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1. ABSTRAKT

Kéesoleva magistritoo uurimisprobleemiks oli, et polnud teada, kuidas mdjutab
toostusharu kontsentratsioon ja konkurentsiolukord miiiigitulude jaotumist Eesti dlleturul ning
kuidas prognoosida miiiigitulu. Too eesmérgiks oli toostusharu konkurentsisituatsiooni
analiilisi tulemusena teha konkurentsiolukorra parendusettepanekud ning leida viis miiiigitulu
prognoosimiseks Saku Olletehase aktsiaseltsi niitel. Magistritod uurimisiilesanneteks oli vilja
selgitada konkurentsiolukorra kujunemise teoreetilised alused, analiiiisida empiiriliste
andmete pohjal turu kontsentratsiooni ja konkurentsiolukorda ning viia ldbi
regressioonanaliiiisid ja hinnata saadud analiiiiside pdohjal leitud funktsioonide sobivust
miitigitulude prognoosimiseks. Toos kasutati nii  kvalitatiivseid kui kvantitatiivseid
uurimismeetodeid. Uurimisobjektina kisitleti nii Saku Olletehase aktsiaseltsi kui turgu, kus
ettevote tegutseb. TOO tulemusena esitati peamised uurimistulemused turu kohta, tulevaste
perioodide miiiikide prognoosimiseks vajalik prognoosifunktsioon ning soovitused ettevotte

konkurentsiolukorra parendamiseks.

Votmesonad: konkurents, konkurentsiolukord, sisenemisbarjdérid, konkurentsistrateegiate

tiitibid, konkurentsi struktuurianaliiiis, ménguteooria, diinaamilised voimekused



2. SISSEJUHATUS

Finantsprognoosimine on ettevotte rahanduse lahutamatu osa. Finantsprognoosimise
abil kujundatakse parim pohjendatud arvamus ettevotte tulemustest tulevikus. Lisaks ettevotte
sisestele huvigruppidele, kes kasutavad prognoose niiteks eelarvestamiseks ja muuks
vajalikuks, leidub huvitatud osapooli ka viljastpoolt ettevotet, kelleks voivad olla néiteks
pangad, koostoopartnerid ja senised vOi potentsiaalsed investorid, seda eriti borsil noteeritud
ettevotete puhul. Vaieldavalt on miiiigikdibe prognoosimine eelarve tegemise juures kodige
keerukam osa. Arvestada tuleb vidga paljude erinevate teguritega, nagu turundudlus,
konkurendid, tootmisvdimsusest tulenevad piirangud, seadusandlus jne. Teisisonu voib oelda,
et ettevotte tulemused olevikus ja tulevikus soltuvad selle ettevotte konkurentsiolukorrast,
mida mojutavad nii ettevotte sisesed kui ka vilised tegurid. Autori hinnangul kiputakse
konkurentsi kui sellisesse tihti liialt kergekideliselt suhtuma, pidades seda pigem
turundusvaldkonda kuuluvaks ning andmata aru selle olulisusest ja mdjust rahanduse juures.
Konkurentsisituatsioonis paiknevad koik turul olevad ettevotted, ka monopolid. Niiteks on
juba pikemat aega kdimas vaidlus AS Tallinna Vesi ja Eesti Konkurentsiameti vahel, mida
konkurentsiteoorias defineeritakse kui seadusandlusest tulenevat konkurentsipiirangut. Samuti
soltub niditeks AS Silvano Fashion aktsia hind borsil lisaks muudele mojuritele peamiselt
sellest, kuidas on ettevote end oma turgudel valitsevates konkurentsisituatsioonides
positsioneerinud ehk teisisonu, millised on ootused ettevotte miiligikdibele tulevikus. Lisaks
annab konkurentsi uurimine ja moistmine teadmised selle kohta, kuidas selgitada vélja mingi
kindla turu atraktiivsus ehk kuidas vorrelda omavahel erinevate majandustegevusalade
kasumlikkust 1dbi turul tegutsevate ettevOtete analiiisimise. Samuti aitavad teadmised
konkurentsist mdista, miks on moned ettevotted edukamad kui teised, millised on ettevotte ja
selle konkurentide puhul ohud ja vdoimalused nende paiknemisel konkurentsiolukorras jne.

Kédesoleva magistritoé uurimisprobleemiks on, et ei ole teada, kuidas modjutab
toostusharu kontsentratsioon ja konkurentsiolukord miiiigitulude jaotumist Eesti dlleturul ning

kuidas prognoosida miitigitulu. T60 eesmirgiks on todstusharu konkurentsisituatsiooni



analiilisi tulemusena teha konkurentsiolukorra parendusettepanekud ning leida viis miitigitulu
prognoosimiseks Saku Olletehase aktsiaseltsi niitel. Magistrit6o uurimisiilesanneteks on vilja
selgitada konkurentsiolukorra kujunemise teoreetilised alused, analiiiisida empiiriliste
andmete pohjal turu kontsentratsiooni ja konkurentsiolukorda ning viia ldbi
regressioonanaliiiisid ja hinnata saadud analiiiiside pdohjal leitud funktsioonide sobivust
miitigitulude prognoosimiseks. Toos kasutatakse nii kvalitatiivseid kui kvantitatiivseid
uurimismeetodeid. Kuna uuritakse ettevotet konkreetse turu olukorras ja neid tuleb koos
vaadelda, siis on uurimisobjektideks nii ettevote kui ka turg.

Too teoreetiline osa koosneb viiest pohilisest peatiikist koos alapeatiikkidega. Esiteks
antakse iilevaade konkurentsiolukorra kujunemise pohimotetest ja kirjeldatakse viite peamist
konkurentsiolukorra mdjutajat ning turule sisenemise barjddre, mida on seitse. Seejirel
kirjeldatakse konkurentsistrateegia struktuurianaliiiisi pohimotteid, peamisi konkurentsi-
strateegiate tiilipe ning konkurentide analiilisimise pohimdétteid. Jargmine peatiikk kirjeldab
miénguteooria kasutamist konkurentsiteoreetiliste probleemide lahendamisel ning antakse
iilevaade mitmetest meetoditest, mida on praktikas erinevate konkurentsiteoreetiliste
probleemide lahendamiskes kasutatud, samuti antakse iilevaade midnguteooria kasutamisega
kaasnevatest probleemisest. = Viimases teoreetilise osa peatiikis kisitletakse ettevotte
diinaamilisi vOimekusi ja nende liigitusi. Samuti kirjeldatakse efektiivsuspdhist ning
turujoudude pShist Iihenemist ja nende erinevusi.

Too praktilises osas tutvustatakse objekti ehk Eesti olleturgu ja Saku Olletehase
aktsiaseltsi. Metoodika kirjelduses antakse iilevaade uurimisiilesannete lahendamiseks
vajalikust metoodikast ja arvandmetest. T60 viiendas peatiikis kirjeldatakse uurimistulemusi
ja nende tdlgendusi. Antakse ililevaade nii turu struktuuri analiiiisi kui ka miiligiprognoosi
koostamiseks vajaliku funktsiooni loomiseks ldbi viidavate regressioonanaliiiiside
tulemustest. Seejirel esitatakse arutelu kiik ja peamised jireldused ning viimaks ettepanekud
ja soovitused. T60 pohiosa viimasteks peatiikkideks on kokkuvdte ja voorkeelne kokkuvote.
Seejdrel esitatakse viidatud allikate loetelu ning lisades on idra toodud tooks kasutatavad

arvandmed ning ka 14bi viidud regressioonanaliiiiside tulemused.



3. KONKURENTSISTRATEEGIA

Ténapéevastel, kontsentreeritud turgudel edukaks konkureerimiseks on igal ettevottel
tarvis konkurentsistrateegiat. Tegutsedes konkurentsistrateegia pohjal paika pandud kava jirgi
on ettevote eeldatavasti suuteline saavutama ldbi oma ressursside Oige kasutamise
konkurentsieelise teiste ettevOtete ees voi vihemalt parandama oma suhtelist positsiooni.
Konkurentsistrateegia voib olla sihilikult loodud ning paika pandud voi see voOib olla
kujunenud vélja aegade jooksul ldahtuvalt ettevOtte senisest arengust ja ressurssidest. Iga
sisemine osakond ettevottes tegutseb vastavalt oma tegevusala pohimotetele ning piitiab
jargida ja piiiielda nendes kehtivate iildiste standardite poole. Teisalt pole erinevate ettevotte
osade strateegiate summa alati sugugi parim terviklik kogu ettevotte konkurentsistrateegia.
Seetottu on vaja panna strateegilisele planeerimisele suurt rohku, et kindlustada I&dbi
konkreese strateegia formuleerimise ettevotte erinevate osakondade toOtamine samade
eesmirkide nimel. Niiteks Saku Olletehase aktsiaseltsi puhul vdib olla tootmisosakonna
strateegiaks vOimalikult korge efektiivsuse saavutamine 1dbi maksimaalse seadmete
ekspluateerimise, aga teisest kiiljest tuleb toota siiski just seda ja nii palju, mille jirgi on
vajadus miiiigi- ja turundusosakonnal. Teisalt tuleb vaadelda Saku Olletehast mitte eraldi
ettevottena, vaid osana Carlsberg Grupist ja vajalik on joondada strateegiad ja eesmirgid
mitte vaid Saku Olletehase sees, vaid ka grupiga ja grupi teiste ettevotetega.

Strateegiate loomise juures on vaja aru saada paljudest detailidest. Tuleb mdista, mis
konkreetselt mojutab voi juhib konkurentsi konkreetse ettevotte tegevusalal ning millises
suunas see turg liigub, milliseid samme astuvad tdendoliselt konkurendid ldhimas tulevikus ja
kuidas nendele sammudele mdistlik reageerida oleks, milline on strateegia moju ettevotte
majandustulemustele ning viimaks, kas vilja kujundatud strateegia on ka jirjepidev. Eesti
kahaneval olleturul piirdub autori hinnangul uute toodete innovatsioon peamiselt erinevate
pakendite pakkumisega ning suuri uuendusi jookide kui selliste osas oodata ei ole. Kiill on

aga niha trende erinevates pakendites turustatavate jookide osakaalude muutuste osas ning



joogid liiguvad pigem aina populaarsematesse viiksematesse klaaspudelitesse ning
plastpudelis pakutavate jookide osakaal on kahanemas. Vajab edasist uurimist, kuidas see
trend mojutab toodangu hinna kasvu turul. Autori hinnangul on Eesti olleturu puhul tegu
kiipse oligopoolse turuga, kus suurettevotete strateegiates mingeid silmapaistvaid muutusi
vorreldes senisega oodata ei ole.

Uks olulisemaid niiansse strateegilise planeerimise juures on vastata tekkinud
kiisimustele mitte {ihe kaupa, vaid siisteemselt ja korraga. Pahatihti kasutatakse kiill erinevaid
meetodeid ettevotte tegevuse analiilisiks, aga ei analiilisita tervikut, vaid ainult ettevotte
erinevaid osasid, mille tulemuseks on pelgalt soovitused ettevotte mingite osade tegevuse
muutmiseks voi nendes parenduste tegemiseks. Taolisest ositi analiilisist aga ei piisa ettevotte
kui tervikliku organismi hindamiseks ja strateegia kavandamiseks selle ettevotte tegevusalal.
Ettevotte tervikliku konkurentsistrateegia viljatootamise all moistetakse peamiste pdhimotete
siisteemi loomist, mis kisitlevad, millisel moel ehk kuidas ettevote konkureerib, millised on
ettevotte konkureerimise eesmirgid antud majandustegevusharu konkurentsiolukorras
(nditeks kasumlikkuse, miitigikdibe vOi turuosa kasvatamine) ja milliseid pohimdtteid
juurutada ja funktsionaalsusi kasutada, et jouda eelnevalt formuleeritud eesmirkideni. Seatud
eesmirkide saavutamine peab olema vodimalik, st. ebarealistlike ja ebasobivate eesmirkide
seadmine on mottetu. Selleks on tarvis paika panna piirid, mille raamidesse strateegia
kujuneb. Peamiselt tuleb kaaluda nelja faktorit. Ettevotte sisese péritoluga faktorid on
tugevused ja norkused (vdoimekused ja vahendid vorreldes konkurentidega, néiteks
finantsilised voimalused, tehnoloogiline arengupositsioon, kaubaméirgi tugevus jne) ning
strateegia juurutajate isiklikud védrtushoiakud. Vilised piirangud strateegia loomisel
tulenevad aga majandustegevusala sisestest vOimalustest ja ohtudest ning iihiskonna ehk
tegutsemiskeskkonna iileiildisest mojust (Porter 1980).

Seega ei saa Saku Olletehase strateegiliseks eesmirgiks olla niiteks turuosa
kasvatamine 20% vorra voi miilidava toodangu keskmise liitri hinna kasvatamine 20% vorra
aastas, kuna kiesolevas konkurentsiolukorras poleks see vilistest piirangutest tulenevalt
autori hinnangul voimalik ning seega poleks eesmirgid realistlikud. Kiill aga saab ettevote
mojutada toodangu omahinda, mille puhul esinevad siiski ka sisemised ehk ettevottest

tulenevad piirangud.



3.1. Majandustegevusharude struktuuriline analiiiis

Konkurentsistrateegia kujundamiseks on tarvis positsioneerida ettevote selle
tegutsemise keskkonnas. Kuigi oluliseks tuleb pidada kogu keskkonda, milles ettevote
tegutseb, on kdige olulisem siiski konkreetne majandustegevusharu. See paneb paika iildised
reeglid ja miirab #ra, millised strateegiad ettevottele iileiildse kittesaadavad on. Uldised
vilised tegurid mojutavad koiki majandustegevusharus tegutsevaid konkurente sarnaselt,
samas iiksteist mojutavad konkurendid erinevalt, vastavalt oma vdimekustele ja eripdradele.
Konkurentsiolukord majandustegevusharus tuleneb viiest peamisest tegurist. Nende tegurite
joudude summa médrab dra konkurentsi intensiivsuse ja kasumi potentsiaali antud
tegevusharus, kusjuures kasumi potentsiaali moddetakse investeeritud kapitali pikaajalise
tootlikkusega ja sugugi mitte koik tegevusharud ei oma sarnast potentsiaali. Ettevotte
konkurentsistrateegia iilesanne on anda ettevottele oma tegevusharus selline positsioon, kus
ettevote saab end viie teguri vastu koige paremini kaitsta vOi neid tegureid enda kasuks
poorata. Analiiisides siivitsi viite tegurit selguvad ettevotte norgad ja tugevad kiiljed ning
positsioon tegevusharus, samuti kohad, milles parenduste tegemine tdotab suurimat tulu ja
joonistuvad vilja ka olulisimad joud tegevusharus, mis on iileiildiselt suuremateks
vOimalusteks vOi ohtudeks ka tulevikus. Nimetatud joud on kujutatud jargneval skeemil

(Porter 1980).

Oht uutest
sisenejatest

Tarnijate Senised Klientide
joupositsioon konkurendid joupositsioon

Oht
asendustoodetest

Joonis 1. Ettevdtet mdjutavad viis peamist konkurentsijoudu

Allikas: (Porter 1980)



Konkurents turul sunnib hindu ja sellest johtuvalt ka investeeritud kapitali tootlust
langema, kuni on saavutatud niidelda ideaalne konkurentsiolukord. Selles olukorras on
tootluseks pikaajaline riskivaba tuluméir, millele lisandub riskipreemia kapitali kaotamise
ohu eest. Pikaajaliselt ei saa tulumiddr olla majandustegevusharus konkreetses
konkurentsiolukorras sellest piirist madalam, kuna sellisel juhul leiavad ettevotted voimaluse
teenida tulu mones teises tegevusharus, kus tulumédr on suurem. Kui aga tootlus
tegevusharus on sellest piirist korgem, siis on see ahvatlev keskkond uute ettevotete
sisenemiseks voi tegevusharu ettevotetele tdiendavate investeeringute tegemiseks. Viie teguri
joud miidravad idra ettevotete vOoimalused saavutada antud konkurentsiolukorras suuremat
tulumédra, kui pelgalt riskivaba intressimédr, millele lisandub riskipreemia investeeringu
tegemise eest (Porter 1980).

Eelpool kirjeldatud kapitali tootluse pohimotted konkurentsi osas on kédesoleva t6o
autori hinnangul ddrmiselt oluline osa turu ehk majandustegevusala konkurentsi mdistmise
juures. Ettevotte paiknemisel konkurentsiolukorras on kahtlemata moju ettevotte
majandustulemustele, aga lisaks sellele, et majandustulemusi saab vorrelda sama tegevusala
teiste ettevotetega neid vajadusel vorreldavale kujule viies, on oluline vaadelda kogu
tegevusala ja selle tootlikkust tervikuna ning vorrelda seda tegevusala ka teiste
tegevusaladega. Samuti on rahanduslikus kontekstis tdhtis mdista konkurentsi kui sellise m&ju
investeeringu tootlikkusele. Nagu koikvdimalike investeeringutega, nii liiguvad ka
investeeringud ettevotetesse sinna, kus tootlikkus on korgem. Noutav tulumiddr kujuneb
samamoodi, nagu teistegi investeeringute puhul, kus selleks on riskivaba intressimdir ja
ndutav riskipreemia. Lisaks investoritele teevad (vOi vidhemalt peaks tegema) ka ettevotted
oma tegevuses riskipreemiaid vorreldes otsuseid monele ettevotlusalale sisenemise kohta voi
valivad erinevate tegevusalade vahel. Samuti on see pohimote rakendatav ka vastupidises
suunas, kus ettevote voib otsustada turult lahkuda, kui riskipreemia ei vasta ootustele. Sellel
pohimdttel tootab teatavasti ka aktsiaturg kui selline. Autori meelest on konkurentsiolukorrast
tuleneva kapitali tootlikkuse modtmise pohimotete juures just vordlus aktsiaturuga ddrmiselt
paslik. Siiski tuleb tddeda, et kuigi tootlikkuse hindamise pohimétted on samad, siis on
moistlik vahet teha borsiinvesteeringutel ja ettevotlusega tegelemisel ehk positsiooni votmisel
borsil ja ka tegelikult drisse sisenemisel, kuna esimesel juhul ollakse oma valikutes vabamad
(saab ju kergel moel investeerida pohimotteliselt koikidele turgudele ja tegevusaladele iile

maailma ja sealt ka vajadusel viljuda), teisel juhul aga on enamasti valikud piiratud. Tuleb
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moista, et ettevotete turule sisenemiste ja viljumiste valikute voimalus on monede teooriate
kisitluses raskendatud voi vOimatu. Niiteks ressursipohise vaate puhul saab siseneda vaid
sellele turule, millisel tegutsemiseks on ettevottel olemas ressursid (siin ei peeta silmas vaid
rahalisi ressursse) ja voimekused. Vastasel juhul ei suudeta sellel turul piisavalt konkurentsi
pakkuda ja leppida tuleb turu keskmisest viiksema tootlusega. Kui keskmisest viiksem
tootlus rahuldab sisenejat ehk vastab tema noutavale kapitali hinna ja riskipreemia summale
ning alternatiive pole, siis on sisenemine kiill pohjendatud ja voib 6elda, et ka suurema
preemia teenimiseks tulevikus on potentsiaali, kuna ettevotte arendab oma voimekusi ka
tegutsemise jooksul ja seega suudab teoreetiliselt ajas enda konkurentsiolukorda parandada ja
rohkem teenida. Samuti voivad esineda ka véljumisbarjdirid, mistottu on kapitali tootlikkuse
hindamine praktikas kindlasti moistlik tegevus, aga tihti ei ole vdoimalik tulemustest johtuvaid

vajalikke otsuseid ja tegevusi (nditeks turult lahkumine) Idbi viia.

3.1.1. Sisenemisbarjiarid

Uued sisenejad tegevusharusse voivad endaga kaasa tuua kulude tdusu senistele turul
tegutsevatele ettevotetele voi langetada hindu turul, mis védhendab kasumimarginaali.
Sisenemise voimalikkus ja keerukus soltub sisenemisbarjédaridest, kusjuures vaadelda tuleb ka
seniste turul tegutsejate vOimalikku reakstiooni uue tulija korral. Kui sisenemisbarjdédr on
korge vOi on oodata seniste osaliste teravat riinnakut uue tulija suunas, siis on uue tulija
sisenemise toendosus viike. Peamisi sisenemisbarjddre on seitse (Porter 1980).

Mastaabiefekti all madistetakse, et miitidud ithikute hulga kasvades vdhenevad kulud
iihe iihiku kohta. Efektiivseks tegutsemiseks on tarvis uuel tulijal siseneda suurte mahtude
miiiimisega ja riskida vanade turuosaliste terava reaktsiooniga vOi siseneda viikeste mahtude
milimisega ning seega maksta koOrgemat toote omahinda ning leppida viiksema
kasumimarginaaliga. Viimast annab viltida juhul, kui sisenev ettevote saab konkreetse toote
voOi teenuse pakkumisel tekkivaid kulusid jagada enda tegutsemisega mones teises harus voi
mone teise sarnase toote vahel (Ibid.).

Autori hinnangul tuleb mastaabiefekti puhul teha vahet tootmisel ja turustamisel, kuna
kulud kaasnevad mdlemaga. Vottes arvesse Eesti turu viiksust, kontsentratsiooni ja
voimalikku seniste osaliste vastureaktsiooni ei pea autor tdendoliseks, et turule siseneb moni
uus tootja, kes iiritab kohapealse tootmise puhul olulist mastaabiefekti saavutada. Samas ei

pea siseneja panustama tootmisele, vaid voib siseneda ka mujal toodetud toodanguga lidbi
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liitude loomise, millisel juhul votab moni senine suurosaline asuda hoopis toodangu
edasimiitijaks, mistottu on vdimalik saavutada efektiivsus turustuse osas. Samuti vOib turg
osutuda ahvatlevaks, kui mdista turu all mitte ainult Eesti, vaid kogu Baltikumi turgu
tervikuna. Vaadeldes Saku Olletehast nihtub, et niiteks vordluses viiketootjatega on
kahtlemata saavutatud mastaabiefekt. Samuti tuleb tiheldada, et Saku Olletehast saab
vaadelda mitte vaid Eesti turul osalejana, vaid ka Carlsberg Grupi osana, mis lisab
mastaabiefekti saavutamisele suurema dimensiooni. Sakus valmistab tooteid mitte vaid endale
Eesti turul miitimiseks, vaid ka teistele grupi ettevotetele Baltikumis, Skandinaavias ja mujal.
Samuti turustatakse toodangut, mis ei ole valmistatud Eestis. Seega voimaldab rahvusvaheline
koostdd grupi ettevotete vahel viia mastaabiefekti saavutamise uuele tasemele, mis pole
piiratud vaid iihe riigi turuga.

Kehtib iildistus, et suurem turuosa tdhendab suuremat kasumit. Suur turuosa pakub
ettevottele mitmeid hiivesid, eelkdige mastaabiefekti, aga ka niiteks tuntumat kaubamirki ja
suuremat kauplemisjoudu oma partneritega. Tuleb siiski mdista, et kuna turuosa votmine ja
mastaabiefekti realiseerimine on kulukas ning seda tegevust toetavad strateegiad loovad suuri
viljumisbarjdire, siis sugugi mitte koik osalised ei suuda saavutada suure turuosa abil
automaatselt ka suurenenud kasumlikkust. VOib 0Oelda, et suure turuosa ja madala
kasumlikkusega ettevotted tegutsevad peamiselt killustunud regionaalsetel turgudel, kus
tegelik kasv on viike. Enamasti pigem lahkutakse sellistest sektoritest, kui sisenetakse.
Taoliste ettevotete tooted on enamasti vanemad ning vdhem véaartust loovad. Turud, kus
taolised ettevotted tegutsevad, on sagedasti ebastabiilsed, kuna tooted ja tehnoloogiad
muutuvad tihti (Woo 1983).

Teiseks sisenemisbarjidiriks on turul tegutsevate ettevotete tugevad kaubamirgid.
Samuti on tugevat kaubamirki omavatel ettevotetel enamasti lojaalne kliendibaas, mis tuleneb
reklaamist, klienditeenindusest, toodete eripdrast voi lihtsalt turul oldud ajast. Turule
sisenevale ettevottele kaasnevad lojaalsusbarjidiri murdmisega alati suured rahalised kulud
ning samuti kulub selleks aega. Eriti ohtlikud on taolised investeeringud seetOttu, et
ebadnnestudes ei saa neid kulutusi tagasi (erinevalt nditeks inventarist, mille saab realiseerida)
(Porter 1980).

Autori hinnangul tuleb Eesti turul vahet teha kodumaise kaubamérgiga toodangul ning

eksporttoodangul, millest esimese loomist seniste osaliste korvale voib raskendatuks ja
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kulukaks pidada, ent potentsiaali vOib olla mone maailmatuntud eksportkaubamirgi toodangu
turustamisel. Néiteks on Eesti turul histi vastu voetud Heineken voi Tuborg.

Kolmandaks sisenemisbarjadiariks on konkureerimiseks vajalikud investeeringud, eriti
kui tegu on eelpool mainitud investeeringutega kaubamirgi loomiseks ja reklaamiks, samuti
tootearenduseks. Investeeringud kujutavad endast suurt sisenemisbarjdéri ja ka riski, kuna
ebadnnestumisel ei saa (koiki) tehtud kulutusi tagasi. Kapitali on tarvis mitte ainult
tootmiseks ja turundamiseks, vaid nditeks ka klientidele krediidi voimaldamiseks (Porter
1980).

Kathryn Rudie Harrigan analiilisib uute ettevOtete turule sisenemise edukuse
tdendosust aga jirgnevalt. Voib oelda, et turuosalised saavad paljusid sisenemisbarjidire ise
mojutada, ent leidub ka selliseid, mida mdjutada ei ole iildiselt voimalik, néditeks turundudlus,
sektori tehnoloogiline areng jne. Uheks taoliseks barjidriks on suur kapitali vajadus
sisenemiseks. Taoliselt saab iseloomustada niiteks suurtootmist. Uued turuosalised vdivad
kiill siseneda vidiksemate investeeringute toel, aga sellisel juhul ei saa nad osa
mastaabiefektist, mis tulenevalt suurest tootmismahust voimaldab tootmise kulud ithiku kohta
suhteliselt madalamal hoida. Seega ei ole nende toodete 10pphind konkurentsivdoimeline.
Sellises sektoris on seda vdiksem sisenemise tdenidosus, mida suuremad on vajadused algseks
investeeringuks seadmetesse. Samuti on sisenemise tdendosus viiksem, kui tegu ei ole kiirelt
kasvava turuga ja senised osalised suudavad turu vajaduse rahuldada. Sisenemisel tekiks
suure tdendosusega hinnasdda, mis ei ole kasulik iihelegi osalisele, ka uuele sisenejale
(Harrigan 1981).

Turuosalised saavad teha sisenejate takistamiseks investeeringuid niiteks seadmetesse,
arendustegevusse, reklaamitegevusse jne, muutes seeldbi sisenemise suhteliselt kallimaks.
Teisalt ei garanteeri arendus- ning reklaamikulutuste tegemine alati efektiivset
sisenemisbarjddri, kuna nende kulutuste tulemusel voib tekkida just selline olukord, niiteks
labi tehnoloogilise murrangu voi eduka reklaami tottu jirsult kasvanud kéivete, millest ka
potentsiaalsed uued sisenejad osa sooviksid saada ning barjdidrid iiletatakse piisavate
finantsvéimaluste korral sellegipoolest (Ibid.).

Autori meelest vajab rohutamist, et eelnev kehtib pigem suurtootmiste puhul.
Viiketegijate osas pole aga mastaabiefekti puudumine ja suur Kkapitalivajadus tihti
probleemiks, kuna ei soovita konkureerida mitte masstootmisettevotetega, vaid toodetakse

vdiksemas mahus ja teadlikult ebaefektiivsemalt ning seega on ka kapitalivajadus viiksem.
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Neljanda piiranguna saab nimetada tekkivaid kulusid tarnija vahetamisest. Kliendil
kaasnevad tarnija vahetamisega kulud, mis vOivad hdlmata niiteks personali
timberkoolitamist, investeeringuid uutesse seadmetesse, uue tarnija usaldusvéirsuse testimist,
toodete timberdisainimist jne. Kui need kulud on piisavalt suured, siis on tarvis turule
sisenejal pakkuda mérgatavat tdusu toote kvaliteedis vOi1 mérgatavalt soodsamat hinda, et
tarnija vahetus kliendile atraktiivne oleks (Porter 1980).

Viiendaks piiranguks on ligipddsu puudumine miiiigikanalitele. Turule siseneja peab
leidma ka sobivad jaotuskanalid oma toote turustamiseks. Selleks on konkureerival turul tihti
tarvis edasimiiiijale pakkuda niiteks hinnaalandusi, reklaamituge ja muid sarnaseid toetusi,
mis vOimaldaks neil hinda alandada. Hea niide on jaemiiligiga tegelevad suurpoed, kuhu
lettidele oma toodete miitigile saamiseks on tootjatel vaja palju vaeva ndha. Mida kitsamad
on vdimalused toote turustamiseks, seda suurem on konkurents kauba pakkujate hulgas
nendes kanalites (Ibid.).

