vOi  strateegilise
tegevussammu tiilipi vastusevariant lisab védrtuse 1 vastavat tiilipi tegevussammu
skaalale, vastusevariandi mdrkimata jitmine = 0. Tulemustena analiiiisitakse mdlema
skaala kogusumma osakaalu maksimaalsest arvviértusest.

Kiisimustiku sisu jaotumine temaatilisteks valdkondadeks, konkreetseteks
tegevussammudeks (liksiknditajateks) ning tegevussammude tiiiibi alusel on esitatud

lisas 6.
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Mida kiesolevas empiirilises uurimistoos moodetakse?

1. Uksikute tegevussammude rakendamise sagedusjaotust valimi ettevdtetes.
Viljendatakse sagedustabelitena.

2. Tegevussammude rakendamise kogumahtu teemavaldkondade 1dikes
iiksikettevotte kohta. Viljendatakse iga valdkonna indeksi keskmise vairtusena.
Indeksi védrtuse vahemik on toodud lisas 6.

3. Muudatuste valdkonna moju olulisuse hinnanguid. Viljendatakse vastanud
ettevotete sagedusjaotusena véértuste -1 = “negatiivne moju”, 0 = “ei omanud
negatiivset ega positiivset moju”, 1= “minimaalne positiivne moju”, 2 = “pigem
oluline mdju” ja 3 = “viga oluline mdju” 1dikes.

4. Muudatuste valdkonna positiivse mdju keskmist vadrtust. Keskmise hinde alusel
koostatakse valdkondade positiivse moju pingerida. Seejuures on iga valdkonna
mdju keskmise viirtuse arvutustest lahutatud ettevotete arv, kes ei omanud iga
iiksiku valdkonna tegevussammude mdju kohta arvamust (“ei oska delda”):

Hinnangute arvvaartuste kogusumma
N(17) — n(x)

5. Seoseid valitud tiksiknditajate vahel. Esitatakse risttabelitena.

6. Erisuste olemasolu ning nendevahelise kauguse suurust. Kriisi edukat iiletamist
médravaks tingimuseks on iihe jirgnevatest vastusevariantidest mirkimine
kiisimusele “Kuidas hindate teie ettevotte olukorda tdnasel paeval”:

- “oleme joudnud endisele tasemele”

- “oleme saavutanud varasemast paremad tulemused”

- “oleme saavutanud kriisieelsest olukorrast oluliselt paremad tulemused”.

Analiiiisitakse ning esitatakse erisused edukate ning ebaedu kogenud ettevotete
poolt tegevussammude rakendamise vahel. Olulise erisusena defineerib autor vihemalt

25 protsendipunktilist vahet kahe ettevotete grupi tulemustes.
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Veebikiisitluse ldbiviimine

Empiiriliste andmete kogumine viidi veebikiisimustiku vormis l&bi perioodil
15.01.2015-31.03.2015. Kiisitluse ldbiviimiseks kasutas autor ankeet.ee keskkonna
tarkvaralahendust. Kiisimustiku tagastamise mééraks kujunes 56% (vastavalt 17 ankeeti
30st). Kiisimustiku tagastamise madalat protsenti méiérasid jargmised tegurid:

1. Autori isiklik seotus konkureeriva koolitusettevottega tekitas
arikoolitusettevotete juhtides ettevaatlikkust ning nad viljendasid kartust
strateegilise juhtimisinformatsiooni lekkimise pérast. Antud pohjust avameelselt
véljendades keeldus veebikiisitluses osalemisest kolm juhti.

2. Kolm veebikiisitluses osalemisest keeldunud juhti véljendasid psiihholoogilist
torget seoses kriisiperioodile motlemisega. Autori jaoks oli iillatav, et sellist
reaktsiooni véljendasid enam just nende ettevotete juhid, kes on avalike
majandustulemuste alusel saavutanud kriisi tiletamisel edu.

3. Arikoolitusvaldkonnas on igapievane t66 juhtide jaoks, kes on sageli ka
tippkoolitaja rollis, vdga pingeline ning to0graafik ddrmiselt tihe. Hoivatuse
tottu (voi muudel varjatuks jdénud pohjustel) jdi eelnevalt ndusoleku andnud
juhtidest kiisimustik tagastamata seitsmel.

Barker jt (1997) jérgi on tippjuhtidele adresseeritud kiisimustike tagastamise
méér reeglina keskmisest oluliselt madalam ning aktsepteeritavaks peetakse isegi 20%
tulemust. Lisaks méirgitakse, et juhid voivad olla tundlikud avaldamaks informatsiooni,

millisel viisil reageeriti ettevotte ndrkadele tulemustele (24).

Uuringu andmeanaliiiisimeetodid

Kogutud empiiriliste andmete analiiiisimiseks kasutab autor peamiselt kirjeldava
statistika meetodeid — sagedusjaotust rakendatud meetmete kasutamise analiilisimiseks
koguvalimist ning risttabeleid seoste analiiiisimiseks erinevate néditajate ning tegurite

vahel.
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4. ARIKOOLITUSETTEVOTETE KRIISIGA
TOIMETULEKU TEGEVUSSAMMUDE  UURINGU
TULEMUSED, ARUTELU, JARELDUSED NING
SOOVITUSED

Kéesolevas peatiikis esitab autor ldbiviidud empiirilise uurimuse tulemused, nende
arutelu, tulemustest tehtavad jéreldused ning uurimist6d tulemuste alusel koostatud

soovitused ja ettepanekud.

4.1. Uuringu tulemused

Alljargnevalt on esitatud veebikiisitluse vormis ldbiviidud empiirilise uurimuse
siistematiseeritud tulemused teemavaldkondade kaupa ning seosed erinevate niitajate
vahel, juhul kui selliseid on autori poolt leitud. Peatiikis toodud arvandmed on esitatud
iimardatuna, kui ei ole ndidatud teisiti. Tagastatud ning korrektsete ankeetide iildarv on

17, mille alusel on arvutatud osakaalud ning sagedusjaotused erinevate néitajate 15ikes.

Kriisile vahetult eelnev periood ning kriisi méju hindamine

Eesti &rikoolitusettevotted kogesid 2008. aastal alanud iildise majanduskriisi olulist
negatiivset moju. Seejuures vastas 18% kiisimustikule vastanud ettevotetest, et
majanduskriis mojutas neid vdga suurel médral, muutes ettevitet oluliselt. 53%
ettevotetest mojutas majanduskriis suurel médral, ent ettevdte jdi suures plaanis samaks.
24% ettevotetest mdjutas majanduskriis vihesel mairal ning vaid 6% uuringus osalenud

ettevotetest jéi kriisi mdjudest tdielikult puutumata. (Lisa 2)
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Kriisi tulekut tajus ning astus ennetavaid samme 29% ettevotetest. 71% ei
tundnud kriisi tulekut voi ei astunud ennetavaid samme (Lisa 2). Ennetavaid samme
kirjeldavad tekstikommentaarid on toodud lisas 2, punkt 1.

Peamiste probleemidena Kriisiperioodil kogeti tellimuste olulist vihenemist

ning klientide poolset hinnasurvet (vt Joonis 4.1.).

100%
90%

80% 71%
70%

60% 1 ——3%

L 24% 249
30% 0 *18% 18% 18%

0, 0, 0,
10%_-.............6/06/06/0
0% -

QQ/

Joonis 4.1. Probleemid, millega ettevotted majanduslanguse siivise perioodil kokku

puutusid

Allikas: Lisa 2.

Muude probleemidena viljatoodud tekstikommentaarid on toodud lisas 2, punkt
8. Tekstivastuste sisu hinnates lisanduvad need iildpingerea kahele esimesele niitajale:
“tellimuste oluline vdhenemine” ning “klientide poolne hinnasurve”, mis suurendab
veelgi nende probleemide kaalu.

Majanduslanguse siivise perioodil suutis iile poole koolitusettevotetest jadda

kasumisse, vaatamata suurele kéibe langusele. Enam kui kolmandik ettevotetest koges

véikest voi tugevat kahjumit (Joonis 4.2.).
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jdime kasumisse ligikaudu samaks

Joonis 4.2. Majanduskriisi siivise otsesed mojud ettevotte finantsolukorrale

Allikas: Lisa 2.

Kriisi siivise ajalise kestvuse hinnangu pdhjal selgub, et enam kui pool valimi
ettevotetest suutis kriisi pohja iiletada 3-4 aastaga (Joonis 4.3.). Kiisimus ei hinda, kas
selle ajaperioodi jooksul suudeti kriisist ka 1oplikult vdljuda v&i on jdddud kriisi pohja

ning kriisieelse olukorra vahepealsele tasemele.

100%

80% 59%

60%

0,
40% 18% 18%
20% - 6%
0% : BN 000 e : .
3-4 aastat 1-2 aastat ei oska delda 5-6 aastat

(tdnaseni)

Joonis 4.3. Kriisi siivise kestvuse hinnang

Allikas: Lisa 2.

Seejuures on tabelis 4.1. toodud ettevotete sagedusjaotus kriisi siigavuse ja

kestvuse alusel.
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Tabel 4.1. Kriisi sligavuse ning kestvuse hinnangute omavahelised seosed (protsent
kiismustikule vastanud ettevotetest)

Majanduskriisi siivise mojud

Kriisi siivise  tugev viike kiive finantsolukord kokku
kestvus kahjum kahjum langes, ent  jdi samaks

jaadi

kasumisse
5-6 aastat 0% 0% 5,88% 0% 5,88%
3-4 aastat 23,53% 5,88% 29,41% 0% 58,82%
1-2 aastat 0% 5,88% 11,77% 0% 17,65%
ei oska delda 0% 0% 11,77% 5,88% 17,65%
kokku 23,53% 11,76% 58,83% 5,88% 100%

Allikas: Lisa 2.
Mirkus. Autori arvutused.

Erinevates valdkondades lidbiviidud muudatuste moju olulisuse hindamine
Uuringus osalenud juhid hindasid iga teemavaldkonna kokkuvdttena antud valdkonnas
rakendatud tegevussammude negatiivset voi positiivset moju kriisi edukale ldbimisele.
Joonisel 4.4. on esitatud ettevotete sagedusjaotus teemavaldkondadele antud hinnangute
16ikes. Graafikult puuduva osa moodustavad vastused variandile “ei oska 6elda”.

Téhelepanu védriv on valdkonna “Personali koosseisu ja funktsioonide
muudatuste mdju” tulemus, mis on koondhinde alusel pingereas eelviimane, ent milles
vastus “vdga oluline mdju” omab proportsionaalselt mirkimisvadrselt suurt osa,
vastavalt 24% koigist vastanutest. Selline tulemus on seletatav antud ettevotetes ldbi
viidud koondamistega: kdigis ettevdtetes, kes valisid vastusevariandiks “véga oluline
mdju”, viidi 14bi koondamisi.

Lisaks leidis autor jérgmisi seoseid: 75% nendest ettevotetest, kes hindas
personali koosseisu ja funktsioonide valdkonnas elluviidud muudatusi véga olulise
positiivse mdjuga kriisi iiletamisele (4), toimus tootajate todsuhte iimbervormistamine
pusitdotajatest lepingulisteks koostddpartneriteks ning 50% ettevotetes toimus osalise
to0aja sisseviimine.

Eeltoodust voib jéreldada, et ettevotted, kes olid sunnitud todtajaid koondama

vOi oluliselt muutma suhet tootajatega, hindasid olulisemana antud muudatuse
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positiivset moju kriisist védljumisele. Ettevotted, kes koondamisi 14bi ei viinud, hindasid

personali koosseisu ja funktsioonide valdkonna muudatuste moju pigem véheoluliseks.

100%
80% 1 -
60% '-'0 " o H N negatiivne méju
129 -
0,
40% | —12% 0% — 6% =
2% & minimaalne positiivne moju
200% 20 419 AT% 419, 2%
35% 299,
0o BB W 12% | elfl.egatuvsetegaposmlvset
maju
S & P P PP @
O S S A A - 40a oluli .
-ZO/gO& y& F F T \&\0 cf} H'vaga oluline positiivne moju
N N N
%Q& (._)Q,& & b\ ‘-_)@@ ‘\QS\ Q/:éb'
& .\& <& e NG &‘% . . .
& & & & ¥ P i pigem oluline positiivne
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Joonis 4.4. Hinnangud rakendatud muudatuste valdkondade mojule kriisi tiletamisel

Allikas: Lisa 2.

Muudatuste negatiivse méju hinnangud. Kooskdlas autori eeldusega, mida on
kirjeldatud metoodika peatiikis, on koigist muudatuste valdkondadest elluviidud
tegevussammude negatiivset mdju mérgitud minimaalselt. 6% ettevotetest on negatiivse
mdju hinnangu andnud kahe muudatuste valdkonna kohta: personali koosseisu
muudatused ning tasustamise ja motiveerimise muudatused. Negatiivse hinnangu
andmist voib tdlgendada juhtide tahte alt viljas olevate muudatustena, mida tuli teha
hidda sunnil ning mida juht ise ei oleks vabatahtlikult valinud — néiteks saab juht
negatiivse mdjuna vaadelda personali koondamisest tulenevat olulist kasvupotentsiaali
kaotust voi palgakirbetest tulenevat tootajate motivatsiooni langust, vaatamata otseste
finantsnditajate paranemisele lhiperspektiivis.

Muudatuste valdkondade positiivse mdju pingerida. Vastavalt metoodika

alapeatiikis kirjeldatule teisendas autor muudatuste valdkonna mdjule antud hinnangud
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arvvairtusteks ning koostas keskmise vairtuse arvutuste alusel valdkondade positiivse

mdju koondpingerea, mis on esitatud joonisel 4.5.

3

2,8

2,6

2,4

2,2 1,94

2 1,79

1,8 16 1,57

1,6 1,38

14 ’ 1,27 1,21

)

e = = = =

1 , , , N N
Kulude  Teenusesisuja Juhtimiseja Kliendisuhete Meeskonna Hinnapoliitika Personali
juhtimise kvaliteedi  efektiivsuse juhtimise,  arendamise, muudatused Kkoosseis ja
muudatused muudatused muudatused miigi, tasustamise, funktsioonid

turunduse motiveerimise
muudatused muudatused

Joonis 4.5. Muudatuste valdkondade pingerida positiivse mdju hinnangu keskmise
arvvéirtuse alusel

Allikas: Lisa 2, autori arvutused.

Kulude juhtimise muudatused

Kriisiperioodil rakendati uuringus osalenud ettevdtete poolt koiki kulude juhtimise
tegevussamme. Enim rakendatuna kerkisid esile personalikulude {ildmahu
vihendamine, piisikulude muutuvkuludeks {imberkujundamine ja rendikulude

vihendamine (Joonis 4.6.). 6% ettevotetes muudatusi kulude juhtimises ei toimunud.

Personalikulude tildmahu vihendamine I I I 59%
Piisikulude muutuvkuludeks 1 | | | | | 53%
Rendikulude vihendamine 1 | | | | 47%
Suuremate planeeritud kulutuste | | | 35%
Uldkulude vihendamine kdigi kuluartiklite 1 | | | 35%
Esinduskulude vihendamine -—;—;— 29%
Turunduskulude vihendamine 29%
Loobumine piisivast rendipinnast -# 214%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Joonis 4.6. Kulude juhtimise valdkonna tegevussammude rakendamine

Allikas: Lisa 2.
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Teenuse kvaliteedi ja sisu muudatused

Teenuse kvaliteedi ja sisu valdkonna muudatustest on kolmeks enim rakendatud
tegevussammuks keskendumine oma vdtmevaldkonnale/ekspertiisi siivendamine,
teenuste portfelli oluline avardamine senise valdkonna siseselt, tdiesti uute teenuste voi

tegevussuundade lisamine olemasolevatele (Joonis 4.7.).

Keskendumine oma senistele

0
votmevaldkondadele, ekspertiisi stivendamine | I I I 47%
Teenuste portfelli oluline avardamine senise 479
valdkonna siseselt . . . . a

Téiesti uute teenuste voi tegevussuundade
& 47%

lisamine olemasolevatele f f f T

Vahetulusate koolitusteemade sulgemine | i il 35%

29%

Taiesti uute alternatiivsete projektide teostamine

Koostd6 alustamine teiste (koolitus)ettevotetega
teenuste kvaliteedi tdstmiseks voi teenuste [ [ |

Uute efektiivsemate lahenduste leidmine
jaotusmaterjalide teostamiseks [

Taiesti uute tehnoloogiliste lahenduste

24%

24%

0
kasutuselevott teenuse kvaliteedi tdstmiseks 12%
Umberprofileerumine - senise tegevussuuna 12%

asendamine tdiesti uute teenustega 0

Klientide rahulolu monitoorimisega alustamine [ 6%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%100%
Joonis 4.7. Teenuse sisu ja kvaliteedi valdkonna tegevussammude rakendamine

Allikas: Lisa 2.

Personali koosseisu ja funktsioonide muudatused

Mirgatav osa uuringus osalenud ettevotetest koondas kriisiperioodil todtajaid
erinevatest ametigruppidest. Sealjuures koige enam koondati miiiigitootajaid ja
tugipersonali. Koondama oldi sunnitud ka nooremkoolitajaid ja vanemkoolitajaid. 6%
ettevotetest koondas juhte ja sama suur arv ettevotteid IT-to6tajaid. Viimase puhul tuleb
silmas pidada, et antud ametigrupid on valimi ettevotetes viga erinevalt esindatud —
juhid todtavad koigis ettevotetes, ent IT-tootajate algne arv ei ole teada, eeldatavalt on
see siiski véike. Seega omab juhtide koondamine 6% ettevitetes vordluses IT-

tootajatega oluliselt suuremat tdhendust. (Joonis 4.8.)
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100%
90%
80%
70%
60%
50% 41%
40%

30% . . 24%
0%

35%

Joonis 4.8. Tootajate koondamine kriisiperioodil erinevate ametigruppide 1dikes

Allikas: Lisa 2.

Suures osas ettevotetes toimus toofunktsioonide meeskonnasisene liitmine, mille
all on silmas peetud olukorda, kui mitme t6Gtaja todiilesanded koondatakse kokku iihe
tootaja (voi vihema arvu todtajate) vastutusvaldkonda. Niisiis asub antud tootaja peale
muudatuse 1dbiviimist tdide viima suuremat arvu erinevaid iilesandeid. Vastavalt liideti
erinevaid toofunktsioone 35% ettevotetes suurel méadral ning liksikute tdotajate puhul
24% ettevotetes. (Lisa 2) Kahes tekstivastuses on samuti viljendatud funktsioonide
liitmise labiviimist (Lisa 2, punkt 15).

Tootajate toosuhte iseloomuga seotud muudatustest (Joonis 4.9.) rakendati kdige
enam pdhikohaga todlepingu alusel toOtavate inimeste {imbervormistamist
lepingulisteks tootajateks. Uheski uuritavas ettevdttes ei rakendatud meeskonnaliikmete
suuremat spetsialiseerumist.

Koolitajate toosuhte iseloomu muutusi analiiiisides selgub, et nende ettevotete
osakaal, kus enamik koolitajatest olid kriisieelsel perioodil pdhipalgal (24%), jéi
vordluses 2015 aastaga muutumatuks (24%). Ettevotteid, kus enamik koolitajaid on
lepingulised koostdopartnerid, oli kriisieelsel perioodil 59%, aastal 2015 selliste
ettevotete osakaal suurenes ja moodustas 65% kiisimustikule vastanud ettevotetest.
Ettevotteid, kus on ligikaudu vordselt lepingulisi ja palgalisi koolitajaid, oli kriisieelsel

perioodil 18%, aastal 2015 nende osakaal vdhenes ning moodustas 12% vastanutest.
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Sellega voib vilja tuua, et lepingulise tdosuhte osakaal suurenes nende ettevdotete arvelt,

kus oli mdlemat tiitipi toosuhet ligikaudu vordselt. (Lisa 2)

Ei toimunud personali todsuhte ja
funktsioonidega seotud muudatusi

Piisivate tootajate to6suhte

41%

0
iimbervormistamine lepingulisteks [ 24%
Iga koolitusprojekti teostamise meeskonna 18Y%
kaalutletum maaramine u
Paljude tootajate tleviimine osalisele todajale 12%
Vastutusvaldkondade analiiiis ning tdpsem 12%
jaotamine meeskonnas [ 0
Tahelepanu suunamine personali voolavuse 6%
minimiseerimisele 0
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Joonis 4.9. Personali todsuhte ja funktsiooni valdkonnas rakendatud tegevussammud

Allikas: Lisa 2.

Meeskonna arendamise, motiveerimise ja tasustamise muudatused

Meeskonna arendamise valdkonna tegevussammud on toodud joonisel 4.10.

Koolitajatele sihipdrane voimaluste loomine
aktiivsemaks arendustodks ning enesearenduseks

Meeskonnasisese dppimise aktiviseerimine
Uute kvalifikatsioonide, litsentside, sertifikaatide

omandamine konkurentsieelise saamiseks

Nooremkonsultantide intensiivne koolitamine nendes
peituva ressursi voimendamiseks

Ei toimunud muudatusi personali ja meeskonna
arendamise valdkonnas

Kliendilt koolitusprojekti jérgse tagasiside kogumise
siisteemi sisseseadmine meeskonna téokvaliteedi

Spetsiaalselt miiligipersonali jaoks lisandunud
sisekoolitused/koosolekud

Arenguvestluste/tulemusvestluste regulaarse
labiviimisega alustamine

0%

53%

41%

29%

_—

24%

S

18%

18%

. E—

18%

12%

.

10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Joonis 4.10. Meeskonna arendamise valdkonnas rakendatud tegevussammud

Allikas: Lisa 2.

68



Uuringus osalenud ettevotete hulgast kriisiperioodil enim rakendatutena tdusid esile
kaks tegevussammu: koolitajatele sihipdrane vOimaluste loomine aktiivsemaks
arendustdoks ning meeskonnasisese dppimise aktiviseerimine

Personali tasustamise ja motiveerimise valdkonnas rakendatud
tegevussammud on toodud joonisel 4.11. Valdkonna eripédrana voib vélja tuua, et 35%
vastanud ettevOtetest ei teinud personali tasustamises ja motiveerimises muudatusi.
Tegevussamme rakendanud ettevotted kasutasid kdige enam oma tdotajatele rohkemate
voimaluste loomist teenida tulemustasu (41%), ning vdimaldasid tootajatele tddaja
senisest paindlikumat kasutamist (35%).

Tulemustasu kokkulepete muutused. Antud kiisimuse all on kiisimustikus
silmas peetud tulemustasu kokkuleppe (protsendi/osakaalu) muutuseid, mitte
tulemustasu absoluutvédrtust, mis kehvade iildiste majandustingimuste puhul vdhenevad
enamikes ettevotetes. Erandi vOivad sellest reeglist moodustada eriti voimekad tdotajad
vOi mittemateriaalsete kriteeriumitega seotud tulemustasu kokkulepped. Kriisiperioodil
sisseviidud tulemustasu kokkulepete muudatused drikoolitusettevotetes on toodud

joonisel 4.12.

Tootajatele loodi rohkem vdimalusi teenida 41%
tulemustasu [ [ [
Ei toimunud muudatusi tasustamise ja 350
motiveerimise valdkonnas | |
Tootajatele voimaldati todaja senisest paindlikumat 350
kasutamist (sh kaugtés) [ | | |
Juhtide ning tootajate vahel aktiivsem 29%
kommunikatsioon | [ |
Ettevottesisese motiveeriva psiithholoogilise 249
keskkonna eest hoolitsemine [ [
Tootajate kaasamine ettevotte juhtimisega seotud 249,
otsustusprotsessidesse [ [
Tootajatel voimaldati osa tddajast piihendada 249
teemadele/projektidele, mis tootajat isiklikult [
Tootajatel rohkem iseseisvust, otsustamist ning 18%
vastutust enda t6616igus [ |
Votmetdotajatele ettevotte osaluse, partneri staatuse 129
[

pakkumine
To66 sisulise poole huvitavuse ja motiveerivuse eest 0
Lo 12%
hoolitsemine
Lisati mitmesuguseid materiaalseid hiivesid . 6%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%100%

Joonis 4.11. Meeskonna tasustamise ja motiveerimise valdkonnas rakendatud

tegevussammud
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Palgataseme muutused. Koigil tootajatel langetati kriisiperioodil pdhipalka
47% vastanud ettevdtetest. 29% ettevotetes pdhipalga suurust ei muudetud. Ulejiianud
ettevotted on jaotunud jargmiselt: 6% tdsteti pohipalka koigil todtajatel, 6% langetati
vaid juhtide pohipalka, 6% suurendati vaid tippkoolitajate pohipalka, 6% langetati vaid

lepinguliste koolitajate paevatasu. (Lisa 2)

100%
90%
80%
70%
60%
50% 0
40% 29% 299, 4o
30% 24%—12% 12% 120 12% 18% Koolitaiad
20% | 6% 6% 6% 6% | 6% |6%6% | oolitaja
0% | | - - | K Mitgipersonal
\ \ 2 X> > (] > e
\\é&} \\,\‘5\}%& %e@& Q@\%" . %&\&' "&&%‘ \?@" Muud téétajad
< é
& & {&b S s & * &
S & S & & <8 $
& & & & & o"“\Q &
N N X2 P2 & >
> N & & \Q»& o° o
P & & N < & L
,QQJQ E @Q && 6\& 6\06 \}Q
%\)\) R &&z &&Q/ &o\é\

Joonis 4.12. Tulemustasu kokkulepete muudatused ametigruppide 1dikes

Allikas: Lisa 2, autori arvutused

Pohipalga ja tulemustasu kokkulepete muutumise omavahelised seosed.
Autori eeldus, et enamikus ettevotetes, kes otsustasid vidhendada pdhipalka, rakendati
vastukaaluks tulemustasu suurendamist, ei pidanud paika. Nendest ettevotetest, kes
otsustasid langetada koigi todtajate pohipalka (47% kdigist vastanutest), kehtisid
tulemustasu suuruse osas muudatused, mis on ndhtavad joonisel 4.13.