Eesti turu mdistes mastaapsete ldbimiiiikide saavutamiseks, kui tegu pole
viiketootjaga, kellel selleks ambitsioon puudub, on iiheks vdoimaluseks liitude loomine seniste
turu suurosalistega, kellel on sidemed riigi suurimate jackettidega.

Kuues piirang on mastaabist sOltumatud hinnaeelised. Turul tegutsevatel ettevotetel
vOib oma konkurentide ees olla eeliseid, mida ei saa teised hoolimata oma mastaabist kunagi
kasutada. Nendeks voivad olla néiteks patendid voi firmasaladused, teistele piiratud ligipéds
toorainele, parim voimalik asukoht, riigi dotatsioonid, suured kogemused antud vallas (eriti
oluline toomahukatel juhtudel) jne (Ibid.).

Hinnaeelistele, nii mastaabist soltuvatele kui sdoltumatutele réhub ka ressursipdhine
ldhenemine turule sisenemiste kohta, millise vaate puhul on konkurentsi mdistes edukas see
ettevote, kellel on sisenemisel teiste turuosalist eees ressurssidest tulenevad eelised.

Viimase piiranguna saab kisitleda seadusandlusest ja avalikust sektorist tulenevaid
piiranguid. Riik voib lébi litsentside vajaduse kehtestamise ja reguleerimise, keskkonnanduete
karmistamise vOi toorainete kittesaadavuse piiramise luua olulisi piiranguid turule
sisenemiseks (Ibid.).

Peamisteks seadusandlusest tulenevateks piiranguteks lahjade alkohoolsete jookide
turustajate puhul on piirangud reklaamile, loomulikult tarbijaskonna vanusele ja ka pakendite

taaskditlemisele. Samuti tuleb tingimata piiranguks lugeda ka aktsiisi ehk toodangu
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maksustamist, mis avaldab mdju nii toote miiiigihinnale ehk kasumimarginaalile, kui toob
endaga kaasa ka muid ndudeid, nditeks on vaja tootjal oma kaupa ladustada aktsiisilaos.

Tegevusalale sisenemist mdjutab ka ootus seni tegutsevate ettevotete kaditumisele. Kui
oodata on nende tugevat vastureaktsiooni, siis on sisenemine tiilikas ja seega vidhem
atraktiivne. Atraktiivsus soltub ka turul kehtivatest hindadest. Kui need on piisavalt korgel,
vOib toimuda sisenemiskatse. Juba eelnevalt alla surutud hindade korral on sisenemine vihem
tdendoline. Sisenemisbarjiirid ei ole ajas piisivad, vaid muutuvad aja jooksul. Niiteks voivad
aeguda patendid, muutuda seadusandlus jne. Juurdepdds monedele olulistele ressurssidele
muudab barjddri monele ettevottele leebemaks. Kui omatakse hidid sidemeid
turustuskanalitega, siis on juba tegutseval ettevottel uut toodet lansseerida kergem, kui
uustulnukal. Kuigi tihti eksisteerivad need koos, on mastaabiefektil ja kogemusel barjéddrina
sootuks erinevad omadused. Mastaabiefekt toob suurele ettevottele alati kaasa hinnaeelise.
Teisalt vOib osutuda, et suurettevote ei suuda enda toodangut piisavalt kiiresti eristuma panna,
kuna tehnoloogia vahetamiseks kulub rohkem aega. Tunduvalt laialivalguvam
sisenemisbarjddar on aga kogemus, sest kogemuse olemasolu turuosalisel ei kujuta endast
ilmtingimata sisenemisbarjddri. Selle barjddriks kujunemisel on eeldus, et siseneja ei ole
suuteline teadmisi ja kogemusi vahetama ega teistelt kas jédljendades voi konsultante
kasutades Oppima. Enamasti ei ole see aga nii. Kogemusbarjdiri tithistab ka niiteks uute
tehnoloogiate tulek (Porter 1980).

Oppekédver iseloomustab dppimise taset mingi kogemuse omandamise kestuse ehk
ajas jatkumise juures ehk teisisonu viljendatakse seda, et mida rohkem keegi mingit tegevust
sooritab, seda paremaks ta selle juures muutub. Samuti viljendab Oppekdver kulude
vihenemist, ehk mida rohkem rohkem toodetakse ja seega ka tootmist kogetakse ja sellest
Opitakse, seda madalamaks ldhevad tootmiskulud ning seda madalamat hinda on vdimalik
turult toodet miities kiisida.

Oppekdvera moju konkurentsistrateegiale uuris tipsemalt ka Marvin B. Lieberman.
Konstrueeritud mudeli abil piiiidis ta teada saada, kuidas kogemuse tasemest ja informatsiooni
levikust tulenevate strateegiate rakendamine mojutab sisenemisbarjdire, kasumit ja hinna
kujunemist (tihti tuuakse agressiivse madala hinna poliitika pdhjuseks just oppekdverat).
Uurimuse autor joudis jdreldusele, et dige miiligihinna teada saamiseks peaks Oppekdvera
strateegiale panustav (ehk tootmiskoguste suurendamise abil turuosa hdéivav ning seelibi

tulevikus hinnaliidri positsiooni saavutada piiiidev) ettevote oma toote miiiigihinna arvutama
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kahe komponendi pdhjal, milleks on tdnane omahind, millele tuleb lisada tulevikus saada
loodetava lisatulu niiiidisvéirtus. Probleem seisneb selles, et kui tdnane omahind on kindel
vadrtus, siis tuleviku lisatulu on oletuslik. Kui ka teised ettevotted on valmis sellele
strateegiale panustama, siis oleks tarvis hoopis toodangu mahtu vihendada, sest vastasel juhul
on oodata hinnasdda. Autor leidis ka, et kui teadmised ja kogemused ei jagune vOrdselt ehk
on pigem iihe osalise kasutuses, siis on sisenemisbarjddrid suured. Ettevote saab tokestada
teiste sisenemist ennetavalt vaid siis, kui selle ettevotte kidsutuses on kogu oskusteave (juhtub
harva). Kokkuvdtvalt voib oelda, et seda strateegiat viljelevad ettevotted voivad pahatihti
soovimatult konkurentsi hoopis tihendada ning enda tulusid seelidbi vihendada. Kasu tduseb
enamasti harva ning autor rohutab, et rakendamise edukus sOltub suurelt teadmiste
jaotumisest turul, ehk kas teadmisi omab eksklusiivselt iiks ettevote voi mitmed ettevotted
(Lieberman 1987).

Sisenemisbarjdiriks voib nimetada ka seniste turuosaliste kontsentratsiooni. On leitud,
et suure tdendosusega on edukas pigem selline uus tulija, kes votab ehk proovib votta endale
sisenedes vidiksema turuosa, kui senistest osalistest suurematel on, seda kasvdi kapitali
vajaduse mahukuse tottu. Seega voib Oelda, et sisenemise tdendosus on suurem, kui turul
eksisteerib suure turuosaga osaliste korval piisavalt palju suhteliselt vdikese turuosaga
ettevotteid. Sisenemine on tdendolisem, kui majandusel 1dheb histi ning ettevotetel on uuteks
investeeringuteks piisavalt vahendeid. Mirk sellest on ka suurenenud ettevotete liitumiste
hulk ehk olukord, kui ettevotted ostavad piisava kapitali olemasolul teisi ettevotteid.
Sisenemiste hulk on ebatdendolisem majanduslanguse ajal ning peale seda. Samuti on
sisenemine ebatdendolisem, kui tdusmas on toorainete hinnad, eriti sellises sektoris, kus

toodangu hinna osas valitseb tihe konkurents (Harrigan 1981).

3.1.2. Tegutsevate turuosaliste rivaalitsemine

Igas konkurentsiolukorras toimub osaliste rivaalitsemine, mis on ajendatud kas
konkurentide poolt avaldatud survest voi sellest, et nihakse vOimalust oma positsiooni
parandamiseks. Tavaliselt kaasneb taolise kidiguga teiste osaliste vastureaktsioon, kusjuures
algataja positsioon voib nii paraneda kui halveneda. Niiteks hinnasdda mdjutab tihti koikide
osaliste positsioone halvemuse poole, kuna see kahandab osaliste tulu.  Seevastu

reklaamisdjal vOib olla osalistele hoopis positiivne moju (Porter 1980).
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Uurides kahe peamise kaubamirgiga oligopoolset turgu empiirilistel andmetel
pohineva mudeli abil on joutud ka iihe reklaamisdja pohjuse jilile. Nii turuosalise toodete
omahind, kulutused reklaamile kui ka kasumlikkus tdusevad, mida lihemal ollakse ideaalsele
punktile ja mida kaugemal ollakse oma konkurendist. V&ib Oelda, et suuremad kulutused
reklaamile pérsivad peamise konkurendi soovi langetada konkureeriva toote hinda ja monedel
juhtudel alustatakse hinnasdja asemel hoopis reklaamisdda (Carpenter 1989).

Kui sektoris tegutseb palju ettevotteid, on tdenédoline, et moni neist iiritab oma turuosa
muuta, samuti kui turul on vaid moned ettevotted, ent neil on vordne turuosa. Kui aga turul on
palju ettevotteid, ent neist vaid mOni on mérkimisvédrselt suurema turuosaga, siis on need
ettevotted teenditajaks ja turu tasakaalustajaks. Seisval turul on turuosa voita ja sdilitada
tudnuvalt keerulisem, kui kasvaval, kus iileiildine kasv teeb kdigile osalistele kasvamise
kergemaks. Tavalisest néarvilisemalt kédituvad need turud, kus ettevotetel on suured piisikulud.
Kui tootmisvdimsust on iile, toob see tihti kaasa kiire hinnalanguse, et kulusid suurema
koguse toodete peale jagada. Samuti voib kiire hinnalanguse kaasa tuua olukord, kus mdnel
turuosalisel on suur laovaru ning sellest soovitakse vabaneda, kuna toodete hoidmine on
kulukas. Hinna suhtes volatiilsed on turud, kus osalised tritavad dra kasutada mastaabiefekti.
Nii voib aegajalt tekkida olukord, kus paljudel on tootmisvdimsust voi toodet iile ning hind
langeb mirgatavalt. Rolli méngivad ka viljumisbarjdirid. Nendeks voivad olla néiteks
spetsiifiline javdhelikviidne vara, suured rahalised kulutused ettevotte sulgemisel (niiteks
kokkulepped ametiiihingutega hiivitise osas), soov strateegilist positsiooni siilitada,
emotsionaalsed barjadrid ja jadrapdisus ning ka valitsuse poolt kehtestatud piirangud (Porter
1980).

Eelneva pohjal voib 6elda, et Eesti turul on kaks suurtegijat turg utasakaalustavateks
jouduseks, kes jagavad omavahel peamist turuosa. Kuna aga turg ei ole isegi mitte seisev,
vaid kahanev, siis turuosa vdita on neil modlemal autori hinnangul keeruline ja pigem
soovitakse oma senist osa siilitada.

Konkurentsi intensiivsus tegevusharus on ajas muutuv. Hea niitena voib vilja tuua
konkurentsi intensiivsuse sdltuvuse toostusharu elutsiiklist. Kui elutsiikkel saavutab kiipsuse,
siis konkurents tiheneb, mis toob endaga kaasa vidhenenud tulud osalistele. Konkurentsi
tihenemist voib tidheldada ka juhul, kui sektorisse siseneb moni suurettevote, mis on seni
tegutsenud hoopis teises valdkonnas. Sellistel juhtudel vdib positsiooni sdilitamisel abi olla

ettevotte konkurentsistrateegiast, nditeks klientide sidumisest oma ettevottega ja nende
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viljumise kaudsest takistamisest l1dbi mingite konkreetsete abindude, niiteks suurepdrase
klienditoe ja oskusteabe pakkumise. Kuigi sisenemis- ja viljumisbarjdédrid on konkurentsi
puhul pohimétteliselt erinevad, on neil ka iihisosa, digemini nad on tihti teineteisest sdltuvad.
Korget ja stabiilset tulu pakuvad korge sisenemisbarjddri ja madala viljumisbarjdidriga
toostusharud, kust ebadnnestujad vabalt lahkuvad. Kui nii sisenemis- kui véljumisbarjdédr on
korge, siis on tegu korget ja ebastabiilset ehk riskantset tulu pakkuva sektoriga, mistottu
osalised ei soovi lahkuda ja vditlevad oma turuosa parast edasi. Osaliste jaoks on mdistetavalt
koige keerulisem olukord, kui sisenemisbarjdidr on madal, ent viljumisbarjdar korge (Porter

1980).

3.1.3. Oht asendustoodetest

Koik toostusharu ettevotted konkureerivad laias plaanis teiste toostusharudega, kes
toodavad ettevotte toodangule asendustooteid. Asendustoode on toode, mis tdidab mingi
tootega samu funktisoone. Niiteks suhkru asendustoode teatavates todstustes on fruktoos-
siirup. Need tooted kehtestavad ettevotte toodangule hinnalae. Mida parem on asendustoote
hinna ja kasu suhe tarbijale, seda tugevamat survet avaldab see ettevotte kasumimarginaalile.
Kdige olulisemaks tuleb pidada asendustooteid, mille hinna ja kasu suhe vorreldes ettevotte
toodanguga tundub ajas paranevat ning neid asendustooteid, mida toodavad need
tegevusharud, kus on suur kasumimarginaal. Viimasel juhul on vd&imalik konkurentsi
tihenedes koOnealuste asendustoodete tootjatel hinda jédrsult langetada voi investeerida
tootearendusse, mis tdhendab ettevottele jarsult kasvanud konkurentsi. Kui asendustoote
hinna ja kasu suhe niitab tousutrendi, siis on oluline koheselt otsustada, kas piiiida
asendustoode niidelda vilja siilia voi jdtkata vanaviisi ning planeerida ja otsustada jooksvalt
(Porter 1980).

Eesti dlleturul saab olle kategooria asenduskaubaks pidada muid lahjasid alkohoolseid
jooke ehk siidri ja longero kategooriat, mille osakaal turu miiiigist on kiill marginaalne.
Teisalt, kuna peamised turuosalised tegutsevad koikide eelpool nimetatud kategooriate
turustamisega, ei ole mone kategooria kasv vOi kahanemine ettevottele ohuks, vaid pigem
tuleb oma miiiike iimber korrigeerida. Monede kisitluste kohaselt voib asenduskaupadeks

pidada ka kangeid alkohoolseid jooke ja veine.
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3.1.4. Klientide ja tarnijate joupositsioonid

Ka kliendid ehk tarbijad konkureerivad ettevottega selles mottes, et nad piitiavad
hindu alla suruda, kauplevad juurde lisateenuseid voi piiiiavad sundida tootjat oma toodet
edasi arendama. Koigel sellel on moju ettevotte kasumile. Konkreetse tarbija voi tarbijagurpi
moju ettevottele soltub turusituatsioonist ning sellest, kui suure osa moodustavad need ostud
konkreetse toOstusharu iileiildisest toodangust ehk miiiikidest. Kui klient ostab suuri mahte,
siis on tal suurem lébirddkimise joud. Eriti oluline on see siis, kui todstusharu iseloomustavad
suured piisikulud. Kui miiiidav toodang moodustab kliendi ostudest suure osa, siis on klient
hinnatundlikum ning proovib alati parimat hinda saada. Kui tootel puuduvad olulised eripirad
ja seda on kerge asendada, on ostjal suurem joupositsioon. Kui kliendil tekiksid toodet
vahetades suured kulud, niiteks iimberkoolitusele ja seadmetele, siis on tema joupositsioon
viiksem. Kui ostja tegutseb madala kasumimarginaaliga &ris, on tema huvi tootele paremat
hinda kaubelda seda suurem. Korgema kasumimarginaaliga idris tegutsevad ostjad on
enamasti vihem hinnatundlikud. Kui ostja suudab toodet ka ise valmistada, siis on tema
kauplemisjoud suurem. Samuti teab klient siis, palju toote valmistamine maksab ning suudab
paremini hinnata, kas toote eest kiisitakse diglast hinda v6i mitte. Kui miiiidava toote kvaliteet
el méngi ostja toote komplekteerimisel suurt rolli, on ostja joud kaubelda suurem. Samuti on
ostjal suurem joud, kui ta omab turust, ndudlusest ning toote hinnakujundusest lidbi toote
miiiija sisseostuhindade iildiselt vdga head iilevaadet. Hulgimiiiijad omavad suuremat joudu
ka siis, kui nad suudavad mingi toote miiiiki I6pptarbijale ise mgjutada (Porter 1980).

Saku Olletehase puhul v&ib kliendina vaadelda nii suurtest jaekettidest edasimiiiijaid
kui ka 10pptarbijat. Esimesed neist soovivad tootjalt saada toodet voimalikult soodsa hinnaga,
millele lisada edasimiiligil oma marginaal. Sellel on aga suur mdju toodangu iildisele
labimiiiigile. Kui jaekett miiiib toodet 10pptarbijale kallilt ehk proovib teenida suurt
marginaali, siis langevad ka miiiligid, mis on kahjulik nii edasimiiiijale endale kui ka tootjale.
Seega on oluline leida mingisugune tasakaal, et mdlemad osapooled rahul oleks. Samuti tuleb
mirkida, et antud turu keskkonnas on nii suurketid kui ka Saku Olletehas olulise turujduga.
Ilmselt on viiketootjatel end edasimiiiijate juures tunduvalt keerukam kehtestada.

Ka tarnijate tugevuspositsioon ldbirddkimisel toote pakkujaga on oluline. Peamiselt on
nende hoovad olukorra mdjutamiseks hind, miiiidava toote kvaliteet ning ka miiiigi

tingimused. Ettevotte tarnijate ja klientide joupositsioonidel on palju sarnasusi. Kui toodet
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vOi1 teenust pakuvad tiksikud suured tarnijad, on nende ldbirdidkimise joupositsioon tugevam.
Samuti siis, kui nende toodetele ei leidu asendustooteid, ostja ei ole nende jaoks oluline
klient, nende toode on ostja jaoks suure tdhtsusega, nende tootest loobumine tihendab ostjale
suuri iileminekukulusid vdi nende toode omab monda olulist lisavéartust. Selles kontekstis
tuleb tarnijaks voi pakkujaks pidada ka to6joudu. Oskustoolised, eriti kui tegu on
ametilihingus olevate oskustoolistega, omavad suurt joudu Ildbirddkimistes, mis voib
markimisvéarselt ettevotte kulusid kasvatada ehk kasumit vihendada (Porter 1980).

Saku Olletehas ei hangi suurt osa tootmiseks vajalikku toorainet iiksi mdne tarnijaga
kaubeldes, vaid hange tehakse kogu Baltikumi ja ka teiste ldhemal asuvate riikide puhul
kokku. Nii saavutatakse ldbirddkimistel tarnijaga tunduvalt suurem kogujoud, kui eraldi
kaubeldes, mis pakub kokkuvodttes soodsamat hinda ning aitab madalamale tuua toote
omahinda, mida tuleb pidada konkurentsieeliseks.

Praktikas juhtub tihti, et ettevote vOtab labirddkimistel tarnijaga kaitsva positsioont,
dhvardades 10petada drilised suhted vOi kasutada vertikaalset integratsiooni, ostes mone oma
tarnija ja loobudes teiste tarnijate teenustest tdielikult. Seega kipuvad suhted ettevotete ja
nende tarnijate vahel olema ebausaldusvédirsed, mis toob kaasa ebastabiilsuse ja
ebaefektiivsuse. Praktikas voib see viljenduda nditeks liialt suurtes laovarudes, pikkades
tarneaegades ja tooraine madalas kvaliteedis. Veelgi keerulisem on olukord siis, kui turul on
vaid moni iiksik pakkuja paljude ettevotete tarvis voi vaid moni iiksik suur ostja ning palju
pakkujaid. Eksisteerib tegureid, mis mdjutavad mdlema poole ldbirddkimise positsioone.
Niiteks muudab hinnatdus vdi madala kvaliteedi tase turul tarnija positsiooni tugevamaks.
Teisalt saavad ostjad osutada vastusurvet juhul, kui neil on véimalik asendada toode mdne

teisega voi osta toodet mujalt (Bard 1987).

3.1.5. Konkurentsistrateegia struktuurianaliiiis

Olles paika pannud konkurentsitingimusi mdjutavad joud, on ettevotte iilesandeks
kirjeldada oma tugevused ja norkused eelpool nimetatud viie jou ulatuses vorreldes selle
sektori teiste ettevotetega. Seejdrel tuleb luua strateegia, mille raames saavutab ettevote
eelpool kirjeldatud konkurentsijoudude suhtes efektiivselt kaitstava positsiooni. Selleks tuleb
ettevotte positsioneerida nii, et ettevotte voimalused kujutavad endast parimat voimalikku
kaitset ohtude eest, et ettevote suudaks ise mojutada ldbi oma strateegiliste kidikude

konkurentsiolukorda voi tuleb positsioneeruda olukorda selliselt, et ettevdote monitoorib
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pidevalt muutusi konkurentsijdududes ning on samas suuteline nendele muutustele ka
operatiivselt (enne konkurente) reageerima, valides vastava konkurentsistrateegia. Esimest
voimalust voib vaadelda kui ettevotte kaitsestrateegiat olukorra vastu, kus ettevote kasutab
oma tugevusi ja otsib omale positsiooni, millises konkurentsijoud on nende suhtes kdige
norgemad. Oma norkuste ja tugevuste teadmine aitab leida, millistes olukordades peaks
ettevote olema riindavam ja millistes pigem tagasihoidlik ja kaitsev. Teisel juhul vib ettevote
kujundada endale riindava strateegia, piilides seeldbi turgu modjutada. Sinna alla vdivad
kuuluda niiteks turunduse parendamine, luues enda toodetele seeldbi tugevama kaubamaérgi,
ka investeeringud tootmisse vOi vertikaalne integreerimine jne. Kolmandal juhul jélgib
ettevote trende ja muutusi turul ning piitiab nendele voimalikult kiiresti reageerida. Olulised ei
ole trendid ja muutused ise, vaid muudatused, mida need endaga to6stusharus kaasa toovad.
Kdige olulisemaks tuleb pidada neid trende, mis mdjutavad konkreetse ettevotte jaoks kdige
suuremaid konkurentsiallikaid ja neid, mis toovad esile uusi konkurentsielemente. Kuna
struktuurianaliiiisi abil saab ennustada turu pikaajalist kasumlikkust, on oluline monotoorida
ja ka prognoosida valitsevaid trende, et teha nende pdhjal jareldusi turu kasumlikkuse kohta
tulevikus. Taolise analiiiisi tulemus konkurentsiolukorra kohta tulevikus vodib hetkel kehtivast
olukorrast oluliselt erineda. Samuti aitab taoline analiiiis avastada veel hdivamata positsioone
monel turu, kuna voib leiduda vajadus toote jirele, mida veel ei pakuta voi millisel turul on
konkurentsiolukord ettevotte jaoks sobiv (Porter 1980).

Saku Olletehase puhul on kasutusel kombinatsioon esimesest ja kolmandast eelpool
nimetatud strateegiatest. Olles olulise turujouga ettevote, moodustatakse peamise
konkurendiga piltlikult deldes allianss ja kaitstakse ldbi oma mastaapsuse enda positsiooni
uute turule sisenejate eest, muutes iiksikiiritajate turule sisenemise vorreldavas mahus
ebaatraktiivseks. Samuti on ettevote 14bi oma suuruse nii Eestis kui ka Baltikumis Carlsberg
Grupi osana kaitstud klientide ja tarnijate surve eest, kuna omatakse suurt joudu.
Asendustoodete risk on minimeeritud ldbi selle, et peamised asendustoodete kategooriad
kuuluvad samuti ettevotte portfelli. Peamise konkurendi vastu on end kindlustatud tugeva
kaubamirgiga, panustades pidevalt reklaamile ja turundusele. Riindavale positsioonile
ettevote kiipsel turul ei panusta, kuna tulemuste saamiseks tehtavad kulutused ei oleks ilmselt
moistlikud. Kiill aga monitooritakse pidevalt olukorda trendide suhtes ja piilitakse nendele
kiirelt reageerida. Mirkimisvéirseid ning pohimottelisi muutusi peale pakendikategooriate

osakaalude ja kogu turu kahanemise mirgata ei ole.
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Konkurentsistrateegia loomisel on oluline osa ka ettevotte sisesel iihtlustamisel ja
koikide osakondade eesmirkide ja strateegiate siinkroniseerimisel ettevotte tervikliku
strateegia voimalikult efektiivseks saavutamiseks. Osad teoreetikud vididavad, et edu tagab
ettevotte siseste faktorite (organisatsiooni struktuur, planeerimise detailsus jne) joondamine ja
eesmirkide siinkroniseerimine vastavalt vilistele mojuritele (keskkonna ebakindlus,
tehnoloogia areng jne). Teised jillegi vdidavad, et edu tagavad kindlad joondamise ja
eesmérkide siinkroniseerimise meetodid hoolimata iikskdik millistest olukorra eripdradest.
Igal juhul on oskus ettevottes taolisi juhtimisprotsesse ldbi viia véirtuslik, ent pahatihti
haruldane omadus (Powell 1992).

Konkurentsiolukorra kirjeldamise iitheks vOimalikuks meetodiks on strateegiakaart.
Taoline ldhenemine vdimaldab ka vilja pakkuda konkreetseid strateegilisi tegevusi selles
olukorras konkureerimiseks. Selle lihenemise eeliseks on, et selle abil on vOimalik
samaaegselt visuaalselt jooniste abil kaardistada nii erinevad strateegiad kui ka
tulemusniitajad. Enamasti on konkurentsistrateegia uurimises probleemiks, et nii strateegiad
ise kui ka tulemusnditajad on modlemad keerukad, seotud siisteemid. Tihti keskendutakse
praktikas vaid strateegiaid puudutavatele osadele, tulemusmdddikute all kujutatakse aga mond
lihtsat moodikut, néditeks kasumi iseloomustamiseks enamasti ROI-d ehk kapitali tootlikkust.
Tegelikult aga saab ja ka tuleks tulemusi hinnata mitmel erineval viisil, mitmete erilaadsete
niitajate abil, nditeks ldbi kasumlikkuse, kasvu vOi turupositsiooni. Samuti on monikord
erinevad tulemusditajad omavahel poordvordelises seoses selles mottes, et niiteks kiipsetes
toostusharudes ei ole vdoimalik enamasti saavutada kasvu ilma kasumlikkust ohvriks toomata.
Seega tuleb monikord mdne tulemusnéitaja parendamiseks loobuda teise parendamisest. Kui
aga juhtidel pole voimalik selliseid seoseid strateegiate ja tulemusnditajate vahel hinnata,
tuleb loota vaid aimdusele. Seetdttu pakutakse vilja viis ettevotete vahelise konkurentsi
kaardistamiseks toostusharus, vajalikud niidelda ohverdused monede tulemusniitajate osas
oma peamiste tulemusniitajate parendamiseks ning uuritakse konkurentsi mojutavate niitajate
olulisust (Day et al 1987).

Lihtne konkurentsistrateegia mudel on jargmine. Konkureerimise keskkonnas
eksisteerivate mojude (nditeks tooraine saadavus, tehnoloogia, ametiithingud, hinnaelastsus,
asenduskaupade olemasolu, samuti ka toostusharu elutsiikkel ja turu suurus) tottu tekib
konkurentsiolukord (mida iseloomustavad nditeks sisenemisbarjdirid, potentsiaalsete

klientide ja tarnijate hulk jne), ettevotted valivad vastavalt sellele sobiva konkurentsistrateegia
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ning selle tulemusi voib vaadelda ldbi erinevate tulemusnditajate. Nagu mainitud, peaksid ka
tulemusniitajad olema mitmest osast koosnev siisteem, seega ettevotted peaksid pigem
plirgima niidelda mitmik-tulemuste poole, mitte vaid iihe konkreetse tulemuse. Niiteks on
voimalik tulemusnéitajate vahelisi seoseid tajuda kolmes erinevas dimensioonis. Esiteks vdib
tulemusniitajad jagada ettevotte siseseid ja viliseid protsesse iseloomustavaks. Teiseks voib
tulemusiseloomustaja ndidata suhet ettevotte paindlikkuse ja kontrolli soovide vahel.
Kolmandaks saab ndidata erinevate tulemusnditajate vahelisi seoseid ehk luua hierarhiline
siisteem, mis nditab, millised tulemused on vaheetapid ja millised on 16plikud eesmérgid.
Oluline on niha mitte konkreetse tulemusniitaja ning konkreetse strateegia vahelisi seoseid,
vaid terviklikku tulemusniitajate ja strateegiate vaheliste seoste siisteemi (Day et al 1987).
Tulemuste ja strateegiate vahelisi seoseid aitab mdista jirgnev maottekdik. Oletame, et
meil on kaks ettevotet (A ja B), mille tegevuse edukust mdddetakse kahe tulemusniitaja abil

(1 ja 2). Tulemusnditajad on toodud jdrgnevad tabelis.

Tabel 1. Niidisettevotete tulemusnditajad (iihikutes)

Ettevote Tulemusnditaja
tulemusnditaja 1 tulemusnditaja 2
Ettevote A 10 100
Ettevote B 100 10

Allikas: (Day et al 1987)

On niha, et ettevottel A ldheb ettevottest B tulemusnditaja 2 mdistes tunduvalt
paremini (eeldades, et suurem véirtus lahtris on parem tulemus). Lisame need tulemused
teljestikku, kus numbrilised véartused 1 ja 2 kujutavad maksimaalset voimalikku tulemust

vastavate tulemusnditajate 1 ja 2 osas. Tdhed kujutavad aga ettevotteid A ja B.
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- Turupositsioon

Kasumlikkus
Kasv

Turupositsioon

Joonis 2. Ettevotte tulemused teljestikus

Allikas: (Day et al 1987)

Kui ettevote A soovib parendada enda tulemust tulemusniitaja 1 osas, siis peab ta
liikkuma teljestikus kujutatud tulemusnéitaja 1 suunas. Selleks on tarvis rakendada strateegiat,
mida kujutab nool. Oluline on tdhele panna, et liikudes kujutletavas olukorras lihemale
tulemusnditajale 1, kaugenetakse samas tulemusnéitajast 2. Lihtsustatud joonise punkt 1 vdib
praktilises elus kujutada niiteks turuosa, punkt 2 néiteks kasumlikkust ning nool niiteks toote
kvaliteedi parendamise strateegiat. Parendades toote kvaliteeti, vdidetakse ilmselt juurde
turuosa, aga kaotatakse kasumlikkuses (ceteris paribus). Taolise kaardi abil, kuhu
informatsioon sisestatakse arvutuste pdhjal, on otsustajal tunduvalt kergem mdista oma
positsiooni ja meetmeid positsiooni muutmiseks, samuti ka seda, millised on seosed erinevate
tulemusmoddikute vahel (Day et al 1987).

Eksisteerib ka strateegiamuutujate kahekomponendiline klassifikatsioon ning selle
jargi voib jaotada muutujad edu loojateks ja ebaedu pérssijateks. Edu loojate puhul on
ettevotte madalal voi puuduval aktiivsusel mingi edu looja kontrollimise osas vorreldes
toostusharu keskmisega negatiivne mdju ettevotte tulemustele vorreldes konkurentidega.

Keskmisest korgemal aktiivsusel on aga vorreldes toostusharu keskmisega positiivne moju
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ettevotte tulemustele, nagu nditeks turuosale ja kasumlikkusele. Sarnaselt edu loojatele toob
madal aktiivsus ebaedu pérssijate rakendamise osas kaasa keskmisest madalamad tulemused.
Voib oOelda, et ebadnnestumise viltimiseks on tarvilik kindel kiinnist tiletav minimaalne
aktiivsustase pérssijate rakendamise osas. Sellegipoolest tuleb tddeda, et keskendudes
moddukalt voi keskmiselt edu pirssijatele on vdoimalik vaid véltida ebaedu, mitte parandada
tulemusi. Ka keskmisest tunduvalt kdrgem aktiivsustase pirssijatega tegelemise osas ei pruugi
kaasa tuua kasvu. Samas edu pérssijatega mitte tegelemine toob endaga kindlasti kaasa

halvenenud tulemused (Varadarjan 1984).

3.1.6. Tegevusala ja turu defineerimine

Ettevottel ei ole vdimalik koostada vettpidavat konkurentsistrateegiat, kui ei ole
Oigesti defineeritud tegevusala ja turg. Vaid siis saab midratleda konkurendid ja ka
potentsiaalsed konkurendid. Potentsiaalsete konkurentide méiratlemiseks tuleks vaadata oma
tootest kaugemale, samuti viljapoole riigi piiridest. Kui konkurentidena vaadelda ka
potentsiaalseid konkurente, siis holmab ettevotte tegevusala ja turu definitsioon suuremat
piirkonda. T#htis on aru anda, et ettevotte laiema tegevusala méiratlemine ei tdhenda
tingimata seda, et ettevote peaks kogu tegevusalal konkureerima ehk seda, et ettevotte laiem
tegevusala ongi tdiel midral ettevotte dri. Samas laiema tegevusala midratlemine aitab
viltida asjatut debatti, kas ettevote ikkagi peaks sobiva voimaluse tekkides mingi kidimasoleva
driga sarnasesse drisse sisenema (Porter 1980).

Antud kontekstis on oluline miiratleda, kas Saku Olletehast defineeritakse vaid Eesti
olleturu osalisena vdi vaadeldakse ettevOtet kui osa suuremast turust ehk kisitletakse seda

Carlsberg Grupi Ida-Euroopa turu, tipsemalt Baltikumi osana.

3.2. Konkurentsistrateegiate tiiiibid

Laiemalt on voimalik eristada kolme peamist konkurentsistrateegia tiiiipi, et luua
riindav vOi oma positsiooni kaitsev strateegia. Nendeks tiiiipideks on hinnaliidri positsiooni
haaramine, toodete eristumine ehk lisavédartuse pakkumine ja fookus. Loetletud strateegiaid
voib kasutada nii iihekaupa kui kombineeritult, kuigi enamasti on mitut strateegiat korraga

tdiel miadral kasutada ebaratsionaalne, sest nii viheneb iga eraldi strateegia juurutamisest
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tousev kasu. Strateegiate kasutamise olulisus on erinevates té0stusharudes erinev, kuna mones
voimaldab konkurentsiolukord koikidel osalistel teenida arvestatavat kasumit, samas teises
saab moistlikku kasumit teenida vaid tdiel mddral konkurentsistrateegiaid juurutades (Porter

1980).

3.2.1. Hinnaliidri positsiooni haaramine

Uheks levinumaks strateegiaks on hinnaliidriks olemine, mille eelduseks on kulude
madalal hoidmine. See nduab ettevottelt agressiivset kulude kokkuhoiu poliitikat kodikides
alliikksustes ja nende pidevat monitoorimist. Siiski tuleb tdita kehtestatud nduded toote ning
teeninduse kvaliteedile. Hinnaliidriks olemine voimaldab teenida tdodstusharus keskmisest
suuremat tulu hoolimata konkurentide olemasolust, kuna need ei suuda sama toote hinna
juures kasumimarginaali sdilitada ning on sunnitud hinna osas konkureerimisest loobuma.
Hinnaliidri poliitikat viljelev ettevote on kaitstud ka ostjate hinnasurve eest, kuna ostja saab
enamasti hinda madalamaks kaubelda viidates pakkujaga vorreldes soodsamale tootele, kuid
soodsamaid tooteid antud juhul ei eksisteeri. Samuti ollakse mones mottes kaitstud ka
tarnijate hinnasurve eest, kuna teoreetiliselt ollakse voimelised mdningast tooraine hinnatdusu
taluma, kuigi voimalik, et siis tuleb ettevottel oma toote hinda tdsta. Kui turul tegutseb jouline
hinnaliider, siis on see ka todstusharusse sisenemisel mirkimisvéérseks barjddariks. Hinnaliidri
positsioon pakub kaitset ka turul saada olevate asendustoodete eest. Seega voib Oelda, et
hinnaliidri poliitika viljelemine kaitseb ettevotet koigi viie konkurentsi mdjutava jou eest.
Hinnaliidriks olemine eeldab tihti suure turuosa voi mone muu eelise omamist, milleks on
nditeks juurdepdds (odavale) toorainele. Vajalik voib olla ka toote lihtsam disain voi lai
tooteskaala jagamaks mondasid nende valmistamiseks vajalikke detaile. Tihti tuleb
hinnaliidril pidada koiki tarbijagruppe oma peamisteks klientideks, et saada vajalik
miiiigimaht. Tavaliselt on vajalikud esmased suured investeeringud moodsatesse
tootmisvahenditesse, agressiivne hinnapoliitika ning pahatihti tuleb leppida ka kahjumiga
esimestel perioodidel. Kui aga hinnaliidri positsioon on saavutatud, on see tihti tulus ning
voimaldab tdnu suurtele mahtudele kasumimarginaali tarnijatelt madalamat hinda kaubeldes
veelgi kasvatada (Ibid.).

Eesti Olleturul on hinnaliidri positsiooni haaranuna defineeritavad omakaubamérgi
pakkujad ehk kaubandusketid, kes miilivad viljas toodetud toodangut oma kaubamirgi all,

hoides nii kokku kuludelt tootmisvahenditele, reklaamile ja ka tootearendusele. Teiste
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turuosaliste puhul ei ole piiiid hinnaliidri positsiooni votmiseks tidheldatav, vaid pigem
piilitakse oma miiiidava toodangu eest vdimalikult korget hinda saada. Saku Olletehase kui
tootja jaoks tihendab see seda, et osaliselt teenitakse tulu ka omakaubamirgi toodete pealt
neid edasimiiiijatele valmistades. Kiill aga on teenitav marginaal viiksem, mida kompenseerib
reklaamikulude puudumine. Omakaubamirgi tooteid ei saa defineerida otsese konkurendina
niidelda preemium-klassi dlledele, kuna nende sihtgrupp on erinev.

Hinnastamise kiisimusega on seotud ka hinnakampaaniate tegemine, mida vodib pidada
ajutise hinnaliidri positsiooni haaramiseks. Tarbijad saab jagada gruppidesse ostukditumise
jargi, mille iseloomustajateks on lojaalsus kaubamirgile, hinnatundlikkus ja vastuvotlikkus
soodushindadele. Allahindlusi saab iseloomustada nende siigavusega ja ajalise tihedusega.
Kahe suure konkurendiga oligopoli ehk duopoli tingimustes ldbi viidud analiiiis kinnitas
jargmisi pohimdtteid. Kui klientide hulgas lojaalset tarbijakditumist ei eksisteeri, siis suure
turuosaga kaubamirk peaks tegema allahindlusi harvem, ent sama siigavusega. Kui ettevottel
on voimalik oma lojaalsetele klientidele allahindlust mitte pakkuda ehk pakkuda allahindlusi
vaid mittelojaalsetele klientidele, siis selle ettevotte voime hinna osas konkureerida touseb.
Niiteks kui turuosalt suurem ettevote suudab nii toimida, ent védiksema turuosaga konkurent
mitte, siis suurem ettevote vOib teha allahindlusi tihemini, kuna kéive lojaalsete klientide pealt
sdilib. Kui mittelojaalsed kliendid aga ei ole téiesti iikskdiksed kaubamirgi suhtes, siis juhul,
kui vajalikud pingutused tarbija eelistuse muutmiseks on suured voi on neid kliente vihe, siis
ei pruugi kumbki konkureeriv ettevote nende ostude voditmise lootuses pingutada ning hind
jaab konstantseks. Kui aga vordsete hindade korral eelistab taoline tarbija esimese ettevotte
toodangut, siis on selle ettevotte huvides pakkuda pisemaid allahindlusi, ent tihedamalt. Kui
osaliselt mittelojaalsed tarbijad eelistavad vOrdse hinna korral teise ehk pisema ettevotte
toodangut, siis on esimese ettevotte huvides pakkuda allahindlusi harvem, ent allahindlused
peaksid olema siigavamad. Uldiselt voib 6elda ka, et kui mittelojaalne klient on ndus iihe
kaubamairgi eest siiski rohkem maksma, siis see tootja teeb allahindlusi tihemini ning
madalama hinnaga, kui just mittelojaalsete klientide hulk ei ole véga véike. Kui turul on palju
konkurente, siis koige vidhem atraktiivse kaubamirgi pakkuja ei pruugi tahta mingitki
allahindlust teha. Sellisel juhul voib see ettevote oma hinna koguaeg niigi madalal hoida. See
kehtib niditeks kodukaupade sektoris. Taolised strateegiad kehtivad siis, kui kaupa miitiakse
otse lopptarbijale. Kui aga tootja ja I10pptarbija vahel on veel edasimiiiija, siis

hinnastrateegiate toimimiseks on oluline, et oma kasumit maksimeeriv edasimiiiija ja tootja
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kasutaksid samu strateegiaid. Vastasel juhul ei pruugi tootja hinnaga méngimine 16pptarbijani
jouda ja strateegiad ei tiida oma eesmirki. Uldiselt voib oelda, et ettevotted kasutavad
varieeruvaid strateegiaid sotuvalt sellest, kui suur ja millise iseloomuga on ebalojaalsete
klientide hulk (Narasimhan 1988).

Siit ndhtub, et iga allahindlusi pakkuda sooviv ettevote peaks Oige allahindluse
strateegia valimiseks ja kasumi maksimeerimiseks 14bi viima lojaalsusuuringuid oma

toodangu tarbijate osas.

3.2.2. Toodete eristumine

Teiseks konkurentsistrateegiaks on ettevotte toodete eristumine ehk unikaalsus 1dbi
mingi erilise iseloomustaja. Eristumine on vOimalik mitmel moel, nditeks 1dbi disaini voi
kaubamirgi, tehnoloogia, funktsionaalsuse, klienditeeninduse, miiligivorgu suuruse jne.
Seejuures ei tohi ettevote jitta tdhelepanu podramata oma kuludele, kuigi kulud ei ole selle
strateegia puhul kdige olulisemad. Kui ettevote suudab oma tooted eriliseks muuta, siis on see
edukas strateegia, ldbi mille on vdimalik keskmisest suuremat tulu teenida ning kaitsta end
viie konkurentsijou vastu. Ettevotte tugev kaubamirk aitab tekitada lojaalseid kliente, kes on
vihem hinnatundlikud. Samuti kasvatab see kasumimarginaali, mis omakorda tdhendab, et
peamist tihelepanu ei pea poorama kuludele. Nagu hinnaliidriks olemise puhul, voimaldab ka
toodete eristumine ettevottel oma tarnijate hinnasurvega paremini toime tulla. Samuti ollakse
klientide hinnasurve osas paremini kaitstud, kuna neil puuduvad mdistlikud alternatiivid,

seega ollakse paremini kaitstud ka asendustoodet eest (Porter 1980).

3.2.3. Fookus

Kolmandaks strateegiaks on ettevotte tdhelepanu koondamine ehk fokusseerimine
mingile kindlale kliendigrupile, turuosale, toote tiiiibile, geograafilisele turule jne. Kui
hinnaliidri ja eristumise strateegiad on suunatud kogu turule, siis fookuse strateegia
eesmiargiks on keskenduda mingile kindlale grupile. Strateegia on rajatud pohimdttele, et
kitsamale keskendumine vOimaldab ettevottel seda gruppi konkurentidest paremini
teenindada, kuna viimased keskenduvad kogu turule. Seega saab nii pakkuda oma sihtgrupile
paremat toodet voi teha seda kasumlikumalt. Kogu turu ulatuses ei saavutata madala hinna voi

toote erilisuse osas liidripositsiooni, kiill aga on see vdimalik oma sihtgrupi 16ikes. Oma
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sihtgrupi valib ettevote selle pdhjal, millises grupis on viis konkurentsijdoudu nende suhtes
koige norgemad. Fookuse strateegia abil ei ole enamasti voimalik saavutada suurt turuosa,
kuna kasumlikkuse ja miitiidud koguste osas tuleb jareleandmisi teha (Porter 1980).

Ka odllesid saab liigitada fookuse alusel. Nditeks suuremas plastpakendis joogid on
todetud toote imago suhtes vihem nddulikule kliendile, kes hindab hinna ja kvaliteedi, ka
mahu suhet. Teisest kiiljest Saku Olletehase tootevalikust Tuborg &lu fookus on suunatud
noortele, trenditeadlikele inimestele, mille rohutamiseks panustatakse hoogsatele
reklaamikampaaniatele ja erinevatele pakenditele, samuti turustamisele horeca (hotellid,

restoranid, toitlustamine) sektoris.
3.2.4. Kesktee ja riskid

Mainitud kolm strateegiat on head alternatiivid tulemaks toime konkurentsijoududega.
Kui aga ettevote ei suuda iihtegi neist rakendada, siis ollakse niidelda pideval teelahkmel ja
seega kehvas konkurentsisituatsioonis. Enamasti on taolisel juhul madal kasumlikkus
garanteeritud. Ettevote kas kaotab oma suured kliendid, kes nduavad madalat hinda voi
kaotatakse marginaalis. Samuti kaotatakse korget hinda maksvad kliendid nendele
konkurentidele, kes pakuvad just spetsiaalselt korgelt hinnastatud tooteid. Ka voib ettevottes
sellisel juhul valitseda iileiildine segadustunne ja motivatsiooni puudumine. Seetdttu peab
keskteel seisev ettevote tegema pohimottelise strateegilise otsuse. Ettevote peab kas valima
hinnaliidri tee vOi vdhemasti konkurentidega sama hinda pakkuma, mis tavaliselt tihendab
suuri investeeringuid tehnoloogiate moderniseerimiseks voi on tarvis valida konkreetne
fookus vOi muuta oma toode unikaalseks. Viimased kaks valikut voivad kahandada turuosa
voi ka miiiike iileiildiselt. Oige valiku méiravad #ra ettevotte voimalused ja piirangud. Koik
voimalused sobivad korraga iihele ettevottele harva (Ibid.).

Probleemne voib olla ka strateegia valiku ajastamine. Kuna ettevotte strateegia valik
soltub tulevikust ning tulevik ei ole kunagi kindel, ei ole ka ettevdtte strateegia valiku digsus
kindel. Ebakindla tuleviku osas on ettevotte iiks pohikiisimusi see, millal tegutseda ehk
reageerida. Voimalik on tegutseda koheselt voi oodata, kuni ebakindlus on moddunud voi
vihenenud ja teha valik siis. Tegutsedes koheselt peab otsustama, kas panustada oma
ressursid iihele kindlale voi mitmele erinevale stsenaariumile, jittes viimasel juhul alles
paindlikkuse. Konkurentsistrateegia ebakindla tulevikuga situatsioonis tihendab valikut

kohese reageerimise ja ootamise ning fookuse (spetsialiseerumise) ja paindlikkuse vahel.
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Ettevote vOib niiteks seista seista valiku ees, kus on tarvis teha investeeringuid
tehnoloogiasse. Kui investeerida alternatiivtehnoloogiasse koheselt, voib ettevottel tulevikus
olla oma konkurentide ees tugev eelis juhul, kui see tehnoloogia muutub t60stusharus
laialdaselt kasutatavaks. Kui ettevote otsustab korraga panustada mitmele stsenaariumile,
investeerides erinevatesse tehnoloogiatesse, siis jddb alles kiill paindlikkus, aga kaotatakse ka
voimalik eelis tulevikus oma konkurentide ees. Kolmanda valikuna vdib ettevote oodata ja
teha oma kiigu siis, kui tulevik on selgemaks muutunud (Wernerfelt, Karnani 1987).
Erinevate strateegiate puhul on ettevotte turuosa ja kasumlikkuse vaheline suhe erinev.
Mbonedel tegevusaladel voivad kdige kasumlikumad olla kas viiksed ettevotted, kellel on
kindel fookus voi eriline toode voi samal ajal ka suured ettevotted. Koige vidhem
kasumlikumad on keskmise suurusega ettevotted. Seda voib piltlikult viljendada U-kujulise
kaarena teljestikus, mille vertikaalne telg kujutab kasumlikkust ja horisontaalne telg aga
turuosa suurust. Siiski tuleb mirkida, et U-kujuline kasumlikkuse kaar ei kehti iga téostusharu
puhul. Mdnel juhul ei ole fookus voi toote eristumise strateegia voimalikud, kuna antud haru
puhul on vaid toote hind oluline. Nii on see enamasti nditeks erinevate standardiseeritud
toorainete turgude puhul. Esineb ka toostusharusid, kus toote hinna mdju on tiihine. Sellisel
juhul on toote hinna ja turuosa suuruse suhe hoopis poordvordeline. Samas voib monede
toodete puhul olla ka olukord, kus tdnu iilimalt intensiivsele konkurentsile on keskmisest
suurema tulususe saavutamine vOimalik ainult fookuse vOi toote eristumise strateegiat
kasutades. Selline turg on niditeks USA teraseturg. Samuti ei pruugi madala
hinnapositsiooniga ettevotte jaoks ilmtingimata fookuse vOi eristumise strateegia ebasobiv
olla ja ka madal hinnapositsioon vdib olla saavutatav viiksema turuosaga. Uldiselt tuleb
oelda, et liks ja absoluutselt kindel seos turuosa ja kasumlikkuse vahel puudub (Porter 1980).
On leitud kinnitust, et ettevOtete strateegiad, olenemata toOstusharust, on
pohimotteliselt sarnased. Piiiitakse saavutada kas hinnaeelis voi tdusta esile erilise tootega. On
uuritud kiipseid oligopoolseid todstusharusid, kus kasumi suurendamine kéib turuosa voitmise
abil ja huvide konflikt on seetdttu eriti tuline. Voib 6elda, et kasumlikkus on sellisel turul
laias plaanis funktsioon turuosa suurusest, ehk mida suurem on turuosa, seda suurem on
kasumlikkus. Samuti on leitud, et hoolimata pdhimdttelisest konfliktist ettevotete vahel
turuosa ja kasumlikkuse jahtimisel on ettevotetel ka sarnased huvid, nditeks voib olla koigile
turuosalistele kasulik mitte siseneda hinnasotta. Seetdttu voib Oelda, et minguteoreetilisest

aspektist ei pruugi olla paslik kujutada konkurentsi ehk turu kogukasumit nullsumma
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minguna, kuna oligopoolsel turul ei soltu kogukasum mitte ettevotete individuaalsetest
strateegiatest, vaid koikide osaliste strateegiate koosmojust (Karnani 1980).

Strateegiate rakendamisel on kaks peamist riski. Esiteks — vdimetus strateegiat ellu
viia vOi seda pérast sdilitada. Teiseks — kui strateegia rakendamise tulem 60nestab toéostusharu
ildiselt. Ettevottele sobivaima strateegia valimiseks on tarvis nendest riskidest aru saada.
Hinnaliidri rolli haaramise juures on ettevote pidevalt sunnitud investeerima moodsatesse
tootmisvahenditesse ja arenguga kaasas kdima ning likvideerima protsesside ja masinate
juures pidevalt koik, mis on vananenud. Suurest mahust tulenev hinnavdit ei ole mingil juhul
iseenesestmoistetav. Peamiste hinnaliidri positsiooni riskidena vOib nimetada nditeks
muudatusi tehnoloogiates, mis muudavad tehtud investeeringud kasututeks voi ettevotet
koigiti imiteerivaid konkurente. Samuti voib hinnale keskendumine viia puudujddkideni
muudes faktorites. Toodete eriliseks muutmise strateegia juures voib olla probleemiks see, et
toote valmistamiseks kulutatakse liiga palju aega ja raha, muutes seega toote liialt kalliks.
Samuti voivad konkurendid asuda toodet matkima. Fookuse strateegia puhul voib fookuse
saavutamine osutuda liialt kalliks voi kaob sihtgrupi ja iileiildise turu vajaduste vahe, mistottu

fokusseerimine muutub mottetuks (Porter 1980).

3.3. Konkurentide analiiiis

Konkurentsistrateegia loomisel on suur tdhtsus ettevotte positsioneerimisel
timbritsevasse keskkonda selle konkurentide suhtes. Selleks on tarvis konkurente analiiiisida.
Analiiisi  kdigus piiiitakse hinnata lisaks konkurentide positsioneerimisele ka nende
voimalikke strateegilisi kéike tulevikus praeguse olukorra jitkudes ning nende kidikude moju,
samuti seda, kuidas konkurendid reageeriksid mone teise konkurendi vd&imalikele
strateegilistele kidikudele ning ka voimalikele {iletildistele muutustele toostusharus ning
keskkonnas tervikuna. Taoliseks analiilisiks on vaja palju informatsiooni, mida enamasti
napib. Konkurentide analiilisimisel on neli peamist komponenti, milleks on tuleviku
eesmargid, praegune strateegia, oletused ehk hinnangud ja vdimalused ehk voimekused.
Analiiiisida tuleb koiki olemasolevaid ja ka potentsiaalseid konkurente (ettevotteid, kes veel ei
ole konkurendid). Samuti tuleb iiritada prognoosida ka voimalikke praeguste konkurentide

ithinemisi. Konkurendi eesmirkide analiiiisimise tulemuse pohjal voib oletada, millise jouga
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on konkurent valmis reageerima olukorra muutustele voi millise jouga soovib konkurent ise
olukorda muuta (Porter 1980).

Ajaloo pohjalt on uute konkurentsistrateegiate pohjustatud konkurentide reaktsiooni
ennustamine keeruline, kuna ajaloolised andmed voivad olla puudulikud. Kui néiteks
ajalooliselt ei ole sektoris mone konkurendi 2% hinnalangus teiste osaliste reaktsiooni
pohjustanud, siis oleks ennatlik véita, et allahindlused kui sellised reaktsiooni ei pOhjusta.
Voib oletada, et niditeks 20% allahindlus pohjustaks tdendoliselt dgeda vastureaktsiooni.
Samuti voivad sektori turuosaliste kasutatavad peamised strateegiad olla vorreldes
moddunuga muutunud. Seega tuleb ajalooliste reaktsioonide ekstrapoleerimisel tulevikku olla
ettevaatlik. Kui onnestubki ajaloolisi andmeid arvesse vottes stabiilses keskkonnas ennustada
konkurentide reaktsiooni ldhitulevikus, siis nende jdrelduste ekstrapoleerimisel kaugemasse
tulevikku ei ole tdendoliselt praktilist vadrtust, kuna suure tdendosusega muudavad tulevikus
aset leidvad muudatused mudeli kasutuks. Et taolises olukorras reaktsioone siiski ennustada,
tuleks ldhtuda mitte niivord minevikust, kui eeldada osalistest vastureageerijate puhul nende
ratsionaalsust ja piiiiet saavutada tasakaaluolukorda (ehk olukorda, milles teiste mingijate
strateegiate samaks jdddes ei suuda iikski mingija vaid oma strateegiat muutes paremaid
tulemusi saavutada). Tulemuse hindamisel tuleb vaadelda aga tervikut, kuna konkurendid
voivad reageerida erinevalt ning nende reaktsioonide kogusumma ei pruugi ettevottele
iiletildse mingit reaktsiooni kujutada (Shugan 2005).

On selge, et paljudel ettevotetel on oma tootevalikus erinevad tooted voi tootegrupid.
Taolisi tootegruppe peetakse ettevotte jaoks kasulikuks, kuna nii saab pakkuda oma toodet
erinevatele kliendigruppidele efektiivsemalt. Ettevote vOib oma portfellis kasutada erinevaid
strateegiaid, vOttes mone toote puhul hinnaliidri strateegia ja teise toote puhul eristumise
strateegia. Kuna aga kasutusel on sellisel juhul mitu strateegiat, siis on oluline mddta
strateegiate tulemusi ettevottes mitte ettevotte 10ikes tervikuna, vaid toodete 16ikes. Teisalt on
Porteri teooria jiargi voimalik edu saavutada enamasti vaid siis, kui ettevottes valitakse iiks
peamine strateegia. Samas mirkis Porter, et see ei pruugi olla tdsi koikides segmentides, eriti
madala toote omahinnaga toostusharudes, kus miiiigihinnad on konkurentidega vorreldes
sarnased ning kasutusel vdivad olla ka kombineeritud strateegiad. Igal juhul tuleb ettevotte ja
selle konkurentide tulemusi modta vastavalt sellele, millised strateegiad on kasutusel. Kui
kasutusel on iiks strateegia, vOib tulemusi mdota ettevotte tasemel. Kui kasutusel on mitmed

strateegiad portfelli 16ikes, tuleks mdota erinevate osade tulemusi eraldi (Nayyar 1993).

32



Eraldi tuleks vaadelda ettevotte kui terviku ehk korporatsiooni eesmérke ning ettevotte
eraldiseisvate osakondade ja tiitarfirmade eesmirke. Konkurendi eesmirkide alla ei kéi ainult
finantseesmairgid, vaid ka niiteks eesmairgid turuosa, tehnoloogilise arengupositsiooni ja muu
taolise kohta. Analiiiisil tuleks muuhulgas kirjeldada finantseesmérke (ning seda, kas
finantseesmirkide osas panustatakse pigem ldhitulevikku voi kaugemasse tulevikku), kuidas
suhtutakse riski, kas ettevottel on ettevotte sisesed vidirtused ja missioon, milline on ettevotte
organisatsiooni struktuur (kuidas toimub vastutamine ja otsustamine), kuidas toimub kontroll
ja tasustamine, milliste meetoditega ja kui diglaselt toimib raamatupidamine, kui kogenud on
juhtivtootajad ja nende ldhedased todtajad, milline on tehnoloogiline arengutase jne. Kui
tegemist on tiitarfirmaga, siis tuleb analiiiisida tiitarfirmat ja selle eesmirke ning votta arvesse
ka emafirma viirtusi ning ootusi oma alliiksustele. Loomulikult on vajalik hinnata ka
konkurentide kehtivaid strateegiaid. Need vodivad olla kas selgesonalised voi eksisteerida
pigem peidetumal kujul (Porter 1980).