Uhised tegevused, meeskonnaiiritused, viljaséidud. Vaatamata sunnitud
kulukérbetele ei ole &rikoolitusettevotted kriisiperioodil tihiseid tegevusi, viljasdite,
iritusi siiski pdriselt enda eelarvest maha tdmmanud. 53% ettevotetes on iihisiirituste
mahtu kulukérbete tottu vdhendatud, ent neid siiski korraldatati aeg-ajalt ka
kriisiperioodil. 24% ettevOtetes kaotati ihistiritused tdielikult, keskendudes kriisis
ellujdamisele. 18% ettevotetest on vastanud, et nad on teadlikult oluliselt suurendanud

tihisiirituste osakaalu ja tdhelepanu “meeskonnavaimu” aktiivsele tugevdamisele
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kriisiperioodil. Ukski vastaja ei valinud varianti “Jah, pigem rohkem, kuna rohkem vaba
aega”. Sellest voib jdreldada, et meeskonnaiirituste suurendamine on olnud juhtide
teadlik ning eesmairgistatud valik meeskonna sisekeskkonna tugevdamiseks, ega ole

tulenenud sellest, et on vabanenud tavapérasest enam ajaressurssi. (Lisa 2)
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Joonis 4.13. Ametigruppide tulemustasu kokkulepetes muudatusi teinud ettevotete
osakaal koigist pohipalka langetanud ettevotetest

Allikas. Lisa 2, autori arvutused.

Kliendisuhete, miiiigi ja turunduse muudatused

Analiitisides ja siistematiseerides uurimistdd tulemusi, on autor leidnud seose antud
valdkonna muudatuste mahu indeksi korgema vidirtuse ning valdkonna positiivsele
mdjule antud hinnangute vahel. Turunduse, miiligi ja kliendisuhete valdkonnas
elluviidud tegevussamme hindasid “pigem olulist positiivset moju” omavaks need
ettevotted, kes rakendasid kriisiperioodi jooksul keskmiselt rohkem erinevaid
tegevussamme. Keskmiselt rakendasid sellised ettevotted 7,3 muudatust ettevotte kohta
(indeksi vahemik 0-19), mis moodustab 38,4% voimalikust tegevussammude mahust.
Ettevotted, kes hindasid turunduse, miiiigi ja kliendisuhete valdkonnas elluviidud
tegevussamme minimaalse positiivse voi puuduva mojuga vdi ei osanud moju tipselt

hinnata, rakendasid keskmiselt 2,9 muudatust (15,2% vdimalikust kogumahust). Erandi
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sellest seaduspdrasusest moodustas iiks ettevote, kes rakendas 14 muudatust, ent hindas
sellele vaatamata antud valdkonna muudatuste moju kui minimaalselt positiivset.
Ettevote, kes ei valinud {ihtegi konkreetset tegevussammu, ent tdi variandi
“Muu” all selgitavas tekstivastuses vilja kliendisuhete-, miiligi ja turunduse
tervikstrateegia olulise muutumise teenuste iseloomu limberkujundamise kaudu, oli
ainus, kes hindas antud valdkonnas rakendatud tegevussamme viga olulise positiivse
mdjuga kriisi iiletamisele. Antud vastust sisuliselt analiiiisides ning tdlgendades voib
oletada, et ettevdte rakendas strateegia iimberkujundamisel suurt arvu turunduse, miitigi
ja kliendisuhete tegevussamme, mis kinnitab eelpool viljatoodud seose kehtivust.
Valdkonnas rakendatud tegevussammude rakendamise tulemused on toodud joonisel

4.14.

Keskendumine eelkdige olemasolevate piisiklientide 599
hoidmisele [ [ [ [ [ 0
Pakkumuste koostamise kvaliteedi tdstmine | | | | = 5B%
Kasvanud tihelepanu kliendisuhetele iildiselt terves 530
organisatsioonis [ [ [ [ [ 0
Koolitajate kaasamine otsestesse miiligitegevustesse | | | . 41%
Suurem osakaal internetiturundusele P 35%
Keskendumine uute klientide vditmisele ja 350
kliendibaasi laiendamisele 0
Juhtide/tippkoolitajate sagenenud kohtumised 350
votmeklientidega 0
Uue CRM lahenduse kasutuselevdtt voi senise 290
lahenduse tdhustamine 0
Ettevotte visuaali oluline uuendamine | il 24%
Keskendumine eelkdige suuremahuliste hangete 24
pakkumustele EL fondidest 0
Suurem réhk miiiigitdo intensiivsusele ning 249
distsipliinile |~ | | 0
Koigi todtajate ideede siistemaatiline kaasamine 18%
turunduse ja miitigi edu suurendamiseks P
Koostdo teiste ettevotetega turundustegevuste 18%
efektiivsuse suurendamiseks P
Tépsemalt sihitud, labimdeldumad 18%
turundustegevused sama eelarve juures P
Miiiigit66 mahu vihendamine voi kaotamine seoses 18Y%
personali koondamisega P
Ei toimunud muudatl_.151 tl}runduse, miiligi ja 129%
kliendisuhete valdkonnas |
Suurem rohk konverentsiturundusele s 12%
Sagenenud artiklite aval‘damineh trﬁki-. ja 6%
internetimeedias |
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Joonis 4.14. Kliendisuhete, miiiigi ja turunduse valdkonnas rakendatud tegevussammud

Allikas: Lisa 2.
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Hinnapoliitika muudatused

Hinnapoliitika valdkonna tegevussammudest kriisiperioodil kerkib enim rakendatuna
esile koolituse hinnakujunduse muutumine “kokkuleppeliseks” (hind vastavalt kliendi
maksevoimele), mida on rakendanud iile poole (59%) uuringus osalenud ettevotetest.
Jargnevad piisiklientidele oluliste eeliste loomise ning teenuste ja pakkumuste
varasemast pohjalikumad hinnakalkulatsioonid, mida on kasutatud 35% ettevotetes.

Hinnapoliitika valdkonnas rakendatud tegevussammude tulemused on toodud joonisel

4.15.

Koolituse hinnakujundus muutus

0
"kokkuleppeliseks" (hind vastavalt kliendi I I I I f 59%

Piisiklientidele oluliste hinnaeeliste loomine S 35%

Teenuste ja pakkumuste varasemast pdhjalikumad
hinnakalkulatsioonid [T

29%

35%
Konkurentide hinnataseme sihipdrane monitoorimine [Li S i

Perioodiliste sooduskampaaniate labiviimine, mis on
ajaliselt voi muu tingimuse alusel piiritletud [ |

29%

Miiligit66s keskendumine hinna teema asemel oma
eeliste vélja toomisele, vaartusturundusele [ | |

29%

Kallite ja eksklusiivsete uute teenuste turule toomine 18%
I

Kliendi jaoks erineva hinnatasemega projektide hinna

0
selge eristamine | | 18%
Ei toimunud muudatusi hinnapoliitikas 6%
"Ming" teenuste pakettidega . 6%
Viga soodsate avalike koolituste pakkumisega 6%
alustamine | 0
Valmisolek kliendi survel sdlmida koolituslepingut 6%
0

mistahes hinnaga, et katta piisikulusid ning kdivet [

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%100%

Joonis 4.15. Hinnapoliitika valdkonnas rakendatud tegevussammud

Allikas: Lisa 2.

59% ettevotetes ei rakendatud koigi hindade {ihtlast langetamist, 6% ettevotetes
langetati hinnakirjas hindu kuni 10%, 29% ettevotetes langetati hindu 10-25%, ning 6%

ettevotetes langetati hinnakirjas hindu enam kui 25%.

Hinnapoliitika muudatuste ning valdkonna tegevussammude positiivse

moju hinnangute seosed. 71% ettevdtetest, kes mérkisid hinnapoliitika valdkonna
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muudatuste “pigem olulist positiivset mdju”, olid teinud muudatusi oma hinnakirjas
ning langetanud hindu iihtlaselt vahemikus 10-25 protsenti v3i enam kui 25%. 80%
ettevotetest, kes markisid hinnapoliitika minimaalset v0i neutraalset moju
kriisililetamisele vdi ei osanud moju tdpselt hinnata, ei olnud rakendanud iihtlast
hindade langetamist hinnakirjas.

“Kokkuleppelist” hinnakujundust rakendanud ettevotetest (59%  koigist
vastanutest) hindasid pooled hinnapoliitika tegevussammude mdju pigem oluliseks ning

pooled viheoluliseks vdi neutraalseks kriisi liletamisel.

Juhtimise ja efektiivsuse muudatused

Hinnates juhtide kohalolu muutumist todtajate juures kriisiperioodil, on 65%
ettevotetest vastanud, et juhtide kohalolu jdi samaks vordluses kriisieelse ajaga, 12%
ettevotetes juhtide kohalolu pigem suurenes, 18% ettevotetes juhtide kohalolu pigem
védhenes. (Lisa 2)

Mitmed uuringus osalenud ettevitete juhid kaasasid kriisiperioodi
efektiivsemaks iiletamiseks viliskonsultante erinevates valdkondades. Turunduse, IT-
vdi pohieriala valdkonnas kaasas konsultante 18% valimi ettevotetest. Uldjuhtimise
ning strateegilise juhtimise valdkonnas kaasati viliskonsultante 6% ettevotetes. Ukski
ettevote ei kaasanud véliskonsultante finantsjuhtimise valdkonnas. (Lisa 2)

Muudatuste elluviimise diinaamikat analiilisides selgus ettevotete vastuste
pohjal, et 18% ettevotetes viidi suurem osa muudatustest sisse kriisiperioodi alguses,
47% ettevotetest viis muudatusi sisse sammhaaval kogu kriisiperioodi jooksul, hinnates
vahepeal nende efektiivsust ning 29% ettevotetes koondus muudatuste maht enam
kriisiperioodi siivenemise etappi, kriisi alguses aga oldi pikemalt “ootel”. 6%
ettevotetest ei osanud muudatuste elluviimise ajastust hinnata. Ukski juht ei valinud
vastusevariandiks ‘“Peamiselt toimiti samuti kui enne, muudatusi viidi sisse
minimaalselt”, seega on koigis ettevotetes kriisiperioodi jooksul muudatusi sisse viidud
mérgataval mééral.

Ulevaade juhtimise ja efektiivsuse valdkonnas rakendatud tegevussammudest on

esitatud joonisel 4.16.
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Enda ettevotte strateegilise positsiooni koolitusturul
tdpsem médratlemine

Konkurentsiolukorra sihipédrane jalgimine turul
Ettevotte igapdevase t60 pohiprotsesside oluline
tohustamine

Tippjuhtkonna aktiivne t66 turul toimuva
jélgimiseks

Juhtide poolt sihipdrane tahelepanu

organisatsioonikultuuri kaudu juhtimisele

Organisatsiooni struktuuri oluline muutmine

Juhtide poolt liidri rolli aktiivsem tditmine

Ei toimunud muudatusi juhtimise ja efektiivsuse
valdkonnas

Tootlikkuse ja t66jou efektiivseima rakendamise
seadmine juhtkonna prioriteediks

uute turgude leidmine, suurenenud ekspordi osakaal
Delegeerimise toimivuse jalgimine ettevotte koigil
tasanditel

Investeerimine uuenduslikesse tehnilistesse
vahenditesse

Aktiivne koostd teiste (koolitus)firmadega
turupositsiooni tugevdamiseks voi konkurentsieeliste

Juhtide tugevnenud kontrollifunktsioon,
toddistsipliini jdlgimine
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Joonis 4.16. Juhtimise ja efektiivsuse valdkonna tegevussammud:

Allikas: Lisa 2.

Jargmiseid vastusevariante ei valinud iikski ettevote:

- “Tervikliku kvaliteedijuhtimissiisteemi rakendamine (n TQM vm)”

- “Siisteemse tulemusjuhtimise rakendamine (Balanced Scorecard vin)”

- “Vilisinvestorite kaasamine ettevotte omanike ringi”

Uuringus osalenud érikoolitusettevitete osakaal vastavalt pakutavate teenuste

iseloomule muutus kriisiperioodi jooksul ritsepatdo-koolituste pakkujate osakaalu

suurenemise suunas (Joonis 4.18.).
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Joonis 4.18. Standardkoolituste ning rétsepatoo-koolituste pakkumise osakaalu

muutumine

Allikas: Lisa 2

Avalike ja tellimuskoolituste omavahelises proportsioonis viisid uuringus
osalenud ettevdtted kriisiperioodi jooksul sisse mérgatavaid muutusi, mis on esitatud
joonisel 4.19. Sellest ndhtub, et {iile poole uuringus osalenud ettevotetest on
kriisiperioodil vdhendanud avalike koolituste mahtu véi Idpetanud nende pakkumise

taielikult. Tellimuskoolituste pakkumise mahtu on suurendatud.
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Joonis 4.19. Avalike ja tellimuskoolituste pakkumise mahus ldbiviidud muudatused

kriisiperioodi jooksul
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Autor on kiisimustiku abil kogutud andmete alusel uurinud todtajate

kvalifikatsiooni taseme ning teenuste iseloomu kooskdla ettevotetes (Maister 2005

mudeli alusel) enne ja pérast kriisi. Tulemused on esitatud joonisel 4.20.

Tootajate
kvalifikatsioon ja
teenuste iseloom

tasakaalus

Enne Kriisi

Liiga palju
“ritsepatddd” ning
iilekaalus madalama
taseme spetsialistid

55,6%
vastavus
jai samaks

16,7%
vastavus
halvenes

veelgi

Liiga palju
standardseid
koolitusi ning

iillekaalus

tippkoolitajad

50%
vastavus
paranes

44,4%
vastavus
halvenes

33,3%
vastavus
jai samaks

Peale kriisi

50% 50%
vastavus vastavus
paranes jéi samaks

Joonis 4.20. Tootajate kvalifikatsioonitaseme ning teenuste iseloomu omavahelise

vastavuse muudatused kriisiperioodi jooksul Maister (2005) mudeli alusel

Allikas: Lisa 2, autori arvutused.

Autor peab oluliseks mirkida, et 100% (4) koigist ettevotetest, kes tlilaltoodud

vastavust parandasid, kuuluvad gruppi 1, ehk edukalt kriisi liletanud ettevotete hulka (vt

Tabel 4.3.).
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Kriisijargne periood ja hinnangud kriisiga toimetuleku edukusele

perioodil 2015. aasta esimesel poolel, mille alusel maddratleb autor kéesolevas
empiirilises uurimuses ettevotete kriisililetamise protsessi edukuse. Joonisel 4.21. on

toodud uuringus osalenud ettevotete sagedusjaotus kriisi tiletamise tulemuste 1dikes.

100%
90%
80%
28353 35% 35%
0
30% 18% : : ] : 12%
10%
0%
Eiole veel joudnud Eiole veel joudnud Oleme joudnud Oleme saavutanud
kriisieelsele kriisieelsele kriisieelsele kriisieelsest
tasemele tasemele, ent tasemele tasemest paremad
joudnud vaiksesse tulemused
kasumisse/kasum
kasvanud

Joonis 4.21. Juhtide hinnang ettevdtte olukorrale tdnasel paeval

Allikas: Lisa 2, autori poolt korrigeeritud andmed.

Juhtide kokkuvdtlikud hinnangud kriisi libimisest saadud kogemustele,
tugevatele kiilgedele ning eelnevalt olemasolnud ressurssidele, mis kriisi ldbimist

pehmendasid on éra toodud lisas 9.

Koondtulemused

Et leida vastus esimesele uurimiskiisimusele — milliseid tegevussamme on Eesti
arikoolitusettevotted rakendanud majanduskriisi perioodil, on autor kdigis valdkondades
enim rakendatud tegevussammud koondanud iildpingereaks neid rakendanud
ettevotete osakaalu alusel. Koondpingerida on esitatud lisas 8. Pingereas vdrdse
protsendipunktide summaga tegevussammude omavahelist jirjestust mojutab
konkreetsele muudatuste valdkonnale antud positiivse moju keskmine hinne (skaalal 1-
3). Pingereas on olulistena &dra toodud vaid need tegevussammud, mida on rakendanud

enam kui kolmandik (vdhemalt 34%) uuringus osalenud ettevatetest.
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Igas muudatuste valdkonnas rakendatud tegevussammude proportsionaalne maht
keskmiselt iihes valimi ettevottes on esitatud tabelis 4.2. Valdkonnad on pingereaks
jérjestatud alates suurima muudatuste mahuga valdkonnast. Andmete vordlemiseks on

lisatud iga valdkonna positiivse mdju keskmine hinne.

Tabel 4.2. Muudatuste valdkondade pingerida rakendatud tegevussammude mahu alusel

Indeksi Valimi Valdkonna positiivse
Muudatuste valdkond vahemik keskmine mdju keskm?ne hinne*
Kulude juhtimine 0-9 3,18 (35%) 1,94
Teenuste sisu ja kvaliteet 0-13 4,18 (32%) 1,79
Personali koosseis ja funktsioonid 0-9 2,53 (28%) 1,21
Kliendisuhted, miitik, turundus 0-19 5,12 (27%) 1,57
Meeskonna arendamine, tasustamine, 0-21 5,41 (26%) 1,38
motiveerimine
Juhtimine ja efektiivsus 0-20 4,59 (23%) 1,6
Hinnapoliitika 0-15 3,24 (22%) 1,27

Allikas: Lisa 2.
Mairkus. Autori arvutused.
* 1=minimaalne positiivne mdju, 2=pigem oluline positiivne mdju, 3=véga oluline
positiivne mdju
Autor on kiisitluse tulemuste analiiiisimisel eristanud valimi ettevotete kaks
gruppi vastavalt metoodika peatiikis toodud reeglile:
1) kriisiperioodi iiletanud ettevotted
2) kriisiperioodi mitte {iletanud ettevdtted.
Tabelis 4.3. on ndidatud kahe grupi osakaal kiisimusele “Kuidas hindate teie

ettevotte olukorda ténasel paeval (2015)” antud vastuste alusel.

Tabel 4.3. Kriisiperioodi iiletanud ning mitte iiletanud ettevotete gruppide jaotus

. Ettevotete
Ettevotete o
o Vastusevariandid osakaal
grupi tahis
vastanutest
1 - “oleme joudnud kriisieelsele tasemele” 47%
- “oleme saavutanud kriisieelsest olukorrast paremad
tulemused”
2 - “eiole veel joudnud kriisieelsele tasemele, ent jdudnud 53%

vaiksesse kasumisse/kasum kasvanud
- “ei ole joudnud kriisieelsele tasemele”

Allikas: Joonis 4.21.
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Edukalt kriisist viljunud ettevotete poolt rakendatud tegevussammud

Et leida vastus teisele uurimiskiisimusele — milliseid tegevussamme on rakendanud
edukalt kriisi iiletanud ettevotted — on autor sagedustabeli meetodil analiiiisinud erisusi
edukate ettevotete poolt ning ebaedu kogenud ettevotete poolt rakendatud kriisiperioodi
tegevussammude vahel. Mérkimisvairse erisusena on autor defineerinud vdhemalt 25
protsendipunktilise vahe. Analiiiisi tulemusel leitud erisused on esitatud tabelis 4.4.
vihenevas jérjekorras, alustades tegevussammust voi nditajast, mille erisus kahe grupi

vahel on suurim. Jarjekorranumber niitab tegevussammu asetust pingereas.

Tabel 4.4. Gruppides 1 ja 2 rakendatud tegevussammude erisused

i Erisus | C8CVUS-
Tegevussamm/niitaja Grupp 1 Grupp 2 % sammu
tillip*
Tegevussammud, mida on enam rakendanud grupp 1
1) tootajate kvalifikatsioonitaseme ja teenuste iseloomu omavahelise 50% 0% 50 S
kooskdla parandamine
2) pakkumuste koostamise kvaliteedi tdstmine (pohjalikum eelt6d jm) 75% 33% 42 (¢
3) aastal 2008 alanud majanduslangus mdjutas ettevdtet suurel méaéral 37% 0% 37 -
(muutes ettevotet oluliselt)
3) juhtide igapédevane kohalolu to6tajate juures pigem vahenes 37% 0% 37 (0]
4) vahendati avalike koolituste mahtu voi Iopetati nende pakkumine 88% 56% 32 S
5) todtajate koondamine véhemalt iihes ametigrupis 75% 44% 31 (¢
5) kdigi hindade iihtlane mitte langetamine hinnakirjas 75% 44% 31 (¢
6) pohipalga vihendamine kdigil tdotajatel 63% 33% 30 o
6) ettevotte igapdevase t60 pohiprotsesside oluline tdhustamine 63% 33% 30 0]
6) konkurentsiolukorra sihipdrane jalgimine turul 63% 33% 30 S
6) enda ettevotte strateegilise positsiooni koolitusturul tdpsem 63% 33% 30 S
maédratlemine
7) juhtide/tippkoolitajate sagenenud kohtumised votmeklientidega 50% 22% 28 S
7) keskendumine uute klientide v3itmisele ja kliendibaasi laiendamisele 50% 22% 28 S
7) organisatsiooni struktuuri oluline muutmine 50% 22% 28 S
7) suur tippkoolitajate arv kriisieelsel perioodil (vahemikud 4-5; 8 ja 50% 22% 28 -
rohkem)
7) meeskonnasisene funktsioonide liitmine suurel mééral 50% 22% 28 (0]
8) loobumine piisivast rendipinnast 37% 11% 26 S
9) timberprofileerumine — senise tegevussuuna asendamine tiiesti uute 25% 0% 25 S
teenustega
Tegevussammud, mida on enam rakendanud grupp 2
2) varasemast pohjalikum koolitusprojekti eeltod/jareltdo iga kliendiga 25% 67% 42 (¢
5) koigi hindade langetamine hinnakirjas 10-25%, vastamaks turu 13% 44% 31 o

ndudmistele

Allikas: Lisa 2

Mairkus. Autori arvutused.

*S — strateegiline tegevussamm, O — operatsiooniline tegevussamm
** protsendipunktide vahe kahe grupi koondtulemuste vordluses
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Edukate ettevotete erisused rakendatud tegevussammude mahu alusel
Autor on tabelis 4.5. esitanud grupi 1 ning grupi 2 poolt rakendatud tegevussammude

keskmise mahu muudatuste valdkondade 16ikes.

Tabel 4.5. Rakendatud muudatuste mahu indeksi keskmine védirtus ettevotte kohta
gruppide ja valdkondade 15ikes (protsent maksimaalsest muudatuste mahust)

Muudatuste Gruppl  Grupp 2
valdkond (mahu indeksi vahemik)

Kulude juhtimine (0-9) 4,0 (44%) 2,4 (27%)
Teenuste sisu ja kvaliteet (0-13) 4,0 31%) 4,3 (33%)
Meeskonna koosseis ja funktsioonid (0-9) 2,6 (29%) 2,2 (24%)
Personali arendamine, tasustamine, 6,1 (29%) 6,8 (32%)
motiveerimine (0-21)

Kliendisuhted, miiiik, turundus (0-19) 5,5(29%) 4,7 (27%)
Hinnapoliitika (0-15) 3,1 21%) 3,2 (21%)
Juhtimine ja efektiivsus (0-20) 5,9 (30%) 3,9 (20%)

Allikas: Lisa 2.
Mirkus. Autori arvutused.

Edukate ettevotete erisused rakendatud tegevussammude tiiiibi alusel
Tabelis 4.6. on esitatud rakendatud strateegiliste ja operatsiooniliste tegevussammude

keskmine maht iihe ettevotte kohta grupis 1 ja grupis 2.

Tabel 4.6. Eri tiiiipi kriisiperioodi tegevussammude rakendamise keskmine maht

. Koik
Rakendatud tegevussammude tiiiip Grupp 1 Grupp 2 ettevtied
Strateegilised tegevussammud 17,8 (29,7%) 16,7 (27,8%) 17,2 (28,7%)
Operatsioonilised tegevussammud 13,1 (33,6%) 10,8 (27,7%) 11,9 (30,5%)
Rakendatud tegevussammud kokku 30,9 (31%) 27,5 (28%) 29,1 (29,4%)

Allikas: Lisa 2.
Mairkus. Autori arvutused lisas 6 esitatud tegevussammude arvu ning jaotuse alusel.

Juhtide kokkuvotlikud hinnangud kriisi ldbimisest saadud kogemustele,
tugevatele kiilgedele ning eelnevalt olemasolnud ressurssidele, mis kriisi ldbimist

pehmendasid on toodud lisas 9.
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4.2. Uurimistoo tulemuste arutelu

Arvestades Eestis pikka aega domineerinud majanduskasvu perioodi, on mdistetav, et
suur osa uuringus osalenud drikoolitusettevotetest ei mirganud kriisile eelnevaid
hoiatusi voi siis ei omistanud nendele vajalikku olulisust. Uurimust6d tulemustest
selgub, et vaid 29% uuringus osalenud ettevitetest tajus kriisi tulekut ning tegi
vastavaid ettevalmistusi, nditeks loobudes laienemisplaanidest vdi ennetavalt
viahendades biiroo rendiga seotud kulusid.

Kriisi tulekut mitte tundnud juhtide suur osakaal on seletatav seaduspéraga, et
enamasti ei ole drilised hoiatusmérgid koheselt “esilehiippavad”. Varased probleemist
teavitavad signaalid on reeglina ndrgad ning uuringutega on kindlaks tehtud, et kaheksal
juhul kiimnest ei pdorata nendele juhtide poolt digeaegselt tdhelepanu. (Bibeault 1998,
61-71)

Kriisi varaseid hoiatusmirke voib jaotada kolmeks pohigrupiks (Ibid. 71):

1. ettevotte finantsniitajate halvenemine matemaatilise suhtarvanaliiiisi alusel

2. ebasoodsate trendide signaalid: matemaatiliste ja subjektiivsete hinnangute
vahepealne grupp, peamiselt orienteeritud turusituatsiooni jalgimisele

3. ebasoodsad kditumuslikud signaalid organisatsiooni  siseselt:  koige
subjektiivsemate signaalide grupp, mida juht tuvastab organisatsiooni sees,
toetudes isiklikule “kdhutundele” ning vaatlemisele.

Vaadeldes uuringus osalenud ettevotete poolt kriisiperioodil kogetud peamisi
probleeme, kerkivad esile tellimuste vihenemise ning klientidest tuleneva hinnasurve
probleem (Joonis 4.1.). Lisades sellele probleemi “tihenenud konkurents turul”
(vastavalt 18% vastanutest) on nende tegurite omavahelises koosmodjus leitav
arikoolitusettevotete markimisvédédrse kéibelanguse pohjus, mis on kirjeldatud t66
sissejuhatuses. Tulemustest selgub, et ka ettevitete sisekeskkonnale avaldasid
negatiivsed muutused oma mdju, vihendades tddtajate motivatsiooni ning suurendades
destruktiivse kditumise osakaalu, mis on pingelisel perioodil mdistetav ning raskendab
juhtide ees seisvaid {lilesandeid veelgi — leida ettevotte jaoks kriisiga toimetuleku
strateegia, mis vihendaks nii véliseid kui sisemisi negatiivseid ilminguid.

Analiiiisides majanduskriisi kestvuse ning siigavuse omavahelist suhet

(Tabel 4.1.) nidhtub, et isegi ettevotted, kes kogesid tugevat kahjumit, suutsid
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kriisiperioodi siivise iiletada 3-4 aastaga. Kdik ettevdtted, kes kogesid kriisiperioodi
stivise ajal kahjumit, on enda tulemusi parandanud. Korvutades antud tulemusi kriisist
véljumise ldpphinnanguga (Tabel 4.3.), saab jireldada, et kuigi koik ettevotted on
tanaseks pédevaks joudnud kasumisse, ei ole paljudel (53% vastanutest) veel endiste
majandustulemuste tase saavutatud. Millisel tulemuste tasemel ollakse “seisma jadnud”,
antud uuring ei tuvasta. Uuringust ei ilmne seost, et tugevamat kahjumit kogevad
ettevotted 14biksid kriisi kauem kui véikest kahjumit vdi vaid kéibelangust kogenud
ettevotted. Samas ndhtub tulemustest, et likski tugevat kahjumit kogenud ettevottest ei
suutnud kriisi tiletada kiiremini kui 3 aastaga (Tabel 4.3.). Seega voib oelda, et
majanduskriisi perioodil tugevat kahjumit kogedes ei saa &rikoolitusettevdte oodata
kiiret taastumist, vaatamata rakendatavatele tegevussammudele.

Uuringus osalenud juhtide hinnangud muudatuste valdkondade positiivsele
mojule kriisi iiletamisel on suuresti kooskdlas teoreetiliste kisitlustega — koige
olulisemaks on hinnatud kulude juhtimise muudatuste, teenuste sisu ja kvaliteedi ning
juhtimise ja efektiivsuse valdkondade muudatusi (Joonis 4.5.). Ettevotete kriiside
iiletamise meetmete kisitlused toovad Tliksmeelselt esile kulude juhtimise ja
kokkuhoiuprogrammide ning juhtimisalaste muudatuste tugevat korrelatsiooni eduka
kriisi {iiletamisega (nditeks Moldenhauer 2004, Bockenforde 1996, Bibeault 1999,
Collett jt 2014, Meffert 1994, Strang 1998) Vastuolu on leitav vaid tippjuhi vahetuse
vajalikkuse seisukoha osas erialakirjanduses — tippjuhti ei ole kriisiperioodil vahetatud
itheski uuringus osalenud é&rikoolitusettevottes. Selle pdhjused on autori oletusel
teadmusmahukate ettevotete spetsiifikas — suurim osa taolistest vdikeettevitetest on
juhitud iihtlasi selle asutaja(te) voi ettevotte tuumikusse kuuluva tippspetsialisti poolt
ning on vihe tdendoline, et end ettevdttega suuresti identifitseeriv juht/votmeisik
kriisiperioodil ettevdttest lahkub vdi véljaspoolt uue juhi vérbab. Lisaks on ettevotete
spetsiifikast tulenevalt vdga keeruline viljastpoolt sobivat juhti leida (Lewendahl 55-
56). Ka teiseks olulist positiivset mdju omavaks valdkonnaks hinnatud teenuste sisu ja
kvaliteet on kooskolas erialases kirjanduses toodud seisukohtadega, mille kohaselt on
kriisiga toimetuleku pikaajaline edu peitumas eelkdige teenuste suurepirases kvaliteedis
ning teenuste innovatsioonis (nditeks Meffert 1994)

Kulude juhtimise muudatusi on rakendatud kdigist muudatuste valdkondadest

proportsionaalselt kdige enam, 35% voimalikust maksimaalsest mahust (Tabel 4.2.).
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Seejuures on koige enam on rakendatud personalikulude iildmahu vihendamist,
plisikulude muutuvkuludeks timberkujundamise voimaluste otsimist ning rendikulude
vihendamist. (Joonis 4.6.). Seejuures juhib autor lugeja tihelepanu, et vaatamata sellele,
et tegevussammu “loobumine piisivast rendipinnast” on rakendatud véhim (24% kdigist
uuringus osalenud ettevotetest), nditab selle tegevussammu rakendamine erisust edukalt
kriisi iiletanud ettevOtete ning ebaedu kogenud ettevotete vahel. Vastavalt on seda
rakendanud 37% edukalt kriisist vdljunud ettevotetest ning vaid 11% ebaedu kogenud
ettevotetest (Tabel 4.4.). Sellise sammu positiivset mdju vaib seostada piisikulude surve
vihenemisega, mis voimaldas suunata ettevotte ressursse tohusamalt kriisi {iletamiseks
vajalikesse muudesse valdkondadesse (nditeks tdienddpe, arendustegevused), milleks
korge piisikulude osakaaluga ettevotetel oli keerulisem voimalusi leida.

Teenuste sisu ja kvaliteedi muudatused. Analiilisides valdkonna enim
rakendatud tegevussamme (vt Joonis 4.7.), vOib nidha, et &rikoolitusettevdtted on
aktiivselt otsinud viise enda teenuste konkurentsivdimelisuse tugevdamiseks, kasutades
selleks nii fokusseerumist (stivendamine), kui ka diversifitseerimist (uued lisateenused
senises valdkonnas vdi viljaspool endist valdkonda). Vaadeldes tegevussamme, mida
on rakendanud vdhem kui kolmandik ettevotetest, voib delda, et innovatsiooni otsing
ja rakendamine on olnud &rikoolitusettevotete seas aktiivne, on rakendatud tdiesti uute
alternatiivsete projektide teostamist, uusi efektiivsemaid lahendusi jaotusmaterjalide
teostamisel, tdiesti uusi tehnoloogilisi lahendusi teenuste kvaliteedi tdstmiseks. 12%
ettevotetest on enda tegevussuunda oluliselt muutnud ning timberprofileerunud uuele
tegevussuunale.

Kaiser jt (2011), Maister (2005), Lowendahl (1997), Meffert (1994), Muller
(2001) ning mitmed teised autorid rohutavad teadmusmahukate teenuste ettevotte
teenuste jarjepideva arendamise ning sisulise innovatsiooni vajalikkust enda
strateegilise konkurentsipositsiooni hoidmisel ja tugevdamisel.

Pakutavate teenuste iseloomus on kriisiperioodil toimunud maérgatavaid
muutusi: iildistades voib Gelda, et kriisiperioodi jooksul on suurenenud ettevotete poolt
ritsepatdod-koolituste pakkumine vordluses standardsete koolitustega (Joonis 4.18.) ning
oluliselt vihendati voi 1dpetati iildse avalike koolituste pakkumine (Joonis 4.20.). Seda

tendentsi voib seletada “kallima t66” suunas litkumisega, mis on téielikult kooskdlas
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seisukohaga, et miiligimahtude vihenemise situatsioonis on peamiseks kasumlikkuse
allikaks leida turge, teenuseid voi kliendisegmente, mis on tulusamad.

Kliendi poolt antav tagasiside on aluseks drikoolitusettevotte teenuste
arendamisele ning kvaliteedi juhtimisele. Autori jaoks iillatava tulemusena selgus
labiviidud uuringust, et klientide rahulolu siistemaatilise monitoorimisega alustas
kriisiperioodil vaid 6% uuringus osalenud ettevotetest (Joonis 4.7.). Kliendilt
koolitusprojekti jargse tagasiside kogumise siisteemi sisseseadmisega meeskonna t66
kvaliteedi monitoorimiseks on alustanud 18% ettevotetest (Joonis 4.10.). Nende
madalate niitajate iliheks pdhjuseks vOib olla kliendi tagasisidesilisteemi varasem
rakendamine uuritavates ettevotetes, mis uuringu metoodika tdttu ei kerki esile
spetsiifiliselt kriisiperioodil rakendatud tegevussammuna.

Koostoo teiste (koolitus-)ettevotetega on kriisiperioodil suurenenud — vastavalt
on 6-18% uuringus osalenud ettevotetest alustatud koostodd teiste ettevOtetega oma
teenuste  kvaliteedi  tOstmiseks vOi teenuste avardamiseks (Joonis 4.7.),
turundustegevuse efektiivsuse suurendamiseks (Joonis 4.14.) ning turupositsiooni
tugevdamiseks voi tellimuste saamiseks. (Joonis 4.16.) Siiski ei ole antud muudatused
vaadeldavad strateegiliste liitude loomise vottega, mida toob iihe vdimaliku kriisiga
kohanemise strateegiana vilja Meffert (1994). Uhe ettevdtte juht on toonud
kokkuvotlikes kommentaarides vélja, et vdga oluliseks teguriks kriisis ellujdédmisel oli
koostd0 teise, suurema koolitusettevottega (Lisa 2, punkt 38).

Personali kooseisu ja funktsioonide osas libiviidud muudatused
kriisiperioodil ~ peegeldavad vajadust kulude vidhendamiseks ning ettevotte
kohandamiseks vihenenud ndudlusega. Professionaalsete teenuste ettevdtete jaoks on
reeglina professionaalidest (antud juhul koolitajatest) loobumine vaadeldav viimase
voimaliku valikuna, kuna nemad moodustavad ettevotte sisulise konkurentsivoime
tuuma. Kédesoleva uuringu tulemused kinnitavad, et koondamiste labiviimise surve all
on ettevotted vidhendanud esmajéirjekorras miiligi- ja turunduse personali ning
tugipersonali, ent siiski on oldud sunnitud koondama ka nooremkoolitajaid ning
vanemkoolitajaid (Joonis 4.8.). Lisaks ldbiviidud koondamistele rakendati toGsuhete
paindlikkuse suurendamiseks ka piisiva todsuhte iimbervormistamist lepingulisteks

suheteks (Joonis 4.9.).
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Koosmdjus lébiviidud koondamistega on mdistetav, et todfunktsioonide
liitmist suurel médral rakendas enam kui kolmandik kiisimustikule vastanud
ettevotetest, mis vdimaldab t6dmahtusid kohandada vihenenud tootajate arvuga, mis on
kooskdlas ka sellega, tootajate suurema spetsialiseerumise tegevussammu ei rakendanud
iikski kiisimustikule vastanud ettevote (Joonis 4.9.). Selline tendents on kooskolas
teoreetilistes késitlustes esiletoodud seisukohtadega, et kriisiperioodiga kohanemisel
muutub olulisemaks tdotajate paindlikkus ning kitsam spetsialiseerumine voib seada
piiranguid organisatsiooni kohanemisel majanduskeskkonna muudatustega (Kaiser jt
2011).

Meeskonna arendamise muudatuste valdkonnas enim rakendatud
tegevussamme (vt Joonis 4.10.) analiiiisides voib 6elda, et need on seotud sisemise
intellektuaalse kapitali rakendamise ning tdiendamisega, mille olulisus omab
teoreetiliste ~ késitluste  poolt  tugevat toetust (nditeks Lammi, 7-11).
Organisatsioonisisene Oppimine ja nooremspetsialistide arendamine avavad ettevotte
jaoks  vdimalusi kapitaliseerida olemasolevat teadmiste ressurssi  suurema
tulemuslikkusega. Omandatavad sertifikaadid tdstavad ettevotte (ning konkreetse
professionaali) mainet, tihendavad sellega kliendi jaoks viiksemat riski ja vdhendavad
tema ebakindlust teenusepakkuja valikul. Kriisiperioodil intellektuaalsesse kapitali
investeeringuid teinud ettevotted saavutavad majanduskeskkonna taastudes
konkurentsieeliseid, mida niitavad ka antud uurimisto jareldused.

Personali tasustamise muudatusi analiiiisides selgub, et koigil todtajatel
langetas pdhipalka ligi pool uuringus osalenud ettevdtetest. Palgakidrbete negatiivse
mdju vastumeetmena vOib vaadelda enamate vdimaluste loomist tulemustasu
teenimiseks, mida rakendati 41% ettevotetes (Joonis 4.11.). Voib oOelda, et
kriisiperioodil on ettevotlusriski enam jagatud toodtajatega ning suurendatud enda
tootasu mojutamise vOimalust 1dbi kokkulepitud eesmirkide/nduete tditmise. Sellist
sammu toob majanduslanguse ajal olulisena esile nditeks Kaiser jt (2011, 97-98).

Motiveerimise ja tasustamise muudatuste varieeruvus on vordlemisi suur,
enamikku tegevussamme on rakendanud 6-35% uuringus osalenud ettevdtetest (Joonis
4.11.), sealjuures on kasutatud erinevatele motivatsiooni stiimulitele suunatud
tegevussamme — nii materiaalseid, mittemateriaalseid kui karjéérile suunatud stiimuleid

Kaiser jt (2011) mudeli jdrgi. Tulemused on kooskdlas ka Maisteri pakutud
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koolitusmeeskonna motivatsiooni pdhitingimustega, nagu t66 mitmekesisuse tagamine,
huvi tundmine too6tajate arvamuste suhtes (Maister 2005, 200). Partneri staatuse
omistamist kui Uiht tugevamat pikaajalise lojaalsuse ning motivatsiooni tagamise
voimalust (Alvesson 2004, 153) on kriisiperioodil rakendanud 12% ettevatetest. Antud
tulemus ei ole absoluutvdirtuses maérkimisvddrne, ent arvesse vOttes Eesti
arikoolitusettevotete senist juhtimismudelit, vdib seda siiski vaadelda kui olulist kasvu
antud meetme rakendamises. On mdistetav, et kriisiolukorras, mil ettevottel viheneb
voime pakkuda tootajatele materiaalseid stiimuleid, suunatakse motiveerimise fookus
enam mittemateriaalsetele stiimulitele. Kuna ka karjddri edendamise vdimalused on
kriisiperioodil piiratud, vdib partneri staatuse pakkumine olla td6taja jaoks vdga tugeva
motiveeriva mdjuga.

Teades, et tugev organisatsioonikultuur, kuuluvustunne sarnaste viirtustega
professionaalide meeskonda, on oluliseks lojaalsust kasvatavaks teguriks (Alvesson...),
on mdistetav 18% uuringus osalenud ettevdtetest teadlik iihisiirituste, iihiste tegevuste
osakaalu suurendamine kriisiperioodil. (Lisa 2) Sisekeskkonna tugevdamine aitab vastu
seista motivatsiooni védhendavatele objektiivsetele teguritele ning mobiliseerida
meeskonda rakendama enda potentsiaali ettevotte eduks.

Uuringus osalenud ettevdtete poolt enim rakendatud turunduse, kliendisuhete-,
miiiigi valdkonna tegevussammudena tousevad esile keskendumine olemasolevate
ptsiklientide hoidmisele, pakkumuste koostamise kvaliteedi tdstmine ja kasvanud
tahelepanu kliendisuhetele iildiselt terves organisatsioonis. Maister 2005, Kaiser jt 2011
toovad olemasolevate kliendisuhete potentsiaali rakendamise esile kui olulise ressursi
langusperioodil.  Pikaajaliste  kliendisuhete arendamise fookust nditavad ka
juhtide/tippkoolitajate sagenenud kohtumised votmeklientidega, mida on kriisiperioodil
rakendanud 35% ettevotetest. (Joonis 4.14)

Lisaks piisiklientide hoidmisele soovitatakse turu languse perioodil endiste
tulemuste taseme hoidmiseks voi oluliste klientide kaotustest tulenevate negatiivsete
modjude vihendamiseks panustada uute klientide véitmisele (Peltola 2012, Kaiser jt
2011), mida on rakendanud kolmandik kdesolevas uurimistods osalenud ettevotetest
(Joonis 4.14).

Alapeatiikis 2.7. on kirjeldatud, et Eesti drikoolitusettevotetes kohtab suhteliselt

sageli koolitajaid ellu viimas otsest miiligitddd. Uuringu tulemuste kohaselt on
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kriisiperioodil koolitajaid otsestesse miiligitegevustesse kaasatud 41% ettevotetes, mis
on mdistetav ka seotult miiligitdotajate koondamisega paljudes ettevdtetes ja
toofunktsioonide ilimberjaotamisega ettevitete aktiivsel kohanemisel muutunud
olukorraga.

Suurema varieeruvusega on rakendatud {ilejddnud turunduse valdkonna
tegevussamme (rakendatud 6-29%  ettevotetes). Ettevotte maine kujundamisele ning
teavitamisele suunatud tegevussammudest on rakendatud jargmiseid: suurem rohk
konverentsiturundusele, sagenenud artiklite avaldamine, ettevotte visuaali uuendamine.
Tegevussammudest, mis suurendavad operatiivse turunduse efektiivsust, on kasutatud
suurema rohu panemist miiigitod distsipliinile, keskendumist suuremahulistele
hangetele EL fondidest, tdpsemalt sihitud turundustegevusi, koigi todtajate ideede
kaasamist turunduse ja miiiigi edu suurendamiseks (Joonis 4.14).

Tulemuste peatiikis kirjeldatud turunduse, kliendisuhete ja miiligivaldkonna
muudatuste suurema mahu ning valdkonna positiivse mdju korgema keskmise hinde
omavaheline seotus iseloomustab turundusmeetmete omavahelise voimenduse efekti —
suurema arvu turundusmeetmete kasutamine voimendab nende tulemusi, vordluses vaid
iiksikute meetmete rakendamisega. Sellest voib jareldada, et ettevotted, kes rakendasid
rohkem tegevussamme, tundsid enam ka nendest tulenenud positiivset mdju. Siiski ei
leidnud autor antud uurimist60 pdhjal erisusi grupi 1 ning grupi 2 poolt rakendatud
turundusvaldkonna muudatuste mahu vahel, mis niitaks turundustegevuste aktiivsuse
seost eduka kriisililetamisega (vt Tabel 4.2.).

Hinnapoliitika valdkonna tegevussammude osas on é&rikoolitusettevotete
kdige  domineerivamaks  tegevussammuks  kriisiperioodil  olnud  koolituse
hinnakujunduse muutumine “kokkuleppeliseks” (hind vastavalt kliendi maksevdimele),
mida rakendas 59% uuringus osalenud ettevdtetest (Joonis 4.15.). Uhtlasi on see
tegevussamm nelja enim rakendatu hulgas koondpingereas (Lisa 8). Antud meedet voib
suuresti seostada kriisiperioodil kogetud olulise probleemi — klientide poolse
hinnasurvega (Joonis 4.1.). Arvestades koolitusteenuste suhteliselt madalat kapitali-
mahukust ja korget kasumlikkust, on vdimalik hinnataset varieerida suurel méairal, mis
on tavaolukorras kliendi jaoks varjatud. Kriisiperioodil on ettevdtetel tulnud klientide
muutunud maksevdimele (vOi selle vditmisele) kohanduda. Vastavalt enda ettevotte

tapsele situatsioonile (nditeks piisikulude osakaal, vadrtuspakkumine) tuli otsustada, kas
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plitida siilitada enda turuosa klientide hinnasurvele jérele andes, vdi keskenduda
kasumlikkusele, taotledes tehinguid enda soovitud hinnaga. Joonisel 4.15. esitatud
rakendatud tegevussammude alusel voime Oelda, et mitmed ettevdtted on taotlenud ka
kriisiperioodil endise hinnataseme hoidmist voi piilidnud saada “kallimat t66d”.
Hinnakalkulatsioonid on muutunud tdpsemaks ning kaalutletumaks. Piisiklientidele on
loonud hinnaeeliseid ligi kolmandik ettevotetest. Vdike osa ettevotetest (6%) on olnud
nii suure piisikulude surve all, et on olnud ndus koolituslepingut sdlmima mistahes
hinnaga, et ettevottesse kiivet sisse tuua. Eeltoodust nédhtub, et ettevotted on
rakendanud véga erinevaid ldhenemisi hinnakujundusele, ent suurem osa on siiski olnud
sunnitud klientide poolsele hinnasurvele paindlikult vastu tulema.

Juhtimise ja efektiivsuse muudatuste valdkonna tulemusi analiiiisides saab
iildistades delda, et muudatusi on antud valdkonnas keskmiselt tehtud pigem vahem, ent
keskmiselt on neid hinnatud olulisemat positiivset mdju omavaks (Tabel 4.2.).

Analiiiisides enim rakendatud tegevussamme juhtimise ning efektiivsuse
valdkonnas, saab vilja tuua, et kolm tegevussammu neljast enim rakendatust on
suunatud ettevottest viljapoole. Nendes tegevussammudes voib ndha organisatsiooni
aktiivset strateegilise positsiooni otsingut turul ning kohanemist muutuva
viliskeskkonnaga. Ettevotte sisse suunatud juhtimise tegevussammudest on
rakendatud néiteks ettevotte igapdevatdd pohiprotsesside olulist tohustamist ja
organisatsiooni struktuuri olulist muutmist — nende tegevussammude rakendamises voib
ndha efektiivsuse tagamise piiliet. Veel leiame tegevussammude pingereast
tegevussammud, millega on hoolitsetud motiveeriva ning toetava sisekeskkonna eest
kriisiperioodil. (Joonis 4.16.)

Maisteri (2005) tootajate-teenuste vastavuse mudelist (Joonis 2.3.) tulenevat
tegevussammu — delegeerimise toimivuse jdlgimine ettevotte kdigil tasanditel — on
rakendanud 18% uuringus osalenud ettevotetest (Joonis 4.16). Antud meede toetab
iildise efektiivsuse kasvu tootajate optimaalse koormatuse ning sobivate lilesannete
taitmise kaudu.

Autori jaoks huvitavaks tulemuseks, mis kinnitab veelgi erialases kirjanduses
esitatud seisukohta, on Klassikaliste juhtimismudelite mitte rakendamine
teabemahukate ettevotete juhtimisel. Nii ei ole iikski uuringus osalenud

drikoolitusettevote kriisiperioodi iiletamiseks juurutanud tervikliku kvaliteedijuhtimise
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mudeleid ega siisteemse tulemusjuhtimise mudeleid. Seejuures tuleb esile tuua, et
tootlikkuse ja t60jou efektiivseima rakendamise on kriisiperioodil juhtkonna
prioriteediks seadnud 24% kiisimustikule vastanud ettevdtetest (Joonis 4.16.).

Huvitavaks tulemuseks peab autor ka jdrgmise erisuse ilmnemist juhtimise ning
efektiivsuse tegevussammude rakendamisel edukate ning ebaedu kogenud ettevotete
gruppides: vorreldes juhtide igapdevast kohalolu td6tajate juures kriisiperioodil, on see
pigem vidhenenud 37% edukate ettevotete puhul, sama meedet rakendas 0% ebaedu
kogenud ettevotetest. Seega tiheski ebaedu kogenud ettevottes ei olnud juhtide kohalolu
tootajate juures vahenenud, vaid oli jddnud samaks vdi suurenenud, vordluses kriisieelse
perioodiga. Sellise seaduspéra ilmnemine toestab teadmustodtajate suurt vabaduse ning
autonoomsuse vajadust.

Nii, nagu on teadmusmahukate driteenuste ettevotted strateegiliseks véliseks
ressursiks ning muudatuste agendiks oma klientide jaoks, nii on ka Eesti
arikoolitusettevotted ise kaasanud mitmes valdkonnas viliskonsultante kriisiperioodi
efektiivsemaks iiletamiseks. Kui turunduse voi IT-valdkonna viliskonsultantide
kaasamist pidas autor pigem oodatavaks tulemuseks, siis 18% ettevotete poolt
véliskonsultantide kaasamine enda pdhierialal oli iillatav. Autori seisukohalt on antud
tulemus positiivne ja nditab, et ettevotted on piisavalt avatud vajadusel vastu votma ka
vélist ekspertiisi.

Vorreldes érikoolitusettevotete muudatuste elluviimise diinaamikat ei leia
kinnitust autori eeldus, et ebaedu kogenud ettevotted kuuluvad enam nende hulka, kes
jaid kriisi alguses ootele. Autor ei leidnud wuuringu tulemusi analiiiisides
mérkimisviérset erisust gruppide 1 ja 2 vahel antud néitaja osas.