Vajalik on silmas pidada ka potentsiaalseid konkurente. 60ndatel ja 70ndatel soovitati
ildiselt strateegiate alases kirjanduses turule siseneda eristumise strateegia abil, tehes
seejuures voimalikult vihe investeeringuid ning viltida otsest konkurentsi vastava sektori
suurte tegijatega. Hiljem leiti aga, et edukad on need ettevotted, kes sisenevad plaaniga votta
endale mirkimisvéddrne turuosa ning teevad selleks koheselt ka vastavaid investeeringuid.
Maistmaks nende voimalikke strateegiaid turule sisenemisel on toodud allolev loetelu
voimalikest sisenemisstrateegiatest. Uuringu kéigus tuvastati kaheksa peamist sisenejate

strateegiate tiitipi (McDougall, Robinson 1990):

1) Agressiivne kasv ldbi viikeste ostusummadega esmatarbekaupade mitmetel turgudel

2) Agressiivne kasv ldbi hinnaga konkureerimise, keskendudes suurtele klientidele

3) Agressiivne kasv spetsiifiliste toodetega ja konkurentsivoimelise hinnaga,
keskendudes monedele suurtele klientidele

4) Keskmine kasv laia tooteprtfelli abil paljudel turgudel, kasutades seejuures
vertikaalset tagurpidi-integratsiooni ehk ostes dra oma tarnijad

5) Keskmine kasv korge hinnaga toodete abil, mida miiiiakse otse klientidele

6) Piiratud kasv eriliste kvaliteet-toodetega, pakkudes seejuures korgetasemelist

klienditeenindust
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7) Keskmine kasv 1dbi uute miitigikanalite leidmise, kaubamérgi tugevdamise ja aktiivse
reklaami
8) Piiratud kasv miilies harva ostetavaid tooteid erinevatele turgudele, moningase

edaspidise vertikaalse integratsiooni ehk ostes dra oma edasimiiiijad

Konkurentide analiilisi juures on ehk moneti illatuslikult tdnapédevases
globaliseerunud maailmas oluline ka otsustajate taust nende péritolu mottes. Juhid kasutavad
omale mdistetavaid seoseid saamaks aru konkurentsikeskkonnast, kus nad tootavad.
Tédnapdeval vOib aga juhtidel olla keeruline omale mittetavapédrases vO1 mitteomases
keskkonnas otsuseid langetada tdnu oma kultuurilisele taustale. Uuringud on ndidanud, et
piisavalt erinevatest tavapirastest keskkondadest périt juhitide (tdpsemalt USA ja Ida-Aasia)
otsuste juures on nende senistel &ri- ja kultuurikeskkondadel tehtavate otsuste juures suur
moju. Niiteks on leitud, et USA juhid podoravad strateegiliste otsuste puhul rohkem
tdhelepanu rahavoole ja kapitali tootlusele, seevastu Korea juhid aga hoopis kiibele ja
turuosale. Samuti on leitud, et kui nditeks USA juhid eelistavad vdimalusel toote eristumise
voi fookuse strateegiat, siis Jaapani juhid eelistavad vdimalusel pigem hinnaliidri strateegiat
(Song et al 2002).

Viimaseks sammuks konkurentide analiiiisil on nende vdimaluste ja vOimekuse
hindamine, mis annab pildi sellest, kas konkurent on oma strateegiateks voimeline.
Konkurendi voimaluse ja voOimekuse hindamisel tuleb aluseks votta viis peamist
konkurentsijoudu. Muuhulgas tuleb hinnata ettevotte peamisi vodimekusi, kasvu,
reageerimiskiiruse ja muudatustega kohanemise voimet, jatkusuutlikkust jne. Olles sooritanud
oma konkurentide analiiiisi, saab anda hinnanguid konkurendi soovile ja vd&imalustele
algatada muutusi. Vastata tuleb kiisimustele, kas konkurent on oma positsiooniga rahul vdi on
oodata strateegiamuutust, millised on konkurendi voimalikud strateegilised kédigud, milline on
strateegilise kdigu tugevus ja moju turule. Seejdrel tuleb kirjeldada konkurendi véimalikud
vastureaktsioonid mone teise ettevotte strateegilistele kdikudele ning taolise olukorra moju
turule. Nii saab hinnata konkurendi voimet end kaitsta. Hindama peaks, millistele muutustele
on konkurent kdige haavatavam, milliste kdikude mdju puudutab monda konkurenti enam kui
teisi, millistele muutustele on konkurent vOimeline vastama, millistele muutustele on
konkurent kindlasti sunnitud vastama. Olles kirjeldanud eelpool vilja toodu, saab ettevote

valida omale parima olukorra vdi positsiooni konkurentidega konkureerimiseks. Selleks voib
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olla moni turuosa voi strateegia, mille osas konkureerimine on konkurendile ootamatu, tiiiitu
vOi ebamugav. Parim positsioon vOib olla niiteks hind voi kulud, toodete eripidra voi miski
muu. Kdige parem on leida positsioon voi kdik, millele konkurent ei ole (esialgu) suuteline
vastama Konkurentide analiilisimisel ja tulemuste summeerimisel on vodimalik koostada
prognoose selle kohta, kuhu turg voi toostusharu iileiildse teel on. Pannes kokku konkurentide
poolt algatatavad strateegilised kdigud ja nende tdenéolised vastureaktsioonid saab jireldada,
milline on nende koosmdju, kas need on eraldiseisvad voi porkuvad, kas nende strateegiate
tdide viimisel on turg tdis ehk teenitakse keskmist tulu voi teenivad konkurendid alla

keskmise ja ruumi on seega uutele tulijatele (Porter 1980).

3.4. Miénguteooria

Minguteooria erinevad vormid on viisid protsesside (ja konkurentsistrateegiliste
otsuste moju) modelleerimiseks ja tulemuste ennustamiseks. Méng koosneb mingijatest, kes
valivad omale strateegiad ehk tegevused. Nende valikud pohjustavad teatava tulemuse ning
see tulemus tihendab méngijatele kasu. Tasakaaluolukorraks nimetatakse méangu tulemust,
kui nii iitleb teooria, mida selle midnguga uuritakse (Camerer 1991).

Minguteooria abil on vOimalik ennustada ka sarnaste ettevotete gruppide arengut
kindlas to0stusharus, seega prognoosida tulevikus eksisteerivaid konkurentsistrateegiaid selles
sektoris, mis aitab turuosalistel teha otsuseid oma strateegiate valikuks tulevikus juba olevikus
(Kumar et al 1990).

Minguteooria rakendamise juures on ka negatiivseid kiilgi. Méinguteooria on
suhteliselt keeruline, nende tulemusi vOib kergelt valesti tdlgendada, neid on raske testida
ning rakendamisel tuleb valida, kas modelleerida iildistele pohimdtetele baseerudes voi
moelda lokaalselt ja iiritada kirjeldada tegelikku olukorda (Camerer 1991).

Colin Campbell-Hunt’i hinnangul on Porteri konkurentsiteooria puhul tegu ddrmiselt
mojuka panusega organisatsioonide strateegilise kditumise hindamiseks. Teooria kitkeb
teadupdrast kahte elementi. Esiteks kirjeldatakse ettevotte konkurentsistrateegiaid 1dbi nende
strateegiate ulatuse turgude osas (kitsam voOi laiemapohjaline) ja keskendutakse kas
hinnaliidriks olemisele vOi eristumisstrateegiale. Teiseks piiiitakse kirjeldada voimalikke
tulemusi vastavalt tehtud valikutele ning rOhutatakse, et valiku tegemata jdtmine pShjustab

niidelda kahe valiku vahel kinni olemise ja kesised tulemused. Samas vdidab Campbell-Hunt,
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et hoolimata kdigest on Porteri teooria jiinud suuresti paradigmaks ning on raske hinnata
teooria kui kirjeldava raamistiku Oigsust seetdttu, et on keeruline vorrelda empiirilisi
andmeid, mistdttu on teooria ja faktide vahel raske dialoogi luua. Uheks teooria sidumise
viisiks praktikaga on midnguteooria. (Campbell-Hunt 2000).

Minguteoreetiliste mudelite kasutamise potentsiaali konkurentsistrateegiliste otsuste
tegemisel strateegilise juhtimise juures on uurinud ka Garth Saloner, kes tdstatas oma
uurimuses kaks kiisimust. Esiteks on vaja leida, kas mikrookonoomikaliste muutujate
modelleerimisel on {ildse potentsiaali strateegiliste, konkurentsi puudutavate otsuste tegemisel
ning teiseks, kui vastus on jaatav, kas kasutada on vdimalik ka ménguteoreetilisi mudeleid.
Uldiselt eeldatakse, et strateegilise planeerimise otsuste tegijad teevad libinisti ratsionaalseid
otsuseid. Siiski on leitud, et otsuste tegijad on tunduvalt vihem analiiiitilised, kui antud
mudelid eeldavad. Seega tekib kiisimus, kas on ikka motet eeldada teiste otsustajate ehk
mingijate poolt ldbinisti ratsionaalseid otsuseid. Ménguteoreetilistes mudelites soltub iga
mingija otsus sellest, mida ta arvab oma konkurente tegevat. Et sellest aru saada, paneb
mingija end oma konkurendi olukorda ning iiritab prognoosida tema kdike. Nende kédikude
prognoosimiseks on aga tarvis aru saada konkurendi ratsionaalsuse tasemest, samuti tema
voimalikust arvamusest peamise mingija enda kohta. Seega koosneb eelanaliiiis peamiselt
oletustest. Taoliste oletuste tiilikus ja keerukus tuleb vilja kahe peamise turuosalisega
oligopoli olukorra kdrvutamisel tdiusliku konkurentsi ja monopoli teooriaga. Monopoli puhul
on ettevotte peamiseks kiisimuseks koigest optimaalne tootmine. Téiusliku konkurentsi
olukorras on ettevotte peamiseks kiisimuseks, kas ta suudab hinnavGtjana oma
tootmisvdimaluste juures toota kasumlikult toodet turul oleva hinna korral. Kahe peamise
turuosalisega oligopoli puhul on aga mingija kiisimus lisaks eelnevatele veel see, kuidas
kiditub tema peamine konkurent. Keeruliseks teeb olukorra tdsiasi, et me eeldame méingijana,
et ka konkurent teeb ratsionaalseid otsuseid. Kui ta aga seda ei tee, vdib meie valik osutuda
valeks. Kuigi matemaatilistes mudelis tundub potentsiaali olevat, arendatakse teooriat
enamasti edasi laiemate, kontseptuaalsete raamistike, sOnaliste argumetide ning niidelda
mudelite abil, mis on niinimetatud “nooled ja kastid” tiilipi. Teisalt on ka viidetud, et viga
paljude kontseptsioonide ja pohimodtete puhul on mérgata suuri puudujiike nende
edasiarendamise osas. Matemaatiline modelleerimine pole muidugi hédavajalik, kuna
pohimdtteid on enamasti voimalik seletada ka ilma selleta. Samas on modelleerimisel 3 viga

olulist eelist. Esiteks voimaldab see hiljem otsusele eelnenud mottekdigust paremini aru saada

36



ja aitab seletada, kas tegu on olnud lihtsalt oletuste ja tundmustega voi pigem loogiliste
jareldustega. Teiseks voOimaldab taoline meetod koostods esimese eelisega avastada
pohjuslikke seoseid ning mdonikord kummutada intuitiivseid seisukohti. Kolmandaks muudab
see tulemused vorreldavaks, mille ldbi on voimalik Oppida. Just endel pdhjustel on
modelleerimine olnud ddrmiselt kasulikuks tooriistaks nditeks mikrookonoomika uurimises ja
arendamises (Saloner 1991).

Dutta ja King kasutavad oligopoolse turu konkurentsistrateegia valikute analiiiisiks
minguteoreetilist metaanaliiiisi, mille omaduseks on, et see voimaldab modda minna paljudest
harilikest kitsaskohtadest (niiteks et peale kasumi on oluline tulemusmdddik ka turuosa ja et
pingutused ithe muutuja parendamise osas ei too kaasa proportsionaalset osa sektori
tulemusnditajast, vaid mdjutavaid muutujaid on mitmeid), mis tavaliselt analiiiisi juures
tekivad. Selle analiiiisimeetodi puhul saab kasutada mitmeid mdjutavaid tegureid ja ka
mitmeid tulemusniitajaid. Klassikalise ménguteooria kohaselt saab vaid iiks tasakaalus olev
tulemus olla stabiilne ehk oodatakse, et mingijad teevad mingi kindla tasakaalus oleva valiku
(st et kdik mingijad on oma strateegiaga, vottes arvesse teiste strateegiaid, rahul ning ei hakka
seda iihepoolselt muutma).  Metaanaliiiisi kontseptsiooni kohaselt pole aga taoline
tasakaaluolukord empiiriliselt pohjendatud, kuna eksisteerib ka mitte-tasakaalus olevaid
stabiilseid tulemusi. See tdhendab, et praktikas eksisteerib konkurentide puhul tihti ka
vastastikuseid koostdo valikuid, mis ongi stabiilsed. Metaanaliilisi kdigus modelleeritakse
vastastikuse prognoosimise protsessi, millele eelnevalt pannakse paika osaliste voimalikud
strateegilised valikud ning uuritakse situatsiooni stabiilsust erinevate osaliste poolt vaadatuna,
eeldades, et nad teevad ratsionaalseid valikuid. Erinevus harilikust ménguteooriast seisneb
selles, et kui méinguteoreetilise analiiiisi korral joutakse lahenduseni ehk tulemuseni 16pus, siis
metaanaliiiisi puhul pakutakse lahendus ehk tulemus vilja alguses. Analiiiisi kdigus testitakse
vilja pakutud olukorra tdendolist stabiilsust, vottes arvesse paika pandud tingimusi.
Metaanaliiiisi pohjal koostasid Dutta ja King ndidismudelid turuosa ja kasumi kohta. Esimene
neist ennustab muutusi turuosas vastavalt kaalutavatele strateegiatele, mille viljundiks on
suhe toote miiiigihinna ja kvaliteedi vahel. Teine ehk kasumi mudel ennustab muutust
kasumis vastavalt harilikele raamatupidamislikele pohimotetele ning baseerub samuti valitud
miiligihinna ja toote kvaliteedi suhte strateegiale. Selle mudeli sisendiks on esimese mudeli
tulem turuosa kohta. Autorid joudsid jireldusele, et metaanaliilis on strateegiate valiku osas

vOimas tooriist, mis kombineerituna mudelitega turu ennustamiseks voib anda véaartuslikku

37



infot valikute tegemiseks. Samas leiti ka, et nimetatud analiiiisi sisendid baseeruvad praktikas
peamiselt juhtide arvamusel ja sisetundel ning seega ei pruugi tulemused, tulenevalt
voimalikust véérast sisendist, alati tdesed olla. Suureks véartuseks saab lugeda siiski ka selle,
et analiiisi koostamiseks motlevad juhid koik stsenaariumid ja vdimalikud strateegiad
pohjalikult 1dbi (selle jidrelduseni joudis ka Garth Saloner miguteooria analiiiisis). Taolise
analiiiisi tulemusi ei saa votta kui kindlat diget strateegiat, kiill aga saab tulemuste pdhjal

otsustada, millist strateegiat vOiks ettevote edasi uurida (Dutta, King 1980).

3.5. Diinaamilised voimekused

Voimekus, kas operatsiooniline voi diinaamiline, on vdime sooritada mingit tegevust.
Operatsioonilised voimekused voimaldavad ettevottel teenida tulu kidesolevas hetkes.
Seevastu diinaamilised vdoimekused tegelevad muutustega. Diinaamiline vdoimekus tihendab
ettevotte suutlikkust eesmirgistatult luua, arendada v6i muuta oma ressursibaasi. Ressursibaas
tadhendab siin kontekstis materiaalset ning immateriaalset vara ja ka inimressurssi, samuti
mingite voimekuste omamist voi juurdepéddsu nendele voimekustele (Helfat et al 2007).

Olla millekski voimeline tihendab piddevust selle tegevuse sooritamiseks nii, et sellel
oleks just taoline tulemus, nagu plaanitud. Vdimekus tdidab vahe, mis on kavatsetu ja
soovitud tulemuse vahel nii, et tulemus on sama vOi sarnane kavatsetuga. Tihti aga ei ole
ettevotete soovid kooskolas soovide saavutamiseks vajalike meetmetega ja tegeliku
tulemusega (Dosi et al 2000).

Diinaamilised vOimekused holmavad tuntud organisatsioonilisi ja strateegilisi
protsesse, nagu nditeks koostooliitude sdlmimine ja tootearendus, mille védrtus seisneb
ressursside muutmises viidrtust loovateks strateegiateks. Monede késitluste jdrgi peitub
pikaajaline konkurentsieelis modddukalt muutuvatel turgudel aga pigem ressursside
kasutamises ehk ressursipohise vaate rakendamises, mitte otseselt diinaamilistes vdoimekustes
(Eisenhardt, Martin 2000).

Paljud teemat uurinud jadvad diinaamiliste voimekuste osas draootavale ja skeptilisele
seisukohale. Samas teised nidevad neis vOtit konkurentsieelise saavutamiseks. Moned usuvad,
et diinaamilised vdoimekused kiill eksisteerivad, aga leiavad, et nad tekivad mitte neid ei looda,
seega ei ole neid voimalik ka sihipdrase tegevuse abil parendada voi luua. Kolmandad jille

usuvad, et nad eksisteerivad, aga nende abil ei teki konkurentsieeliseid (Winter 2003).
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Organisatsiooni  siseste  diinaamiliste ~ vOoimekuste vddrtus konkurentsieelise
kujundajana on muutuv. Nad on kiill vajalikud jitkusuutliku konkurentsieelise
kujundamiseks, aga nad ei ole ainuvajalikud. Organisatsioonilised diinaamilised vdoimekused
on iiks viis teiste hulgas, nditeks lisaks materiaalsetele varadele ja viirtustele, seletamaks
ettevotte konkurentsieelise kujunemist. Pole voimalik leida iihtegi ainsat kindlat diinaamilist
voimekust, mis oleks kogu konkurentsieelise kujunemise protsessi aluseks. Jitkusuutliku
konkurentsieelise allikad peituvad erinevate toostusharude puhul erinevates kohtades,
seejuures erinevatel ajamomentidel. Seega voib 6elda, et konkurentsieelise kujundamiseks
pole tihte kindlat retsepti. Mis on véirtuslik iihes todstusharus iihel ajahetkel, ei ole seda selles
samas toOstusharus teisel ajahetkel vOi mones teises toOstusharus mitte iihelgi momendil
(Collis 1994).

Olles defineerinud diinaamilised voimekused on vajalik luua siisteem nende
rakendamise tulemuste modtmiseks. Peamiseks pohimotteliseks moddikuks on arenguline
sobivus, mis seletab, kui hésti vdimaldab mingi diinaamiline vdoimekus ettevottel saada kasu
oma ressursibaasi eesmaérgipdrasest loomisest, arendamisest ja muutmisest. Arengulise
sobivuse madir soltub sellest, kui histi ettevotte diinaamilised voimekused sobivad sellesse
keskkonda, kus ettevOte tegutseb. Operatsiooniliste voimekuste puhul on sarnaseks
moddikuks aga vilimine sobivus. Aregnulist sobivust mojutavad neli olulist faktorit —
kvaliteet, hind, turu ndudlus ja konkurents. Kvaliteet ja hind (ehk kulu) moodustavad kokku
tehnilise sobivuse. Kvaliteet ja hind on olulised, kuna voimekuse toimimise mdistmiseks on
vajalik aru saada, kui hésti toimib vdimekus siis, kui tema kvaliteedi komponent viia kulu
arvesse vottes vorreldavale tasemele. Kvaliteeti saab ka eraldi vaadelda, s6ltumata kvaliteedi
midra saavutamiseks tehtud kulutustest, ent kuna kvaliteet ja kulud ei liigu teineteise suhtes
alati samasuunaliselt, siis on tarvilik vorreldavuse saavutamiseks vaadela nii kvaliteeti kui
kulu. Turu ndudlus aga véljendab ndudlust toodangu jéargi erinevatel hinnatasemetel. Ka turu
ndudlus ja hind ning kvaliteet ei kéi alati kiisikdes, kuna paljudel juhtudel kipuvad ettevotted
kvaliteedi tdhtsust iile hindama ja tarbijad ei soovi taolist kvaliteeti selleks tehtud kulutuste
(mis kajastub ka miiiigihinnas) juures osta. Kui turul tegutseb palju sarnase diinaamilise
voimekusega ettevotteid, siis konkurents suureneb. See aga muudab ettevotte jatkusuutlikkuse
sdilitamise keerulisemaks. Kui aga ettevotted teevad taolises olukorras koostdood, siis voib

sellel olla arengulisele sobivusele positiivne mdju (Helfat et al 2007).
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Diinaamiliste voimekuste olemasolu ei too endaga tingimata kaasa konkurentsieelist,
vaid tdidetud peavad olema mitmed tingimused. Esiteks peavad ettevotted pakkuma erineva
hinna ja kvaliteedi suhtega tooteid. Teiseks peab eksisteerima turundudlus, kuna voimekustel
on vaid siis vddrtus. Kolmandaks peavad vajalikud diinaamilised vdoimekused olema selle
ndudluse ja ettevotete kontsentratsiooni juures erilised voi haruldased. Samuti, kui
diinaamilised voimekused on korged, ent antud kontekstis mittevajalikud, ei tduse neist
konkurentsieelist (Helfat et al 2007).

Diinaamiliste voimekuste kontekstis sdltub ettevotte suund tulevikus hetkel
olemasolevatest ressurssidest ja vOoimekustest. Jarelikult on muutustel minevikust tulenevad
piirangud. Siit omakorda jdreldub, et kasv kui selline peaks olema ajas jatkuv. Oluline pole
mitte ainult millised on ettevotte tulemused ajahetkel, vaid millised on tulemused lédbi aja.
Kogu strateegia peamine eesmark ongi jatkusuutlik konkurentsieelis (Ibid.).

Lisaks tavapirastele meetoditele, milleks on majandusnéitajad ja finantssuhtarvud, on
kasv iiheks voimalikuks ettevotte olukorra iseloomustajaks ning kasv on ka see, mida enamik
ettevotteid saavutada piitiavad. Kasvu puudumisel saavad ettevotted oma tulemusi parandada
vaid kulusid kirpides voi hindu tdstes. Viimati nimetatud voimalused on aga tavaliselt
piiratud turu ja tehnoloogiliste vOimaluste tOttu. Moistmaks konkurentsiolukorda
majanduskeskkonnas on kasvu analiilisimine sama oluline, kui kasumi analiiiisimine (Ibid.).

Enamasti kasutatakse kasvu hindamiseks kolme niitajat, milleks on miiiigikéive,
tootajate hulk ning varade raamatupidamislik véartus. Koige sagedamini kasutatakse
miiiigikdibe néitajat, mille eeliseks on vorreldavus teiste ettevotetega, kes tegutsevad samal
alal. Enamasti on ettevotetel keeruline siilitada vihese kasumlikkusega kasvu mingi pikema
ajaperioodi kestel, seega annab kasvu jitkumise analiilisimine vOimaluse mdista ettevotte
diinaamilisi voimekusi 1dbi aja. Kui kasv on pikemaajaline, siis vOib jéareldada, et ettevottel on

konkurentsieeliseid (Ibid.).

3.5.1. Diinaamilised voimekused strateegilise juhtimise kontekstis

Ressursipohine ldhenemine seletab ettevotte edu mitte sellega, et ettevOte teeb
strateegilisi kdike, mis takistavad konkurentidel samale turule sisenemast ja voimaldavad
toote hinda tdsta, vaid sellega, et ressursside kasutamisest tulenevad ettevotte kulud on
mirgatavalt madalamad keskmisest vOi ettevOote pakub oma ressursside eripérast.

Ressursipohise vaate kohaselt on konkureerivad ettevotted oma ressurssidelt ja voimekustelt
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erinevad ning need on lithemas perspektiivis muutumatud. Teisisonu, ettevote on sunnitud
puudujiikide korral nende puudujiikidega ldhitulevikus leppima. Sellel on kolm peamist
pohjust. Esiteks ndhakse driarendust kui ddrmiselt keerukat protsesside kogumit. Leitakse, et
ettevotetel ei ole piisavat vdoimekust uute kompetentside loomiseks lithikese aja jooksul.
Teiseks on moned varad vOi vahendid vOorandamatud. Niiteks ei ole voimalik soetada
lilhikese aja jooksul mainet voi tehnoloogilisi teadmisi. Kolmandaks, isegi kui modnda
vajalikku vara vdi vahendit on voimalik kiiresti soetada, ei ole ettevottel sellest harilikult
suurt kasu, kui just ei omata siseinformatsiooni voi ei olda ddrmiselt onnelik valikutes, kuna
selle hind nullib kasu. Porteri konkurentsijdoudude teooria jédrgi kédib turule sisenemine
jargnevalt. Valitakse atraktiivne toostusharu sisenemiseks, valitakse sisenemisstrateegia ning
hangitakse vajalikud vahendid (varad, teadmised) konkureerimiseks (ressursipohise vaate
puhul liihiajaliselt enamasti voimatu). Ressursipdhise vaate korral toimub sisenemine turule
aga jdrgnevalt. Esmalt tuvastatakse oma ettevotte unikaalsed ressursid, valitakse vastavalt
nendele ressurssidele turg, kus voiks edukas olla ning seejirel otsustakakse, kas sisenetakse
turule, miiliakse oma toodangut teistele ettevotetele vOi miiiiakse ressursid teistele
turuosalistele. Seega voOib Oelda, et ressursipdhise vaate puhul kasutatakse ettevotte
olemasolevaid, peamiselt materiaalseid ressursse ja lisapotentsiaal seisneb voimalustes
hankida juurde uusi niidelda immateriaalseid ressursse, niiteks oskust uusi voimekusi
omandada ja oskust juhtida teadmisi (Teece et al 1997).

Erinevad ldhenemismeetodid strateegiale nidevad strateegiliste eesmérkide saavutamise
juures erinevaid probleeme. Konkurentsijbudude ehk Porteri pohise ldhenemise puhul
keskendutakse  toOstusharu  struktuurile, uute sisenejate  tOrjumisele ja  enese
positsioneerimisele. Minguteoreetilise 1ihenemise puhul ndhakse pohikiisimusena tulemuste
saavutamise juures seda, kuidas mingija ehk ettevdte paigutub teiste mingijate ehk oma
konkurentide suhtes ning millised ootused on neil koigil iiksteise kditumise ja otsuste juures.
Ressursipohise vaate puhul keskendutakse sellele, kuidas saab ettevOte oma ressursse
voimalikult histi dra kasutada. Seega iga ldhenemine kekendub erinevatele peamistele
kiisimustele. Diinaamiliste vOoimekuste raamistiku rajamiseks on tarvis mdista, millistele
alustele rajatakse erilised ja raskesti asendatavad voi kopeeritavad eelised (Ibid.).

Organisatsiooni protsesside juures on olulised kolm peamist faktorit, milleks on
koordineerimine, Oppimine ja timberkonfigureerimine. Koordineerimise all peame me silmas,

kuidas ja kui efektiivselt korraldavad juhid protsesse ettevotte sees ja ka viljas, néiteks
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suhetes tarnijatega. On leitud, et sellest, kuidas ettevotted organiseerivad oma sisesed
(tootmis)protsessid, tulenevad suured erinevused nende ettevotete tulemustes. Teisalt voib
mingite tdhtsusetuna nidivate kompetentside kasutamata jdtmine protsessides kaasa tuua
negatiivse efekti tulemuste juures, seda eriti siis, kui konkurendid kiituvad teisiti. Tihti
tdhendab mingi uue innovatsiooni juurutamine ettevottes seda, et muuta tuleb mitte iihte
protsessi, vaid koiki juurutamisega seotud protsesse. See aitab seletada, miks toovad
toostusharusse tihti uusi innovatsioone just turule sisenejad. Nende jaoks on lihtsam luua
protsessid vottes arvesse saadaolevaid vdoimalusi, kui vanadel osalistel oma tdotava ettevotte
protsesse iimber kujundada. Teise olulise faktori ehk Oppimise all peame silmas, kuidas
tegevuste kordamine ja katsetamine aitab turuosalisel sellest dppida ja sooritada protsesse
kiiremini ja efektiivsemalt. See aitab leida ka uusi tootmisvdimalusi. Umberkonfigureerimine
tdhendab ettevotte sihipdrast tegevust oma protsesside iimberkorraldamiseks kiiresti muutuvas
keskkonnas, et saada lisaviirtust. Oluline on reageerida piisavalt vara, see aga omakorda
eeldab tegevuskeskkonna ja tehnoloogiate pidevat jdlgimist ning ka soovi parimaid praktikaid
rakendada. Umberkorralduste tegemine ettevdttes on opitav protsess ning mida tihedamini
seda praktiseerida, seda kergem see on. Kuna aga kdikvoimalikud timberkorraldused on
kulukad, siis on oluline neid alustada ainult siis, kui tehtud analiiiiside ja keskkonna,
konkurentide ning turu vaatluste pohjal on niha, et muutustes on perspektiivi (Teece et al
1997).

Ettevotte voimaliku argengu suuna méédravad dra tema hetkepositsioon ja vdoimalikud
alternatiivid tulevikus. Hetkepositsioon on kujunenud selle pdhjalt, milliseid teid on ettevote
eelnevalt valinud. Piirangud muutusteks esinevad vaid lithikese perioodi viltel, pikemat
horisonti on ettevote enamasti suuteline mingi piirini mdjutama. Teooria viidab, et ettevotte
valikud tulevikus on siiski osaliselt piiratud ettevotte valitud teedega minevikus. Seega
ettevotte senised investeeringud ja praktiseeritud protsessid piiravad selle ettevotte tegevust
tulevikus. Ettevotte valikud soltuvad ka sektori iiletildistest valikutest. Piirgitakse nende
tehnoloogiate poole, mis voimaldavad kdige enam kasu. Voib oelda, et atraktiivsemad on

need tehnoloogiad, mida rakendavad aina rohkem ka teised osalised sektoris (Ibid.).

3.5.3. Diinaamiliste voimekuste moju ettevotte tulemustele

Diinaamilised vdoimekused on oluline ressursipohise vaate edasiarendus, kuna need

késitlevad just ressursse ja vOimekusi, mis on nende kontseptsioonide kohaselt suurimad
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edukuse mojutajad. Miks on aga diinaamilisi vdoimekusi kasutavate ettevotete tulemused
erinevad? Christoph Zott’i koostatud mudelis valisid ettevotted kahe peamise uute voimekuste
leidmise suuna ehk imiteerimise ja eksperimenteerimise vahel. Seejdrel tuvastati kolm
peamist tulemusi mdjutavat muutujat, milleks olid aeg uue ressursi kasutuselevotust kuni
muutuse joustumiseni, muutuse kasutuselevotuga kaansev kulu ja voime Oppida ressurssidega
mainpuleerima ldbi imiteerimise ja eksperimenteerimise. Tulemuste pdhjal selgus, et isegi,
kui ettevotetel on kasutada samad diinaamilised voimekused, voivad nende tulemused siiski
erineda nii seetdttu, et nende rakendamiseks tehtavad kulutused on erinevad kui ka seetottu, et
nende rakendamiseks kuluv aeg on erinev voi diinaamilisi vOoimekusi rakendatakse erinevatel
ajahetkedel. See peegeldab histi ka reaalsust, kus konkureerivate ettevotete juhid teevad
otsuseid erinevatel ajamomentidel. Kui aga konkureerivates ettevotetes on ithel ajamomendil
tulevikus samad voimekused rakendunud, siis muutub ajafaktor mitteoluliseks ja tulemuste
mojutajaks jddvad kulutused, mida nende vOimekuste rakendamiseks tehakse. Selgus ka, et
monikord on niha valikute sdltuvust eelnevatest valikutest ja kui need ilmnevad, siis votavad
osad ettevotted eksperimenteerija positsiooni, teised aga imiteerijate positsiooni ja nende
tulemused erinevad (Zott 2003).

Levinud viis diinaamiliste voimekuste modtmisel on nende kirjeldamine vorreldavate
ettevotete valimis ja seejdrel nende olulisuse testimine tulemuste kujunemise juures. Vastus
olulisusele on alati jaatav, seega vOib tulemusi moonutatuteks pidada. Jirelikult on tarvilik
tdpsem, eraldiseisev modtmise viis. Uhe vdimaliku viisina tuleb esiteks mddta maksimaalne
voimalik tulemus ehk viljund, mida ettevotte oleks suutnud saavutada oma kasutada olevate
sisendi ehk ressursside juures. Teiseks tuleb mdodta ettevotte tegelik tulemus ehk véljund.
Seejdrel on voimalik leida, kui kaugel oli tegelik tulemus parimast vdoimalikust tulemusest.
Mida suurem on vahe nende kahe niitaja vahel, seda védiksem on efektiivsus ja seega ka antud
diinaamiline voimekus (Dutta et al 2005).

Voimekused holmavad ressursside kasutamist ja nad arenevad ajas vastavalt ettevotte
tehtud investeeringutele ja Oppimisele aja jooksul. Diinaamilised vOimekused on
kontekstipohised ja seega tuleb neid uurida vastavalt olukorrale. Voib 6elda, et véimekuste
parendamine toob kaasa suurenenud kasumlikkuse ning erinevatel voimekustel on sama

projekti juures erinev moju kasumlikkuse muutusele (Ethiraj e al 2005).
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3.5.4. Diinaamilised voimekused uuele turule sisenemise mojutajatena

Ressursipohise vaate ja sellega seotud meetodite teooriad annavad G.K. Lee uuringus
vastused kahele kiisimusele. Esiteks, kuidas seletab voimekuste diinaamika ehk muutumine
ettevotte pikaajalist konkurentsieelist ja teiseks, mis mojutab voimekuste diinaamikat. Selgub,
et ettevotte diinaamiliste voimekuste asjakohasus méngib turule sisenemise juures suurt rolli.
Teisalt sOltub uuele turule sisenemise ajastus diinaamiliste véimekuste muutumisest ehk
ettevotte vOoimest muuta vdimekused vastavaks vajadusega. [Eristada voib kahte sorti
voimekusi, esiteks neid, milliseid omas ettevote tegevuse alustamisel ja teiseks neid, milliseid
omab ettevotte praegusel ajamomendil. Mdlemad neist mdojutavad iihe kaupa vaadeldes
sisenemise ajastust. Kui aga vaadelda neid koos, siis ei oma algsed voimekused tédhtsust ja
oluliseks tuleb pidada tdnaseid voimekusi. VOoib siiski Oelda, et algsed voimekused
mojutavad sisenemist kaudselt 14bi selle, et nad on mdjutanud tdnaste voimekuste kujunemist
aja jooksul. Moneti ootuspiraselt selgus, et asjakohasemate vodimekustega -ettevotted
sisenevad turule varem. Siseneda vodivad ka hetkel ebasobivate vOimekustega ettevotted
tingimusel, et nad oma vdimekusi ajas parendavad (Gwendolyn 2008).

Diinaamilised vdimekused on v&ime uutele turuolukordadele reageerida. Need
voimekused iihelt poolt piiravad, ent teiselt poolt vOoimaldavad ettevotetel reageerida. Neid
saab omandada 1idbi kogemuse, mitte otseselt hankides. Taoliste voimekuste loomine eeldab,
et senised vaikivad tootmise- ja organisatsiooni protsesside juhtimise teadmised muudetakse
kditumismustriteks ehk rutiinideks. Need rutiinid aitavad ettevottel integreerida, muuta ja
arendada voi leida uusi ressursse. Teisalt kédib taoline pohimote, et rutiinidest saavad uued
voimekused, teooriatele vastu, mis iitlevad, et rutiinid pohjustavad inertsi ehk olukordi, mida
muudetakse harva ja mis seega ei soodusta muutuste ldbiviimist organisatsioonis. Siinkohal
tuleb aga eristada harilikke rutiine ja muutuste ldbiviimise rutiine, millest esimesi kasutatakse
igapdevases t00s, teisi aga siis, kui muutuste ldbiviimise protsess on algatatud. Esimestesse
kinni jddmine vidhendab ettevotte diinaamilisi voimekusi, muutuste rutiinide arendamine aga
suurendab. Niiteks, mida enam kogub ettedvote kogemust tootes ja miilies oma toodangut
eksisteerival turul eksisteerivatele klientidele, seda vihetdendolisem on tema sisenemine
uutele turgudele. Teisalt, kui samal ajal tegeletakse ka uutele turgudele keskendumise

rutiinidega, siis tdendoliselt nende rutiinidega ka jédtkatakse. Nendest tegevustest tulenevaid
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kogemusi vOib nimetada vastavalt staatilisteks kogemusteks ja {imberkujundamise

kogemusteks (King, Tucci 2003).

3.5.5. Efektiivsuspohise lihenemise ja turujou pohise lihenemise erinevused

Porteri konkurentsijoudude ldhenemine viidab, et kasu saamise vdoimalused tulenevad
strateegiate rakendamisest konkurentide vastu. Kontsentreeritud turgusid peetakse
atraktiivseks ning voimalik on luua sisenemisbarjéddre ja tdsta oma konkurentide kulusid. Selle
kisitluse kohaselt peituvad konkurentsieelised sektoris voi selle osaliste vidiksemates
gruppides. Vihe puudutatakse uute viirtuste loomist 1dbi avastamise ja loomise. Seevastu
ressursipOhise ja diinaamiliste vOimekuste pohise vaate lihenemine on sootuks teistsugune.
Nende kohaselt tduseb kasu suure vOimsusega protsessidest ettevotte sees ja tuleviku
midravad dra voimalikud minevikust sdltuvad rajad ja tehnoloogilised valikuvéimalused.
Samuti ei saa nende kohaselt kiiresti hankida immateriaalseid véartusi ja oskusi, mis pole
viljendatavad bilansilise védrtusega. Edukus voib tuleneda mdlema suuna jirgimisest, aga
tuleb tddeda, et tavaolukorras ei tohiks kogu fookust panna strateegiatele, kuna see jitab
ressursid ja kompetentsid unarusse ja neisse investeerimine voidakse kahe silma vahele jitta.

Nii konkurentsijoudude kui ka ressursipohise vaate puhul ei ole iihest vastust
kiisimusele, kuidas ettevotte védrtust tosta. Molemal juhul tuleb 1dbi viia situatsioonianaliiiis
ja ldhtuda iga olukorra eripdradest. Kuna konkurentsijdudude lihenemine ei pdora suurt
tadhelepanu oskusteabele ja minevikust tulenevate valikute sOltuvuse piirangutele, siis
strateegia valiku tegemine on suhteliselt kerge. Seevastu ressursipohise ja diinaamiliste
voimekuste ldhenemise puhul on strateegiate valik ja juurutamine ddrmiselt keeruline ja
kulukas. Ressursipdhise ja diinaamiliste vdimekuste ldhenemise puhul toimub turule
sisenemine ldhtuvalt sellest, millised kompetentsid ja vdimekused sisenejal on.
Konkurentsijoudue ldhenemine aga taolisi piiranguid ei sea. Ressursipdhise ja diinaamiliste
voimekuste puhul, kuna siseneja peab omama kindlaid kompetentse ja voimekusi, on lihtne
oelda, kellel need vdimekused olemas on ning seega saab teha jdreldusi uue ettevotte

sisenemise ja selle ajastuse kohta (Teece et al 1997).
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4. ULEVAADE UURIMISOBJEKTIST

4.1. Saku Olletehase aktsiaselts ja Eesti 6lleturg

Saku Olletehase aktsiaselts on 1980. aastal loodud Eesti turul tegutsev tootmisettevote,
mis toodab ja turustab olut, siidrit, longerot, mineraalvett, karastus- ja energiajooke. Ettevote
on osa Carlsberg Grupist, mis on samu tootekategooriaid tootev ning turustav iilemaailmne
korporatsioon, mille tehased paiknevad ldhimaadest muuhulgas Venemaal, Baltikumis,
Skandinaavias, mujal Euroopas ja Aasias. Saku Olletehas ja AS A.Le Coq on Eesti turul
tegutsevatest ettevotetest suurimad. 2013. aastal moodustas nende rahaline miitigikdive 80,2%
ning mahuline kdive 78,5% kogu turust. Eesti kogu turu miiiigimaht 2013. aastal oli 126 905
tuhat eurot ning 87 066 tuhat liitrit. Turul tegutses 110 Ollede turustajat, kelle hulgas on nii

tootjaid kui edasimiiiijaid.

4.2. Metoodika

Too eesmirgiks on todstusharu konkurentsisituatsiooni analiilis, parendusettepanekud
ning Saku Olletehase aktsiaseltsi miiiigitulude prognoos. Parendusettepanekute all peetakse
silmas tegevusi konkurentsiolukorra parendamiseks, mis toob kaasa miiiigitulude kasvu. Selle
jaoks on esimesena tarvis ldbi viia turusituatsiooni analiiiis, mille eesmirgiks on selgitada,
millise turuga on tegu. Tarvis on teada, kuidas mdjutab miitigitulude kujunemist todstusharu
struktuur. Tépsemalt on huvi keskmes turuosaliste jaotus miitigikdibe jirgi ja nende toote liitri
keskmine miitigihind. Tarvis on leida, kas turul eksisteerib selgelt eristuvaid gruppe
miiiigikdibe jargi (ehk kas tegu on monopoliga, oligopoliga vOi mdne muu
konkurentsitiiiibiga) ning kas turuosaliste puhul voib eristada selgeid tendentse selle osas,
millise hinnaga miitivad turuosalised oma toodet. Esimesel juhul vorreldakse turuosalisi

miiiigikdibe pohjal ja arvutatakse peamiste turuosaliste kontsentratsioon, teisel juhul aga

46



miitigitulu ja miitigikdibe suhte 1édbi leitud keskmise miiiidud kauba liitri hinna pdhjal. Libi
viiakse ka vordlus teiste Baltikumi riikide dlleturgudega.

Kéesoleva t60 liheks eesmirgiks on leida viis konkreetsemalt Glle kategooria jargmise
aasta miiligikdibe prognoosimiseks. Nimetatud meetodit saab rakendada ka vastavate andmete
olemasolul teiste kategooriate ja ka kogumiiligi prognoosimiseks. Prognoosi meetodina
kasutab autor regressioonanaliiiisi, mille tulemusena valmib mudel. Regressioonanaliiiise
tehakse mitu.

Esiteks on tarvis leida, kas valitud sdltumatud abimuutujad on statistiliselt olulised.
Selleks viiakse ldbi regressioonanaliiiis eelnevate aastate andmete osas, kus miitidud maht on
sOltuv muutuja ning abinditajad on sdltumatud muutujad.

Teiseks viib autor méodunud aastate andmete osas ldbi regressioonanaliiiisi, mille
eesmiargiks on leida mudel miiidud mahu prognoosimiseks. Analiilisis on miiiidud maht
sOltuv muutuja ning soltumatuteks muutujateks on valitud abinditajad, mis olid eelneva
regressioonanaliiiisi tulemusena olulised. Andes saadud mudelis sOltumatutele muutujatele
prognoositud vadrtused jargmiseks perioodiks, leitakse miiligimahu prognoos jargmiseks
perioodiks.

Viimaks viib autor ldbi regressioonanaliiiisi miitigikidibe prognoosi mudeli saamiseks,
kus soOltuvaks muutujaks on miitigikdive ja sdltumatuteks muutujateks miiligimaht ja
abinditajad, mis osutusid statistiliselt oluliseks. Jirgmise perioodi miiligikdibe prognoos
saadakse meetodil, kus kolmanda regressioonanaliiiisi kdigus saadud mudelisse pannakse teise
regressioonanaliilisi kdigus saadud miiligimahu prognoos ning teistest allikatest saadud
jargmise perioodi abinditajate prognoosid.

Téhelepanu tuleb podrata ka piirangutele turul. Kui saadud prognoosi tulemus niitab
miiiigimahu osas kasvu, siis peab juhul, kui ettevotte kasv ei tulene turuosa kasvatamisest,
turu iileiildine kasv seda ka toetama ehk kogu turu miiiigimahu kasv peab olema vihemalt
sama suur vOiI suurem, kui ettevOtte miiligimahu kasv. Selleks viib autor Iédbi
regressioonanaliiiisi, milles kogu turul miitidud maht on sdltuv muutuja ning sOltumatuteks
muutujateks on valitud abinéitajad, mille puhul esineb kogu turu regressioonanaliiiisi puhul
korrelatsioon.

Toos kasutatakse andmeid, mis pidrinevad USA piéritolu rahvusvahelise
uuringuettevotte Nielsen Holdings N.V. uuringutest. Kasutada on andmed perioodidest 2009

kuni 2013 koikide Balti riikide dllemiiiijate kohta riikide kaupa, kusjuures koik ollemiiiijad ei
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ole samaaegselt Ollede tootjad. Iga aasta puhul on antud turul tegutsevate dllemiiiijate kohta
nende miiiigimaht liitrites ja miiigikdive rahas. Rahalise nditaja puhul eemaldab autor
andmetest vorreldavuse huvides inflatsiooni mdju ehk viib eelmiste perioodide miiiigikdibe
2013. aasta raha véaartuse tasemele. Selleks kasutatakse Statistikaametist parinevaid andmeid
tarbijahinnaindeksi kohta vahemikus 1997-2013, kus 1997. aasta indeks on 100. M&ju
eemaldamiseks jagatakse vastava aasta miiligikdibe viidrtus selle aasta indeksiga ning
korrutatakse seejarel 2013. aasta indeksiga. Turuosade vordlemiseks ei ole inflatsiooniga
korrigeerimine vajalik. Autor arvutab vilja ka iga turuosalise miiiidud toodangu keskmise
liitri hinna. Selleks jagatakse turuosaliste inflatsiooniga korrigeeritud aastakdive miitidud
toodangu kogusega.

Samuti kasutatakse Eesti Statistikaametist pdrinevaid andmeid, mida rakendatakse
regressioonanaliiliside puhul sdltumatute muutujatena kui véimalikke miiiigikdibe mdjutajaid.
Esimeseks abinditajaks on sisemajanduse koguprodukt jooksevhindades, mida korrigeeritakse
inflatsiooniga. Teiseks abinditajaks on keskmine brutokuupalk. Kuna terviklik brutopalga
statistika 2013. aasta kohta avaldatakse 2014. aasta juunis, kasutab autor andmetena
Statistikaameti 27. veebruaril 2014. aastal avaldatud pressiteates kajastatud andmeid. Avaldati
perioodi 2009-2013 koikide kvartalite keskmine brutokuupalk ja perioodi 2009-2012 aasta
keskmine brutokuupalk. Kuna puudub 2013. aasta keskmine brutokuupalk, siis leiab auto
selle aasta kvartalite aritmeetilise keskmisena, mis ei ole kiill tdpne, kuid on piisavalt tdpne
regressioonanaliiiisis kasutamiseks. Kolmandaks abinditajaks on t6otuse méadr perioodil 2009-
2013.

Lisaks on kasutusel prognoosid 2014. aasta oluliseks osutuvate sdltumatute muutujate

kohta, mis pirinevad Eesti Pangast.
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5. UURIMISTULEMUSED JA NENDE TOLGENDAMINE

5.1. Turu struktuuri analiiiisi tulemused

Esmalt esitab autor turu struktuuri puudutavad tulemused. Analiiiisitakse 2013. aasta

tulemusi. Kogu o6lleturu osaliste miitigitulemusi kujutab allolev graafik.
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Joonis 3. Eesti dlleturu 2013. aasta miitigitulemused

Allikas: (autor)

Graafikul paiknev sirgjoon viljendab turu keskmist miitigimahu ja rahalise kiibe
suhet ehk teisiti oeldes, see siimboliseerib miiiidud toodangu keskmist hinda. Joonest
madalamal paiknevad ettevotted teenivad miilidava toodangu pealt turu keskmisest
madalamat tulu, joonest korgemal paiknevad aga korgemat. Koik jdrgnevad arvutused ja
vordlused eelmiste perioodide miiligikdivete osas on inflatsiooniga korrigeeritud.

Vaatluse ja arvandmete analiitisi pohjal selgub, et edasiseks analiiiisiks on mdistlik

jagada turuosalised kolme peamisse gruppi. Esimeses grupis domineerivad kaks suurettevotet.
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Kuna suurimaid turuosalisi on vaid kaks ning nende miitidud maht ja rahaline miitigikdive on
sarnased, ei ole autori hinnangul tarvis neid eraldi joonisel vélja tuua. Samas peab autor
oluliseks markida, et 2013. aasta turu kogumiiiigist moodustas nende kahe suurtootjate kdive
kokku 101 780 tuhat eurot ja 68 344 tuhat liitrit ehk vastavalt 80,2% ja 78,5%. Selgus, et kahe
suurosalise turukontsentratsioon, mis saadakse nende miiiligikdibe jagamisel kogu turu
miitigikdibega, on 80,2%. Sellest jireldub, et nimetatud turuosalistel on monopoolne seisund
ning lisaks suudavad nad oma toodangut turustada keskmisest veidi kdrgema hinnaga. Eraldi
vaadeldes oli Saku Olletehase miiiigikidive 51 385 tuhat eurot ja 34 228 tuhat liitrit ehk
vastavalt 40,5% ja 39,3% turu kogumahust ning A. Le Coq-il 50 395 tuhat eurot ja 34 116
tuhat liitrit ehk vastavalt 39,7% ja 39,2% turu kogumahust. Mdlema néitaja puhul edestab
Saku Olletehas oma tulemustega A. Le Coq’i. Kogu turu keskmine liitri miiiigihind on 1.46
eurot liitri kohta, Saku Olletehase keskmine miiiidud liitri hind on 1,50 eurot liitrist ja A. Le
Coqil 1,48 eurot liitri kohta.

Teise gruppi jaotuvad kokkuvdetult tihe turuosalisena jaekettide omakaubamérgid
(Private Label), AS Viru Olu (suurosanik Taani kontsern Harboes Bryggeri A/S) ning Royal
Unibrew Eesti OU (suurosanik Taani kontsern Royal Unibrew A/S, peamised Eestis
turustatavad kaubamirgid Faxe, Meistrite Gild). Tuleb mirkida, et algandmetes on analiiiisiks
sisse viidud muudatus. 2013. aasta alguses vottis Royal Unibrew A.Le Coqilt iile Heinekeni
kaubamirgi turustamisdiguse Eestis, seega on Heinekeni kaubamirgi miiligimahud lisatud
Royal Unibrew mahtudele. Analiiiisist selgub, et suurima mahuga ja véikseima keskmise liitri
hinnaga on neist omakaubamérgid, ent mahult kuuluvad need siiski parimaks vordluseks
teise, mitte esimesse gruppi. Teise gruppi jaotuvate turuosaliste miiligimahte kujutatakse

alloleval graafikul.
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Joonis 4. Eesti dlleturu II turuosaliste grupi 2013. aasta miiiigitulemused

Allikas: (autor)

Graafikult selgub, et hoolimata erinevatest miiiigimahtudest ja kiivetest paiknevad
kategooria osalised keskmist véljendavale sirgele suhteliselt 1ihedal. Arvandmeid analiiiisides
selgub, et grupi osalistest turustab oma toodangut keskmise hinnaga, milleks on 1,22 eurot
liitri kohta, Viru Olu. Royal Unibrew tdstis oma keskmise miiiigihinna Heinekeni toodangu
miiligidiguse omastamisega 1,20 euro pealt 1,44 euro peale, miilies seega oma toodangut
grupis koige kallimalt. Vordluseks voib delda, et turu iildine keskmine liitri miiiigihind on
1.46 eurot liitri kohta, Saku Olletehase keskmine miiiidud liitri hind on 1,50 eurot liitrist jaA.
Le Coqil 1,48 eurot liitri kohta, seega turustavad koik teise gurpi osalised oma toodangut alla
keskmise turuhinna. Absoluutse hinnaliidri positsiooni kdigis kolmes turuosaliste kategoorias
ja iilekaaluka mahuliidri positsiooni teises kategoorias on saavutanud omakaubamirkide
toodang. Royal Unibrew strateegiline kiik Heinekeni kaubamirgi miiligidiguste omastamise
niol tostis kauba keskmise miitigihinna turu keskmisele viga lihedale. Seevastu Viru Olu
tulemused on miiiigihinda arvesse vottes tagasihoidlikud. Mahus jdib Viru Olu turuliidritele
tunduvalt alla, samas suudetakse oma toodangu eest kiisida mirkimisvéirselt madalamat
keskmist hinda kui kolmanda kategooria viiketuruosalised, millise kategooria keskmine toote
miiiigihind 2013. aastal oli 2,01 eurot liitri kohta. Teise kategooria 2013. aasta
miiiigitulemuste pohjal saab oelda, et kategooria miiiigikdive moodustas kokku 16 467 tuhat
eurot ja 14 414 tuhat liitrit ehk vastavalt 13% ja 16,6% turu kogukiibest ja keskmine

miiiigihind seega 1,14 eurot liitri kohta. Sellest jireldub, et teise grupi turuosalised miitivad
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oma toodangut alla turu keskmise hinna. Kuna aga omakaubamérgid moodustavad grupist
suure osa, siis on moistlik vaadelda ka grupi sisest jaotust. Omakaubamérgid moodustasid
kogu grupi kiibest rahalises mottes 49,4% ning toodangumahuliselt 57,1%.

Vaadeldav kolmas grupp koosneb iilejddnud viiketuruosalistest. Kolmandasse gruppi

jaotuvate turuosaliste miitigimahud ja miiiigikdibed on kujutatud alloleval graafikul.
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Joonis 5. Eesti dlleturu III turuosaliste grupi 2013. aasta miiiigitulemused

Allikas: (autor)

Graafikult on ndha turuosaliste jaotus. VOib Oelda, et teistest suurema miitigimahuga
on antud grupis 9 turuosalist, kellest omakorda 2 viiksemat paiknevad trendijoonel ehk on
oma miilidud mahu ja tekitatud rahalise kéibe suhtes ligikaudu keskmised, 3 turuosalist
tekitavad oma miilidud mahu kohta keskmisest tunduvalt suuremat rahalist kdivet (Crown
Imports, keskmine liitri hind 3,28 eurot; Warsteiner, keskmine liitri hind 2,04 eurot; Inbev,
keskmine liitri hind 2,55 eurot) ja 4 turuosalist vdiksemat (EFES Beverage Group, keskmine
liitri hind 2,04 eurot; ES Karme, keskmine liitri hind 1,37 eurot; Obolon, keskmine liitri hind
1,32 eurot; Van Pur Brewery, keskmine liitri hind 1,03 eurot). 2013. aasta veebruaris asutatud
OU Ollenaut miiiis asutamise aastal kiill vaid iimardatult 723 liitrit Slut, ent nende toodangu
keskmine hind oli mérkimisvadrsed 6,92 eurot liitri kohta. Samuti tuleb tdhele panna, et ei
tegutsetud terve aasta viltel. Maailmakuulus vilismaine kisitoo ollede valmistaja Brewdog
miiiis 2013. aastal Eesti turul ligi 2400 liitri dlut, ent toodangu keskmine miiiligihind oli

markimisvairsed 10,38 eurot liitri kohta.
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Vaadeldud kolmas o6llemiiiijate kategooria, mis koosneb peamiselt vodramaist pritolu
ollede eksportooride miitikidest, aga ka véikestest kodumaistest dlletootjatest, moodustas
2013. aastal kogu turu dllemiiiigist mahult 4,9% ja miiiigikdibelt 6,8%, mis viitab keskmisest
tunduvalt kdrgemale miitigihinnale.

Jargnevalt analiilisib autor andmeid aastatest 2009-2013, piitides leida suuremaid
muutuseid ja trende. Selleks on autor koostanud graafikud nii miiiigikdibe kui ka miitigimahu
muutuste kohta nimetatud perioodil, kusjuures graafikutes vaadeldakse eraldi kahe suurima
turuosalise tulemusi, iilejdinud kahe viiksema grupi tulemusi kokku ning ka kogu turu

tulemusi. Jargnevalt esitab autor graafiku miiiigikdibe muutuse iseloomustamiseks turul.
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Joonis 6. Eesti dlleturu miitigikdive

Allikas: (autor)

Graafikult on n#ha, et vilja arvatud 2010. aastal on odlleturu kogumiiiigikdive olnud
perioodil 2009-2013 pidevas languses. Languses on nii kaks suuremat turuosalist kui ka
vaadeldud keskmiste turuosaliste grupp. Aegamisi tduseb aga vidiksemate turuosaliste grupi
kidive. Detailsemaks vaatluseks koostas autor tabeli, milles nididatakse vastava osalise vOi
osaliste grupi ja ka kogu turu muutusi protsendina vorreldes eelnenud perioodiga ning

viimases tulbas ka 2013. aasta tulemuste muutust vorreldes 2009. aasta tulemustega.
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Tabel 2. Miitigikdibe muutused vorreldes eelneva perioodiga

Periood
Turuosaline 2010.a 2011.a 2012.a 2013.a 2009.a-2013.a
Saku Olletehase AS -11,7% 0,3% -2,8% -2,3% -15,9%
AS A. Le Coq -5.8% 3,9% 5.2% -3.2% -10,1%
II grupp -4,2% 0,2% -12,5% -7,8% -22,6%
III grupp 0,2% 35,9% 0,7% 34,5% 84,5%
Turg kokku -7,9% 3,0% -5,0% -1,6% -11,4%

Allikas: (autor)

Tabelist on niha, et kahe suurema turuosalise vordluses oli kdige suurem kahanemine

Saku Olletehase miiiigikiibes vorreldes eelneva perioodiga 2010. aastal. Samal ajal kahanes

ka A. Le Coq’i dlletehase kiive, millele jirgnes kiill kasv 2011. aastal. Saku Olletehase kasv

jargneval aastal jdi tunduvalt kesisemaks. Edaspidistel aastatel on mdlema suurtootja

miiligikdibed kahanenud, ent voib delda, et kehvemini on ldinud A. Le Coq’i Olletehasel.