Autor uuris kédesoleva t00 osana drikoolitusettevotete teenuste iseloomu
(standardiseeritud versus “ritsepatdod”-koolitused) ja personali kvalifikatsioonitaseme
(nooremkoolitajad versus vanemkoolitajad) omavahelise vastavuse kujundamise
strateegiate kooskdla Maisteri poolt pakutud mudeliga. Selleks koostas autor
kiisimustiku tulemuste alusel ettevotete sagedusjaotuse kolme olukorratiiiibi 15ikes
kriisieelsel perioodil. Jargmise sammuna médratleti iga olukorratiilibi muutumine
kriisiperioodi jooksul. Vastavalt oli igal ettevottel voimalik vastavuse olukorda a) hoida
samana, b) vastavust parandada voi c) vastavust (veelgi) vdhendada. Joonisel 4.18.

toodud tulemustest selgub, et modlemat tiilipi “probleemses olukorras” on juhid
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vastavust parandanud pooltel juhtudel. Kokku moodustab vastavust parandanud

ettevotete osakaal koigist uuringus osalenud ettevotetest 24%. Autor juhib lugeja

tahelepanu asjaolule, et kdik need ettevotted kuuluvad edukalt kriisi tiletanud ettevotete

gruppi. Edukate ettevotete (grupp 1) koguarvust moodustab see 50%. Sama muudatust

on rakendanud 0% ebaedu kogenud (grupp 2) ettevotetest (Tabel 4.4.).
Autori jaoks huvitavaks ning iillatavaks tulemuseks, mis on Maisteri mudeliga
teatud mééral vastuolus, on asjaolu, et ettevotetest, kelle teenused ja personali

kvalifikatsioon olid vastavuses juba kriisieelsel perioodil, kuulub edukalt kriisi tiletanud

ettevotete gruppi vaid 22%. Autor leiab, et antud tulemus on seletatav ettevotete
eristuva aktiivsusega kohandumisel kriisiperioodiga — need -ettevotted, kes jdid
passiivselt toetuma olemasolevatele tugevustele saavutasid ndrgemad tulemused
vordluses nendega, kes otsisid aktiivselt kohandumise vdimalusi, vaatamata ndrgemale
algpositsioonile.

Juhtide poolt kiisimustiku 16puosas véljatoodud kokkuvotete pohjal ei kerki esile
iihtegi teemavaldkonda, mida ei oleks kiisimustikus kaetud vdi mis oleks vastuolus
analliisitud tulemustega. Seega néitab taoline kaudne kontroll saadud tulemuste

paikapidavust uuringus osalenud ettevotete kohta.

Koondtulemuste arutelu
Vaadeldes uuringus osalenud &rikoolitusettevitete poolt koiki rakendatud
tegevussamme kriisiperioodiga toimetulekuks, vdib 6elda, et muudatuste elluviimine
on olnud aktiivne ja mitmekesine. Vaid iiksikuid tegevussamme ei rakendanud iikski
ettevote (nditeks tervikliku kvaliteedijuhtimise siisteemi rakendamine).

Analiiiisides enim kasutatud tegevussammude pingerida, mida rakendas
enam kui kolmandik (vdhemalt 34%) uuringus osalenud ettevotetest, leiame 32
tegevussammu ldbivalt erinevatest teemavaldkondadest (Lisa 8). Antud loetelust voib
leida nii organisatsiooni uuendamise, turnaround-protsessi kui ka laiemas tdhenduses
saneerimise elemente. Autor ei ole tulemuste pdhjal leidnud, et kasutatud
tegevussammud koonduksid tiheks domineerivaks kriisiiiletamise meetmete tiiiibiks.

Vaadeldes pingerea esimese veerandi moodustavaid tegevussamme, vdime niha,
et need on jaotunud kulude juhtimise ning kliendisuhete tdhustamise vahel, mida

soovitatakse ka valdkonda késitlevas teoorias. Jargnevad teenuste sisu ja kvaliteedi
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arendamisele suunatud tegevussammud. Ka ettevOtte strateegilise positsiooni
muutumise jalgimine ning aktiivne kohandamine on olnud paljude ettevotete kriisiga
toimetuleku tegevussammudeks. (Lisa 8)

Analiitisides rakendatud muudatuste proportsionaalset mahtu ei ole tikski
valdkond selgelt esile tousnud. Kulude juhtimise muudatusi on rakendatud
proportsionaalselt kdige enam, ent sellele jirgnevad védikese vahega teenuste sisu ja
kvaliteedi muutused ning personali koosseisu ja funktsioonide muutused. Véhim
muudatusi on proportsionaalselt rakendatud hinnapoliitikas ning see valdkond on
saanud madalaima positiivse mdju keskmise hinde. (Tabel 4.2.) Siin vdime ndha
vastuolu juhtide subjektiivse arvamuse ning uuringutulemustest tehtavate objektiivsete
jérelduste vahel. Juhid, kes tegid suuri hinnaalandusi, leiavad, et hindade langetamine
omas kriisi iiletamisele positiivset moju, sealjuures omamata teadmist, et ettevotted, kes
plitidsid sdilitada kdrgemat hinnataset, on kriisi edukamalt 1dbinud. Niisiis on antud
vastuolu  seletatav  juhtide hinnangute subjektiivsusega ning juhtimisinfo
puudulikkusega.

Kulude juhtimise ning personali koosseisu muutumise valdkondade enim
rakendatute hulgas paiknemine on kooskdlas Strang (1998) ja Barker jt (1997)
kisitlusega, mille kohaselt ettevottest soltumatute viliste tegurite pdhjustatud kriiside
lahendamisel on suurema mojuga efektiivsuse kasvule suunatud muudatused, millena
kulude kérpeid, tootajate koondamisi ning funktsioonide limberstruktureerimist voib

niha.

Erisused edukalt kriisi liibinud ning ebaedu kogenud ettevotete vahel
Edukalt kriisi ldbinud ning ebaedu kogenud ettevotete (grupid 1 ja 2) erisusi analiitisides
niitavad tulemused, et edukad ettevotted eristuvad ebaedu kogenud ettevotetest kdige
enam oma teenuste iseloomu ja tootajate kvalifikatsioonitaseme omavahelise vastavuse
parandamise tegevussammu rakendamises, sOltumata selle vastavuse algsest
proportsioonist. (Tabel 4.4.)

Edukad ettevotted on enam rakendanud pakkumuste koostamise kvaliteedi
tostmist, samal ajal on nad ebaedu kogenud ettevotetest vihem rakendanud varasemast
pohjalikumat koolitusprojekti eeltodd ning jareltood iga kliendiga. Sellist autori jaoks

ullatavat tulemust voib seletada mitmeti — kuna kiisimus on esitatud vordluses varasema
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perioodiga, siis vOib iihe oletusena edukates ettevdtetes aktiivne koolitusprojekti eel- ja
jéreltdo olla kasutusel juba varem, mille tottu kriisiperioodil selle maht ei muutunud.
Samas vdivad edukad ettevotted olla fokusseerinud enda tdhelepanu uute tellimuste
saamisele (pakkumuste koostamise kvaliteet), teenuse otsese elluviimise protsessi on
aga optimeeritud efektiivsuse tagamise eesmargist ldhtudes. (Tabel 4.4.)

Edukate ettevotete kohta on tulemuste erisusi vaadeldes kehtiv seaduspéra, et
nende ettevote on majanduskriisi mojul oluliselt muutunud. Niisiis vdime jéreldada, et
kriisi edukas iiletamine on tdendolisem ettevotetes, kes end aktiivselt kohandavad,
seejuures ettevotet kui tervikut oluliselt ja suuremas ulatuses timber kujundades. (Tabel
4.4.)

Edukad ettevotted eristuvad enda juhtide kohalolu vihenemise poolest
tootajate juures kriisiperioodil. Klassikaliste juhtimisteooriaite pdhjal on juhi aktiivne
osalemine ettevotte operatiivses to0s kriisiperioodil oluline. Selline tulemus kinnitab
teadmusmahukate &driteenuste ettevotete tOGtajate oluliset erinevust “tavaettevotete”
personalist, mille tdttu vajavad nad oluliselt enam vabadust, otsustusdigust ning isikliku
vastutuse suurendamist isiklike to6tulemuste saavutamise eest.

Edukad ettevotted on enam rakendanud avalike koolituste pakkumise
vihendamist vdi 10petamist. Koondamisi vahemalt ithes ametigrupis ning koigi tootajate
palgakérpeid on 1dbi viidud rohkem kui ebaedu kogenud ettevdtetes. (Tabel 4.4.)

Hinnapoliitika valdkonnas leidis autor gruppide vahel erisused kahe
tegevussammu rakendamisel, mis tliksteist vastastikku kinnitavad — edukad ettevotted on
rohkem rakendanud iihtast hindade mitte langetamist. Ebaedu kogenud ettevdtted on
rohkem rakendanud hindade iihtlast langetamist 10-25% ulatuses. (Tabel 4.4.) Nende
kahe néitaja sisulisest kokkulangevusest vdime tuletada seaduspirasuse, et hinnataseme
iihtlane ja oluline langetamine raskendab ettevotte toimetulekut majanduskriisiga,
hinnataseme paindlik varieerimine vastavalt kliendi maksevdimele aga sarnast mdju ei
oma.

Edukad ettevotted on enam 1dbi viinud organisatsiooni igapievase t60
pohiprotsesside olulist tohustamist ning organisatsiooni struktuuri olulist muutmist.
Millega sisuliselt seotuna tuleb nidha meeskonnasisest funktsioonide liitmist suurel
méidral (Tabel 4.4.) Ka see tulemuste grupp kinnitab aktiivset majanduskriisiga

kohandumist ettevotte iimberkujundamise kaudu.
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Edukad ettevotted on enam rakendanud turupositsiooniga seotud
tegevussamme: konkurentsiolukorra sihipdrast jdlgimist turul ning enda ettevotte
strateegilise positsiooni tdpsemat médratlemist turul. (Tabel 4.4.)

Edukad ettevotted on enam keskendunud wuute Kklientide véitmisele ja
kliendibaasi laiendamisele ning on samal ajal aktiivsemalt kindlustanud pikaajalisi
kliendisuhteid juhtide/tippkoolitajate tasandil. (Tabel 4.4.)

Autori jaoks ootamatu tulemusena on uuringust selgunud, et ettevotted, kelle
tippkoolitajate osakaal Kriisieelsel perioodil oli vordlemisi suur (vahemikes 4-5, 8 ja
rohkem), eristusid kriisi edukal ldabimisel ettevdtetest, kelle tippkoolitajate arv oli
védiksem. Autori eelduseks uurimistodd kavandades oli, et suurem koolitajate arv voib
tingida suuremat piisikulude survet ja seega raskendada ettevotte kriisi 1dbimist, mis ei
leidnud aga kinnitust. Otsides selgitusi antud seaduspérale voib tuua tippkoolitajate niol
suurema intellektuaalse kapitali omamisele ja rakendamise potentsiaalile.
Tippkoolitajate suurem arv vdimaldab kaasata suuremaid ressursse teenuste ja
strateegiate kvaliteedi arendamisel ja innovatsioonil, tugevamalt toetuda korge
kvaliteedi ja maine ressurssidele, mida on peamiste konkurentsieelistena vélja toonud
enamik teadmusmahukate driteenuste juhtimist kasitlevatest autoritest.

Autor soovib tdhelepanu juhtida iimberprofileerumise tegevussammu
rakendamise erisustele. Nimelt on kahe grupi vordluses erisus minimaalne erisuse
tuvastamiseks, ent seejuures on antud tegevussammu rakendanud 0% ebaedu kogenud
ettevotetest vordluses 25% edukate ettevotetega. (Tabel 4.4.) Niisiis voime 6elda, et
iikski ebaedu kogenud ettevotetest ei ole kasutanud ettevotte timberprofileerumist, mis
taas kinnitab aktiivse kohandumise positiivset moju kriisi iiletamisele.

Edukad ettevotted on enam rakendanud loobumist piisivast rendipinnast.
Autor mirgib vordluseks, et rendikulude vdhendamise tegevussamm ei ole ndidanud
mérkimisvéérset erisust edukate ning ebaedu kogenud ettevotete vahel, ent samas on
juhtide poolt vabas vormis lisatud tekstikommentaaridest vélja loetav rendikulude
vihendamise vOi rendipinnast loobumise ning ka madalate piisikulude olulisus, mis
antud tegevussammu positiivselt rdhutab.

Analiiiisides edukate ning ebaedu kogenud ettevitete poolt rakendatud
muudatuste mahu erisusi, saab esile tuua vaid kulude juhtimise valdkonna, milles

edukad ettevotted on rakendanud 44% vdimalikest tegevussammudest, ebaedu kogenud
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ettevotted 27% voimalikest tegevussammudest. Juhtimise ja efektiivsuse valdkonna
tegevussammudest on edukad ettevotted rakendanud 30%, ebaedu kogenud ettevotted
aga 20% vdimalikust tegevussammude kogumahust. Ulejdinud valdkondades on
muudatuste mahu erisused minimaalsed. (Tabel 4.5.)

Vaadeldes edukate ning ebaedu kogenud ettevotete poolt strateegiliste ning
operatsiooniliste tegevussammude rakendamise proportsionaalset mahtu, voib tuua
jérelduse, et markimisvéarseid erisusi kahe grupi vahel ei ilmnenud. Mdlemad grupid on
strateegilist tiilipi tegevussamme rakendanud ligikaudu samas mahus. Operatsioonilisi
tegevussamme on edukad ettevotted rakendanud veidi enam (Tabel 4.6.).

Kokkuvotlikult on koigist véimalikest tegevussammudest edukad ettevotted
rakendanud veidi suuremat osa (Tabel 4.6.).

Kulude juhtimise muudatuste suurem maht ning operatsiooniliste
tegevussammude suurem osakaal on vilistest teguritest (majanduslangusest, turu
ahenemisest) tulenevate kriiside iiletamisel operatsioonilised tegevussammud suurema
efektiivsusega. Ebaedu kogenud ettevotete puhul ei pruugi needsamad tegevussammud
aga omada sama positiivset moju, juhul kui kriisi sattumise tuumikprobleem peitub
ettevotte strateegilise positsiooni ndrkuses. Niisiis v0ib ebaedu kogenud ettevotete
puhul jélgida sisseviidud muudatuste modju ning operatsiooniliste tegevussammude
mdju ammendumisel votta fookus enda strateegilise positsiooni parandamisele suunatud
tegevussammudele.

Siistematiseerides uuringu tulemusi teoreetilistes Kkisitlustes toodud
mudelite alusel, votab autor vaatluse alla jargmised:

1. Maisteri  (2005) poolt esitatud teenuste iseloomu ning tdotajate
kvalifikatsioonitaseme omavahelise vastavuse mudel kui teabemahukate
driteenuste ettevotete efektiivsuse tagamise alus, leidis antud uurimistooga
toetust. Vastavalt on antud vastavust enda ettevottes parandanud 50% edukalt
kriisi liletanud ettevatetest ning 0% ebaedu kogenud ettevotetest.

2. Maisteri pakutud peamised meetmed ettevotte tulemuslikkuse parandamiseks (vt
alapeatiikk 2.2.). Uuringu tulemused on kooskdlas antud mudeliga ning kriisi
edukalt tiletanud ettevotted on rakendanud tegevussamme koigist viiest

meetmete grupist (teenuste hinnataseme tdstmine, projekti elluviimisega seotud
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kulude vihendamine, madala tulemuslikkuse korvaldamine, pakutavate teenuste
mahu suurendamine, iildkulude vahendamine).

Vorreldes Mefferti (1994) majanduskriisi ning ahenevate turgudega kohanemise
viit pohistrateegiat (madala hinna, koostoo-, kvaliteedi-, kokkutdmbumise ja
innovatsioonistrateegia) tabelis 4.4. toodud tulemustega, voib ndha kooskodla
Mefferti poolt saadud uurimistulemustega, mille kohaselt on kriisiga edukaks
toimetulekuks efektiivseim kombinatsioon innovatsioonistrateegiast ning
kvaliteedistrateegiast. Uuringu tulemuste podhjal voib &rikoolitusettevotete
seisukohalt eduka strateegiana vélistada madala hinna strateegia. Edu on
nididanud aktiivne kulude vdhendamine, mis on antud késitluses samuti olulise
meetmena esile toodud. Uuringu tulemused ei ndita koostddstrateegia edukat
rakendamist, kuigi iiksikud uuringus osalenud ettevotted on antud strateegia
abiga taganud enda ellujddmise. Kokkutdmbumise strateegiat on edukate
ettevotete poolt rakendatud vihesel méédral (nditeks avatud koolituste pakkumise
1dpetamine).

Korvutades edukate ettevitete poolt rakendatud tegevussamme Moldenhaueri
(2004) nelja pohistrateegia mudeliga (diversifikatsiooni, véljatdrjumise,
draandmise, koondumise strateegiad), ndhtub, et antud uurimustodst ei selgu iihe
vOi teise strateegia domineerimine. Edukate ettevdtete poolt rakendatud
tegevussammude seast vOib leida kolme strateegia — &raandmise,
imberfokusseerumise ja koondumise strateegia elemente. Usaldusvéirsete
jérelduste tegemist antud mudeli kehtivuse kohta ei ole vdimalik teha antud
uuringusse liilitatud ebapiisava arvu turupositsioonile ning konkurentsile
suunatud tegevussammude tottu.

Kaiser jt (2011) poolt pakutud teadmusmahuka ettevotte arengu kolmest
pOhistrateegiast kriisiperioodil (diversifikatsioon turu vdi kliendisegmentide
alusel, rahvusvahelistumine ja konkurentsivdime tuuma tugevdamine) vdib
kédesoleva uurimist6o tulemustel delda, et edukad Eesti drikoolitusettevotted on
rakendanud enim viimast strateegiat, vihem esimest strateegiat ning ei ole

kasutatud rahvusvahelisustumise strateegiat.
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Kokkuvotlikult on uurimistod tulemused suures osas kooskdlas teoreetilistes
kasitlustes véljatoodud pdohimdtetega kriisi iiletamise meetmete ning professionaalsete

teenuste ettevotte juhtimise kohta, mis toetab saadud tulemuste usaldusvairsust.

4.3. Uurimistoo jareldused

Kéesolevast uurimustodst on selgunud, et uuringus osalenud Eesti drikoolitusettevotted
on olnud muudatuste elluviimisel aktiivsed ning rakendanud keskmiselt iihe ettevotte
kohta 29,4% kdigist uurimistods esitatud tegevussammudest.

Vastavuses ettevotete ees seisnud kompleksse tlilesandega, on tegevussammude
rakendamine olnud mitmekesine, kdiki muudatuste valdkondi on haaratud ligikaudu
vordselt. Suurima rakendatud muudatuste mahuga valdkonnaks kujunes kulude
juhtimine ning véikseima muudatuste mahuga valdkonnaks hinnapoliitika.

Sissejuhatuses piistitatud uurimiskiisimustele leiti empiirilise uurimuse
tulemuste pdhjal vastused jérgnevalt:

1. Uurimiskiisimus: ~ milliseid  tegevussamme  rakendasid Eesti

arikoolitusettevotted toimetulekuks majanduskriisi perioodiga?
Uurimistod tulemustest selgub, et kriisiperioodil enim rakendatud
tegevussammude edetabeli moodustavad peamiselt kulude juhtimisele,
kliendisuhete tohustamisele, teenuste sisu ja kvaliteedi arendamisele,
ettevotte  strateegilise  positsiooni muutumise jélgimisele ning
kohandamisele suunatud tegevussammud.

2. Uurimiskiisimus: milliseid erisusi on vdéimalik leida edukalt Kkriisi
iiletanud ettevotete poolt rakendatud tegevussammude ning ebaedu
kogenud ettevotete poolt rakendatud tegevussammude vahel?
Uurimistdo tulemusel on selgitatud 20 tegevussammu, mille rakendamise
erisus kahe ettevOtete grupi vahel on olnud mérkimisvdirne ning mida
saab késitleda edukate ettevotete tegevussammudena. Edukaid ettevotteid
eristab ebaedu kogenud ettevotetest aktiivsem ja ulatuslikum
timberkujunemine ldbivalt koigis muudatuste valdkondades, leidmaks
vastavust muutunud turuolukorraga. Edukad ettevotted on suuremas

ulatuses rakendanud kulude vihendamist, personali koondamist, teenuste
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kvaliteedile ning arendusele suunatud tegevussamme. Edukad ettevotted
ei ole kriisiperioodil iihtlaselt ega olulisel mééral langetanud enda
teenuste hinnataset. Edukad ettevotted on rakendanud veidi enam kulude
juhtimise valdkonna ning juhtimise ja efektiivsuse valdkonna
tegevussamme, ent see erisus ei ole markimisvdirne. Edukad ettevotted ei
eristu  olulisel maddral strateegilist VvOi  operatsioonilist  tiilipi
tegevussammude rakendamise osakaalu alusel.

Uurimiskiisimus:  kas edukate ettevotete poolt rakendatud
tegevussammud moodustavad selgepiirilisi strateegiaid?
Uurimistulemuste alusel on edukate ettevotete poolt rakendatud
tegevussammud  suurimas  vastavuses  Mefferti  (1994)  viiest
pOhistrateegiast innovatsioonistrateegia ~ ja kvaliteedistrateegia
omavahelise kombinatsiooniga. Sellele lisandub kulude vdhendamine,
mida rohutatakse olulisena kriisi iiletamise meetmetele pithendatud
késitlustes.

Uurimiskiisimus: millised tegurid véivad raskendada voi kergendada
arikoolitusettevotte kriisiga toimetulekut? Uurimistdd tulemuste pdhjal
selgus, et suur tippkoolitajate osakaal kriisieelsel perioodil eristab
mérgatavalt edukaid ettevotteid ebaedu kogenud ettevdtetest. Samuti
nditas erisust edukate ettevotete loobumine piisivast rendipinnast.
Mairkimisvdirse erisusena uuringu tulemustest ei selgunud, ent vastuste
sisulise analiiiisi pohjal on uurimistdds tendentsina jalgitav, et kergemini
labib  kriisiperioodi  drikoolitusettevote, kelle piisikulude osakaal
kriisieelsel perioodil on madalam. See vdimaldab ressursse suunata
efektiivsemalt innovatsioonile, kvaliteedi arendamisele ning olla vihem

soltuv klientide poolsest survest hindade langetamisele.

Rakendades kirjeldava statistika meetodeid ei ole autor tdestanud iiheste seoste

olemasolu uuritud néitajate vahel, ent on iseloomustanud seaduspérasusi, mis on valitud

metoodika alusel tuletatavad saadud tulemustest ja vodimaldasid leida vastused

plstitatud uurimiskiisimustele.

Uurimistdd ndrgaks kiiljeks on kiisimustiku tagastamise madal protsent, ent

arvestades valimi ettevotete grupi homogeensust, vdidab autor, et tulemused on suurel
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mééral iilekantavad tervele valimile. Uurimist6d maht kujunes vaatamata autori piiiidele
ettendhtust suuremaks uurimisprobleemi kompleksse olemuse tottu. Sellest tulenes
vajadus késitleda ldbivalt mitmeid eri valdkondi ja tegureid. Samuti tingis see suure
hulga jooniste esitamise vajaduse tulemuste peatiikis, mis on t66 lehekiilgede mahtu
veelgi kasvatanud. Uurimistdd elluviimise protsessi hindab autor huvitavaks ning
arendavaks, saavutatud tulemused enda t66 seisukohalt aktuaalseks ja objekt-ettevotte
jaoks oluliseks.

Uurimistdd voib autori hinnangul kokkuvotlikult lugeda edukaks, kuna leiti
vastused  pilstitatud  uurimiskiisimustele.  Saadud  vastuste abil  lahendati
uurimisprobleemi, millega avardati teadmisi Eesti drikoolitusettevotete kriisiga
toimetuleku strateegiate kohta. Labiviidud teoreetilise ning empiirilise uurimistdo alusel
koostati strateegilise juhtimise soovitused Meta-Profit OU juhatusele, mis on toodud

jérgnevas alapeatiikis.

4.4. Soovitused ning ettepanekud

Teoreetilise ja empiirilise uurimistdd labiviimise tulemusena leiab autor, et mitmed
valdkonnad Eesti é&rikoolitusettevotete efektiivse toimimisega seostatult vidriksid
pohjalikumat ning fokusseeritud kisitlemist. Eriti tdstab autor esile teadmusjuhtimise,
intellektuaalse kapitali rakendamise strateegiaid, millele on maailmamajanduse ildise
arengu trendide taustal pooratud ebapiisavalt tdhelepanu. Samuti puuduvad teadmised
ning juhised finantsjuhtimise valdkonna tegevussammude kohta, mis vodimaldaksid
arikoolitusettevottel ~ tGhusamalt  analiilisida  juhtimisinfot  ning  langetada
professionaalsemaid otsuseid nditeks pakutavate teenuste portfelli kujundamisel.
Edasiste uurimustena voib soovitada turupositsioonile ja konkurentsile orienteeritud
strateegiate rakendamise pdhjalikumat tundmadppimist Eesti drikoolitusettevotetes.
Huvipakkuv oleks moneaastase perioodi moddudes kaardistada kiesolevas
uuringus osalenud ettevotete olukord. Léhtudes teadmisest, et professionaalsete
ariteenuste valdkonnas on teadmustootajad iiheks peamiseks strateegiliseks ressursiks,
siis potentsiaalseks uurimiskiisimuseks voiks olla, milliseks kujuneb pikaajaline edu
ettevotetes, kes reageerisid majanduskriisile liihiajalisest perspektiivist ldhtudes

efektiivselt, koondades tootajaid.
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Antud t606 eesmaérk oli vilja tootada soovituste ning ettepanekute loetelu Meta-
Profit OU juhatusele. Uurimistdd ldbiviimise jirgselt ettevdtte olukorda (vt Lisa 7)
analiiiisides méadratleb autor peamiste strateegiliste probleemidena pakutavate teenuste
iseloomu ja spetsialistide kvalifikatsioonitaseme olulise lahknevuse, teenuste liiga
madala hinnataseme, mis on vdinud kahjustada ettevotte mainet védrtuslike teenuste
pakkujana, korged piisikulud, ebapiisav innovatsioon ning teenuste arendamine,
miiiigipersonali ebapiisavad oskused teenuste vddrtuspakkumise selgitamisel kliendile,
ebapiisav tdhelepanu vdOtmetootajate Oiglasele tasustamisele ning pikaajalisele
motivatsioonile.