Jattes vilja koige suurema kdibe kukkumisega aasta ehk 2010. aasta on perioodil 2011-2013

Saku Olletehase miiiigikiive kahanenud 4,7% vorra ja A.Le Coq’i kiive 4,6% vorra.

Miiligimahu muutuste iseloomustamiseks turul esitab autor jidrgnevalt graafiku

miitigimahtude muutuste kohta perioodil 2009-2013.
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Joonis 7. Eesti dlleturu miitigimaht

Allikas: (autor)
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Graafikult selgub, et kui kogu Olleturu miiligitulu kahanes 2010. aastal, oli
tagasihoidlikus tousus 2011. aastal ning seejdrel hakkas taas kahanema, siis miiligimaht
liitrites 2010. aastal ei vidhenenud, vaid hoopis tousis pisut. See tdsiasi annab mirku faktist, et
miiiidud toodangu keskmine liitri hind vihenes. Voimalik, et tegu on (kahe esimese grupi)
turuosaliste vastureaktsiooniga majanduslangusele, piilides sdilitada miiligimahte ning
ekspluateerida piisavalt oma tootmisvoimsust.  Samuti kasvas dlleturu miitidud maht 2011.
aastal. Edaspidistel perioodidel on siiski ka miitidud maht kahanemises olnud.

Autor koostas miiiigimahtude muutuste iseloomustamiseks ka tabeli, mis iseloomustab
muutust vastavate osaliste voi nende gruppide puhul tabelis ndidatud perioodidel vorreldes

eelmise perioodiga ning ajavahemikul 2009-2013 kokku.

Tabel 3. Miiligimahu muutused vorreldes eelneva perioodiga

Periood
Turuosaline 2010.a 2011.a 2012.a 2013.a 2009.a-2013.a
Saku Olletehase AS -3,5% 0,8% -1,3% -5,1% -8,9%
AS A. Le Coq 1,5% 5,7% -3,8% -5,2% -2,2%
II grupp 6,2% -1,8% -14,9% -8,1% -18,4%
I grupp 8,1% 36,8% -3,8% 30,6% 85,9%
Turg kokku 0,5% 3,1% -5,0% -4,4% -5,8%

Allikas: (Autor)

Vorreldes tabelis olevaid tulemusi voib niha, et Saku Olletehase AS-i miiiigimahu
kahanemine on olnud maérgatavalt suurem, kui A. Le Coq’il. Kokkuvdttes kdige enam on
kasvanud kolmanda ehk turu viikeosaliste miiiigimaht, kahanedes pisut aastal 2012 vorreldes
eelneva perioodi mirkimisvéirse tdusuga, ent poorates seejdrel taas tousule. See tulemus
annab mirku tdsiasjast, et vdiketootjate ja erinevate importdllede toodangu vastu on tarbijatel
kasvav huvi. Kogu turg on olnud miiligimahu mdistes perioodi viltel kokkuvdttes
kahanemises, ent seda tunduvalt vihem, kui rahas mdddetuna. Seega voib jidreldada, et lisaks
mahu kahanemisele on kahanenud ka hinnad, mis méngib omakorda miiiigikdibe kahanemise

juures olulist rolli.
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Vordlemaks Eesti olleturu osaliste jaotust ka teiste Baltikumi riikide olleturgudega
koostas auto graafiku Liti ja ka Leedu oOlleturu osaliste kohta 2013. aasta tulemuste pohjal.

Jargneval graafikul on esitatud Liti dlleturu osaliste kontsentratsioon.
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Joonis 8. Liti dlleturu 2013. aasta miiligitulemused

Allikas: (autor)

Graafikult on néha, et erinevalt Eestist, kus on kaks viga sarnase miiligikdibe ja
miiligimahuga peamist turuliidrit, konkureerivad Liti Olleturul kolm peamist osalist, kes
kiisivad oma toodangu eest keskmise ldhedast hinda. Selgelt eristub ka omakaubamirgi
olemasolu, mis nagu Eestiski, lepib turu keskmisest vidiksema hinnaga. Kui Eestis
moodustavad kahe peamise turuosalise miiligikdibed ja miiligimahud kokku vastavalt 80,2%
ja 78,5%, siis Liti turul tegutsevate kolme suurima turuosalise miiiigikdibed ja miiiigimahud
kokku moodustavad kogu turu mahust 74,1% ja 76,8% ehk pisut vihem, kui Eesti kahe
oOllehiiu nditajad. Liti turu kogumaht 2013. aastal oli 148 219 tuhat eurot ja 127 589 tuhat
liitrit, ehk vastavalt 16,8% ja 46,5% enam kui Eestis. See on viga huvitav tulemus, kuna
viitab selgelt tdsiasjale, et turg on suurem nii mahult kui kiibelt, ent keskmine miiiigihind on
tunduvalt vidiksem kui Eestis (Eestis keskmiselt 1.46 eurot liitri eest ja Litis 1,16 eurot liitri

eest).
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Jargneval graafikul on esitatud Leedu olleturu osaliste kontsentratsioon.
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Joonis 9. Leedu olleturu 2013. aasta miitigitulemused

Allikas: (autor)

Lisaks viiksematele osalistele kerkivad esile 4 suuremat Ollemiiiijat, kellest kolm
jaotuvad suhteliselt iihtlaselt, ent paiknevad allpool keskmise hinna joont. Neist vdikseima
puhul on tegu omakaubamirgi toodetega, kelle puhul on alla keskmise hinnaga toodangu
miiiimine sihilik. Jargnevad kaks turuosalist on kasvavas jirjekorras Olvi Group (ka A. Le
Coq AS omanikfirma) ja Royal Unibrew. Eksisteerib ka absoluutne liider, milleks on
Carlsberg Group ehk gruppi kuuluvad Leedu tehased ning kelle toodangu hind on iile
keskmise. Jittes korvale omakaubamirgi tooted, moodustab 3 suurima osalise miiligikdive ja
miiigimaht 2013. aasta seisuga kogu Leedu olleturu mahust vastavalt 80,2% ja 76,5%.
Carlsberg Grupi kohaliku ettevotte keskmine toodangu miiligihind on 1,28 eurot (iile
keskmise), Royal Unibrew grupi ettevotte oma aga 1,15 eurot liitri kohta (keskmine) ja Olvi

Grupi ettevotte oma 1,09 eurot liitri kohta (alla keskmise). Turu keskmine toodangu
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miitigihind oli 1,15 eurot liitri kohta, mis on tunduvalt viiksem kui Eestis, teisalt peaaegu
sama vOrreldes Litiga.
Maistmaks olleturu arenguid ka teistes Baltikumi riikides on autor koostanud tabeli

miitigimahu (liitrites) muutuste kohta Baltikumi turgudel aastate kaupa perioodil 2009-2013.

Tabel 4. Baltikumi turgude miitigikdibe muutused vorreldes eelneva perioodiga

Periood
Riigi turg 2010.a 2011.a 2012.a 2013.a 2009.a-2013.a
Eesti olleturg 0,5% 3,1% -5,0% -4,4% -5,8%
Liti olleturg 5,6% 0,8% -4,8% -1,4% -0,1%
Leedu olleturg 2,0% 5,7% -5,5% -6,7% -5,0%

Allikas: (Autor)

Voib 6elda, et miiiigid on vaadeldava perioodi jooksul langenud kdikides Baltikumi
riikides, ent Liti on langusest kdige viahem puudutatud. Kdige suurem on langus olnud Eesti
turul.

Olleturu miitigimahu languse pohjuste otsimiseks Eesti turul on autor koostanud aga
graafiku, kus 0lle miiiigimahte vorreldakse siidri ja longero kategooriate miiiigimahtudega

(liitrites). Andmed on saadaval perioodi kohta 2010-2013.

Tabel 6. Eesti turu erinevate kategooriate miitigimahu muutus vorreldes eelneva perioodiga

Periood
Kategooria 2011.a 2012.a 2013.a 2010.a-2013.a
Olu 3,1% -5,0% -4,4% -6,3%
Siider 22,8% 6,3% 8,0% 41,1%
Longero 9,3% -0,6% 0,7% 9,4%

Allikas: (Autor)

Selgub, et kui olle kategooria miitigid moddetuna mahus (liitrites) on vaadeldaval
perioodil kahanenud 6,3% vorra, siis samal perioodil on aga long drinki miiigimahud
kasvanud 9,4% ning siidri miitigimahud koguni 41,4% vorra. Tegemist on autori hinnangul

asenduskaupadega. Protsendina viljendatavast kasvust hoolimata on kategooriate
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miiigimahtude vahed mastaapsed ka 2013. aastal, mil 6lut miitidi 87 066 tuhat liitrit, long

drink1 9691 tuhat liitrit ning siidrit 6561 tuhat liitrit.

5.2. Miiiigitulude prognoosi mudeli loomise tulemused

Metoodikas kirjeldatud esimese regressioonanaliiiisi viib autor 1dbi usaldusméiiraga
80%, kuna suurema usaldusméidraga 95% jddb konstantse litkme alumine usalduspiir
negatiivseks, mis ei oleks antud kontekstis voimalik. Esimese regressioonanaliiiisi tulemusena
selgub, et SKP ja tootuse médr on statistiliselt olulised, kuna nende tunnuste parameetrid
erinevad oluliselt nullist ehk nende tunnuste puhul on p-véirtus vdiksem valitud olulisuse
nivoost 20%. Tdendatud on ka konstantse liikme olemasolu. Brutopalga tunnuse parameeter
ei ole aga statistiliselt oluline, kuna p-viirtus on olulisuse nivoost, milleks on 20%, suurem.

Teise regressioonanaliiiisi viib autor lédbi, jéttes senistest tunnustest vilja brutopalga.
Taas osutub, et alles jdetud tunnused on olulised. P-véirtuste pohjal voib delda, et tulemused

paranesid. Vilja saab kirjutada funktsiooni miiiigimahu prognoosimiseks, mis on jirgnev:

m= 98617,8264+ (-0,0031x SKP)+( -843,2257 x TM)

kus
m — miiligimaht
SKP — SKP

TM — to0tuse maar

Kasutades Eesti Panga prognoosi aastaks 2014, arvutab autor vilja miiiigimahu
prognoosi liitrites aastaks 2014. Selleks on 31590 tuhat liitrit, mis on 2013. aasta
miiiigimahust 7,7% vdhem. Autor hindab prognoosi realistlikuks.

Jargmiseks viib autor ldbi regressioonanaliilisi tulevase perioodi miiiigikdibe
funktsiooni leidmiseks. Kuna algseid parameetreid on analiiiisi 1dbi viimiseks voOrreldes
moodunud perioodide hulgaga liiga palju, siis jdetakse koheselt vilja eelmises analiiiisis
ebaoluliseks osutunud brutopalga nditaja ning jdetakse soOltumatuteks muutujateks
miiiigimaht, SKP ning t66tuse méar. Tulemustest selgub, et miiligimahu parameetri p-viirtus

on iimardatult 0,75 ja ka teiste parameetrite p-vddrtus on iile lubatud piiri. Samuti on ka
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konstantse litkkme alumine usalduspiir negatiivne. Seetdttu jdetakse miiligimahu parameeter

vilja ja viiakse ldbi uus regressioonanaliiiis.

Analiitisi tulemustest selgub, et p-vddrtused on parameetritel lubatud piirides ja

voimalik on vilja kirjutada miitigikédibe funktsioon:

s = 293008 +(— 0,0115x SKP)+( -3503,9133 x TM)

kus
s — miiiigikédive
SKP — SKP

TM — tootuse maar

Funktsiooni pohjal saab vélja arvutada jirgmise perioodi miiligikdibe prognoosi, mis
vottes arvesse Eesti Panga SKP ja tootuse méidra prognoosi on 38 907 tuhat eurot, mis on
2013. aasta miiligitulemustest 24% vorra vidiksem. Kahe erineva prognoosi tulemusel saab
vilja arvutada ka teoreetilise miitidava liitri hinna, milleks on 1,23 eurot liitri kohta. Autor
hindab tulemust pohimdtteliselt voimalikuks, aga ei pea seda seniseid trende arvesse vottes
siiski kuigi realistlikuks.

Autor piilidis sarnaseid regressioonanaliilise 14bi viia ka kogu turu mahtude kohta, aga
oluliseks parameetriks osutus vaid keskmine brutopalk ning funktsiooni andis 2014. aasta
prognoositavaks kogu turu miitigimahuks liitrites 82 932 tuhat liitrit, mis on eelmisest aastast

4,7% vorra vihem. Autor hindab tulemust realistlikuks.

5.3. Arutelu ja jareldused

Analiitisides 2013. aasta turuosaliste miiiikide jaotumist Eesti turul ilmnes selgelt, et
tegemist on oligopoolse turuga, kus turul domineerivad kaks peamist suurettevotet - Saku
Olletehase AS ja AS A. Le Coq (algandmetes vastavalt Carlsberg Baltic ja Olvi Group).
Jareldus pohineb faktil, et nende suurtegijate kontsentratsioon miitigikdibe jdrgi on turul
80,2%. Kogu turu keskmine liitri miitigihind on 1.46 eurot liitri kohta, Saku Olletehase

keskmine miitidud liitri hind on 1,50 eurot liitrist ja A. Le Coq7l 1,48 eurot liitri kohta. Siit
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nihtub, et mdlemad suurosalised on suutnud oma toodangut turustada turu keskmisest
korgema hinnaga.

Teises analiilisitud turuosaliste kategoorias eristub histi hinnaliidri positsiooni
haaranud omakaubamirkide miik, mis on saavutatud ilmselt kasutades &dra oma
olemasolevate miiligikanalite voimekust ja eelist ning elimineerides kulutused tootearendusele
ja reklaamile. Kaudselt saavad sellest kasu ka Saku Olletehase aktsiaselts ja AS A.Le Coq,
kuna viimatinimetatud ettevotted on peamises osas omakaubamirke kandvate toodete
valmistajateks. Royal Unibrew tOstis tdanu Heinekeni kaubamérgi miitigidiguse omastamisele
oma toodangu keskmise miiiigihinna turu keskmisel lihedale, moodudes seelibi Viru Olust.
Autor leiab, et kuna Viru Olu miiiib antud kategoorias nii mahult kui rahas mdddetuna kdige
vihem toodangut, siis tulemused, arvestades ka kesist miiligihinda nii grupi teise osalise
Royal Unibrew’ga kui turu iildise keskmise hinnaga vorreldes, on tagasihoidlikud ning
ettevote el ole suutnud omale votta el hinnaliidri positsiooni ega paista ka esile oma toodangu
eripdaraga, mis vOimaldaks kiisida korgemat hinda. Tarvis oleks end konkurentsiolukorras
paremini positsioneerida ja kas tdsta hinda voi suurendada kiivet liitrites. Teise turuosaliste
kategooria keskmine miiiigihind on 1,14 eurot liitri kohta, mis on viiksem turu keskmisest ja
ka esimese kategooria osalistest, muidugi ka kolmanda kategooria osalistest, kes on
keskendunud koOrgema hinnaga toodangu miiligile vidiksemas mahus. Kui elimineerida
hinnavordlusest omakaubamirkide toodang, selgub sellegipoolest, et turu keskmisele hinnale
jaddakse alla, peamiselt Viru Olu miiiigihinna t3ttu.

Kolmanda gurpi analiilisist paistab vilja erinevate ettevotete vOime turult hinda
kiisida. MOneti ootuspéraselt on viikseimate turuosaliste grupi keskmine toodangu miitigihind
analiiiisis kisitletud gruppidest kodige suurem ehk 2,01 eurot liitri kohta. Sellest voib
jareldada, et peamiselt ollakse end konkurentsiolukorras positsioneerinud eksklusiivsete
eksport-kaubamirkide ja kodumaise kisitootoodangu turustamisele. Kasumlikkuse sdltuvust
positsioneerimisest turul nditab histi jdrgnev tdhelepanek. ES Karme ja Crown Imports
miitisid molemad suures plaanis imardatult suurusjirgus 400 tuhat liitrit aastas, ent kui
esimene neist kisis turult keskmist hinda 1,37 eurot liitri kohta, siis teine suutis kiisida 3,28
eurot liitri kohta, mistottu tegi esimesest rahas enam kui kaks korda suurema kéibe ning on
seeldbi nimetatud kategooria absoluutne liider. See tdsiasi ilmestab histi Porteri teooriat,
mille kohaselt rahalise kdibe saavutamiseks ei piisa iiksi vaid mahulisest kdibest, vaid oluline

on ka hind ning nende vaheline suhe, mille lébi turuosaline end positsioneerib. Loomulikult ei
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piisa vaid positsioneerimise tegevusest kui soovunelmast, vaid turg peab selle ka vastu votma.
Crown Imports on vaadeldu pohjal selgelt valinud eristumise strateegia, mis voimaldab kiisida
korgemat hinda. ES Karme peaks aga viima ldbi strateegilised muudatused oma toote
positsioneerimise juures ning suutma kiisida sama miitigimahu juures kas korgemat hinda voi
kasvatama hinna samaks jdides oma mahulisi miiiike. Hea néide toote positsioneerimisest
turul on OU Ollenaut tegevus, pakkudes tarbijatele aina populaarsemaks muutuvat kodumaist,
niioelda kasitoo olletoodangut. Asutamise aastal miiiis ettevote kiill vaid timardatult 723 liitrit
oOlut, ent nende toodangu keskmine hind oli lausa 6,92 eurot liitri kohta. Viikedlletootmise
kasvavale trendile viidati juba eelmise aasta suvel ilmunud Aripieva artiklis (Ruuda 2013).

Paari aasta pérast voib Eesti viikedlletootjate hulk ulatuda Eesti Pdevalehe hinnangul
30-40 tootjani (Aru, 2014).

Vahemirkusena voOib lisada, et johtuvalt turu monitoorimisest selgunud
eksklusiivsemate dllede populaarsuse kasvust on ka Saku Olletehas lansseerinud oma portfelli
just sellesse kategooriasse kuuluva, niidelda kisitoodlle honguga tooteseeria Humal ja Oder.
See on niide sellest, kuidas ettevdte kompab turgu ja reageerib vastavalt, otsides vdimalusi
uute toodete turule toomiseks. Toodete lansseerimise juures on alati tarvilik modelda ka
kannibalisatsiooni peale, ehk piitida mdista, millise osa senistest miiiikidest kaotab uue toote
miiiigile toomine, kuna viliseks piiranguks on ka tarbijate soov olut tarbida ehk ndudlus ning
see el ole 10putu. Antud toote puhul voib eeldada, et kuna taolisi tooteid varem portfellis ei
leidnud, siis lisandunud miiiik ei tule vdga suurelt osalt mone senise miitidud toote arvelt ehk
tdendoliselt onnestub juurde vodita uusi kliente, milliste hulga mdju senisele portfellile voib
muidugi marginaalseks osutuda.

Jareldustest turu kohta iildiselt selgus, et kogu olleturu miiiigimahud on jitkuvas
kahanemises. See on ndonda ka teiste Baltikumi riikide puhul, millest Eesti turg on kdige
vdiksem, ent samas turustatakse toodangut kdige korgema keskmise hinnaga. Eesti turu 16ikes
nditab kasvu vaid koige vidiksem turuosaliste kategooria, mis on ilmne mirk sellest, et
kodumaiste klientide hulgas on kasvamas huvi proovida ja tarbida pisut eksklusiivsemaid
tooteid, kui seda on pakkunud senised suuremad turuosalised. Teisalt ollakse selle eest valmis
maksma ka korgemat hinda. Tousul on ka asenduskaupade ehk siidri ja longero kategooriate
miiiigid, ent nende maht on vorreldes Olle kategooriaga siiski marginaalne ning ei tekita Saku
Olletehase aktsiaseltsile kahju saamata jiinud tulu niol, kuna ettevdte toodab ja turustab ka

nende kategooriate jooke.
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Erinevate prognoosimise meetodite mdistmiseks on tarvis kirjeldada prognoosimise
hetkeseisu Saku Olletehases. Tina prognoositakse Saku Olletehases miiiike kahel erineval
tasemel. Detailsel kujul tehakse miiiigiprognoos koikide toodete (ja seega ka tootegruppide)
16ikes igal nddalal nddalase sammuga kaheteistkiimneks nadalaks ehk umbes kolmeks kuuks.
Prognoosi tihikuks on maht liitrites. Selle perioodi ulatuses on voimalik sdilitada suhteliselt
korget prognoosimise tdpsust, mistottu on kolme kuu miiligiprognoos oluliseks sisendiks
peamiselt tootmisosakonnale tootmise tdpseks planeerimiseks. Kuna miiiikide juures on iihe
toote 10ikes selgelt eristatav harilik miiik ehk baasmiiiik ja kampaaniamiiiigist tulenev
juurdekasv, siis detailne iihe toote miiiigiprognoos koosneb baasmiiligi prognoosist ning
kampaaniamiiiigi prognoosist, mis omavahel liidetakse. Toote baasmiiiigi prognoosimiseks
selgitatakse esmalt vilja toote viimaste nddala baasmiiiik, milleks eraldatakse kogumiitigist
kampaaniate moju ja puhastatakse see anomaaliatest ehk silutakse ning voetakse keskmine, st.
kasutatakse lihtsat libiseva keskmise meetodit. Seejdrel lisatakse baasmiiligi prognoosile
nidalate 16ikes hooajalisuse koefitsent ja muud eksisteerivad trendid ning olemasolul
voetakse arvesse ka muu oluline baasmiiiiki puudutav info, niiteks see, kas toodet hakatakse
miliima senisest rohkemates vOi vidhemates kauplustes. Saadud baasmiiiigi prognoosile
lisatakse iga toote kaupa votmeklientide (peamised jaeketid) kampaaniaplaanist tulenevad
mahud nédalate 16ikes, mille kohta tehakse prognoos eraldi.

Teine prognoosimise tase on eelarve tase. Ka see prognoos tehakse toodete ja
tootegruppide 1dikes, ent kuu ajase detailsusega ja prognoosi pikkus on 12 kuud. Prognoosi
tthikuks on samuti mabht liitrites, millest hiljem standardhindade kaudu rahalise kuluprognoosi
saab arvutada, samuti on voimalik marginaali lisades miitigikdive leida. Prognoos hdlmab nii
baas- kui kampaaniamiiiiki, ent neid ei vaadelda nii detailselt, kui nddalate prognoosi puhul.
Prognoosimisel kasutatakse kahte ldahenemist. Esiteks tehakse prognoos toodete 16ikes, vottes
arvesse teada olevaid trende, reaalseid eesmirke jargmiseks perioodiks ja muud infot. Vajab
selgitust, et jirgmise perioodi eesmirke vOib pidada kiill pelgalt sooviks monda toodet voi
tootegruppi rohkem miiiia, kuid kuna nende soovidega kaasneb alati ka tegevusplaan eesmirgi
saavutamiseks, siis on eesmirkidel reaalne mdju miiiikidele. Teiseks tehakse prognoos
suurklientide 16ikes ning toote kaupa eraldi ja lisatakse neile viikeklientide koguprognoos.
Viimaks korvutatakse saadud kaks prognoosi ja vahede ilmnemisel neid analiiiisitakse ja

leitakse vahepealne prognoos vottes arvesse parimat teadmist.
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Eelnevast selgub, et prognoosimiseks on vdimalik kasutada erinevaid meetodeid, mis
on detailsed ja vihem detailsed. Detailseks prognoosimiseks on vaja ldheneda toodetele eraldi
ning suure tipsusastmega. Mida pikemaks ldheb prognoosimise horisont, seda keerukamaks
laheb ka sarnase tdpsusastme saavutamine kasvoi seetottu, et kaugema tuleviku kohta pole nii
palju infot, kui ldhituleviku kohta. Teisalt ei oleks ilmselt tdnase pdeva seisuga tarvis teada,
kui palju miitiakse mingit konkreetset toodet jirgmise aasta esimesel néddalal ehk sellisel
detailsusel puudub praktiline vajadus ning piisab ka viiksemast tdpsusest. Seega tuleb
siinkohal kokkuvotvalt eristada kahte prognoosimise rakendust. Esiteks liihiajaline ning
vOimalikult tdpne prgnoos tootmise sisendi jaoks, teiseks vdhem detailne, kuid pikema
horisondiga prognoos finantsplaneerimiseks.

Too praktilises osas on toodud lineaarregressioonil pdhinev prognoosimise meetod
jargmise aasta kogumiiligimahu prognoosimiseks. Meetodi abil saaks pohimotteliselt
prognoosida kuu miiiikide sisendina kasutamisel ka kuu pikkust perioodi, aga selleks puudub
praktiline vajadus, kuna praktikas kasutusel olev kolme kuu pikkune operatiivne prognoos on
ilmselt tapsem. Kuigi autor hindab kasutatavate andmete aegrea pikkust lithikeseks, tunduvad
prognoosi tulemused arvestades turu trende realistlikud ehk teisisdnu ei saa prognoosi
hindamisel koheselt 6elda, et tegemist on ddrmiselt vale tulemusega. Samas tundub autorile,
et miitigimahu prognoos liitrites on realistlikum, kui miitigikdibe prognoos rahas. Autori leiab,
et edasise uurimise kdigus tuleks siiski katsetada ka teisi sisendparameetreid, mis vOiksid
mudelisse paremini sobida. L#bi viidud prognoosimise meetod sobib autori hinnangul
jargneva aasta eelarve tegemise juures voOrdluspunktiks senisele kahele prognoosimise
meetodile ja piisava andmete ajaloo olemasolul ka kaugemateks perioodideks. Lihtuvalt to6s
késitletud teooriast peaks autori meelest eelneva meetodi abil vordlevalt prognoosima nii
kogu turu mahtu liitrites kui ka ettevotte mahtu eraldi. Seejdrel saaks turuosa suhtes
kujundatud pohjendatud ootuse (kasv, kahanemine, samaks jddimine) pohjal eeldada, milliseks
kujuneb kogu turu prognoosi pdhjal Saku Olletehase miiiigimaht ning vérrelda seda

lineaarregressiooni meetodil ettevotte kohta tehtud prognoosiga.

5.4 Ettepanekud ja soovitused

Autor soovitab rakendada t66 teoreetilises osas kirjeldatud pohimotteid ka praktikas

isegi siis, kui reaalne olukord iseenesestmdistetavalt selge tundub olevat. Alustada tuleks
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ettevotte positsioneerimisest keskkonda, mis tdhendab viie peamise ettevotet mdojutava
konkurentsijou kirjeldamist. Seejdrel on ettevotte iilesandeks kirjeldada oma tugevused ja
norkused mainitud joudude ulatuses, vorreldes end seejuures sektori teiste ettevotetega.
Jargnevalt saab ettevOte luua strateegia, mille kohaselt ollakse konkurentsijbudude mdju
suhtes koige efektiivsemalt kaitstud. Strateegia loomiseks on tarvilik kirjeldada ka ettevotte
turg ning tegevusala ehk miirata, kas tegutsetakse vaid kindlal kitsal alal nii toote kui ka
geograafilises moistes voi ollakse avatud enamaks. Konkurentsistrateegia kujundamisel tuleks
soovitavalt valida iiks peamisest kolmest iildisest strateegiast, kuna nii on tulemused kdige
paremad. Samuti tuleb tdhelepanelikult analiilisida oma konkurente ning ettevotte diinaamilisi
voimekusi.

Konkreetsemalt soovitab autor ldhtuda turu olukorrast. Kiipsete oligopoolsete turgude
puhul, nagu seda on autori hinnangul ka Eesti dlleturg, kéib eelnevalt kisitletud teooria pohjal
kasumi suurendamine peamiselt turuosa muutmise abil. VOib 6elda, et sellisel juhul on
kasumlikkus pohimdtteliselt funktsioon turuosa suurusest. Samuti on leitud, et taolises
olukorras on turul valitsevatel ettevotetel ka iihiseid huvisid. Niiteks ei ole iihelegi osalisele
pikemas perspektiivis kasulik hinnasdda. Vaadeldes eelnevate aastate miiligiandmeid ning
vorreldes kahe peamise konkurendi tooteportfelle ei ole autoril usku Saku Olletehase turuosa
olulisse paranemisse ilma hinnamuutusteta nditeks turunduse voi uute toodete innovatsiooni
kaudu. Hinna alandamine voib viia aga hinnasdjani, millest kaotavad modlemad suurtegijad
ning turuosa kokkuvotvalt ei muutu. Sellest johtuvalt peab ettevote autori arvates keskenduma
hoopis oma ettevotte sisestele diinaamilistele voimekustele ning Carslberg grupist tulenevale
voimalusele parendada mastaabiefektist saadud kasu veelgi. Teisisonu tuleks tegeleda
aktiivselt tootmise efektiivsemaks muutmisega, mille tagajirjel tekkiv sddst kuludelt
peegeldub 16pptulemusena ka kasumis.