Teoreetilise ja empiirilise uurimistdd tulemuste pdhjal on autor alljargnevalt
loetlenud ettepanekud ja soovitused Meta-Profit OU juhatusele ettevotte strateegilise
positsiooni parandamiseks ning kasumlikkuse tdstmiseks (esitatud olulisuse kahanemise
jérjekorras):

1. Parandada pakutavate teenuste ning spetsialistide kvalifikatsioonitaseme
omavahelist vastavust. Arvestades ettevotte ldhteolukorda, saab soovituse
elluviimiseks rakendada individualiseeritud “rétsepat6d”-koolituste osakaalu
suurendamist vOi nooremkoolitajate vdrbamist ja intensiivset ettevalmistust
standardiseeritud koolituste elluviimiseks, mille osakaal on suurenenud.

2. Tosta sammbhaaval tellimuskoolituste hindu, kuni saavutatakse kasumlik
hinnatase erineva tasemega spetsialistide jaoks mairatud normkoormuste juures.
Hindu saab koheselt suuremas ulatuses tdsta uute tellimuste puhul, kus klientidel
puudub vordlus varasemate hinnapakkumistega. Vahemal mééral soovitab autor
tosta hindu ka pisiklientide puhul, kelle hoidmine on oluline, selgitades
vaartuspakkumisele toetudes kliendi eeliseid antud teenusepakkujale lojaalseks
jaamisel. Ettevote voib hindade tdstmise tulemusel mdned piisikliendid kaotada,
ent seda tuleb vaadelda véltimatu kaasmdjuna ettevotte kasumlikkuse tdstmiseks
vajaliku programmi elluviimisel.

3. Vodimalusel loobuda uuest biiroost oluliselt soodsama rendipinna kasuks, mis
vabastaks ettevotte suuremal mééral piisikulude survest, vdimaldaks teha
aktiivsemalt investeeringuid teenuste arendusse, innovatsiooni ning vdhendaks

soltuvust klientide poolsest hinnasurvest.
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10.

11.

12.

Aktiviseerida slistemaatilist arendustdod, teenuste innovatsiooni, ettevottesisest
teadmiste jagamist. Vdimalusel teha investeeringud uutesse sertifikaatidesse,
litsentsidesse, mis annaksid konkurentsieeliseid. Tulemusel vélja tootada
suurema vadrtuspakkumisega teenuseid eesmérgiga vdita uusi kliente ning tdsta
tehingute arvu piisiklientidega. Teha vajalikud investeeringud pooleliolevate
teenuste arendustdode kiireks ldpuleviimiseks, mis vdimaldaks “laos olevad
kaubad” realiseerida miitigituluna.

Vihendada voi lopetada avalike koolituste pakkumine (eriti madala hinnaga
koolituste) seni, kui puuduvad tohusad kanalid nende teenuste turustamiseks
véikese ressursikuluga.

Analiiisida, méératleda ning vajadusel luua visioon ettevotte strateegilise
positsiooni muutmiseks koolitusturul.

Viia ldbi analiilis teenuste gruppide, klientide ning kliendisegmentide
kasumlikkuse 1dikes. Leida piisivalt kahjumlikud teenused ja segmendid ning
nendest loobuda.

Otsida voimalusi “kallima” t66 saamiseks. Selleks suunata turundustegevusi
eelnevalt selgitatud kasumlikele kliendisegmentidele.

Ettevotte finantstulemuste paranedes tosta sammhaaval eelkdige tippkoolitajate
palgataset, saavutamaks tajutud diglane tase. Rakendada tulemustasu siisteem,
mis suurendaks tootajate motivatsiooni osaleda ettevotte strateegilises
arendamises — innovatsiooni elluviimisel, teenuste kvaliteeditaseme tOstmisel,
kliendi rahulolu suurendamisel.

Voimalusel kaaluda pikaajalistele lojaalsetele vOtmetddtajatele ettevottes
osaluse ning partneri staatuse pakkumist, premeerimaks nende pithendumust,
tostmaks motivatsiooni ning vihendamaks votmetddtajate ettevottest lahkumise
riski.

Koolitada intensiivselt miiligipersonali, arendamaks nende oskuseid ja
enesekindlust védrtuspohiseks miiligiks madala hinna eelisele orienteerumise
asemel ning pakkumuste koostamise kvaliteedi tdstmiseks.

Taastada ettevotte langenud mainet ja strateegilist positsiooni turul, rakendades
maine tostmistele orienteeritud turundus- ning teavitustegevusi (nditeks artiklite

avaldamine, avalikud esinemised konverentsidel, avalike uuringute ldbiviimine).
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KOKKUVOTE

2008. aastal algas Eestis ulatuslik majanduskriis, mis mojutas oluliselt ka Eesti
arikoolitusettevotteid, tuues endaga kaasa tellimuste olulise vdhenemise, klientide
poolse hinnasurve ja konkurentsi tugevnemise. Kokkuvottes avaldas koik see suurt
moju ettevotete majandustulemustele. Enam kui kolmandik uuringus osalenud
ettevotetest koges kahjumit, iile poole ettevotetest suutis jidda kasumisse, kuid nende
miiligikdibed langesid oluliselt. Eesti &rikoolitusettevotted pidid leidma strateegiad
muutunud majandusolukorraga kohanemiseks ning kasumlikkuse taastamiseks.

Arikoolitusettevotted kuuluvad teadmusmahukate &riteenuste ettevotete hulka,
mille juhtimine on spetsiifiliste tegurite tottu oluliselt erinev teiste sektorite ettevotetest.
Nende ettevotete konkurentsivdimet ja toimimist mojutavad eelkdige tdotajatest
tulenevad spetsiifilised tegurid. Ettevdtete peamine ressurss on immateriaalne
(teadmised, suhted klientidega, maine). Tulemuslikkus ja konkurentsivdime sodltuvad
ettevottes tootavate spetsialistide kompetentsidest, motivatsioonist ja lojaalsusest.
Mojuteguriteks on veel kliendi suur osalus teenuste osutamise, arendamise ja kvaliteedi
hindamise protsessides ning kliendi ja ettevotte vaheline teadmiste assiimmeetria, mille
tottu suureneb positiivse maine olulisus ettevotte konkurentsivoimes. Lisanduvad
mitmed teised tegurid, mida on samuti antud t66s kisitletud.

Kéesoleva t60 peamiseks uurimisprobleemiks on puuduvad teadmised Eesti
arikoolitusettevotete majanduskriisiga toimetuleku strateegiate kohta. T60 eesmérgiks
on vilja todtada strateegilise juhtimise soovitused Meta-Profit OU juhatusele ettevdtte
kasumlikkuse taastamiseks majanduskriisi jérgsel perioodil. Ettevote ei ole peale
majanduskriisi algust suutnud leida uue kasvu strateegiat. Uurimist66 autor on antud
ettevottes pikaajaliselt tootanud keskastmejuhina ning omab vdimalust kaasa rdédkida
ettevotte strateegilises juhtimises.

Uurimistdd eesmérgi saavutamiseks ning uurimisprobleemi lahendamiseks

tootati 1dbi kriisijuhtimise valdkonna ja teabemahukate driteenuste juhtimise valdkonna
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teoreetilised kisitlused ning kavandati ja viidi 1dbi empiiriline uurimust6d. Andmed
koguti struktureeritud veebikiisimustiku vormis. Uurimistdd valim katab taielikult
konkreetsete tingimuste alusel kitsendatud é&rikoolitusettevitete gruppi. Valimisse
kuuluvad hiljemalt 2005. aastal asutatud drikoolitusettevotted, kelle kéibest toovad iile
poole B2B turu kliendid ning iile poole kéibest moodustab koolitusteenuste miitik.
Koguvalimi moodustab 30 Eesti drikoolitusettevotet. Kiisimustiku tagastas 57% valimi
ettevotetest.

Uurimistoo tulemusel selgitati kriisiolukorra liletamise meetmete jaotumine ning
erinevate autorite poolt pakutud strateegiad kriisi iiletamiseks. Vastavalt kriisi tiiiibile
kasutatakse kriisiperioodi iiletamiseks saneerimise, restruktureerimise, turnaround voi
uuendamise meetmeid. Uurimistdd tulemuste pdhjal ei selgunud é&rikoolitusettevotete
poolt iihe kriisi liletamise meetme kasutamise domineerimine.

Autor on esitanud USA, Saksamaa ja POhjamaade autorite kriisijuhtimise
késitlused, kuna nendes riikides on kriisijuhtimise valdkond suuremat téhelepanu
pilvinud varasemate ulatuslike majanduskriiside kogemuse tottu. Kriisi iiletamise
strateegiate hulgast on autorid liksmeelsed kulude vihendamise ja juhtimise tdohustamise
tulemuslikkuses kriisiga toimetulekul. Tuuakse esile operatsioonilisi ning strateegilisi
meetmeid ldhtuvalt organisatsiooni kriisi sattumise tuumprobleemist.

To66s on kasitletud teadmusmahukate driteenuste juhtimise teoreetiliste allikate
pohjal olulisi valdkondi, mis omavad mdju nende ettevitete juhtimisele ja
toimetulekule  majanduskriisi  perioodiga.  Sealhulgas:  kulude  juhtimine,
personalijuhtimine, meeskonna arendamine ja motiveerimine, teenuste sisu ja kvaliteet,
kliendisuhted, turundus ja miilik, hinnapoliitika, juhtimine ja efektiivsus. Igas
valdkonnas on iilevaatlikult esitatud peamised tegurid, mida drikoolitusettevotte juhil
tuleb strateegiat kujundades arvesse votta. Naiteks rohutatakse teoreetilistes kasitlustes
teadmustdotajate motivatsiooni ning lojaalsuse tugevdamist, teadmusjuhtimist ja
innovatsiooni, teenuste kvaliteedi tagamist ja vdédrtuspohist hinnakujundust

Labitootatud teoreetilise uurimistéd ning autori praktilise tdokogemuse alusel
koostati empiirilise uurimistdd sisuline kava, mille moodustasid konkreetsed
kriisiperioodil rakendatud tegevussammud eeltoodud teemavaldkondade 1dikes.

Uurimistdd tulemusi analiilisiti  kirjeldava statistika meetodite abil, kasutades
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sagedusjaotusi ning risttabeleid erinevate néditajate vaheliste seoste vOi erisuste
kirjeldamiseks.

Uurimistod tulemuste pdhjal leiti vastused neljale piistitatud uurimiskiisimusele
jérgnevalt:

1. Milliseid tegevussamme rakendasid Eesti &rikoolitusettevotted toimetulekuks
majanduskriisi  perioodiga? Kriisiperioodiga toimetuleku tegevussamme
rakendati keskmiselt 29,4% ulatuses lébivalt koigis valdkondades. Enim
rakendatud tegevussammude edetabeli tipu moodustavad peamiselt kulude
juhtimisele, kliendisuhete tShustamisele, teenuste sisu ja kvaliteedi
arendamisele, ettevotte strateegilise positsiooni muutumise jélgimisele ning
kohandamisele suunatud tegevussammud.

2. Milliseid erisusi on voimalik leida edukalt kriisi iiletanud ettevotete poolt
rakendatud tegevussammude ning ebaedu kogenud ettevotete tegevussammude
vahel? Uurimistdd metoodika alusel on méératletud edukalt kriisi tiletanud ning
ebaedu kogenud ettevotete grupid. Selgitati 20 tegevussammu, mille
rakendamise erisus kahe ettevotete grupi vahel on olnud mérkimisvédrne ning
mida saab seega kisitleda edukate ettevotete tegevussammudena. Edukaid
ettevotteid eristab aktiivsem ja ulatuslikum timberkujunemine ldbivalt koigis
muudatuste valdkondades. Ettevdtet on oluliselt iimber kujundanud, leidmaks
vastavust muutunud turuolukorraga. Edukad ettevotted on suuremas ulatuses
rakendanud kulude vdhendamist, personali koondamist, teenuste kvaliteedile
ning arendusele suunatud tegevussamme. Edukad ettevdtted ei ole kriisiperioodil
iihtlaselt ega olulisel méiéral langetanud enda teenuste hinnataset. Edukad
ettevotted on rakendanud veidi enam kulude juhtimise valdkonna ning juhtimise
ja efektiivsuse valdkonna tegevussamme, ent see erisus ei ole markimisvédrne.
Edukad ettevotted ei eristu olulisel médral strateegilist voi operatsioonilist tiitipi
tegevussammude rakendamise osakaalu alusel.

3. Kas edukate ettevitete poolt rakendatud tegevussammud moodustavad
selgepiirilisi strateegiaid? Edukate ettevdtete poolt rakendatud tegevussammud
on suurimas vastavuses Mefferti (1994) viie pohistrateegia mudelist
innovatsioonistrateegia ja kvaliteedistrateegia omavahelise kombinatsiooniga.

Sellele lisandub kulude vihendamine. Taolise kombinatsiooni edukust kinnitab
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ka teadmusmahukate d&riteenuste juhtimist ning kriisijuhtimist késitlev

erialakirjandus.

4. Millised tegurid vdivad raskendada voi kergendada drikoolitusettevotte kriisiga
toimetulekut? Uurimist6d tulemuste pohjal selgus, et suur tippkoolitajate
osakaal kriisieelsel perioodil eristab mirgatavalt edukaid ettevotteid ebaedu
kogenud ettevotetest. Samuti néditas erisust edukate ettevotete loobumine
plisivast rendipinnast. Maérkimisvéddrse erisusena uuringu tulemustest ei
selgunud, ent vastuste sisulise analiilisi pdhjal on uurimistdds tendentsina
jélgitav, et kergemini 1dbib kriisiperioodi &rikoolitusettevdte, kelle piisikulude
osakaal kriisieelsel perioodil on madalam. See vdimaldab ressursse suunata
efektiivsemalt innovatsioonile, kvaliteedi arendamisele ning olla vihem sdltuv
klientide poolsest survest hindade langetamisele.

Uurimistod tulemustele toetudes koostati strateegilise juhtimise soovituste
loetelu Meta-Profit OU juhatusele. Loetelu sisaldab endas 12 ettepanekut suunatuna
tootajate  kvalifikatsioonitaseme ja teenuste iseloomu omavahelise vastavuse
tasakaalustamisele, hinnataseme tOstmisele, arendustegevuste ja innovatsiooni
tohustamisele, ettevotte  strateegilise  positsiooni  tipsustamisele, piisikulude
vihendamisele, tootajate palga- ja motivatsioonisiisteemi muudatustele, miiiigipersonali
oskuste tdiendamisele ning positiivse maine tugevdamisele.

Autor loeb kéesolevale uurimistdole seatud eesmérgid tdiel miiral saavutatuks.
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RESUME

Strategies of Estonian corporate training providers for adapting to the

economic crisis

Anneli Varjun

An extensive economic recession began in Estonia in 2008, which had a significant
impact on Estonian corporate training providers: a decline in orders, price pressure from
customers, and increased competition. All this weighed heavily on financial results.
More than one-third of the companies participating in the survey incurred losses. More
than half of the companies maintained a profit but their sales dropped drastically.
Estonian corporate training providers had to develop strategies to adapt to the new
economic situation and to restore profitability.

Corporate training providers provide knowledge-intensive business services,
whose management differs considerably from other companies because of certain
specific factors. The competitiveness and operation of these organisations are especially
influenced by specific factors relating to staff. The main resource of such companies is
intangible (knowledge of the staff, relations, reputation). The effectiveness and
competitiveness of the companies depend on the competences, motivation and loyalty
of the specialists employed. Other influencing factors include the large role of
customers in service provision and development and quality assessment processes, and
a knowledge asymmetry between customers and the company that increases the
importance of good reputation in the company’s competitiveness. There are a number of
other factors that are also discussed in this paper.

The issue tackled in this paper is the lack of knowledge in Estonia about the
strategies of corporate training providers for adapting to the economic crisis. The goal

of the study is to draw up strategic management recommendations for the management
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of Meta-Profit OU to restore the profitability of operations during the period following
the economic crisis. The company has not been able to find a new growth strategy since
the onset of the recession. The author has worked for the company as a mid-level
manager for a lengthy period and is involved in its strategic management.

In order to achieve the goal of the study and solve the issue at hand, theoretical
approaches to crisis management and the management of knowledge-intensive business
services were explored and an empirical survey was conducted. Data was collected
using a structured online questionnaire. The sample of the survey fully covers the group
of corporate training providers limited by the specific conditions. The conditions for
inclusion in the sample were: established in 2005 or earlier, more than half of turnover
from B2B customers, and more than half of turnover attributable to the sale of training
services. From the resulting sample, 57% of the companies returned the questionnaire.

As a result of the survey, the distribution of crisis control measures was
identified alongside crisis control strategies proposed by various authors. Rehabilitation,
restructuring/re-engineering, turnaround or organisational renewal measures are used to
overcome crises depending on the type of crisis. The survey showed that none of the
measures dominated over others in the practices of corporate training providers.

Authors agree that cost reduction and management efficiency measures are
effective in adapting to crises.

The study discusses important areas in the management of knowledge-intensive
business services that influence the adaptation of such services to recession periods,
including cost management, human resources management, team building and
motivation, service content and quality, customer relations, marketing and sales, pricing
policy, management and efficiency. An overview has been given of the main factors in
each of these areas that managers of corporate training providers should consider in
strategy development.

A plan for the empirical survey was prepared on the basis of the theoretical
study and the practical experience of the author. The plan consisted of specific steps
taken during the crisis period across the above-defined areas. The empirical survey
identified the steps that Estonian corporate training providers have taken to adapt to the
crisis period and the differences between companies that tackled the crisis successfully

and those that experienced setbacks. The results of the survey were analysed using
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descriptive statistical methods, using frequency distributions and cross-tables to
describe the links or differences between the various indicators.

The survey results showed that Estonian corporate training providers have
actively made changes during the recession period and have, on average, implemented
one-third of all the steps covered by the study. Only a few of the measures were not
taken by any of the companies. In response to this complex issue, diverse steps have
been taken and all the areas of change were covered more or less equally. The most
common steps were cost reduction, improvement of customer relations, development of
service content and quality, and strategic position adaptation. Companies that overcame
the crisis successfully were distinguished by more active and extensive restructuring in
order to adapt to the changed market situation. Successful companies have used a
combination of innovation and quality oriented strategies supplemented by cost
reduction. The effectiveness of such a combination is confirmed by the literature on the
management of knowledge-intensive business services and crisis management.

A list of strategic management recommendations was prepared for the

management of Meta-Profit OU based on the results of the study.
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LISAD

Lisa 1. Kiisimustik

1. Kiriisile eelnev tegevus. Kuivord tajusite majanduslanguse tulekut ning tegite
vastavaid ettevalmistusi?

Ei astunud ennetavaid samme

Jah, astusime ennetavaid samme (2007-2008) (Palun loetlege liihidalt)

2. Kuivord suurel miiral mojutas 2008 a Eestis alanud majanduslangus teie
ettevotet?
Palun mdrkige teie ettevotet koige tipsemalt kirjeldav vastusevariant.

Ei mojutanud {ildse

Vihesel mééral

Mojutas suurel miiral (ent ettevote jdi suures plaanis samaks)

Mojutas viga suurel mééral (muutes ettevotet oluliselt)

Ettevote lopetas tegevuse kriisi tottu voi selle ajal

Muu (palun tdpsustage)

3. Millised olid majanduskriisi siivise modjud otseselt teie ettevotte
finantsolukorrale?

Ettevotte finantsolukord jéi ligikaudu samaks

Ettevotte kdibed langesid, ent jdiime kasumisse

Ettevote oli viikses kahjumis

Ettevote oli tugevas kahjumis

Ettevote l0petas tegevuse kriisi tottu voi selle ajal

Muu (palun tdpsustage)

4. Kui kaua kestis eeltoodud madalseis?
1-2 aastat
3-4 aastat
5-6 aastat (tdnaseni)
Ei oska 6elda

5. Teie ettevotte koolitajate toosuhte iseloom kriisieelsel perioodil?
Enamik koolitajaid/konsultante ettevottes pdhipalgal
Enamik koolitajaid/konsultante lepingulised koostodpartnerid
Vordselt palgalisi ja lepingulisi koolitajaid/konsultante
Muu (palun tdpsustage)
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6. Teie ettevotte sisulist tood teostavate spetsialistide omavaheline proportsioon
kriisieelsel perioodil.

Nooremkonsultandid/-koolitajad teostavad iseseisvalt lihtsamaid, rutiinsemaid projekte
voi on keerukate projektide puhul vanemkoolitajale toeks tooloikude teostamisel.
Vanemkonsultandid/-koolitajad  teostavad iseseisvalt keerukaid, vastutusrikkaid,
uudseid projekte. Reeglina on nooremkonsultantide toétasu astme vorra madalam
vanemkonsultantidest.

8 ja
enam

0 1 2-3 4-5 6-7

Nooremkonsultante

Vanemkonsultante

7. Kriisieelsel perioodil ettevotte poolt pakutud koolituste/projektide iseloom
Suurem osa personali tookoormusest seotud standardsete koolitustega
Ule poole personali tddkoormusest seotud standardsete koolitustega
Ligikaudu vordselt standardseid ning "ratsepatdd" koolitusi
Ule poole personali tédkoormusest seotud "riitsepatdd" koolitustega
Suurem osa personali tookoormusest seotud "rétsepatdod" koolitustega
Muu (palun tdpsustage)

8. Milliste probleemidega puutus ettevote kokku majanduslanguse siivise
perioodil?
Oluliste todtajate lahkumine omal soovil
Olulised kaotused finantsturgudel
Klientide poolne hinnasurve ja domineerimine
Tellimuste oluline vdhenemine
Tihenenud konkurents turul
Juhtkonna ebakindlus voi selge tegevusplaani puudumine kriisist valjumiseks
Tootajate motivatsiooni langus
Tootajate destruktiivse kditumise suurenemine
Oluliste koostodpartnerite "pildilt kadumine" (pankrotid, tegevuse 1opetamine)
Muu (palun loetlege)

9. Kulude juhtimine
Palun mdrkige koik vastusevariandid, mis kehtivad teie ettevotte kohta majanduskriisi
aastatel. Juhul kui vastavad muudatused olid sisse viidud juba varem, jdtke antud rida
mdrkimata.
Vdimaluste otsimine piisikulude timberkujundamiseks muutuvkuludeks
Rendikulude vihendamine
Loobumine piisivast rendipinnast (n. to0 jitkamine virtuaalkontorites)
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Esinduskulude vihendamine

Turunduskulude tildmahu vihendamine

Suuremate planeeritud kulutuste edasiliikkkamine

Personalikulude iildmahu vihendamine

Uldkulude vihendamine kdigi kuluartiklite 1dikes (kontoritarvete vihendamine
voi odavam valik, joogiautomaatidest loobumine vdi soodsam leping jne)
Kulude juhtimises muudatusi ei toimunud

Muu (palun loetlege)

10. Kulude juhtimise moju
Palun mdrkige Teie isiklik hinnang antud valdkonna tegevussammude moju kohta kriisi

tiletamisele.
Ei
. Pi &
. oman}}d Minimaalne | oo Vag:el .
Negatiivne | negatiivset oluline oluline Ei oska
~- posititvne fas oyee ..
moju ega maiu positiivne | positiivne | 6elda
positiivset ) moju moju
moju
Kulude  juhtimise
moju kriisi
iiletamisele

11. Teenuse kvaliteedi parendamine

Palun mdrkige koik vastusevariandid, mis kehtivad teie ettevotte kohta ning mis viidi
ellu just kriisiperioodil. Kui moni tegevussamm oli teie ettevottes rakendatud juba
varem, palun jdtke antud rida vastuseta.

Varasemast pohjalikum koolitusprojekti eeltod/jareltoo iga kliendiga

Oma teenuse portfelli oluline avardamine ettevotte senise valdkonna siseselt (n.
finantskoolituse pakkuja lisab mitmeid finantsvaldkonna kursuseid)

Taiesti uute teenuste voi tegevussuundade lisamine olemasolevatele (n.
finantskoolituste suuna lisamine kui varem seda ei pakutud, uuringute
pakkumisega alustamine jm)

Umberprofileerumine — senise tegevussuuna asendamine tiiesti uute teenustega
(n. meeskonnakoolituselt iileminek finantskoolitusele )

Téiesti uute alternatiivsete projektide teostamine (E-koolitused, videokoolitused,
raamatute avaldamine, dppematerjalid DVD-I, veebiseminarid, jm)
Keskendumine oma senistele votmevaldkondadele, ekspertiisi siivendamine
Vihetulusate koolitusteemade sulgemine

Koostdo alustamine teiste (koolitus)ettevitetega oma teenuste
mitmekesistamiseks voi kvaliteedi tdstmiseks

Téiesti uute tehnoloogiliste lahenduste kasutuselevdtt teenuse kvaliteedi
tostmiseks

Klientide rahulolu siistemaatilise monitoorimisega alustamine
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Uute efektiivsemate lahenduste leidmine dppematerjalide/jaotusmaterjalide
teostamiseks

Ei toimunud muudatusi teenuse sisu ja kvaliteedi valdkonnas

Muu (palun loetlege)

12. Avalike ja tellimuskoolituste (sisekoolituste) proportsiooni muutused
Kkriisiperioodil

Palun mdrkige teie ettevotte kohta sobivad variandid, juhul kui kriisiperioodil toimus
muudatusi avalike ja tellimuskoolituste pakkumise mahus. Nditeks lopetati tdielikult
avalike koolituste pakkumine voi vihendati oluliselt nende mahtu.

Alustati Suurendati | Vihendati | Lopetati Maht ei
pakkumist | mahtu mahtu pakkumine | muutunud

Avalikud koolitused

Tellimuskoolitused
(sisekoolitused)

Soovi korral kommenteerige

13. Teenuse sisu ja kvaliteedi muudatuste méju
Palun mdrkige Teie isiklik hinnang antud valdkonna tegevussammude moju kohta kriisi
tiletamisele.