Samuti soovitab autor tulemuse vordlemiseks seniste pikemaajalise horisondiga
prognoosimeetoditega votta kasutusele t00s kirjeldatud regressioonanaliiiisi  pOhine

prognoosimeetod.
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6. KOKKUVOTE

Kiesoleva t60 eesmirgiks on analiilisida Olleturu konkurentsisituatsiooni ning teha
selle pohjal ettepanekuid konkurentsisituatsiooni parendamiseks ja leida viis miiiigitulude
prognoosimiseks Saku Olletehase aktsiaseltsi niitel. Selleks on vilja selgitada
konkurentsiolukorra kujunemise teoreetilised alused, analiilisida empiiriliste andmete pdhjal
turu kontsentratsiooni ja konkurentsiolukorda ning viia 1dbi regressioonanaliiiisid ja hinnata
saadud analiitiside pohjal leitud funktsioonide sobivust miitigitulude prognoosimiseks.

Olulisemate tulemustena saab vilja tuua, et Eesti Olleturg osutus kahe suurema
ettevotte miiligikdibe kontsentratsiooni tottu, milleks oli 80,2%, autori hinnangul
oligopoolseks turuks. Turul saab eristada kolme peamist gruppi turuosalisi. Selgus ka, et
esimene ja kolmas grupp miiiivad oma toodangut keskmisest kdrgema hinnaga, teine grupp
aga viiksemaga. Samuti selgus, et nii Eesti kui ka teiste Baltikumi riikide olleturu
miiiigimahud ja kdibed on olnud mitmeid aastaid languses ja kuigi Eesti turg on Baltikumi
turgudest koige vidiksem, siis siin turul kiisivad kaupmehed oma miiiidava toodangu eest
koige korgemat hinda. Asenduskaupadena nimetas autor nii siidrit kui longerot ning nende
kategooriate miiligid on erinevalt dlle kategooriast kasvu teel, aga kokkuvotlikult on nende
mahud siiski dlle kategooriaga vorreldes marginaalsed.

Ldbi viidi ka mitmeid regressioonanaliilise sobiva miiiigitulu prognoosimise mudeli
leidmiseks, mille pohjal oleks voimalik vélja kirjutada miitigitulude prognoosimise
funktsioon. Erinevate regressioonanaliilisidega katsetamiste tulemusena see ka Onnestus ehk
saadi statistiliselt oluliste parameetritega mudel, mille pdhjalt vilja kirjutatud funktsiooni abil
leiti miiligimahu ja miiligikdibe prognoos jiargnevaks perioodiks. Kuigi mdlemad tulemused
tundusid moéddunud perioodide tegelike tulemustega vorreldes realistlikud, tddeb autor, et
vottes arvesse lileiildist turu kahanemist on miitigimahu prognoositud védrtuse kahanemine
vorreldes moodunud perioodi reaalse miiiigiga 7,7% végagi usutav, ent miiiigikdibe

kahanemine 24% vdrra tundub liiga suure kahanemisena. Selle pdhjal leiab autor, et proovida
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tuleks leida veel teisigi parameetreid, mis oleks statistiliselt olulised ning proovida leida
nende abil tdpsemaid prognoose.

Peamiste ettepanekute ja soovitustena toob autor vélja soovitused viia ldbi ettevotte
kohta to6 teoreetilises osas kirjeldatud protsesside kogum ehk positsioneerida ettevote oma
tegutsemise keskkonda, kirjeldada selle tugevused ja norkused, viia 1dbi voOrdlus
konkurentidega ning luua vilja oma konkurentsistrateegia.

Tédpsemate soovitustena leidis autor, et kuna oligopoolsel kiipsel turul kdib kasumi
tostmine enamasti turuosa voOtmisega ehk kasumit saab pidada funktsiooniks turuosa
suurusest, ent autori hinnangul on praeguses situatsioonis turuosa votmine ilma hinnasdjata
vihetOendoline, siis voOttes eelnevat arvesse tuleks keskenduda ettevotte tulemuste
parendamisele 1dbi kulupoole parendamise. Teisisonu tuleks panustada diinaamilistele
voimekustele ja mastaabiefekti tostmisele, mis aitaks ettevottel sama turuosa ja toote
miiiigihinna juures saavutada paremaid majandustulemusi ehk kasumit.

Autor hindab t66 eesmirke tdidetuks.
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7. SUMMARY

ANALYSIS OF BEER MARKET COMPETITIVE SITUATION, SALES
PROGNOSIS AND IMPROVEMENT PROPOSALS IN THE EXAMPLE
OF SAKU BREWERY

Martin Tordik

Forecasting of future income is arguably the most difficult part of creating a budget
for a next period in any company. In order to do that, one must be familiar with forecasting
techniques as well as the concepts of competition. Understanding of the latter is important
because only by being competent in this field can one add quality to the forecast, not only just
assume that everything will continue as it has been and use mathematical methods to create a
forecast based on historical data.

The aim of this thesis is to analyse the competitive situation of Estonian beer market
by firstly presenting the theoretical aspects of competition and creating a sales prognosis
model for the company, followed by proposals of improving the financial performance of the
company as a result of making changes or focusing in competitive strategy.

To achieve this a theoretical view is given, followed by the introduction of the objects
of the analysis as well as the data and methods used, proceeding towards analysis of the
current market situation and linear regression analysis.

As a result of the analysis the author found that Estonian beer market is an oligopoly
driven by 2 main competitors. It’s a declining market just like the ones in other Baltic states.
Also a function formula for forecasting sales for next year was given which the author
thought was not fully incorrect due to the fact that the results expressed in numbers did not

differ from the actual figures of last year so much. Finally a suggestion to improve
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competitive situation by following the steps described in the theoretical part of the thesis was
given. Due to the fact that improving financial results in mature oligopol markets is usually
possible only by achieving market share, but in author’s opinion it is not possible to achieve
market share without price war or other negative phenomenons or actions, the company
should focus on developing dynamic capabilities even further and achieving effects of scale in
production, which will reduce the costs, making the company more profitable at the same

turnover rate.
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LISAD

Lisa 1. Nielsen Holdings N.V. uuringu tulemused Eesti olleturu miiiikide kohta perioodil 2009-2013

2009 2010 2011
Korrigeeri Korrigeeri
Miiiigik tud Korrigeerit | Miitigimah tud Korrigeeritu

Miitigimaht | dive miitigikdiv | ud hind t Miitigikdiv | miitigikdiv | Korrigeeritud d Korrigeeritu

(1000 (1000 e (eur liitri (1000 e e hind (eur liitri Miitigimaht Miitigikdive miitigikdive | dhind (eur

Turuosaline liitrit) eur) (1000 eur) kohta) liitrit) (1000 eur) | (1000 eur) kohta) (1000 liitrit) (1000 eur) (1000 eur) liitri kohta)

BEER TOTAL 92416 | 124445 143176 1,55 92895 121164 131863 1,42 95800 129428 135807 1,42

CARLSBERG 239 310 356 1,49 198 285 310 1,56 209 336 352 1,68

CARLSBERG BALTIC 37568 53129 61125 1,63 36236 49568 53945 1,49 36538 51555 54096 1,48

BIRRA CASTELLO SPA 0 0 0 0,00 0 0 0 0,00 0 0 0 0,00

OLVI GROUP 34875 48745 56082 1,61 35395 48553 52840 1,49 37413 52322 54901 1,47

PRIVATE LABEL 10430 9100 10469 1,00 11960 9994 10876 091 10964 9752 10232 0,93

HARBOE 5401 6171 7100 1,31 4678 5357 5830 1,25 4320 5068 5317 1,23

ROYAL UNIBREW 15 28 32 2,20 212 265 289 1,36 1297 1483 1556 1,20

HEINEKEN 1810 3193 3673 2,03 1908 3107 3381 1,77 1841 3158 3313 1,80

EFES BEVERAGE GROUP 648 1002 1152 1,78 580 851 926 1,60 805 1209 1268 1,57

CROWN IMPORTS 163 511 588 3,61 167 503 547 3,27 250 747 784 3,13

ES KARME 24 38 44 1,84 125 205 223 1,78 149 279 293 1,97

OBOLON 257 310 357 1,39 166 204 221 1,33 195 249 261 1,34

EICHBAUM BRAUEREI 0 0 0 0,00 0 0 0 0,00 204 262 275 1,35

OETKER GROUP 125 207 238 191 139 221 240 1,72 126 202 212 1,68

CERVECERIA

CUAUHTEMOC MOCTEZUM 31 82 95 3,04 48 116 126 2,02 119 269 283 2,38

KRYNICA 14 21 24 1,70 59 85 93 1,58 87 114 119 1,37

BRESTSKOE PIVO 0 0 0 0,00 0 0 0 0,00 118 131 138 1,17

SABMILLER 66 149 171 2,58 121 231 252 2,09 100 224 235 2,35
UNITED DUTCH

BREWERIES 0 0 0 0,00 0 0 0 0,00 2 3 4 2,01

VAN PUR BREWERY 130 161 185 1,43 158 183 200 1,26 115 133 140 1,22




Lisa 1 jirg

BUDEJOVICKY BUDVAR 43 114 131 3,01 45 114 125 2,75 76 181 189 2,50
PMS PREROV 83 133 153 1,86 119 171 186 1,57 106 158 165 1,56
BERNKASTELER BURGHOF-
KELLEREI 0 0 0 0,00 0 0 0 0,00 0 0 0 0,00
INBEV 98 253 291 2,97 124 260 283 2,28 169 347 364 2,16
DAMM BIER 8 21 24 2,85 31 58 63 2,00 69 120 125 1,82
PIVOVAR SAMSON 2 4 5 2,70 1 3 3 2,60 45 80 84 1,85
OETTINGER BRAUEREI 130 181 209 1,61 194 254 271 1,43 122 171 179 1,47
KAISERDOM BRAUEREI
GMBH 0 0 0 0,00 29 46 50 1,75 36 78 82 2,25
MOSKOVSKAJA
PIVOVARENNAJA KOMP 0 0 0 0,00 3 5 6 1,90 10 20 21 2,10
NORMA 0 0 0 0,00 0 0 0 0,00 0 0 0 0,00
DESNOES AND GEDDES
LIMITED(DIA 3 14 16 5,48 1 6 7 5,31 3 13 13 5,11
GUINNESS(DIAGEO) 13 59 68 5,11 10 46 50 5,11 23 99 104 445
TREXSOSENSKI] ZAVOD 0 0 0 0,00 0 0 0 0,00 0 0 0 0,00
CZECH BREWERY
RAKOVNIK A.S. 0 0 0 0,00 0 0 0 0,00 22 32 33 1,53
PAULANER 11 36 41 3,75 13 45 49 3,63 25 81 85 3,45
OCHAKOVO 56 85 98 1,76 61 94 102 1,68 50 81 85 1,68
BAVARIA 45 83 96 2,10 24 47 51 2,15 12 25 26 2,08
KROMBACHER BRAUEREI 7 21 25 3,61 6 19 20 3,31 10 30 31 3,14
MBG INTERNATIONAL
BRANDS GMBH 7 30 34 4,57 7 27 29 3,92 11 37 39 3,74
LAITILAN
WIRVOITUSJUOMATEHDAS/ 0 0 0 0,00 0 0 0 0,00 0 0 0 0,00
ERDINGER WEISSBRAU 0 0 0 0,00 2 7 7 4,09 13 44 46 3,63
ASAHI 0 2 2 4,62 6 16 17 3,01 9 25 27 2,90
BELHAVEN BREWERY CO
LTD 2 9 10 5,08 3 12 13 4,77 4 19 20 4,57
GREENE KING BREWING 4 17 19 5,16 4 16 17 4,84 6 24 26 4,59
PARDUBICKY PIVOVAR A.S. 0 0 0 0,00 0 0 0 0,00 0 0 0 0,00
FRANKENTHALER
BRAUHAUS 0 0 0 0,00 0 0 0 0,00 23 28 29 1,29
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ZAKLADY PIWOWARSKIE
GLUBCZYCE 0 0 0 0,00 0 0 0 0,00 17 18 19 1,15
T&R THEAKSTON LTD 0 0 0 0,00 0 0 0 0,00 0 1 1 4,16
FULLER SMITH & TURNER 1 4 5 7,59 0 2 2 7,47 0 2 2 6,00
DUFF BEER 0 0 0 0,00 0 0 0 0,00 0 0 0 0,00
HALL & WOODHOUSE 0 0 0 0,00 0 0 0 0,00 0 1 1 4,15
DANIEL THWAITES
BREWERY 0 0 0 0,00 0 0 0 0,00 0 1 1 4,16
SHEPHERD NEAME
LIMITED 3 14 16 5,23 3 14 15 4,98 4 18 18 4,74
HACKER-PSCHORR BRAU
GMBH 3 14 16 545 2 8 9 5,05 2 12 12 4,92
PRIMATOR A.S. 0 0 0 0,00 0 0 0 0,00 5 9 9 1,91
WEIHENSTEPHANER 1 5 6 4,60 2 7 7 4,44 2 9 10 4,30
EVERARDS BREWERY LTD 0 0 0 0,00 0 0 0 0,00 1 2 2 3,24
KIRIN BREWERY COMPANY 0 0 0 0,00 0 2 2 4,93 1 5 5 5,29
DUVEL MOORTGAT 0 2 3 9,13 1 4 5 9,16 1 6 6 9,06
VAN HONSEBROUCK
BROUWERIJ 0 9,81 1 6 7 8,42 1 9 9 8,01
MOLSON COORS BREWING 1 3 4,45 1 2 4,28 1 3 3 4,11
LEFEBVRE BREWERY 0 0 0 0,00 0 0 0 0,00 0 1 1 5,46
MEANTIME BREWERING
COMPANY LTD 0 1 1 7,79 0 2 2 7,66 1 4 4 6,12
DUPETIT NATURAL
PRODUCT GMBH 5 22 25 5,62 3 12 13 5,26 1 6 6 4,67
BREWDOG BREWERY 0 0 0 0,00 0 0 0 0,00 0 1 1 10,51
BOSTEELS 0 1 1 8,69 0 1 1 14,22 0 1 1 11,38
LV TERVETES ALUS 0 0 0 0,00 0 0 0 0,00 0 0 0 0,00
HELLER-TRUM 0 2 3 5,57 0 2 2 6,12 0 1 1 6,61
BIERES DE CHIMAY 0 3 3 9,15 0 1 1 9,17 0 2 2 9,05
KARLSBERG 0 0 0 0,00 0 0 0 0,00 13 17 17 1,31
MIKKELLER 0 0 0 0,00 0 0 0 0,00 0 0 0 0,00
DE SCHELDEBROUWERIJ
B.V. 0 0 0 0,00 0 0 0 0,00 0 0 0 6,82
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ALFA BREWERY 0 0,00 0 0 0,00 1 1 2,71
MALMGARDIN PANIMO OY 0 0 0 0,00 0 0 0,00 1 1 8,24
BROUWERII LINDEMANS
N.V. 0 0 0 0,00 0 0 0 0,00 0 0 0 6,09
WARSTEINER 3 9 10 3,63 0 0 1 3,49 0 0 0 0,00
HOP BACK BREWERY PLC 0 0 0 6,24 0 1 1 5,48 0 1 1 5,32
BIRRA MENABREA 0 1 1 391 0 1 1 3,54 0 1 1 3,56
BROUWERIJ MARTENS 0 0 0 0,00 0 0 0 0,00 1 2 3 2,42
KLOSTERBRAUEREI
WEISSENOHE 1 5 5 4,08 5 23 25 5,28 11 11 5,21
ORVAL 0 0 0 0,00 0 1 12,29 0 1 1 10,61
YOUNG&CO BREWERY
(THE RAM BREW 0 1 1 6,13 0 1 1 6,99 0 1 1 6,97
BROUWERI] CORSENDONK 0 0 0 0,00 0 0 0 0,00 0 1 1 11,01
JOHN MARTIN 0 0 0 0,00 0 0 0 10,32 0 1 1 9,61
WESTMALLE(ABDIJ DER
TRAPPISTEN 0 0 0 0,00 0 1 1 11,53 0 1 1 10,85
ST.BENEDICTUSABDIJ DE
ACHELSE 0 0 0 0,00 0 0 0 10,95 0 0 0 10,46
GAYANT BREWERS 0 0 0 0,00 0 0 0 0,00 0 0 0 0,00
DER HIRSCHBRAU
PRIVATBRAUEREI 2 11 13 5,97 7 48 53 7,86 4 26 27 7,60
RAPUNZEL NATURKOST AG 0 0 0 5,14 0 0 0 4,83 4,71
ABBAYE ST. REMY 0 0 0,00 1 12,76 12,07
BITBURGER BRAUGRUPPE
GMBH 7 19 21 2,87 1 2 2 2,73 0 0 0 2,71
BLACK SHEEP BREWERY 0 0 0 6,19 0 0 0 0,00 0 0 0 0,00
BOON RAWD BREWERY 0 1 1 591 0 0 0 0,00 0 0 0 0,00
BOSTON BEER COMPANY 0 0 0 7,35 0 0 0 0,00 0 0 0 0,00
KULMBACHER BRAUEREI 0 0 0 0,00 0 0 0 0,00 21 37 38 1,87
BRAU SERVIS 67 88 101 1,51 16 19 21 1,27 2 2 2 1,08
CRAFT BREWERY 0 2 2 6,79 0 1 1 7,31 0 0 0 0,00
DE KONINGSHOEVEN B.V. 0 0 0 0,00 0 0 0 0,00 0 0 0 0,00
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EDER & HEYLANDS
BRAUEREI 0 0 0 0,00 0 2 2 4,17 0 0 0 5,77
FREDERIC ROBINSON LTD 0 0 0,00 0 0,00 0 0 0,00
LT GUBERNIJA 1 1 2,99 0 0,00 0 0 0,00
HARWIESTOUN BREWERY
LTD 0 1 1 9,12 0 0 0 8,77 0 0 0 0,00
HET ANKER 0 0 0 0,00 0 0 0 9,19 0 0 0 8,86
HUYGHE BREWERY 0 0 0 0,00 0 0 1 12,98 0 1 1 12,33
IKI BEER B.V. 0 0 0 0,00 0 0 0 0,00 0 0 0 0,00
KOMPANIJA PIT 9 14 17 1,90 1 1 1 1,82 0 2,01
MANCHESTER BREWING
COMPANY 0 0 0 0,00 0 1 1 3,99 0 0 0 3,82
MARSTONS 0 0 0 0,00 0 0 0 0,00 0 0 0 0,00
MONGOZO B.V. 0 1 1 8,55 0 0 0 7,59 0 0 0 0,00
NOVA PAKA 0 0 0 0,00 0 0 0 0,00 0 0 0 0,00
PALM BREWERIES N.V 0 0 0 5,89 0 0 0 10,70 0 0 0 10,16
PERSHA PRIVATNA
BROVARIYA(PPB) 0 0 0,00 3 3 1,57 1,44
K BREWERY GROUP 0 0 0,00 0,00 0,00
PIVOVAR STEIGER A.S 0 0 0 0,00 14 19 21 1,53 0 0 0 1,47
PRIVATBRAUEREI
BISCHOFF GMBH& 0 0 0 0,00 0 0 0 2,07 0 0 0 0,00
PRIVATE LANDBRAUEREI
SCHEUERER 0 0 0 3,87 0 0 0 0,00 0 0 0 0,00
BRYGGERIET
REFSVINDINGE 0,00 0,00 0 0 0 0,00
RIDNA MARKA 0,00 0,00 20 21 22 1,10
RODINNY PIVOVAR
BERNARD 0 0 0 0,00 0 0 0 0,00 0 0 0 0,00
LV RSEZ DFD 0 0 0 0,00 0 0 0 0,00 0 0 0 0,00
SAPPORO 0 0 0 5,76 0 0 0 0,00 0 0 0 0,00
SCHNITZER BRAU 0 0 1 11,05 0 2 2 10,20 0 0 0 10,14
SIERRA NEVADA BREWING
COMPANY 1 1 9,32 8,65 0,00
SPENDRUPS 1 1 4,26 0 0 0,00 0,00
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ST.BERNARDUS 0 0 0 0,00 0 0 0 14,12 0 0 0 13,61
ST.PETERS BREWERY
CO.LTD 0 0 0 7,55 0 0 0 0,00 0 0 0 0,00
TIKKA BEER LTD 0 0 0 5,75 0 0 0 0,00 0 0 0 0,00
TITANIC BREWERY CO LTD 0 0 0 7,02 0 0 0 6,72 0 0 0 0,00
LV VALMIERMUIZAS ALUS 0 0 0 0,00 0 0 0 0,00 0 0 0 0,00
BROUWERI] VAN
STEENBERGE 0 0 0 0,00 0 0 0 0,00 0 0 0 10,69
BRYGGERIET VESTFYEN 0 0 0 0,00 0 0 0 0,00 0 0 0 0,00
LT VILNIAUS ALUS 0 0 0 0,00 0 0 0 0,00 0 0 0 0,00
TO OL 0 0 0 0,00 0 0 0 0,00 0 0 0 0,00
BRASSERIE DU BOCQ S.A. 0 0 0 0,00 0 0 0 0,00 0 0 0 0,00
BROUWERII ROMAN N.V. 0 0 0 0,00 0 0 0 0,00 0 0 0 0,00
HOOK NORTON BREWERY 0 0 0 0,00 0 0 0 0,00 0 0 0 0,00
OLLENAUT OU 0 0 0 0,00 0 0 0 0,00 0 0 0 0,00
THAI BEVERAGE 0 0 0 0,00 0 0 0 0,00 0 0 0 0,00
NYMBURK BREWERY 0 0 0 0,00 0 0 0 0,00 0 0 0 0,00
PERLA BROWARY
LUBELSKIE S.A. 0 0 0 0,00 0 0 0 0,00 0 0 0 0,00
BEVERAGE BRANDS 0 0 0 0,00 0 0 0 0,00 0 0 0 0,00
ANCHOR BREWING 0 0 0 0,00 0 0 0 0,00 0 0 0 0,00
BRASSERIE LICORNE 0 0 0 0,00 0 0 0 0,00 0 0 0 0,00
COLLESI BINI SRL 0 0 0 0,00 0 0 0 0,00 0 0 0 0,00
DINKELACKER SCHWABEN 0 0 0 0,00 0 0 0 0,00 0 0 0 0,00
BRASSERIE CASTELAIN 0 0 0 0,00 0 0 0 0,00 0 0 0 0,00
BROUWERIJ DE MOLEN 0 0 0 0,00 0 0 0 0,00 0 0 0 0,00
CROMARTY BREWING CO 0 0 0 0,00 0 0 0 0,00 0 0 0 0,00
NOGNE O 0 0 0 0,00 0 0 0 0,00 0 0 0 0,00
BUXTON BREWERY 0 0 0 0,00 0 0 0 0,00 0 0 0 0,00
CELT EXPERIENCE
BREWERY 0 0 0 0,00 0 0 0 0,00 0 0 0 0,00
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2012 2013
Korrigeeritu Miitigima
Miiigikdiv d Korrigeeritu ht Miiiigikdiv
Miitigimaht e miitigikdive | dhind (eur (1000 e Hind (eur
Turuosaline (1000 liitrit) | (1000 eur) | (1000 eur) liitri kohta) liitrit) (1000 eur) | liitri kohta)
BEER TOTAL 91042 127152 128962 1,42 87066 126905 1,46
CARLSBERG 135 237 240 1,78 151 277 1,83
CARLSBERG BALTIC 36067 51862 52600 1,46 34228 51385 1,50
BIRRA CASTELLO SPA 0 0 0 0,00 1 3 3,92
OLVI GROUP 35998 51330 52061 1,45 34116 50395 1,48
PRIVATE LABEL 8255 7898 8010 0,97 8235 8127 0,99
HARBOE 3731 4300 4361 1,17 2543 3112 1,22
ROYAL UNIBREW 2000 2360 2393 1,20 2382 2850 1,20
HEINEKEN 1693 3056 3100 1,83 1254 2378 1,90
EFES BEVERAGE GROUP 728 1129 1145 1,57 673 1041 1,55
CROWN IMPORTS 283 903 916 3,24 389 1277 3,28
ES KARME 212 356 361 1,71 420 577 1,37
OBOLON 166 219 222 1,34 261 345 1,32
EICHBAUM BRAUEREI 197 241 244 1,24 87 116 1,34
OETKER GROUP 132 234 237 1,79 181 347 1,92
CERVECERIA CUAUHTEMOC
MOCTEZUM 106 249 253 2,38 93 244 2,61
KRYNICA 97 122 124 1,28 3 4 1,36
BRESTSKOE PIVO 85 100 101 1,19 30 37 1,22
SABMILLER 90 217 221 2,44 109 270 2,48
UNITED DUTCH BREWERIES 43 52 52 1,22 30 41 1,36
VAN PUR BREWERY 95 117 119 1,26 244 251 1,03
BUDEJOVICKY BUDVAR 69 182 185 2,67 76 206 2,72
PMS PREROV 83 130 132 1,58 109 170 1,56
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BERNKASTELER BURGHOF-
KELLEREI 23 18 18 0,81 0 0 0,00
INBEV 116 311 315 2,71 214 545 2,54
DAMM BIER 55 111 112 2,04 46 101 2,18
PIVOVAR SAMSON 61 116 118 1,92 48 101 2,12
OETTINGER BRAUEREI 73 106 107 1,46 121 166 1,38
KAISERDOM BRAUEREI GMBH 51 117 119 2,34 71 165 2,32
MOSKOVSKAJA PIVOVARENNAJA
KOMP 40 84 85 2,11 82 177 2,15
NORMA 28 45 45 1,61 20 30 1,49
DESNOES AND GEDDES LIMITED(DIA 3 13 13 4,95 0 0 0,00
GUINNESS(DIAGEO) 30 122 124 4,07 48 187 3,91
TREXSOSENSKI] ZAVOD 32 48 49 1,53 52 87 1,68
CZECH BREWERY RAKOVNIK A.S. 38 73 74 1,95 73 144 1,98
PAULANER 28 97 99 3,48 34 117 3,44
OCHAKOVO 20 31 31 1,57 7 11 1,67
BAVARIA 13 26 26 2,00 9 18 1,90
KROMBACHER BRAUEREI 13 41 41 3,09 23 68 2,98
MBG INTERNATIONAL BRANDS
GMBH 11 41 42 3,62 14 55 3,84
LAITILAN
WIRVOITUSJUOMATEHDAS/ 9 16 16 1,75 9 14 1,60
ERDINGER WEISSBRAU 10 39 40 3,89 14 55 3,83
ASAHI 8 23 23 2,77 8 23 2,73
BELHAVEN BREWERY CO LTD 3 15 15 4,50 4 16 4,63
GREENE KING BREWING 4 17 17 4,58 4 19 4,72
PARDUBICKY PIVOVAR A.S. 4 8 8 2,13 1 3 2,03
FRANKENTHALER BRAUHAUS 6 10 10 1,60 2 4 1,52
ZAKLADY PIWOWARSKIE
GLUBCZYCE 5 5 5 1,11 0 0 0,00
T&R THEAKSTON LTD 6 20 21 3,52 7 23 3,31
FULLER SMITH & TURNER 7 36 37 5,17 16 84 5,41
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DUFF BEER 5 25 26 5,26 10 53 5,30
HALL & WOODHOUSE 5 18 19 3,84 7 23 3,52
DANIEL THWAITES BREWERY 4 17 17 3,94 7 26 3,58
SHEPHERD NEAME LIMITED 4 17 17 4,52 3 16 5,11
HACKER-PSCHORR BRAU GMBH 4 20 20 4,72 5 26 4,83
PRIMATOR A.S. 3 6 6 1,91 0 0 0,00
WEIHENSTEPHANER 1 5 5 4,49 0 1 4,35
EVERARDS BREWERY LTD 2 5 5 3,14 2 7 3,00
KIRIN BREWERY COMPANY 1 6 6 4,96 1 3 4,98
DUVEL MOORTGAT 1 10 10 9,06 1 5 8,97
VAN HONSEBROUCK BROUWERIJ 1 13 14 9,57 5 48 9,54
MOLSON COORS BREWING 1 5 4,57 1 3 4,01
LEFEBVRE BREWERY 1 3 3 5,07 0 0 5,32
MEANTIME BREWERING COMPANY
LTD 1 6 6 7,64 1 10 8,14
DUPETIT NATURAL PRODUCT GMBH 1 3 3 4,33 0 0 0,00
BREWDOG BREWERY 1 8 9 10,25 2 25 10,38
BOSTEELS 1 4 4 7,75 1 9 8,66
LV TERVETES ALUS 0 1 1 2,49 0 0 0,00
HELLER-TRUM 1 4 4 5,76 1 4 5,75
BIERES DE CHIMAY 1 5 5 9,41 1 11 9,54
KARLSBERG 6 8 8 1,35 21 36 1,67
MIKKELLER 0 2 2 11,69 0 6 12,46
DE SCHELDEBROUWERI B.V. 0 1 1 7,64 0 1 7,85
ALFA BREWERY 0 1 1 2,65 0 0 0,00
MALMGARDIN PANIMO OY 0 2 2 8,07 0 0 0,00
BROUWERI LINDEMANS N.V. 0 3 3 10,62 1 6 9,29
WARSTEINER 25 50 50 2,01 343 698 2,04
HOP BACK BREWERY PLC 0 1 1 5,46 0 0 0,00
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BIRRA MENABREA 0 1 1 3,67 0 1 3,50
BROUWERIJ MARTENS 0 0 0 1,95 0 0 0,00
KLOSTERBRAUEREI WEISSENOHE 0 1 1 4,18 0 0 0,00
ORVAL 0 1 1 9,81 0 0 10,00