Ei
.. omanyd Minimaalne Plggm Vag:el .
Neigatnvne negatiivset positiivne olulllr.l.e olulllr.l.e }"31 oska
moju ega moju po~s_1tnvne po~s_1tnvne oelda
postitiivset moju moju
moju

Teenuse sisu ja
kvaliteedi
muudatuste ~ moju
kriisi iiletamisele

14. Personali koosseisu muudatused.

Palun mdrkige sobivad variandid juhul, kui teie ettevottes toimus personali koondamist
voi vdrbamist kriisiperioodil. Kui vastavaid muudatusi ei toimunud, jdtke kiisimus
vahele.
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Téstaiat
ootajate ~. | Uute
koondamine voi| ... .

g tootajate

koostddlepingu . .
- . viarbamine
1dpetamine

tugipersonal

IT

miitigipersonal, turundus

nooremkonsultandid

vanemkonsultandid/tippkoolitajad

juhid

Soovi korral lisage kommentaar

15. Meeskonnasisene funktsioonide liitmine.
Nditeks:  koolitus+miitik, — miitik+koolitajate  assisteerimine, — miitik+juhtimine,
raamatupidamine~+personalito6. Palun valige sobiv variant, juhul kui vastavad
muudatused leidsid kriisiperioodil aset.

Jah, suurel mééral

Jah, tiksikute tootajate puhul

Ei, koik tootajad jatkasid oma funktsioone nagu varem

Muu (palun tdpsustage)

16. Personali toosuhte ja funktsioonidega seotud muudatused
Meeskonnaliikmete suurem spetsialiseerumine (keskendumine oma
votmevaldkonnale), kasutamaks maksimaalselt iga to6taja tugevusi
Vastutusvaldkondade analiiiis ning tdpsem jaotamine meeskonnas (n. selle
asemel kui koik teevad kdike)
Iga koolitusprojekti teostamise meeskonna endisest kaalutletum mééramine
(rutiinsematele projektidele rohkem madalama tasemega spetsialiste, jne)
Piisivate tdotajate toosuhte imbervormistamine lepingulisteks
koostdopartneriteks
Téhelepanu suunamine personali voolavuse minimiseerimisele
Paljude tootajate lileviimine osalisele todajale
Ei toimunud personali to0suhte ja funktsioonide muudatusi
Muu (palun loetlege)
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17. Kriisiperioodi tegevussammud. Personaliga seotud muudatuste juhtimine
Palun mdrkige Teie isiklik hinnang antud valdkonna tegevussammude moju kohta kriisi
tiletamisele.

Ei omanud . .
.. - Pigem Viga
.. negatiivset | Minimaalne . . .
Negatiivne oluline oluline Ei oska
s ega positiivne o o ..
moju ~ positiivne | positiivne | delda
positiivset | moju ~ -
x- moju moju
moju

Personalijuhtimise
muudatuste ~ moju
kriisi liletamisele

18. Personali arendamine

Palun mdrkige koik vastusevariandid, mis kehtisid teie ettevotte kohta kriisiperioodil.
Juhul kui antud tegevussammud olid teostatud juba varem, palun jdtke vastusevariant
mdrkimata.

Koolitajatele sihipdrane voimaluste loomine aktiivsemaks arendustooks ning
enesearenduseks
Nooremkonsultantide intensiivne koolitamine, nendes "peituva" ressursi
voimendamiseks

Spetsiaalselt miitigipersonali jaoks lisandunud sisekoolitused/koosolekud
(tulemuslikkuse suurendamiseks, kvalifikatsiooni tdstmiseks)

Uute kvalifikatsioonide, litsentside, sertifikaatide omandamine konkurentsieelise
saamiseks (Oppimine organisatsioonist véljaspool)

Meeskonnasisese Oppimise aktiviseerimine (iiksteise koolitustel kaasaskdimine,
konverentsidel kogetu jagamine kolleegidega, meeskonnasisene juhendamine,
regulaarne supervisioon, jmt)

Kliendilt koolitusprojekti jérgse tagasiside kogumise siisteemi sisseseadmine
meeskonna todkvaliteedi monitoorimiseks
Arenguvestluste/tulemusvestluste regulaarse ldbiviimisega alustamine
Ei toimunud muudatusi personali ja meeskonna arendamise valdkonnas

Muu (palun tdpsustage)

19. Tasustamine ja motiveerimine.
Palun mdrkige koik vastusevariandid, mis kehtisid teie ettevotte kohta kriisiperioodil.
Juhul kui moni eeltoodud tegevussammudest oli teie ettevottes rakendatud juba varem,
palun jitke antud vastus mdrkimata.
Tootajatele loodi rohkem voimalusi teenida tulemustasu (erinevate eesmérkide
saavutamise korral)
Lisati mitmesuguseid materiaalseid hiivesid oma tdotajatele (terviseklubide
kiilastused, ametiauto kasutamine, mugavam sisseseade biiroos, uued
nutiseadmed, jmt)
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Tootajatele voimaldati todaja senisest paindlikumat kasutamist (sh. kaugtoo
voimalus)

Tootajatel voimaldati osa tddajast pithendada teemadele/projektidele, mis
tootajat isiklikult viga huvitavad

Tootajatel rohkem iseseisvust, otsustamist ning vastutust enda t661oigus
Tootajate kaasamine ettevotte juhtimisega seotud otsustusprotsessidesse

T606 sisulise poole huvitavuse ja motiveerivuse eest hoolitsemine (mitmekesised
tilesanded, t66 tdhenduslikkus, jmt)

Ettevottesisese motiveeriva psithholoogilise keskkonna eest hoolitsemine
(motiveerivad eesmirgid, positiivsed suhted, tunnustus, meeskonnatunne, jm)
Juhtide ning tootajate vahel aktiivsem kommunikatsioon (tagasiside
tootulemustele, huvi arvamuste ning ettepanekute suhtes jmt)
Votmetdotajatele ettevotte osaluse, partneri staatuse pakkumine

Ei toimunud muudatusi tasustamise ja motiveerimise valdkonnas

Muu (palun loetlege)

20. Tulemustasu suurus

Muud

Koolitajad | Miitigipersonal wotajad

Suurendati tulemustasu
suurust/protsenti

Vihendati tulemustasu suurust/protsenti

Tulemustasu seoti ildisemate
tegevustega meeskonna heaks (n.
meeskonnasisene juhendamine,

arendust6dde maht jmt)

Tulemustasu  seoti  koolitusprojekti
tagasisidega kliendi poolt

Tulemustasu seoti isikliku tooprotsessi
efektiivsuse suurendamisega (materjalid
valmivad kiiremini, vihem vigu vmt)

Tulemustasu seoti ettevotte tldiste
majandustulemustega

Ei toimunud muudatusi tulemustasu
suuruses

Soovi korral lisage kommentaar
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21. Palgataseme muutused kriisiperioodil

Palun mdrkige sobivad variandid, juhul kui teie ettevottes toimus kriisiperioodil
muudatusi tootajate (voi lepinguliste koolitajate) palgatasemes, vastavalt alltoodud
gruppidele.

Tosteti Langetati Pohipalk/pdevatasu
pohipalka/pédevatasu | pdhipalka/pédevatasu | ei muutunud

Koik tootajad

Enamik to6tajaid

Koik koolitajad

Vaid tippkoolitajad

Lepingulised
koolitajad

Pohikohaga
koolitajad

Koik miiiijad

Vaid tippmiiiijad

Uksikud ndrgemad
tootajad

Soovi korral lisage kommentaar

22. “Meeskonnavaimu” aktiivne tugevdamine Kriisiperioodil. Rohkem koos
tegutsemist, viljasdite, iiritusi.
Palun valige vastusevariant, mis iseloomustas koige paremini teie ettevotet
kriisiperioodil.

Ei, tildse mitte, tdhelepanu igapdevasel “ellujdémisel”

Kulude kokkuhoiu tottu pigem véhenes, ent siiski aeg-ajalt

Jah, pigem rohkem kui varem, kuna rohkem vaba aega

Jah, oluliselt rohkem, suurendatud tdhelepanu meeskonnal

Muu (palun tdpsustage)

23. Meeskonna arendamise, tasustamise, motiveerimise muudatuste moju.

Palun mdrkige Teie isiklik hinnang antud valdkonna tegevussammude moju kohta kriisi
tiletamisele.
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Ei
.. omanyd Minimaalne Plggm Vag:el .
Neigatnvne negatiivset positiivne olulllr.l.e olulllr.l.e }"31 oska
moju ega moju po~s.1tnvne po~s.1tnvne oelda
postitiivset moju moju
moju
Meeskonna
arendamise,
tasustamise,
motiveerimise

muudatuste ~ moju
kriisi iiletamisele

24. Kliendisuhted, miiiik ja turundus
Palun mdrkige koik vastusevariandid, mis kehtisid teie ettevotte kohta kriisiperioodil.
Juhul kui moned toodud tegevussammudest olid rakendatud juba varem, jitke antud
variant mdrkimata.
Kasvanud téhelepanu kliendisuhetele iildiselt terves organisatsioonis
Suurem rohk miitigitoo intensiivsusele ja distsipliinile (suurem ndutav
kontaktide sagedus, eesmérkide saavutamise jélgimine, jm)
Pakkumuste koostamise kvaliteedi tdstmine (pdhjalikum eeltdd, jm)
Juhtide/tippkoolitajate sagenenud kohtumised votmeklientidega (vajaduste
mdistmiseks, suhete hoidmiseks, tagasiside vahetamiseks jm)
Miiiigitdd mahu vdhendamine voi kaotamine seoses personali koondamisega
Keskendumine uute klientide voitmisele ja kliendibaasi laiendamisele
Keskendumine eelkdige olemasolevate piisiklientide hoidmisele
Keskendumine eelkdige suuremahuliste hangete pakkumustele EL fondide
vahenditest
Turundustegevuste haarde oluline laiendamine (rohkem reklaami rohkemates
kanalites, tdiesti uute turundusvotete, kanalite kasutuselevott jm)
Tapsemalt sihitud, 1dbimdeldumad turundustegevused sama eelarve juures
Suurem osakaal internetiturundusele (kampaaniad sotsiaalmeedias,
koolitajate/ettevatte blogi, uudiskirjad, uue portaali registreerimine, kodulehe
oluline uuendamine, jmt)
Suurem rohk konverentsiturundusele (sihipdrane enesepromotsioon, aktiivne
suhtlus, koostdo konverentsikorraldajatega jmt)
Sagenenud artiklite avaldamine triiki- ja internetimeedias
Koostdo teiste (koolitus- voi muu valdkonna) ettevdtetega turundustegevuste
efektiivsuse suurendamiseks (ristturundus, ithiskampaaniad jmt)
Koigi tootajate ideede siistemaatiline kaasamine turunduse ja miiiigi edu
suurendamiseks
Koolitajate kaasamine otsestesse miiligitegevustesse
Ettevotte visuaali oluline uuendamine (triikiste, Gppematerjalide, vilireklaamide
jm disain)
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Uue CRM lahenduse kasutuselevott voi senise lahenduse tdhustamine
tootlikumaks kliendisuhete juhtimiseks (klientide tdpsem segmenteerimine, jmt)
Ei toimunud muudatusi turunduse, miiiigi, kliendisuhete valdkonnas

Muu (palun loetlege)

25. Kliendisuhete, miiiigi ja turundusega seotud muudatused.
Palun mdrkige Teie isiklik hinnang antud valdkonna tegevussammude moju kohta kriisi
tiletamisele.

Ei
. omanyd Minimaalne Plggm Vag:el .
Neigatnvne negatiivset positiivne olulllr.l.e olulllr.l.e }"31 oska
moju ega moju po~s_1tnvne po~s_1tnvne oelda
positiivset moju moju
moju

Kliendisuhete,
miitigi ja turunduse
muudatuste ~ moju
kriisi iiletamisele

26. Hinnapoliitika.
Palun mdrkige koik vastusevariandid, mis kehtisid teie ettevotte kohta kriisiperioodil.
Kui moni toodud tegevussamm oli kasutusel juba varem, palun jdtke rida mdrkimata.
Teenuste ja pakkumiste varasemast pohjalikumad hinnakalkulatsioonid
Vaid kallite ja kasumlike projektide teostamine, odavatest projektidest
loobumine (ka osade klientide kaotamise hinnaga)
Kliendi jaoks erineva tasemega projektide hinna selge eristamine (tippkoolitajate
projektid kallimad, standartsed projektid soodsamad jne.)
Miiiigitoos keskendumine hinna teema asemel vairtusturundusele, oma eeliste
véljatoomisele
Koolituse hinnakujundus muutus “kokkuleppeliseks” —iga kliendiga hind
erinev, vastavalt kliendi maksevdimele.
Valmisolek kliendi survel sdlmida koolituslepingut “mistahes hinnaga”, et katta
ettevotte piisikulusid ja kéivet sisse tuua (n. lepingu hinna konfidentsiaalsuse
tingimusel).
Viga soodsate avalike koolituste pakkumisega alustamine
"Ming" teenuste pakettidega (teenuste liitmine "paketihindadeks, varasemate
pakettide lahtivotmine liksikhindadeks jne.)
Perioodiliste sooduskampaaniate labiviimine, mis on ajaliselt vdi muu tingimuse
alusel piiritletud
Konkurentide hinnataseme sihipdrane monitoorimine
Kallite ja eksklusiivsete uute teenuste turule toomine
Suurima ndudlusega teenuste hindade tdstmine
Piisiklientidele oluliste hinnaeeliste loomine
Ei toimunud muudatusi hinnapoliitikas
Muu (palun loetlege)
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27. Koigi hindade iithtlane langetamine hinnakirjas, vastamaks turu noudmistele
el
jah, kuni 10%
jah, 10-25%
jah, 25% ja enam

28. Hinnapoliitikaga seotud muudatused.
Palun mdrkige Teie isiklik hinnang antud valdkonna tegevussammude moju kohta kriisi
tiletamisele.

Ei
. Pi &
. oman}}d Minimaalne | | .o Vag:el .
Negatiivne | negatiivset oluline oluline Ei oska
~- posititvne fas oyee ..
moju ega maiu positiivne | positiivne | 6elda
positiivset ) moju moju
moju

Hinnapoliitika
muudatuste ~ moju
kriisi iiletamisele

29. Juhtimine ja efektiivsus
Palun mdrkige vastusevariandid, mis kehtisid teie ettevotte kohta kriisiperioodil. Juhul
kui moned tegevussammudest olid rakendatud juba varem, jdtke vastus mdrkimata.
Organisatsiooni struktuuri oluline muutmine
Tervikliku kvaliteedijuhtimissiisteemi sisseviimine (n. TQM, vm.)
Stisteemse tulemusjuhtimise rakendamine (n. Balanced Scorecard, vm.)
Tootlikkuse ja t66jou efektiivseima rakendamise seadmine juhtkonna
prioriteediks
Ettevotte igapdevase to0 pohiprotsesside oluline tdhustamine
Juhtide poolt liidri rolli aktiivsem tditmine (positiivne, aktiivne hoiak, visioonile
toetumine, innustamine, tulemustele orienteeritus, personaalne tdhelepanu, jm)
Juhtide tugevnenud kontrollifunktsioon, toddistsipliini jdlgimine.
Juhtide poolt sihipdrane tahelepanu organisatsioonikultuuri kaudu juhtimisele
(ihised véairtused, normid, traditsioonid)
Delegeerimise toimivuse jalgimine ettevotte koigil tasanditel (kindlustamaks
toolilesannete optimaalset jaotust)
Uute turgude leidmine, suurenenud ekspordi osakaal
Konkurentsiolukorra sihipdrane jélgimine turul (konkurentide avaliku
informatsiooni jdlgimine, jm)
Enda ettevotte strateegilise positsiooni koolitusturul tipsem méératlemine
Investeerimine uuenduslikesse tehnilistesse vahenditesse
Tippjuhtkonna aktiivne t60 turul toimuva jalgimiseks (vabas vormis kohtumised
uute vOi olemasolevate klientide tippjuhtidega, majandusharude pohiste
koosolekute, konverentside kiilastamine, meedia igapdevane analiilisimine jm)
Aktiivne koostoo teis(t)e koolitusfirma(de)ga turupositsiooni tugevdamiseks voi
tellimuste saamiseks
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Vilisinvestorite kaasamine ettevotte omanike ringi
Ei toimunud muudatusi juhtimises
Muu (palun loetlege)

30. Juhtide igapievane kohalolu tootajate juures
Pigem véhenes
Jéi samaks
Pigem suurenes
Muu (palun tdpsustage)

31. Viliskonsultantide kaasamine ettevotte efektiivsuse suurendamiseks
Palun  mdrkige vastavad valdkonnad, juhul kui ettevotte juhtkond kaasas
vdliskonsultante.

Turunduse valdkonnas

Uldjuhtimise/strateegiline juhtimise valdkonnas

Finantsjuhtimise valdkonnas

IT valdkonnas

Ei kaasatud viliskonsultante

Muus valdkonnas (palun tdpsustage)

32. Kriisiperioodi muudatuste elluviimise ajastamine
Suurem osa muudatustest viidi sisse kriisiperioodi alguses
Muudatusi viidi sisse sammhaaval kogu kriisiperioodi jooksul, hinnates
vahepeal ka nende efektiivsust
Kriisiperioodi alguses oldi pikemalt “ootel”, ent kriisi slivenedes tehti muudatusi
intensiivselt.
Peamiselt toimiti samuti kui enne, muudatusi viidi sisse tagasihoidlikult ja
pigem kriisiperioodi 1dpus.
Ei oska oelda
Muu (palun tdpsustage)

33. Juhtimise ja efektiivsusega seotud muudatused.
Palun mdrkige Teie isiklik hinnang antud valdkonna tegevussammude moju kohta kriisi
tiletamisele.

Ei
. Pi &
. omanyd Minimaalne | | .o Vag:el .
Negatiivne | negatiivset oluline oluline Ei oska
~- posititvne fas iee ..
moju ega maiu positiivne | positiivne | 6elda
positiivset ) moju moju
moju

Juhtimise
muudatuste ~ moju
kriisi tiletamisele
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34. Kiriisijirgne periood. Teie ettevotte sisulist too6d teostavate spetsialistide
omavaheline proportsioon tinasel pédeval.

0 1 2-3 4-5 6-7
enam

Nooremkonsultante

Vanemkonsultante

Soovi korral lisage kommentaar
35. Teie ettevotte koolitajate toosuhte iseloom tinasel pieval (2015)?

Enamik koolitajaid/konsultante ettevottes pdhipalgal

Enamik koolitajaid/konsultante lepingulised koostodpartnerid
Vordselt palgalisi ja lepingulisi koolitajaid/konsultante

Muu (palun tdpsustage)

36. Tinasel paeval ettevotte poolt pakutavate koolituste/projektide iseloom
Suurem osa personali tookoormusest seotud standardsete koolitustega
Ule poole personali tddkoormusest seotud standardsete koolitustega
Ligikaudu vordselt standardseid ning "rdtsepatdd" koolitusi
Ule poole personali tédkoormusest seotud "réitsepatdd" koolitustega
Suurem osa personali tookoormusest seotud "rétsepatdd"” koolitustega
Muu (palun tdpsustage)

37. Milline on teie hinnangul ettevotte olukord tinaseks (2015)
Ei ole veel joudnud kriisieelsele tasemele (endiselt kahjumis voi minimaalne
kasum)
Ei ole veel joudnud kriisieelsele tasemele, ent joudnud véiksesse
kasumisse/kasum kasvanud
Oleme joudnud kriisieelsele tasemele
Oleme saavutanud kriisieelsest olukorrast paremad tulemused
Oleme saavutanud kriisieelsest olukorrast oluliselt paremad tulemused
Muu (palun tdpsustage)

38. Kokkuvote. Teie isiklikul hinnangul, millised olid teie ettevotte peamised
edukad sammud vo6i otsused, mis aitasid kriisiga toime tulla?

39. Juhul kui saaksite sama Kkriisi libimist korrata, mida teeksite esmajoones
teisiti?

40. Tagantjirele hinnates, kas teie ettevottel oli kriisile eelnevalt olulisi tugevaid
kiilgi, mis pehmendasid kriisi libimist voi kergendasid toimetulekut?
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Labiviimise periood: 15.01.2015-31.03.2015
Vastajaid: 17
1. Kiriisile eelnev tegevus. Kuivord tajusite majanduslanguse tulekut ning tegite

vastavaid ettevalmistusi?

st amme.. I :: (7o s0%)
Jah, astusime ennetavaid _
yme (2007-2008) (Palun... 6 [35.29%]

e Muutsime  konsultantide-koolitajate  tasustamissiisteemi fikseeritud  tootasudelt
tulemuspdhiseks, tegime piisikulude kérpimisi, kolisime vanalinnast viiksematesse ruumidesse
kesklinna serva.

e Loobusime biiroost ja paiknesime kodukontoritesse.

o Katkestasin laienemisplaanid (uued koolitajad).

e Tajusime kriisi tulekut, ent midagi spetsiaalset ette ei votnud

e Vihendasime koolitajate arvu. Planeerisime ulatuslikumad enesetdiendamise ja
supervisiooniprojektid.

e Ei teinud neid samme majanduslanguse hirmus. Muutsime loomuliku arenguna fookust
koolitamiselt todndustamisele ja tddarendamisele- supervisioon ja coaching

2. Kuivord suurel miiaral mojutas 2008 a Eestis alanud majanduslangus teie

ettevotet?

Ei mbjutanud iildse [ 1(588%)

Vahesel miaral [N +12353%)
gl
(ent ettevite jai... 9[52.94%)

Mojutas vaga suurel

maaral (muutes... 3[17.65%)

Ettevite lépehs

tegevuse kriisi tottu... © [0%]

Muu (palun tapsustage) 0 [0%)]
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3. Millised olid majanduskriisi siivise mojud otseselt teie ettevotte

finantsolukorrale?

Ettevotte finantsolukord
jii ligikaudu samaks... B 1i588%)

Ettevtte kaiibed
tangesid,ent sime... NN :° (55 .52%)
Ettevite oli vaiikses
ka hjumis... B 201176)

Ettevote oli tugevas
kahjumis... B : 1765%)

Ettevote 15

s
tegevuse kriisi .. 0[0%]

Muu (paluntapsustage) [ 115.88%)

o Emaettevotte tiitarettevote sisuliselt pankrotistus (2009 kéibelangus iile 60%) ning tuli kdige
halvema viltimiseks liita (merger) emaettevottega

4. Kui kaua kestis eeltoodud madalseis?

1-2 aastat - 3 [17.65%]
s | 15575

5-6 aastat (tanaseni) . 1[5.88%)

Ei oska ceida [ 3 17.65%)
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5. Teie ettevotte koolitajate toosuhte iseloom kriisieelsel perioodil?

Enamik
roolitajaid/korsutarte.. IR * 123-53%)
Enamik
koolitajaid/korsuttarte.. INNAAAA 10 (58 52%]

Vérdselt palgalisi ja
epingotrs. I 3 11765%]

Muu (palun tapsustage) 0[0%]

6. Teie ettevotte sisulist tood teostavate spetsialistide omavaheline proportsioon

kriisieelsel perioodil.

. Vastuseid
0 1 2-3 | 4-5 | 6-7 |8jaenam Kokku
41% 129% | 18% | 0% | 6 % o
Nooremkonsultante 7) (5) (3) © | (1) 6% (1) 17
0% | 12% [53% | 12% | 6 % o
'Vanemkonsultante 0) 2) ) @ | 18 % (3) 17

7. Kriisieelsel perioodil ettevotte poolt pakutud koolituste/projektide iseloom

Suurem osa personali
tookoormusest seotud... 0 [0%]

iskayboote persorali [N 5 (17.65%)

Ligikaudu vordselt
standardseid ning... 4[23.53%]

iskenrboote personali [N 4 (23.53%)
wokcormusstocorud.. TN ¢ '3529%)

Muu (palun tapsustage) 0 [0%]
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8. Milliste probleemidega puutus ettevote kokku majanduslanguse siivise

perioodil?

Oluliste tootajate
Iahltumimmlsowlll 4[23.53%)

Olulised kaotused
finantsturgudel... . 1[5.88%]

Klientide poolne
hinnasurve ja... 9[52.94%]

Tellimuste oluline
vaheremine... NN :: 7059%)

Tihenenud konkurents
turul ... 3[17.65%)

Juhtkonna ebakindlus voi
selge tegevusplaani... . 1[5.88%]

Toitajate motivatsiooni |
iy 4[23.53%)

Tootajate destruktiivse
kiitumis’e suurenemine ... 3[17.65%)

Oluliste
koostoopartnerite... . 1[588%)

Muu (palun loetlege) - 3[17.65%]

o turg (kliendid) vdhendasid oluliselt investeeringuid koolitusse. Ettevote, kes omas suuri
plisikulusid seoses &dsjavalminud koolituskeskusega (ca 900 m2 pinda, investeeringu suurus
iiletas 2 miljonit krooni), ei olnud teoreetiliselt voimeline enam tegutsema. Kuid vedasime
vilja, seda eelkdige tdnu Soome omanikfirma finantsilisele toele

e Klientide ostujou (ja sellest johtuvalt koolitusmotivatsiooni: first things first!) vihenemine

e Kiibelangus oli, kuid andis vdimaluse enesearendamiseks, aja vOtmiseks muudeks
téahtsateks asjadeks: pere, tervis, reisimine
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9. Kulude juhtimine

Vo ekaiuce.. I ; 5+
Rendikulude vahendamine |G : 47.06%)
e e I 43533
vetendamine T 5 25 +:%
Turunduskulnde tuarer T : (25 +1%)
kututuste eqasioiiarmine... I ¢ (3529%)
e R p—
et T < 5%
muudatusi e amanca. | 1[588%]

Muu (patun toetiege) [ 3 117.65%

e kdige suurem muutus oli pdhikohaga todtajate arvu vahendamine (211t 7le) ning tdotajate
(s.h juhtide) tasude vihendamine 25-45%

e Kolimine esinduslikule koolituspinnale, mis loomulikult hoopis suurendas kulusid

e omandisuhte muutmine

10.1. Kulude juhtimise méju : Kulude juhtimise moéju Kriisi iiletamisele

Negatiivne méju 0 [0%]

Ei omanud tiivset ega
pas':?;mnﬁju - 2[11.76%)

Minimaalne positiivne
oo I 10588%)

e
o g 9 [52.94%)]

Vaga oluline positiivne

i 4[23.53%)

Ei oska Gelda . 1[5.88%)
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11. Teenuse kvaliteedi parendamine

Varasemast pohjalikum
koolitusprojekti...

Oma teenuse
oluline avardamine...

Taiesti uute teenuste
Voi tegevussuundade...

Umberprofileerumine -
senise tegevussuuna...

Taiesti uute
alternatiivsete...

Keskendumine oma
senistele. .

Vahetulusate
oolitusteemade sulgemine...

Koostoo alustamine
teiste..

Taiesti uute
tehnoloogiliste...

Klientide rahulolu
sustemaatilise...

Uute efektiivsemate
lahenduste leidmine...

Ei toimunud muudatusi

teenuse sisu ja... 0[0%)

Muu (palun loetlege) 0 [0%)]

B 201176%)

5 [29.41%]

——
B <2 s:%)
B 201176%)
B 10588%)
B <2353

I : o
e Y ¢ 406

8 [47.06%]

12. Avalike ja tellimuskoolituste (sisekoolituste) proportsiooni

Kkriisiperioodil

muutused

Alustati
pakkumist

Suurendati
mahtu

Vihendati
mahtu

Lopetati
pakkumine

Mabht ei
muutunud

Vastuseid
kokku

Avalikud koolitused| 6 % (1)

6% (1)

53% (9)

18 % (3)

18 % (3)

17

Tellimuskoolitused

0
(sisckoolitused) | °

41 % (7)

24 % (4)

0 % (0)

35 % (6)

17
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13.1. Teenuse sisu ja kvaliteedi muudatuste moju : Teenuse sisu ja kvaliteedi

muudatuste mdju Kriisi iiletamisele

Negatiivne moju 0 [0%)]
Ei omanud negatiivset ega
positiivset mBju... . 1[5.88%)

Minimaalne positiivne
moju.. 3[17.65%)

i e N
mBiu.. 8 [47.06%)

Vaga oluline positiivne
moyu-. I 201176%)

Ei oska celda [ 3 127.65%

14. Personali koosseisu muudatused.

Tootajate Uute
koondamine voi ey Vastuseid
P tootajate
koostoolepingu N . kokku
~ . viarbamine
10petamine

tugipersonal 86 % (6) 14 % (1) 7
IT 100 % (1) 0% (0) 1
miiiigipersonal, turundus 100 % (7) 0 % (0) 7
nooremkonsultandid 100 % (4) 0 % (0) 4
vanemkonsultandid/tippkoolitajad 100 % (2) 0 % (0) 2
juhid 100 % (1) 0% (0) 1

15. Meeskonnasisene funktsioonide liitmine.

Jah, uksikute
witajate pubot.. I * 12353%]
Ei, koik tootajad
jatkasid oma funktsicone... _ 5[29.41%)

Muu (palun tapsustage) - 2[11.76%)
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e tdOtajate vihendamise tOttu jagati todiilesanded olemasolevate tdotajate vahel. Koik
tugiteenused osteti sisse (outsourcing)
e Uut moodi td6jaotus tugitiimis.

16. Personali toosuhte ja funktsioonidega seotud muudatused

Meeskonnalitkmete suurem
spetsialiseerumine...

Vastutusvaldkondade
analiiiis ning tapsem... - 2[11.76%)
reostiie onusproiexti B : 117.¢5%)

oo ee I s 5%

Tahelepanu suunamine
personali voolavuse... . 1[5.88%)

Paljude tootajate
ibleviimine csalisele.. - 2[11.76%]
oy I
t5tsubte ja.. 7 [4118%)
Muu (palun loetlege) - 3[17.65%]

0 [0%]

e minimaalsed muutused
e Alltoovotu teostamine koolitusfirmale "Reiting"
e Miiligipersonali oskuste arendamine
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17.1. Kriisiperioodi tegevussammud. Personaliga seotud muudatuste juhtimine :

Personalijuhtimise muudatuste mdju kriisi iiletamisele

Negatiivne moju [l 1(5.88%]
Ei omanud negatiivset ega _
positiivset mdju... 5[29.41%]
Minimaalne positiivne
e [ 211176

Pigem oluline positiivne
woiu-. I 211176%)

Vaga oluline positiivne
moju...

Ei oska celda [ 3 127.65%

4[23.53%)

18. Personali arendamine

“oimatusi toomine. NN © (5254%)
imersitvne oouramine.. NN # (23 53%)
muglptm.r:obk:h- 3[17.65%)
e kel enice, . I s (25 +:%)
Meston rivieenine.. I  1+15%)
koolitmptojektixj?r'g::.l.t. - 3[17.65%]

Arenguvestluste/tulemusve
stluste requlaarse... - 2[11.76%]

Ei toimunud muudatusi

personali ja meeskonna... 3[17.65%)

Muu (palun tapsustage) 0[0%]
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19. Tasustamine ja motiveerimine.

Tootajatele loodi
rohkem viimalusi tesnida... _ 7[41.18%)

Lisati mitmesuquseid
materiaalseid hueaod 1[5.88%)

T senest. T
—rhgairgy 6[35.29%)

e I
osa tiGajast piihendada.. 4[23.55%]

Tootajatel rohkem
iseseisvust, otsustamist...

el
ettevitte juhtimisega... 4[23.55%]
Too sisulise poole
huvitavuse ja... - 2(11.76%]

Em::twemfe 4[23.53%)

3[17.65%)

Juhtide mrﬁntcohjale

V&metmh{aule - 2 (11.76%)]
Ei toimunud muudatusi
asustamiseja.. KRN ¢ 135 29%)

Muu (palun loetlege) - 2[11.76%)

5[29 41%)

o Niisuguses situatsioonis ei ole voimalik todtajaid reeglina arendada ja kaasata
e Kvartaalne tiksteise hindamine kokku lepitud kriteeriumite jirgi (iiksteise toetamine jmt)
ning selle alusel osa tulemustasust
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20. Tulemustasu suurus

. e Muud |Vastuseid
Koolitajad | Miitigipersonal wotajad| kokku
Suurendati tulemustasu o o o
suurust/protsenti 83%(5) 67% () |17% (1) 6
Vihendati tulemustasu o o o
suurust/protsenti 0% (0) 100%(2) |50 % (1) 2
Tulemustasu seoti iildisemate
tegevustega meeskonna heaks (n. o 0 o
meeskonnasisene juhendamine, 33% (1) 67% () P33% (1) 3
arendustoode maht jmt)
Tulemustasu seoti koolitusprojekti o o o
tagasisidega kliendi poolt 0% (0) 100%(2) 10 % (0) 2
Tulemustasu seoti isikliku té0protsessi
efektiivsuse suurendamisega o o 0
(materjalid valmivad kiiremini, vihem 0% (0) 100% (1) 10 % (0) !
vigu vmt)
Tulemustasu seoti ettevotte iildiste 50 % (1) 100% (2) |50 % (1) )
majandustulemustega ° ° °
]SE; l;[;)lirsr;lsmud muudatusi tulemustasu 100 % (5) 80 % (4) |60 % (3) 5
21. Palgataseme muutused Kriisiperioodil
Tosteti Langetati Pohipalk/péaevatasu [Vastuseid

ohipalka/pievatasu [pohipalka/pievatasu ei muutunud kokku
Koik tootajad 8 % (1) 54 % (7) 38 % (5) 13
Enamik o o 0
66tajaid 0% (0) 33% (1) 67 % (2) 3
Koik o o o
koolitajad 33% (1) 33% (1) 33% (1) 3
Vaid o o o
tippkoolitajad 40 % (2) 20 % (1) 40 % (2) 5
Lepingulised o o 0
Koolitajad 0% (0) 50 % (2) 50 % (2) 4
Pohikohaga o o o
koolitajad 50 % (1) 50 % (1) 0 % (0) 2
Koik miitijad 50 % (1) 50 % (1) 0 % (0) 2
Vaid o o o
tippmiiiijad 0% (0) 100 % (1) 0 % (0) 1
Uksikud
norgemad 0% (0) 100 % (2) 0 % (0) 2
tootajad
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22. “Meeskonnavaimu” aktiivne tugevdamine Kriisiperioodil. Rohkem koos

tegutsemist, viljasdite, iiritusi.

ol
tihelepanu igapievasel... 4[23.53%)

Kulude kokkuhoiu tottu
pigemiheres, ent . KN © 52 54%]

Jah, pigem rohkem kui
vamn.kul:ngemhkemvlba... 0[0%]

Jah, oluliselt rohkem,
suurendatud tihelepanu... 3[17.65%)

Muu (palun tapsustage) [JJ] 115.88%)

e Firma muutis strateegiat

23.1. Meeskonna arendamise, tasustamise, motiveerimise muudatuste moju. :
Meeskonna arendamise, tasustamise, motiveerimise muudatuste moju Kriisi

iiletamisele

Negatiivne maju [l 1(5.88%]

Ei omanud negatiivset ega
positiivset mdju... B 201176x)

Minimaalne positiivne
mdju... 3[17.65%)

o
B 5 [29.41%)]

Viga oluline positiivne
e [ 211176

Ei oska celda [ 4123 53%
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24. Kliendisuhted, miiiik ja turundus

kiendmaneseie vretr. T 5 s254%)

Suurer ok e = T ¢ (23 53%)

P evatneedisstrmine . NN : o+

sagenenca koptumized.. IR ¢ '35 29%)
vinendomine v T  (17.65%)

kler::v':il::i::huj:t I s 0%

Kok emasoievrc I 1o 55 52%)

Keskendumine eelkdige _
suuremahuliste hangete... 4[23.53%)

Turundustegevuste haarde
oluline laiendamine... . 1[5.88%)

T 3[17.65%)

Suurem osakaal
internetiturundusele .. 6[35.29%]

Suurem rohk
konverentsiturundusele... - 2[11.76%]

Sl nenud artiklite . 1[5.88%]

mine truki- ja...
Koost5d teiste
(koolitus- voi muu... 3[17.65%]
igi tootajate ideede
susmmau jne knasamine. 3[17.65%]

oottmiate e I 7 (#115%)
Ettevotte visuaali
oluline uuendamine... _ 4[23.53%)
Uue CRM lahenduse
nsiosrsrs I 5 1%

Ei toimunud muudatusi
turunduse, miitigi,.. - UL

Muu (palun loetlege) . 1[5.88%)
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e Pikaaegsetele arendusprogrammidele keskendumine iihe ja kahepdevaste koolituste asemel

25.1. Kliendisuhete, miiiigi ja turundusega seotud muudatused. : Kliendisuhete,

miiiigi ja turunduse muudatuste méju Kriisi iilletamisele

Negatiivne moju 0 [0%)

Ei omanud negatiivset ega
positifvset maju... B 11588%)

T wmiﬁim _
g 5 [29.41%)]
ik ik ”miﬁim _
B 7 [41.18%]

Vaga oluline positiivne
moja-. I 11588%)

Ei oska celda [ 3 127.65%)
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26. Hinnapoliitika.

sermast pinptiumad.. TN
varasemast pohjalikumad... 6 [35.29%])

Vaid kallite ja kasumlike
projektide teostamine,... © [0%]

Kliendi jaoks erineva
tasemega projektide hinna...

Miuligitoo
eskerdumine hinna tesma.- [N 5 (2941%)

Koolituse hinnakujundus
muutus...

3 [17.65%)

Valmisolek kliendi survel
sdlmida koolituslepingut.. . 1[5.88%)

Vaga soodsate avalike
koolituste pakkumisega... B 1588

"Mang” teenuste
pakettidega (teenuste.. . 1[5.88%]

Perioodiliste
sooduskampaaniate... _ 5 [29.41%]

Konkurentide hinnataseme
sihiparane monitoorimine... 5[29.41%)

g~ 3 [17.65%]

Suurima noudlusega
teenuste hindade... 0 [0%]

Pusiklientidele oluliste
hinnaceliste omine. IR 6 (35 29%)

Ei toimunud muudatusi
hinnapoliitikas... . 1[5.88%)

Muu (palun loetlege) - 2[11.76%)

e Konkurents ja klientide eelarve mahud méérasid suuresti hinna.

10[58.82%)

e Mahukamate ja seega kallimate pikkade arendusprojektide teostamine
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27. Koigi hindade iithtlane langetamine hinnakirjas, vastamaks turu noudmistele

« I 15+ :%

ja, kuni 10% [ 115388%]

jah,10-25% |GGG s (2941

jah, 25% ja enam [ 1(5.88%)

28.1. Hinnapoliitikaga seotud muudatused. : Hinnapoliitika muudatuste mdju

Kriisi iiletamisele

Negatiivne moju 0 [0%)
Ei onnm;‘ ':?-N:?m'?' B :1765%)
Minimaalne nns"n‘a\:! _ 5 [29.41%)
oot R 1%

Vaga oluline positiivne
mju... 0 [0%]

Ei oska Gelda - 2 [11.76%)
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29. Juhtimine ja efektiivsus

nisatsiooni
struktvoriowine.. N ¢ (3525%)

Tervikliku
kvaliteedijuhtimissiistee... 0 [0%]

Susteemse
tulemusjuhtimise...

Tootlikkuse ja 165j6u
ekiiiveeimn rolenBamide.. _ 4[23.53%)
w5 poniproccsice.. N : (¢ 06%)
Juhtide poolt liidri
rolli alttivsern 5 it _ 5[29.41%]

Juhtide tugevnenud
kontrollifunktsicon, .. . 1[5.88%)]

0[0%]

Juhtide poolt sihiparane
tahelepanu... 6[35.29%)

Delegeerimise toimivuse
jalgimine ettevitte. . 3[17.65%]

Uute turgude leidmine,
suurenenud ekspordi... - 3[17.65%]

Konkurentsiolukorra
siiparane aigimine. . NN ¢ '+06%]

Enda ettevotte
strateegilise positsiooni...

Investeerimine
uuendustikesse . I 2 [1176%]

Tippjuhtkonna aktiivne
P turutoimova. N '+ 15%)

Aktiivne koostso
teis(t)e... . 1[588%]

8 [47.06%])

Valisinvestorite
kaasamine ettevitte.. 0 [0%]

Ei toimunud muudatusi

juhtimises... 4[23.53%)

Muu (palun loetlege) 0[0%]
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30. Juhtide igapievane kohalolu tootajate juures

Pigem vahenes [N 3 [17.65%]
B .
Pigem suurenes - 2[11.76%)

Muu (palun tapsustage) . 1[5.88%)

31. Viliskonsultantide kaasamine ettevotte efektiivsuse suurendamiseks

Turunduse valdkonnas - 3[17.65%)

l!mI'mmm/stmuguh . 1[5.88%)

i amise. 0 [0%]

IT valdkonnas - 3[17.65%)
Ei kaasatud
watiskorsuiaree . R :° (5¢ 52%)

Muus valdkonnas (palun
tapsustage)... - 3[17.65%)

e Pohitegevusvaldkonnas, st. konsultatsioonivaldkonnas
e ostsime supervisiooni oma tiimile
e Koolituse valdkonnas rahvusvahelised projektid
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32. Kriisiperioodi muudatuste elluviimise ajastamine

Suurem osa muudatustest
viidi sisse... 3[17.65%)

Muudatusi viidi sisse
ammbaavat kogu... I ¢ (47.06%]

e I
oldi pikemalt.. 5[29.41%)

Peamiselt toimiti samuti

kui enne, muudatusi viidi... 0 [0%]

Ei oska Gelda . 1[5.88%]

Muu (palun tapsustage) 0 [0%)]

33.1. Juhtimise ja efektiivsusega seotud muudatused

mdoju kriisi iiletamisele

Negatiivne moju 0 [0%)

Ei omanud negatiivset ega
positiivset mBju... W 10588

. ¢ Juhtimise muudatuste

I
g 6 [35.29%)

raen e e I
mBju. 6 [35.29%)

Vaga oluline positiivne
moju-. I 211176%)

Ei oska celda [ 211176%)
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34. Kriisijirgne periood. Teie ettevotte sisulist too6d teostavate spetsialistide

omavaheline proportsioon tinasel péieval.

0 | 1 [23]45]67| 3 | Vastuseid kokku
enam
Nooremkonsultante/ 41%(18%29%| 6% | 0% | o, (1) 17
-koolitajaid UEROREOREORNO)
'Vanemkonsultante/ 6% (24 % (47 % |6 % |12 % 6% (1) 17
-koolitajaid OEEORRCOREORN)

35. Teie ettevotte koolitajate toosuhte iseloom tinasel pieval (2015)?

Enamik
koolitajaid/konsultante... _ 4[23.53%]
Enamik
koolitajaid/korsutare.. NN 11 (6471%]
Vordselt palgalisi ja
lepingulisi...- 2[11.76%]

Muu (palun tapsustage) 0[0%]

36. Tinasel paeval ettevotte poolt pakutavate koolituste/projektide iseloom

soheormuscstaesd | I 11588%]

wokoormsslseot h - 2[11.76%)
&”&'ﬁ‘:m- 2[11.76%)

koot N + 23 53%)

sokormuatesnd T : :::5%

Muu (palun tapsustage) - 2[11.76%)
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¢ Ule poole koormusest konsultatsioonid, alla poole ritsepakoolitused
e Valdav osa on pikemad arendusprogrammid

37. Milline on teie hinnangul ettevotte olukord tinaseks (2015)

Ei ole veel joudnud
folislestonte tnbernl - 3 [17.65%)
Ei ole veel jdudnud
kriisieelsele tasemele, . _ 6[35.29%)
Oleme joudnud
kriisicetsele wsemele . I # (23.53%)

Oleme saavutanud
kriisieelsest olukorrast.. - 2[11.76%]

Oleme saavutanud
kriisieelsest olukorrast.. 0 [0%]

Muu (palun tapsustage) - 2[11.76%)

e Kiive viiksem, kasum suurem kriisieelsest
e Oleme kasumis, mahud on vidhenenud, ainult tasuvad ja huvitavad t66d.

38. Kokkuvote. Teie isiklikul hinnangul, millised olid teie ettevotte peamised
edukad sammud vo6i otsused, mis aitasid kriisiga toime tulla?

e juhtkonna ja omanike valmisolek drastilisteks muutusteks ning nende elluviimiseks

- oskused kriisiga toime tulla

- tootajate kannatlikkus

e Rendipinnast loobumine kohe kriisi alguses.

Uhe miiiigi toStajaga lepingu 1dpetamine kriisi alguses.

Kohe kriisi alguses koolitaja enesearengu pdhjaliku protsessi planeerimine, et dra kasutada
vodimalikku kriisist tulenevat vaba aega.

Koostd6 ja head suhted teiste véikeste koolitusfirmadega.

Hoiak - iga kriis pakub vdimalusi arenguks

e Piisikulude otsustav vdhendamine, tdotajate/partnerite viimine lepingulistele suhetele,
juhtimises suurem delegeerimine, tdotajatel otsustusdiguse andmine,kaugtod, psithholoogiliselt
voimalikult positiivse fooni hoidmine, enesearendusele piithendumine,meeskonnakaaslastelt
Oppimine.

. -

e Meie kliendisuhted olid enne kriisigi véga isiksuslikud, kuna tegeleme pikemate koolituste ja
vidikeste firmade juhtidega.

e Jirjekindel ja sihipdrane klientidega suhtlemine, mitte loobumine tegutsemisest.
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e 2009 a esimestest pdevadest jdid auditooriumid tiihjaks. Kahjum kasvas iga pdevaga.

Meil oli kolm vdimalust:

1. Idpetada tegevus (kées oli firma 20-s tegevusaasta)

2. jatkata tegevust samas kohas, kus pakuti oluliselt soodsamaid tiiritingimusi

3. minna otsutavalt edasi parematele {iliripindadele
Valisime kolmanda variandi. Olime s6lmimas {iiirilepingut Audi majja, kui tuli kutse Invictalt
Tammsaare Koolituskeskusesse asumiseks. Invicta eestvedamisel oli Tammsaare uhiuues
drimaja Andrese torni 6. korrusel rajatud Tallinna moodsaim koolituspind. Asusime sinna
viljalangenud partneri asemel.

Samas oli meie rahaline olukord katastroofiline. P6hiomanik tuli appi ja laenas firmale 650 000
EEK. Aasta 16pul dnnestus maha miitia firmale kuulunud kinnisvara. Saadud vahenditest piisas
voetud laenu tagasimaksmiseks ja koolituse kahjumi katmiseks.
Viga oluline moment ellujadmise aspektist oli tugev koostdd Invictaga.
Jargnevatel aastatel kahjum pidevalt vdhenes, kuid nappi kasumisse joudsime alles 2013 a
e kokkuhoid, suurem pingutus, tddsuhete muutmine, paindik hinnapoliitika, suurem téhelepanu
kliendisuhetel
e Aja kasutamine tdienddppeks. Enne loodud head kliendisuhted ja eristuvalt hea teenuste
kvaliteet.
o Umberspetsialiseerumine teenuste osutamisele nagu psiihholoogiline ndustamine, kriisiabi,
individuaalsed teenused.
e Rahvusvahelisustumise hoogustumine

Koolitustelt fookuse suunamine ndustamisele ja pikaaegsele arendamisele: supervisioon ja
coaching
e Oma liistudele truuks jddmine.

39. Juhul kui saaksite sama kriisi libimist korrata, mida teeksite esmajoones
teisiti?

e kuna olen taolisi kriise ka varem juhtinud, siis vast ei oska midagi uut vélja tuua

e Kaituksin samamoodi.

e "Et ei saa head kriisi lasta raisku minna":) Eriti palju isegi mitte. Vdibolla enam
fokusseerimist.Kriis oli nii siigav, et peamine oli ikkagi ellujdamine.

e Inimesed, kellele pole enam piisavas mahus t63d, tuleb kiiremini koondada.

Miitigimahtud varasemalt nddulikmale reziimile.

e Kaudsete ilmingute jargi on kahjuks kohal uus kriis, tdpsemalt deldes sama kriis uus ndgu.
Eelmisel korral tehtut lihtsalt ei saa korrata, sest enam pole firmal kinnisvara mida miiiija.
Eelnev kogemus on opetanud elama péev korraga, ilmselt see ongi praeguse keerulise aja kogu
tode

Kiiremad ja joulisemad ja rohkem kaalutud muudatused

Kaasaksime julgemalt vilispartnerid

Oleks kohe!!! tdnulik arendava ja muutusi stimuleeriva kriisi eest

Hea strateegia aitas viltida halvimat ja séilitada likviidsuse.

40. Tagantjirele hinnates, kas teie ettevottel oli kriisile eelnevalt olulisi tugevaid

kiilgi, mis pehmendasid kriisi libimist voi kergendasid toimetulekut?
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e peamiseks teguriks oli tugev omanik, kes vattis suuri finantsriske, mis kiill tagantjargi deldes
- tasusid end téielikult dra

e sisemised varud (finantsilised)

hea maine turul

e Viga pikaajalised ja lojaalsed kliendisuhted.

Voime luua klientidele védrtust, pdhjalik klientide vajaduste tundmine.

e Head partnerid/konsultandid. Nende kaasabil oli voimalik leida uusi sihtgruppe ja tdootada
vilja uusi teenuseid.

e Just seesama: Meie kliendisuhted olid enne kriisigi vdga isiksuslikud, kuna tegeleme
pikemate koolituste ja vdikeste firmade juhtidega.

e Me oleme suurems driettevatete grupis iithe osana, mis aitas oluliselt.

Jatsime laienemisplaanid hetkega pooleli.

o Tookus, ausus, optimism

e Jah head ja paindlikud t66suhted, minimaalsed piisikulud, pikk té66de ajalugu

¢ Uhtne baaskoolitus, regulaarne tiiendkoolitus, korge kvaliteet, klientide usaldus.
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3. Arikoolitusettevétete kriisiiiletamise  tegevussammude

empiirilise uurimuse ettevotete valim

Ettevotte nimi Mirkused
1 | 7H Baltics OU
2 | Addenda OU
3 | ATP Keelitus QU Ettevote 1dpetas tegevuse
4 | Audentes Ariko-AS Ettevote 10petas tegevuse
5 EBS Juhtimiskoolituse Keskus
6 | Edu Konsultatsioonid OU
7 EMI EWT Ida-Ladne Koolituse AS
8 Estonian Euromanagement Institute QU
9 | Helvetia Balti Partnerite OU
10 | Inscape Koolitus OU
11 | Invicta AS
12 | Kersti V5lu Koolituskeskus OU
13 | Mercuri International Eesti AS
14 | Meta-Profit OU
15 | OPTI Personaliarenduse OU
16 | PE Konsult AS
17 | Self 11 OU
18 | Trendline Seminarid OU
19 | Vain ja Partnerid OU
20 | Creates OU
21 | Dictum Koolitus OU
22 | Mastery Koolitus OU
23 | eTraining OU
24 | Personal Partner OU
25 Vi§i0n UP (Teeninduskvaliteedi Instituut
oU)
26 | Meeskonnatreeningute agentuur MAD
27 | Avaliku Halduse Arengukeskus OU
28 | Lectus Koolitus ja Konsultatsioonid OU
29 | Raamist Viljas OU
30 | Rain Stuudio OU
31 | Business-GrainOU Ettevote 1dpetas tegevuse
32 | SteraKoolitus Ettevate 10petas tegevuse
33 | IMG Konsultatsioonid AS
34 | Meeskonnakoolitus ja Arendus OU
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Lisa 4. Aripiev AS Koolitusfirmade TOP edetabeli vordlus aastatel

2007 ja 2009

Tabelis on toodud 10 parimat drikoolitusettevitet kdigi Koolitusfirmade TOP ettevotete

seast edetabelis 2007 ja 2009 majandusaasta tulemuste pohjal (tuhandetes Eurodes,

iimardatuna). Jarjekorranumber mirgib kohta edetabelis.

2007

Ettevote Miiiigitulu Ettevote Miiiigitulu

1. Invicta AS 915598 8. Kersti Volu 510334
koolituskeskus OU

2. Addenda OU 529252 10. OPTI 265872
Personaliarenduse
ouU

3. 7H Baltics OU 235770 19. 56625
Turundusekspress
ouU

4. OPTI 256093 27. SMF Arenduse 60716

Personaliarenduse ou

ouU

5. Kersti Volu 363209 28. HAL Koolitus 57200

Koolituskeskus OU ou

6. Meta-Profit OU 310674 31. Dictum 45313
Koolitus OU

9. Self I1 OU 703475 37. Meinson 40711
Konsultatsioonid
ouU

10. Mercuri 1 134879 38. EGO-Koolitus 38922

International Eesti ou

AS

14. EMI EWT Ida- 400534 42. Addenda OU 543824

Laidne Koolituse AS

17. Estonian 139199 44. TIP 36046

Euromanagement Konsultatsioonid

Institute OU

Kokku 4 988 683 1 655 563

Allikas: Koolitusfirmade ...2007, Koolitusfirmade... 2009.




Lisa 5. Jagatud oppimise efekti toimimise niide koolitusettevotte ja

kliendi vahel

Koolitusfirmaga vatab lihendust pikaajaline piisiklient, kellega koostdds on ellu viidud
mitmeid klienditeeninduse ning miiiigivaldkonna koolitusi antud ettevotte todtajatele.
Tegemist on telekommunikatsiooni sektori ettevottega, kes seisab silmitsi uue
konkurentsisituatsiooniga vahepeal toimunud regulatsioonide muudatuste tdttu —
toimima on hakanud numbriliitkuvus ja selle tottu tuleb klienditeenindajaid ette
valmistada spetsiifiliseks uueks t6610iguks, mida nimetatakse inglise keelse terminiga
win-back (tagasivditmise) situatsiooniks: kui ettevotte senine klient otsustab lahkuda
ning siirduda konkureeriva teenusepakkuja kliendiks, voetakse temaga senise
teenusepakkuja poolt ithendust ning piiiitakse leida voimalused klient endale tagasi
voita. Kuna antud termin on piisavalt spetsiifiline, siis koolitusfirma ei olnud sellega
varem kokku puutunud. Kliendiga olemasoleva tugeva usaldussuhte alusel lepiti kokku,
et ettevote pakub maddratud tdhtajaks vélja endapoolsed lahendused — tdpsemalt
koolitusprogrammi, selle sisu, kestvuse ning hinnaga. Kliendiga suhelnud kliendihaldur
korraldas timarlaua kahe koolitaja ning miiligijuhiga ja omavahelises koostdds tootati
vélja uue koolitusprogrammi visand, mida koolitajad jdrgnevatel pdevadel veel
detailsemalt 14bi to6tasid. Programmi pakkumine esitati kliendile, kes seda aktsepteeris.
Koolitus valmistati detailselt ette, viidi 14bi ning sellele saadi vdga positiivne tagasiside
tellijalt. Koolitusfirma liilitas seejdrel antud koolitusprogrammi enda poolt pakutavate

teenuste loetelusse ning sai edaspidi mitmeid tellimusi antud koolituse 1dbiviimiseks.
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Muudatuste  valdkonnad ja  iiksiknditajad (O — operatsioonilised | Mahu indeksi
tegevussammud, S — strateegilised tegevussammud) vahemik

Kulude juhtimine 0-9

Voéimaluste otsimine piisikulude iimberkujundamiseks muutuvkuludeks O
Rendikulude vihendamine O

Kolimine vdiksemale rendipinnale O

Loobumine piisivast rendipinnast S

Esinduskulude vihendamine O

Turunduskulude iildmahu vihendamine O

Suuremate planeeritud kulutuste edasiliikkamine O

Uldkulude vihendamine kdigi kuluartiklite 15ikes O

Muu

PN R =

©

Teenuste sisu ja kvaliteet 0-13

Varasemast pdhjalikum koolitusprojekti eeltd6/jareltoo iga kliendiga O

Oma teenuse portfelli oluline avardamine ettevotte senise valdkonna siseselt S

Taiesti uute teenuste voi tegevussuundade lisamine olemasolevatele S

Umberprofileerumine — senise tegevussuuna asendamine tiiesti uute teenustega S

Téiesti uute alternatiivsete projektide teostamine (E-koolitused, videokoolitused,

veebiseminarid, jm) S

Keskendumine oma senistele votmevaldkondadele, ekspertiisi siivendamine S

Vihetulusate koolitusteemade sulgemine O

8. Koostdo alustamine teiste (koolitus)ettevotetega oma teenuste mitmekesistamiseks voi
kvaliteedi tdstmiseks S

9. Tiéiesti uute tehnoloogiliste lahenduste kasutuselevdtt teenuse kvaliteedi tostmiseks S

10. Klientide rahulolu siistemaatilise monitoorimisega alustamine S

11. Uute efektiivsemate lahenduste leidmine dppematerjalide/jaotusmaterjalide
teostamiseks O

12. Avalike ja tellimuskoolituste proportsiooni muutmine (+) S

Al o

s

13. Muu
Meeskonna koosseis ja funktsioonid 0-9
1. Personali koosseisu muutmine (+) O
2. Meeskonnasiseste funktsioonide muutmine (+) O
3. Meeskonnaliikmete suurem spetsialiseerumine S
4. Vastutusvaldkondade analiiiis ning tdpsem jaotamine meeskonnas S
5. Iga koolitusprojekti teostamise meeskonna endisest kaalutletum médramine S
6. Pilisivate todtajate toosuhte iimbervormistamine lepingulisteks koostdopartneriteks O
7. Téhelepanu suunamine personali voolavuse minimiseerimisele S
8. Paljude to6tajate iileviimine osalisele todajale O
9. Muu
Personali arendamine, tasustamine, motiveerimine 0-21

1. Koolitajatele sihipdrane vdimaluste loomine aktiivsemaks arendustodks ning
enesearenduseks S

2. Nooremkonsultantide intensiivne koolitamine, nendes "peituva" ressursi

voimendamiseks S

Spetsiaalselt miiligipersonali jaoks lisandunud sisekoolitused/koosolekud O

4. Uute kvalifikatsioonide, litsentside, sertifikaatide omandamine konkurentsieelise
saamiseks S

[98)

151




9]

Meeskonnasisese 0ppimise aktiviseerimine S

Kliendilt koolitusprojekti jdrgse tagasiside kogumise siisteemi sisseseadmine

meeskonna tdokvaliteedi monitoorimiseks S

7. Arenguvestluste/tulemusvestluste regulaarse ldbiviimisega alustamine S

8. Tootajatele loodi rohkem voimalusi teenida tulemustasu S

9. Lisati mitmesuguseid materiaalseid hiivesid oma tootajatele O

10. Tootajatele voimaldati todaja senisest paindlikumat kasutamist O

11. Tootajatel voimaldati osa todajast plihendada teemadele/projektidele, mis tootajat
isiklikult véga huvitavad S

12. Tootajatel rohkem iseseisvust, otsustamist ning vastutust enda t661digus S

13. Tootajate kaasamine ettevotte juhtimisega seotud otsustusprotsessidesse S

14. To66 sisulise poole huvitavuse ja motiveerivuse eest hoolitsemine S

15. Ettevottesisese motiveeriva psithholoogilise keskkonna eest hoolitsemine S

16. Juhtide ning tootajate vahel aktiivsem kommunikatsioon O

17. Votmetdotajatele ettevotte osaluse, partneri staatuse pakkumine S

18. Tulemustasu kokkulepete muutmine vihemalt iihel ametigrupil (+) S

19. Pdhipalga suuruse muutmine vihemalt iihel ametigrupil (+) O

20. Uhisiirituste hulga suurenemine (+) O

e

21. Muu
Kliendisuhted, miiiik, turundus 0-19
1. Kasvanud tdhelepanu kliendisuhetele tildiselt terves organisatsioonis S
2. Suurem réhk miiligitod intensiivsusele ja distsipliinile O
3. Pakkumuste koostamise kvaliteedi tdstmine O
4. Juhtide/tippkoolitajate sagenenud kohtumised votmeklientidega S
5. Miiligitoé mahu vihendamine vdi kaotamine seoses personali koondamisega O
6. Keskendumine uute klientide vditmisele ja kliendibaasi laiendamisele S
7. Keskendumine eelkdige olemasolevate piisiklientide hoidmisele S
8. Keskendumine eelkdige suuremahuliste hangete pakkumustele EL fondide vahenditest

S

9. Turundustegevuste haarde oluline laiendamine S

10. Tépsemalt sihitud, 1&bimdeldumad turundustegevused S

11. Suurem osakaal internetiturundusele S

12. Suurem rdhk konverentsiturundusele S

13. Sagenenud artiklite avaldamine triiki- ja internetimeedias S

14. Koostdo teiste (koolitus- voi muu valdkonna) ettevdtetega turundustegevuste
efektiivsuse suurendamiseks S

15. Kdigi tootajate ideede siistemaatiline kaasamine turunduse ja miitigi edu
suurendamiseks S

16. Koolitajate kaasamine otsestesse miiiigitegevustesse O

17. Ettevdtte visuaali oluline uuendamine S

18. Uue CRM lahenduse kasutuselevott vai senise lahenduse tdhustamine tootlikumaks
kliendisuhete juhtimiseks S

19. Muu
Hinnapoliitika 0-15
1. Teenuste ja pakkumiste varasemast pohjalikumad hinnakalkulatsioonid O
2. Vaid kallite ja kasumlike projektide teostamine, odavatest projektidest loobumine S
3. Kliendi jaoks erineva tasemega projektide hinna selge eristamine O
4. Miiligitoos keskendumine hinna teema asemel vaartusturundusele, oma eeliste

viljatoomisele O
5. Koolituse hinnakujundus muutus “kokkuleppeliseks” — iga kliendiga hind erinev,
vastavalt kliendi maksevdimele O
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6. Valmisolek sdlmida koolituslepingut mistahes hinnaga, et katta ettevdtte piisikulusid ja
kéivet sisse tuua O

7. Viga soodsate avalike koolituste pakkumisega alustamine O

8. "Ming" teenuste pakettidega O

9. Perioodiliste sooduskampaaniate ldbiviimine, mis on ajaliselt voi muu tingimuse alusel
piiritletud O

10. Konkurentide hinnataseme sihipdrane monitoorimine S

11. Kallite ja eksklusiivsete uute teenuste turule toomine S

12. Suurima ndudlusega teenuste hindade tdstmine O

13. Piisiklientidele oluliste hinnaeeliste loomine S

14. Kdigi hindade iihtlane langetamine hinnakirjas (+) O

15. Muu

Uldjuhtimine ja efektiivsus 0-20

Organisatsiooni struktuuri oluline muutmine S

Tervikliku kvaliteedijuhtimissiisteemi sisseviimine (n TQM vm) S

Siisteemse tulemusjuhtimise rakendamine (n Balanced Scorecard vin) O

Tootlikkuse ja t69j0u efektiivseima rakendamise seadmine juhtkonna prioriteediks S

Ettevotte igapdevase to0 pohiprotsesside oluline tdhustamine O

Juhtide poolt liidri rolli aktiivsem tditmine S

Juhtide tugevnenud kontrollifunktsioon, td6distsipliini jdlgimine O

Juhtide poolt sihipdrane tdhelepanu organisatsioonikultuuri kaudu juhtimisele S

Delegeerimise toimivuse jalgimine ettevotte koigil tasanditel (kindlustamaks

tooiilesannete optimaalset jaotust) O

10. Uute turgude leidmine, suurenenud ekspordi osakaal S

11.Konkurentsiolukorra sihipérane jalgimine turul S

12.Enda ettevotte strateegilise positsiooni koolitusturul tipsem méadratlemine S

13.Investeerimine uuenduslikesse tehnilistesse vahenditesse S

14. Tippjuhtkonna aktiivne t66 turul toimuva jélgimiseks S

15. Aktiivne koostd0 teis(t)e koolitusfirma(de)ga turupositsiooni tugevdamiseks voi
tellimuste saamiseks S

16. Vilisinvestorite kaasamine ettevotte omanike ringi S

17.Viliskonsultantide kaasamine ettevotte efektiivsuse suurendamiseks (+) S

18.Teenuste iseloomu ja tootajate kvalifikatsioonitaseme omavahelise kooskdla
suurendamine (+) S

19. Juhtide kohalolu muutumine tddtajate juures (+) O

20. Muu

A R R

Kokku strateegilisi tegevussamme

60

Kokku operatsioonilisi tegevussamme

39
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Lisa 7. Meta-Profit OU olukorra iilevaade

Juhtimine ning
organisatsiooni-
kultuur

Funktsionaalne hierarhia, maatriksorganisatsiooni struktuur. Strateegilisi
otsuseid langetab juhataja. Juhil ebapiisav ajaline ressurss igapdevase
operatiivse ning  strateegilise  juhtimise elluviimiseks samaaegse
tippspetsialisti  rolli  tditmise tOttu. Siistemaatilist kvaliteedi- voi
tulemusjuhtimist ei rakendata. Keskendumine enam protsessile kui
tulemusele. Tugev ja tlihtsetele viartustele toetuv “klanni”-kultuur, positiivne
ja avatud sisekliima. Puudub ettevotte strateegilise turupositsiooni selge
madratlus ja visioon. Finantsanaliiiisi ettevotte kasumlikkuse saavutamiseks
ei ole ldbi viidud. Madala tulemuslikkusega todtajate sooritusele ei podrata
piisavalt tdhelepanu. Vaatamata pikaajalisele kahjumile kriisiperioodil
suudeti likviidsus séilitada eelkdige varasemate perioodide kasumi arvelt.
Ettevottel on turul hea maine ja aastatega kogutud mahukas suhtekapital, ent
viimastel aastatel tajutakse enda strateegilise positsiooni ndrgenemist —
paljudel konkurssidel ei suudeta edu saavutada, kuigi otsesed ndhtavad
pohjused selleks puuduvad. Vaatamata personali kdrgele kvalifikatsioonile
ning kompetensuse tasemele viiakse miiligimahtude saavutamiseks sageli
ellu standardseid ja lihtsakoelisi koolitustellimusi, millel on vastavalt ka
madalamad  hinnad. Ettevote kuulub Eesti Koolitus-  ja
Konsultatsioonifirmade Liitu alates 2008. aastast.

Kulude
juhtimine

2006. aastal koliti suuremale rendipinnale, mis tdi kaasa piisikulude olulise
kasvu. Palgakulu moodustab olulise osa ettevotte pilisikuludest.
Kriisiperioodil vdhendati veelgi personali iildkulusid, rendikulusid. Viidi
miinimumini arenduskulud, koolituskulud, investeeringud tehnoloogiasse.
Liikati edasi suuremad planeeritud kulutused.

Teenuste sisu ja
kvaliteet

Lai teenuste valik oma valdkonnas. Klientide positiivne tagasiside teostatud
koolitustele. Tootajate kvalifikatsiooni tase vodimaldab korgel tasemel
keerukate  tellimuste  teostamist. = Vidhene innovatsioon teenuste
modifitseerimisel, diversifitseerimisel. Eksisteerib suur osa teenuseid, mida
on arendatud, ent ei ole suudetud 1dpetada ja realiseerida miiligituluks.
Kliendi tagasiside monitoorimine ebapiisav. Kriisiperioodil aktiviseeriti
avalike koolituste pakkumist, mille turustamiseks ei olnud hésti toimivaid
(korge efektiivsusega) kanaleid, mis tdi vOrdluses saadava hinnapreemiaga
kaasa miiligipersonali ebaproportsionaalselt suure suure ressursikulu
gruppide tdituvuse tagamiseks

Personali
koosseis ja
funktsioonid

Aastal 2007 tootas ettevottes 11 inimest, nendest 6 koolitajat. Koik to6tajad
olid ettevottes to61 pdhikohaga. Isikliku miiligi kontseptsioonist tulenevalt on
miitigipersonali osakaal suhteliselt suur. Aastal 2008 lahkusid ettevottest
omal soovil kolm nooremkoolitaja staatusest vanemkoolitaja staatuseni
joudnud koolitajat ning asutasid konkureeriva ettevotte ebaeetilisi votteid
kasutades (nditeks endise todandja kliendibaasi, referentse ning ettevottes
omandatud teadmisi rakendades). Antud siindmus ndrgendas ettevotte
vdimekust ellu viia suuremahulisi tellimusi, ahendas teenuste valikut ning
ndrgestas meeskonna vditlusvaimu kriisiperioodiga toimetulekuks. Juhataja
otsustas loobuda kohtuasja algatamisest. Kriisiperioodil koondati biiroojuhi
ning IT-juhi ametikoht, mille tulemusel jdid pooleli mitmed arendust6dd
(néiteks e-teenused).

Meeskonna
motiveerimine,
arendamine,

Tootajatel palju vabadust ning otsustamist enda t661digus. Paindlik tdoaeg.
Fikseeritud pdhipalk koolitajatel. Miiiigipersonali todtasust moodustab osa
tulemustasu. Spetsialistide palgatase on madalam haru keskmisest. Karjdéris
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tasustamine

edasiliikumine toimub pigem horisontaalsel tasandil, arendades uusi
teenuseid ja slivendades senist ekspertiisi. Vertikaalse edasiliikumise
vdimalused puuduvad, partneri staatust pikaajalistele vitmetdotajatele ei ole
pakutud. Personali tdienddpe kriisiperioodil on olnud vidhene, ei ole
omandatud uusi kvalifikatsioone, litsentse. TOGtajate motivatsioon toetub
kuuluvusele, ldhedastele sotsiaalsetele suhetele, {iihisele kultuurile ja
vadrtustele ning huvitavale t66 sisule. T66 sisu vdimaldab koolitajatel
realiseerida enda sisemist kutsumust. Rutiinitaluvus ei ole kdrge ning
soovitakse  teostada  pigem  huvitavaid ning  standardiseerimata
koolitusteenuseid. To6tajate omaksvdetud lojaalsus on korge.

Kliendisuhted,
turundus, miiik

Tellimused véhenesid kriisiperioodil oluliselt, mahtu pole suudetud taastada.
Organisatsiooni  orientatsioon  pisikliendisuhete =~ hoidmisele  ning
arendamisele. Suhteturundusele toetumine. Isikliku miiligi suur osakaal.
Turundustegevused fragmenteeritud ega toetu terviklikule
turundusanaliiiisile. Kliendibaasi segmentimist ei ole 14bi viidud ega otsitud
uusi  kasumlikumaid kliendisegmente.  Turundusmeetmetes  véhene
innovatsioon. Puudub selge keskendumine kulude voi diferentseerumise
eelistele. Miitligitdd tulemuslikkuse analiiisimisel keskendutakse eelkdige
miitigimahu saavutamisele, ent klientide, teenuste, projektide kasumlikkust ei
ole kalkuleeritud. Seoses turundusjuhi palkamisega 2015. aasta alguses on
aktiviseeritud turundustegevusi ning siistematiseeritud kliendisuhete
juhtimist, ent nende tegevuste arendamine on alles algusfaasis ning moju ei
ole veel vdimalik hinnata.

Hinnapoliitika

Suure piisikulude osakaalu tdttu sattus ettevote tugeva surve alla, mis sundis
kriisiperioodil tellimuste saamiseks ning kéibe sissetoomiseks oluliselt hindu
langetama. Endist hinnataset ei ole suudetud taastada, mis koostoimes
vihenenud miiligimahtudega avaldab olulist mdju finantstulemustele.
Miiiigipersonali ebapiisavad oskused véadrtuspdhiseks miiligiks tingib
klientide domineerimise hinnaldbirddkimistel ning miiligimeeskonnas on
kujunenud uskumus, et “ei saagi kallimalt miitia”. On kulutatud suures
mahus ressursse (aega, energiat) paljudel avalikel konkurssidel ning hangetel
osalemisele, mille tingimused olid koolitaja jaoks aga sageli ebasoodsad ning
“véljapressivad” — sageli said vditjale osaks véikesed toOmahud véga
madalate hindade juures.

Allikas: autori koostatud.
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Lisa 8. Kaoigis valdkondades enim rakendatud tegevussammude

koondpingerida
Positiivse moju
keskmine hinne
) [ N N
Personalikulude {ildmahu vihendamine 59% 1 , 94
Keskendumine eelkdige olemasolevate piisiklientide 599 1 5 7
hoidmisele 0 ’
Pohipalga suuruse muutmine vihemalt iithel ametigrupil 59% 1; 3 3
Koolituste hinnakujundus muutus "kokkuleppeliseks" 59% 1'2 /
Vodimaluste otsimine piisikulude timberkujundamiseks 53% 1 9 4’
muutuvkuludeks 0 ’
Kasvanud tdhelepanu kliendisuhetele iildiselt terves 53% 1 , 5 7
organisatsioonis 0 1 5 7
Pakkumuste koostamise kvaliteedi tdstmine 53% ’
Koolitajatele sihipdrane vdimaluste loomine aktiivsemaks 53% 1 ,3 3
arendust60ks ning enesearenduseks 0
Rendikulude vihendamine 47% 1 9 4_
. . ~ e . )
Keskendumine oma senistele Votmevaldkondadele", ekspert}lsl 47% 1 7 9
siivendamine )
Téiesti uute teenuste voi tegevussuundade lisamine 0
olemasolevatele 47% 11 7 9
Oma teenuste portfelli oluline avardamine senise valdkonna 0
siseselt 47% 1; 7 9
Varasemast pohjalikum koolitusprojekti eeltod/jareltoo iga 0
kliendiga 47% 1! 7 9
Enda ettevdtte strateegilise positsiooni koolitusturul tdpsem o
médratlemine 7% 1 4 6
Konkurentsiolukorra sihipérane jélgimine turul 47% 1 ) 6
Ettevotte igapaevase to0 pdhiprotsesside oluline tohustamine 47% 1 ,6
Tulemustasu kokkulepete muutmine vdhemalt tihel 47% 1' 3 3
ametigrupil 9
Tippjuhtkonna aktiivne t66 turul toimuva jélgimiseks 41% 1,6
Koolitajate kaasamine otsestesse miiiigitegevustesse 41% 1 ) 57
To6tajatele loodi rohkem vdimalusi teenida tulemustasu 41% 1 ) 3 3
Meeskonnasisese dppimise aktiviseerimine 41(% 113 3
Kdigi hindade iihtlane langetamine hinnakirjas 41% 11 27
Uldkulude vihendamine kdigi kuluartiklite 15ikes 35% 1 9 4‘
)
Suuremate planeeritud kulutuste edasiliikkamine 35% 1 9 4
)
Vihetulusate koolitusteemade sulgemine 35% 1.79
’
Juhtide poolt sihipdrane tédhelepanu organisatsioonikultuuri 359
kaudu juhtimisele 9270 1 ) 6
Organisatsiooni struktuuri oluline muutmine 35% 16
)
Keskendumine uute klientide vditmisele ja kliendibaasi 35 1 5 7
laiendamisele 070 )]
Juhtide/tippkoolitajate sagenenud kohtumised 20
votmeklientidega 35% 1'5 7
Tootajatele voimaldati todaja senisest paindlikumat 359 1 3 3
kasutamist 9270 4
Piisiklientidele oluliste hinnaeeliste loomine 35% 1 ,2 7
Teenuste ja pakkumiste varasemast pdhjalikumad 2c0 1 2 7
hinnakalkulatsioonid | ! ! ! 35% ’

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%100%

156



Lisa 9. Juhtide kokkuvotvad tekstilised vastused

Juhtide kokkuvdtvad vastused kiisimustiku 16puosas, hinnates kriisi ldbimise edukamaid

otsuseid, tugevaid kiilgi ning kriisi 1&bimist pehmendanud tegureid, néitavad jargmist

(Lisa 2, punktid 38-40, sulgudes vastajate arv):

Kriisi tiletamisel olid olulised sisemised varud, mis aitasid likviidsust siilitada.
Siinkohal on vélja toodud tugevat omanikku, kes pakkus finantstuge (2),
sisemisi finantsilisi varusid (1) ning kinnisvara miitigist saadud vahendeid (1).
Tugevate teguritena on esile on toodud juhtide valmisolekut ning padevust kriisi
juhtimisel (2), positiivseid suhteid todtajatega (2), varem loodud hiid
kliendisuhteid (4), pikaajalist kogemust ning head mainet turul (3), korget
kvaliteeti (1), jarjepidevat tdienddpet (1).

Kokkuvotlikult kdige olulisemateks sammudeks on peetud otsustavat
tegutsemist (2), rendipinnast loobumist voi rendikulude vdhendamist (2),
koondamiste ldbiviimist (4), kulude kérpimist suures mahus(2), olulist drimudeli
iimberkujundamist (2), kiiret loobumist laienemisest (1), vabaneva aja
kasutamist tdienddppeks (3), jarjekindlust tegusemisel (2), positiivse sisekliima
hoidmist (1) , tdotajatele suurema otsustusdiguse andmist (1), koostdod teiste
koolitusfirmadega (2), kliendisuhetele keskendumist (3) ja meeskonnasisest
Oppimist (1).

Mitmed juhid rakendaksid sama kriisi uuesti l&bimisel meetmeid radikaalsemalt,
teeksid muudatusi otsustavamalt, ndudlikumalt ning suuremas mahus (2),
kaasaksid julgemalt vilispartnereid (1).

Kfriisi ldbimist on aidanud pehmendada piisikulude viike osakaal (1), kuulumine
suuremasse ettevotete gruppi (1), toetav organisatsioonikultuur ja vadrtused (2).
Ldpphinnanguna oli kriis ettevdtte jaoks arendav ning positiivseid muudatusi

stimuleeriv (2).
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