YOUNG&CO BREWERY (THE RAM
BREW 0 1 1 5,72 1 3 5,49
BROUWERI] CORSENDONK 0 0 0 9,46 0 0 0,00
JOHN MARTIN 0 0 0 8,87 0 0 0,00
WESTMALLE(ABDIJ DER TRAPPISTEN 0 3 3 9,81 0 4 8,07
ST.BENEDICTUSABDIJ DE ACHELSE 0 0 0 9,65 0 0 0,00
GAYANT BREWERS 0 0 0 10,21 0 1 10,63
DER HIRSCHBRAU PRIVATBRAUEREI 0 0 0 4,05 0 0 0,00
RAPUNZEL NATURKOST AG 0 0 0 4,70 0 0 0,00
ABBAYE ST. REMY 0 0 0 0,00 0 0 14,43
BITBURGER BRAUGRUPPE GMBH 0 0 0 0,00 13 20 1,53
BLACK SHEEP BREWERY 0 0 0 0,00 0 0 0,00
BOON RAWD BREWERY 0 0 0 0,00 0 0 0,00
BOSTON BEER COMPANY 0 0 0 0,00 1 9 6,92
KULMBACHER BRAUEREI 0 0 0 1,59 0 0 0,00
BRAU SERVIS 0 0 0 0,00 0 0 0,00
CRAFT BREWERY 0 0 0 0,00 0 0 0,00
DE KONINGSHOEVEN B.V. 0 0 0 0,00 0 0 8,46
EDER & HEYLANDS BRAUEREI 0 0 0 0,00 0 0 0,00
FREDERIC ROBINSON LTD 0 1 1 7,95 3 17 6,89
LT GUBERNIJA 0 0 0 0,00 0 0 0,00
HARWIESTOUN BREWERY LTD 0 0 0 0,00 0 0 20,28
HET ANKER 0 0 0 0,00 0 0 0,00
HUYGHE BREWERY 0 0 0 0,00 0 0 0,00
IKI BEER B.V. 0 0 0 5,23 0 1 5,12
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KOMPANIJA PIT 0 0 0 0,00 0 0 0,00
MANCHESTER BREWING COMPANY 0 0 0 0,00 0 0 0,00
MARSTONS 0 0 0 0,00 0 2 5,34
MONGOZO B.V. 0 0 0 0,00 0 0 0,00
NOVA PAKA 0 0 0 0,00 70 88 1,25
PALM BREWERIES N.V 0 0 0 0,00 0 0 0,00
PERSHA PRIVATNA BROVARIYA(PPB) 3 4 4 1,34 0 1 1,86
K BREWERY GROUP 0 0 0 0,00 1 4 2,75
PIVOVAR STEIGER A.S 0 0 0 0,00 0 0,00
PRIVATBRAUEREI BISCHOFF GMBH& 0 0 0 0,00 0 0,00
PRIVATE LANDBRAUEREI

SCHEUERER 0 0 0 0,00 0 0 0,00
BRYGGERIET REFSVINDINGE 0 1 1 2,42 0 0 2,84
RIDNA MARKA 0 0 0 0,00 0 0 0,00
RODINNY PIVOVAR BERNARD 0 0 0 0,00 1 5 4,38
LV RSEZ DFD 1 2 2 2,20 1 2 1,92
SAPPORO 0 0 0 0,00 0 0,00
SCHNITZER BRAU 0 0 0,00 0 0,00

SIERRA NEVADA BREWING
COMPANY 0 0 0 0,00 0 0 9,69
SPENDRUPS 0 0 0 0,00 0 0 0,00
ST.BERNARDUS 0 0 0 0,00 0 0 0,00
ST.PETERS BREWERY CO.LTD 0 0 0 0,00 0 0 0,00
TIKKA BEER LTD 0 0 0 0,00 0 0 0,00
TITANIC BREWERY CO LTD 0 0 0 0,00 0 0 0,00
LV VALMIERMUIZAS ALUS 0 1 1 4,88 1 7 4,89
BROUWERIJ VAN STEENBERGE 0 0 0 0,00 0 0 0,00
BRYGGERIET VESTFYEN 0 1 1 2,16 0 0 2,06
LT VILNIAUS ALUS 3 5 5 2,04 4 7 2,09
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TO OL 0 0 0 11,96 0 1 13,14
BRASSERIE DU BOCQ S.A. 0 0 0 0,00 1 8 5,71
BROUWERII ROMAN N.V. 0 0 0 0,00 3 9 3,70
HOOK NORTON BREWERY 0 0 0 0,00 2 8 3,56

OLLENAUT OU 0 0 0 0,00 1 5 6,92

THAI BEVERAGE 0 0 0 0,00 1 4 3,94
NYMBURK BREWERY 0 0 0 0,00 1 2 2,00
PERLA BROWARY LUBELSKIE S.A. 0 0 0 0,00 1 2 2,69
BEVERAGE BRANDS 0 0 0 0,00 0 2 5,26
ANCHOR BREWING 0 0 0 0,00 0 1 7,79
BRASSERIE LICORNE 0 0 0 0,00 0 1 3,84
COLLESI BINI SRL 0 0 0 0,00 0 1 12,50
DINKELACKER SCHWABEN 0 0 0 0,00 0 1 4,75
BRASSERIE CASTELAIN 0 0 0 0,00 0 1 8,23
BROUWERI DE MOLEN 0 0 0 0,00 0 1 12,41
CROMARTY BREWING CO 0 0 0 0,00 0 1 9,04
NOGNE O 0 0 0 0,00 0 1 13,41

BUXTON BREWERY 0 0 0 0,00 0 0 9,27
CELT EXPERIENCE BREWERY 0 0 0 0,00 0 0 16,97
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Lisa 2. Eesti turu siidri ja longero miiiigimahud tuhandetes liitrites perioodil 2010-2013

Periood
2010. | 2011. | 2012. | 2013.
Kategooria a a a a
Siider 4651| 5712| 6074| 6561
Longero 8860 | 9686| 9626| 9691
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Lisa 3. Nielsen Holdings N.V. uuringu tulemused Liiti olleturu miiiikide kohta perioodil 2009-2013

2009 2010 2011 2012 2013
Kiive Kiive Kiive Kiive Kiive
Maht | (1000 |Maht | (1000 Maht |(1000 |Maht |(1000 |Maht | (1000
(10001) | Ivl) (10001) | Ivl) (10001) | Ivl) (10001) | Ivl) (10001) | Ivl)
BEER TOTAL 127705 | 104746 | 134812 | 104087 | 135953 | 106258 | 129455 | 104102 | 127589 | 148219
CARLSBERG 566 409 619 438 623 519 492 452 263 367
CARLSBERG BALTIC 51835| 43249 48812 38273 | 46789 | 37078 | 43569 | 34593 | 38311 44894
OLVI GROUP 31606 | 24898 | 35188 25939 | 36305| 27117| 32282| 25505| 31445 35162
ROYAL UNIBREW 21326 | 15525| 25750 18249 | 28599 | 19857 | 26525| 19272| 28212| 29764
PRIVATE LABEL 9202 4612 | 10356 5058 | 8979 4511| 10221 5050 | 11753 8390
TERVETES ALUS 1846 2981 2515 3550 2901 4016| 3680 4935| 3708 7087
BAUSKAS ALUS 2012 2996 | 2030 2775 2112 2846 | 2344 3230| 2426 4858
PIEBALGAS ALUS 1942 2243 1656 1854 1993 2159 | 2047 2230 2041 3228
ZAKSI 585 1149 611 1177 649 1235 646 1230 686 1843
VALMIERMUIZAS ALUS 100 178 222 416 375 700 463 881 626 1664
HEINEKEN 711 956 1164 1166 851 928 739 856 520 931
EFES BEVERAGE GROUP 1593 1580 1475 1332 1394 1288 1475 1273 1414 1730
KRYNICA 1348 926 1347 946 721 508 717 473 503 455
ALPIRSBACHER KLOSTERBRAU 4 5 0 0 0 0 0 0 0 0
ARTISAN 36 64 11 18 12 20 0 0
ASAHI 0 0 13 23 4 7 13 12
BAVARIA 93 108 54 66 70 84 63 76 26 45
BERNKASTELER BURGHOF- KELLEREI 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
BITBURGER BRAUGRUPPE GMBH 0 0 0 0 0 0 49 51 17 28
BOHEMIA REGENT A.S. 0 0 0 0 0 0 59 91
BOON RAWD BREWERY 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
BRAU SERVIS 6 9 0 0 0 0 0 0 0 0
BRESTSKOE PIVO 0 0 0 0 531 334 491 307 192 169




Lisa 3 jirg

BREWERY HAACHT N.V. 0 0 0 0 0 0 1 3 0 0
BROUWERIJ LINDEMANS N.V. 0 0 0 0 0 0 1 5 0 0
BROVAR FUHRMANN 0 0 4 6 2 3 4 5 0 0
BROWAR JABLONOWO 0 0 0 0 0 0 2 2 0 0
BRUNEHAUT BREWERY 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0
BUDEJOVICKY BUDVAR 128 214 110 173 101 164 94 148 101 223
CARREFOUR 0 0 0 0 0 0 6 5 0 0
CERVECERIA CUAUHTEMOC

MOCTEZUM 4 10 5 11 6 13 3 6 0 0
CROWN IMPORTS 24 73 30 81 29 79 28 80 41 168
CZECH BREWERY RAKOVNIK A.S. 6 9 16 24 45 64 11 22
DAMM BIER 4 6 8 11 11 17 23 38
DE KONINGSHOEVEN B.V. 0 0 1 4 0 2 0 0
EICHBAUM BRAUEREI 24 18 111 65 277 188 166 134 240 273
ERDINGER WEISSBRAU 0 0 0 0 0 0 1 1 0 0
FRANKENTHALER BRAUHAUS 0 0 0 0 116 74 128 83 1 2
FREDERIC ROBINSON LTD 0 0 0 0 0 0 1 0 0
FULLER SMITH & TURNER 0 0 0 0 0 1 5 0 0
GUINNESS 7 24 8 24 6 21 22 0 0
HARBOE 89 63 36 29 0 0 58 31 27 20
IKI BEER B.V. 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0
INBEV 311 335 404 412 162 255 138 228 99 258
INTERMARCHE 0 0 0 0 0 0 10 6 0 0
JOHN MARTIN S.A. 0 0 0 0 0 2 0 2 0 0
KAISERDOM BRAUEREI GMBH 0 0 10 14 15 21 13 19 13 24
KARLSBERG 2 1 18 13 22 17 9 8 0 0
KIRIN BREWERY COMPANY 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
KOMPANIJA PIT 12 13 5 5 1 1 0 0 0 0
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Lisa 3 jirg

KROMBACHER BRAUEREI 0 0 4 8 6 11 107 119 104 178
KULMBACHER BRAUEREI 130 123 50 50 0 0 0 0 0 1
LEFEBVRE BREWERY 0 0 0 0 1 3 1 2 0 0
LT ALITA group 4 8 4 9 0 0 0 0 0 0
LT ASTRAVO ALAUS DARYKLA 2 3 35 36 12 12 0 0 0 0
LT BIRZU ALUS 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
LT BUTAUTU DVARO BRAVORAS 0 0 0 0 0 0 2 5 0 0
LT GUBERNIJA 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
SANITEX 0 0 0 0 0 0 38 23 33 27
LT TARUSKU ALAUS BRAVORAS 0 0 0 0 0 0 6 9 0 0
LT VILNIAUS ALUS 0 0 0 0 0 0 19 29 0 0
ALUS NAMS 134 111 63 53 238 270 252 279 643 976
BRUVERIS 354 459 248 342 227 328 330 455 330 644
DABA VES SIA 0 0 104 53 147 96 174 111 389 312
LV ENVILS 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
LV FAVORITS BAZE 0 0 0 0 51 32 13 8 0 0
LV GULBENES 6 6 0 0 0 0 0 0 0 0
LV KIMMELS RIGA 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
KRASLAVAS AVOTS 19 14 208 151 421 366 348 293 488 608
LV LEKON 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
LV LODINGA UZNEMUMS 18 23 0 0 0 0 0 0 0 0
RSEZ DFD 45 31 225 138 131 89 235 242 280 428
LV SALDALUS 0 0 0 0 0 0 1 1 0 0
MARSTON"S 0 0 0 0 0 0 1 3 0 0
MBG INTERNATIONAL BRANDS GMBH 18 47 13 35 18 47 20 56 21 83
MOSKOVSKAJA PIVOVARENNAJA

KOMP 0 0 9 10 58 72 67 83 62 110
NORMA 0 0 0 0 0 0 41 43 41 54
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Lisa 3 jirg

OBOLON 616 368 395 256 263 168 107 60 673 557
OCHAKOVO 267 235 209 160 89 73 15 14 0 0
OETKER GROUP 1 2 0 0 10 14 32 44 0 0
OETTINGER BRAUEREI 0 0 217 166 4 3 1 1 0 0
PAULANER 28 59 22 48 14 31 20 43 18 57
PERSHA PRIVATNA BROVARIA(PPB) 0 0 5 4 17 15 13 9 0 0
K BREWERY GROUP 4 7 0 0 0 0 0 0 0 0
PIVOVAR SAMSON 60 84 33 47 40 54 20 26 81 123
PIVOVAR STEIGER A.S 0 0 11 0 0 48 41 55 61
PIVOVARNA LASKO 0 0 0 23 45 8 13 0 0
PMS PREROV 19 20 11 13 3 4 0 0 0 0
PRIMATOR A.S. 0 0 0 0 5 6 0 0 0 0
RIDNA MARKA 0 0 0 0 9 6 0 0 0 0
RODINNY PIVOVAR BERNARD 0 0 0 0 0 0 1 1 0 0
SABMILLER 113 167 219 246 177 201 167 213 86 150
SPENDRUPS 1 1 0 0 4 5 1 1 0 0
TREXSOSENSKIJ ZAVOD 0 0 0 0 0 0 114 100 124 135
UNITED DUTCH BREWERIES 0 0 0 0 0 0 0 0 0
VAN PUR BREWERY 409 262 137 94 292 184 686 426 349 318
WARSTEINER 37 62 18 31 21 36 24 37 180 326
WEIHENSTEPHANER 0 0 0 0 0 1 1 1 0 0
OTHER 0 0 0 0 0 0 0 0 862 1285
DIAGEO 0 0 0 0 0 0 0 0 7 36
LATGALES ALUS DARITAVAIMAMAS-D 0 0 0 0 0 0 0 0 1 3
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Lisa 4. Nielsen Holdings N.V. uuringu tulemused Leedu 6lleturu miiiikide kohta perioodil 2009-2013

2009 2010 2011 2012 2013

Maht |Kidive |Maht |Kiive |Maht Kdive | Maht Kiive Maht | Kiive

(1000 | (1000  |(1000 |[(1000 | (1000 |(1000 |(1000 |(1000 (1000 | (1000

liitrit) | 1tl) liitrit) | 1tl) liitrit) | 1t) liitrit) | 1t]) liitrit) | 1tl)
BEER TOTAL 235813 | 934261 | 240504 | 915526 | 254191 | 914357 | 240144 | 901461 | 224067 | 886414
CARLSBERG 116 445 101 403 233 871 92 360 77 322
CARLSBERG BALTIC 106460 | 468037 | 94712 | 416463 | 97359 407206 | 91958 | 390687 | 88073 | 388341
ROYAL UNIBREW 58953 | 226203 | 53767| 202659 | 54540192598 | 46933 | 180453 | 48234 | 191142
OLVI GROUP 20162 | 75269 | 28221 | 98521 | 30165|105649| 31928 | 119656| 35013 | 131165
PRIVATE LABEL 14428 | 39261 | 18948 | 50287| 26719 63144 | 21979 56290 | 18847 | 51886
S.P.I.GROUP 1532 4741 3460 9518 6818 | 17325 8365 21084 | 6304| 18477
EICHBAUM BRAUEREI 523 1666 1282 3990 1218 3609 1466 4966 1181 3986
LT ALAUS PURSLAI 36 112 24 73 0 1 2 5 0 0
LT ALITA group 737 2930 475 1425 11 33 0 0 0 0
ALSTEKA 173 494 20 37 0 0 93 249 102 326
LT ALUVERDA 0 0 38 103 3 9 0 0 0 0
ARADVA 0 0 24 79 12 54 13 38 24 74
ARMENIUKAS 216 741 204 646 140 436 324 842 38 123
ASAHI 0 2 2 20 7 51 9 68 7 57
ASTRAVO ALAUS DARYKLA 829 2980 965 3473 857 2875 915 2814 1624 4930
LT ASTRUS SPRENDIMAI 0 0 0 0 0 0 1 4 0 0
AUCHAN GROUP 0 0 0 0 17 40 0 0 0 0
LT AUROVE 18 48 0 0 0 0 0 0 0 0
BAVARIA 363 1932 481 2283 513 2370 460 2138 401 1879
BREWERY BAVIK 0 0 0 1 0 3 0 1 0 0
BIERES DE CHIMAY 0 5 1 21 1 16 1 16 0 5
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Lisa 4 jitk

BIP-BEOGRADSKA INDUSTRIJA PIVA 24 67 18 42 0 0 0 0 0 0
BIRZU ALUS 3046 9556 | 4319] 12706 2825| 8223 3347 9624 2109 7391
BITBURGER BRAUGRUPPE GMBH 89 241 202 497 41 136 31 139 18 62
BOHEMIA REGENT A.S. 74 351 88 348 45 188 30 135 25 112
BOON RAWD BREWERY 1 7 0 2 0 0 0 0 0 0
BOSTON BEER COMPANY 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1
BRANDS DIRECT LIMITED 0 0 0 0 0 0 12 46 33 124
KULMBACHER BRAUEREI 180 801 80 405 25 136 101 412 84 350
STERNQUELL-BRAUEREI GMBH 0 0 19 89 0 1 0 0 0 0
BRAU SERVIS 0 0 0 1 3 0 0 0 0
BRESTSKOE PIVO 0 0 1 2 334 916 167 482 419 1398
BROVAR FUHRMANN 14 71 1 4 0 0 0 0 0 0
BROWAR JABLONOWO 73 224 51 192 23 79 19 68 5 17
BRUNEHAUT BREWERY 0 0 0 0 1 11 4 49 2 33
BUDEJOVICKY BUDVAR 142 886 173 968 159 915 213 1248 199 1221
BUTAUTU DVARO BRAVORAS 6 43 36 259 39 286 60 416 83 632
C.&A. VELTINS 48 216 7 30 2 9 39 199 9 28
CARLOW BREWING COMPANY 0 2 0 1 0 0 0 0 0 0
CARREFOUR 0 0 60 163 0 0 0 0 0 0
CROWN IMPORTS 67 769 104 1042 109 1060 113 1282 177 2067
DAMM BIER 0 1 9 89 42 279 41 309 25 204
FONT SALEM 0 0 1 4 8 0 0 0 0
DE KONINGSHOEVEN B.V. 7 89 3 49 2 51 2 47 2 32
LT DELIKATESAS 0 0 0 1 2 0 0 0 0
GUINNESS(DIAGEO) 27 319 35 394 39 446 47 514 72 784
DUFF BEER 0 0 0 0 0 0 0 0 3 45
DUVEL MOORTGAT 4 83 4 69 6 107 8 134 2 29
EFES BEVERAGE GROUP 615 2447 77 3355 916| 3868 1337 5473 734 3131
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Lisa 4 jitk

ERDINGER WEISSBRAU 12 106 30 245 27 248 30 267 27 240
LT EUPREKA 0 0 0 0 0 0 14 39 0
EVERARDS BREWERY LTD 0 0 0 0 0 0 0 3 15
CERVECERIA CUAUHTEMOC

MOCTEZUM 1 9 5 47 7 58 18 146 17 169
FOTBAL CLUB STEAUA BUCURESTI S 0 0 0 0 0 0 25 76 0 0
FRANKENTHALER BRAUHAUS 213 643 244 706 332 927 261 839 184 582
FRANKFURTER BRAUHAUS 349 910 248 623 0 0 0 0 0 0
FREDERIC ROBINSON LTD 0 0 0 0 0 0 2 29 1 22
FULLER SMITH & TURNER 0 0 0 0 4 47 6 66 10 99
ZAKLADY PIWOWARSKIE GLUBCZYCE 0 0 0 0 0 0 0 2 0 2
GUBERNIJA 2892 11063 | 4056| 13607 5668 | 16723 6663 19357 3099| 11083
BREWERY HAACHT N.V. 0 0 0 0 7 62 104 480 19 106
LT HABITERUS 486 1526 372 1046 159 421 0 1 0 0
HARBOE 2092 6791 1418 4688 936| 3151 729 2675 361 1439
HEINEKEN 823 4510 2081 9513 2187 | 10310 2473 12384 | 2046| 10911
HELLER-TRUM 1 6 2 25 1 12 0 2 0 3
LT INBEER 0 0 0 0 7 18 0 1 0 0
INBEV 231 1013 1210 4665 1266 | 5142 769 3410 481 2412
JARGALA 612 2483 362 1360 170 632 224 800 70 247
LT JOALDA 0 0 4 13 0 1 0 0 0 0
KAISERDOM BRAUEREI GMBH 0 0 1 10 2 16 13 77 21 120
KARLSBERG 23 42 34 109 30 93 20 62 151 421
KAUNO ALUS 3270 12107| 3174| 11057 3316 | 10718 3101 10487 | 2522 8899
RUOKAKESKO OY 1 2 0 0 0 0 0 0 0 0
KIRIN BREWERY COMPANY 0 5 0 2 0 0 0 0 0 0
KRINITCA 144 453 395 1193 903 | 2451 242 749 0 0
KROMBACHER BRAUEREI 49 230 117 497 100 456 185 862 179 853
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Lisa 4 jitk

KUPISKIO ALUS 60 170 94 336 10 78 10 77 10 81
KURKLIU BRAVORAS 19 161 19 154 19 145 23 174 37 277
PIVOVARNA LASKO 0 0 0 0 0 0 0 0 42 175
BROUWERIJ LINDEMANS N.V. 0 0 0 2 4 64 7 103 5 74
ES LIVIKO 9 28 0 0 0 0 0 0 0 0
TARUSKU ALAUS BRAVORAS 42 129 45 169 106 578 172 944 262 1712
MANCHESTER BREWING COMPANY 0 0 1 4 0 0 0 0 0 0
MARSTONS 0 0 0 0 3 31 3 37 6 56
BROUWERIJ MARTENS 0 0 0 0 0 0 5 20 1 4
LT MAZEIKIU LOKYS / BRAUER 1661 4635 2248 5391 569 | 1380 1289 3195 0 0
MBG INTERNATIONAL BRANDS GMBH 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1
MERATA 191 628 60 176 773 1985 445 1135 54 164
MESTANSKY PIVOVAR HAVLICKUV BR 0 0 10 47 3 8 0 0 0 0
METRO 117 368 128 378 37 102 1 2 0 0
MIEZISKIU BRAVORAS 0 0 0 0 0 0 5 25 12 52
MOLSON COORS BREWING 0 0 0 0 0 0 2 17 1 4
NORMA 0 0 9 27 0 0 1 3 0 0
NOVA PAKA 679 1846 662 1800 599| 1621 513 1515 52 192
OBOLON 30 103 110 403 99 290 877 2674 1077 3457
OCHAKOVO 0 0 58 154 117 392 95 342 27 120
OETKER GROUP 0 3 7 51 66 416 145 791 195 1065
OETTINGER BRAUEREI 0 0 123 423 26 106 39 143 23 93
PALM BREWERIES N.V 0 0 0 0 4 31 0 2 0 0
PINIAVOS ALUTIS 17 52 2 5 2 7 6 37 9 58
PIVOVAR SAMSON 330 1712 288 1352 182 869 197 940 164 854
PIVOVAR STEIGER A.S 58 199 58 202 67 233 136 496 107 397
PMS PREROV 2 10 71 260 0 0 0 1 0 0
CZECH BREWERY RAKOVNIK A.S. 0 0 0 0 0 0 35 193 108 576
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Lisa 4 jitk

RINKUSKIAI 6457 | 21410 5146| 16270 5246 | 16114 3986 12269| 3056| 10637
RODINNY PIVOVAR BERNARD 14 141 12 114 3 25 3 29 3 31
SABMILLER 123 762 286 1461 217 1180 163 914 78 468
SANITEX 1415 4895 1148 | 4197 1092 3828 1060 3507 1190 3888
SCHUTZENGARTEN BRAUEREI 99 289 0 0 0 0 0 0 0 0
LT SELITA 0 0 114 290 187 535 0 0 0 0
SHEPHERD NEAME LIMITED 0 0 0 0 0 0 1 10 2 22
PAULANER 42 331 33 257 52 405 47 364 36 288
LT SIRVENOS BRAVORAS 0 0 0 0 12 32 1 2 0 0
SPAR 0 0 12 60 1 3 0 0 0 0
SULIMAR SP.Z 0.0 120 318 117 295 73 235 53 183 0 0
SYSTEME U CENTRALE NATIONALE 0 0 128 326 1 3 0 0 0 0
LT TAURA 0 0 0 1 8 20 5 13 0 0
LV TERVETES ALUS 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
TREVORS 180 494 1102 3022 1320 3342 861 2241 793 2383
TRUMER PRIVATBRAUEREI 0 0 0 0 0 4 0 0 0 0
UNITED DRINKS EUROPE B.V. 169 432 0 0 0 0 0 0 0 0
UNITED DUTCH BREWERIES 0 0 0 0 13 48 167 403 27 102
VAN PUR BREWERY 2954 8839 | 4556| 12695 3701 | 11022 3885 11855| 2793 7836
VILNIAUS ALUS 785 3019 1341 4833 1164 4332 844 3299 306 1445
WAITROSE LTD 0 0 0 0 0 0 0 2 1 7
WARSTEINER 73 353 39 233 69 389 73 444 144 839
WEIHENSTEPHANER 0 1 0 1 0 0 0 0 0 0
WEIN-BAUER INC. 0 0 6 21 0 1 0 0 0 0
BRASSERIE DU BOCQ S.A. 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1
CASINO 0 0 0 0 0 0 0 0 1 2
BRAUER 0 0 0 0 0 0 0 0 154 446
KRYNICA 0 0 0 0 0 0 0 0 111 368
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Lisa 4 jitk

BELVEDERE SA 0 0 0 0 0 0 0 0 42 143
NYMBURK BREWERY 0 0 0 0 0 0 0 0 12 64
CONSORZIO DIAS 0 0 0 0 0 0 0 0 6 21
BRASSERIE LICORNE 0 0 0 0 0 0 0 0 2 10
FLAGSHIP BRANDS LTD 0 0 0 0 0 0 0 0 0 3
SCHWARZ GRUPPE (LIDL/KAUFLAND/ 0 0 0 0 0 0 0 0 1 2
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Lisa 5. Regressioonanaliiiisis kasutatav Eesti Statistikaameti statistika 2009-2013 andmete kohta ning Eesti

Panga prognoos 2014. aastaks

Korrigeeritud
Korrigeeritud miitigikdive | Korrigeeritud hind | SKP (1000 Korrigeeritud Tootuse madr

Paritolu Aasta Miitigimaht (1000 liitrit) | (1000 eur) (eur liitri kohta) eur) brutopalk (1000 eur) | (%)

stat.ee 2009 37568 61125 1,627068074 16072428 0,902 13,5
stat.ee 2010 36236 53945 1,488701466 15640160 0,862 16,7
stat.ee 2011 36538 54096 1,480554065 17015673 0,880 12,3
stat.ee 2012 36067 52600 1,458381092 17663039 0,900 10
stat.ee 2013 34228 51385 1,501263708 18434729 0,948 8,6

2014
Eesti Pank | progn - - - 19460000 1,005 8.5
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Lisa 6. Esimese regressioonanaliiiisi tulemus

Regression Statistics

Multiple R 0,989969875
R Square 0,980040353
Adjusted R Square 0,920161411
Standard Error 342,2357322
Observations 5
ANOVA
df SS MS F Significance F

Regression 3  5750979,253 1916993,084 16,36702867 0,17928132
Residual 1 117125,2964 117125,2964
Total 4 5868104,549

Coefficients Standard Error t Stat P-value Lower 95% Upper 95% Lower 80,0% Upper 80,0%
Intercept 124920,1107  17469,43828 7,150780049 0,088454372 -97050,14866 346890,3701 71154,70811 178685,5133

Korrigeeritud
SKP (1000 eur)

Korrigeeritud brutopalk
(1000 eur)

Tootuse maar (%)

-0,003238061

-22776,13849

-1096,284695

0,000618536

10032,24958

248,6512178

5,235035838

2,270292253

4,408925503

0,120159983

0,264134935

0,141991076

-0,011097312

-150247,9556

-4255,697977

0,00462119

104695,6786

2063,128586

-0,00514172

53652,22785

1861,554455

0,001334401

8099,950868

331,0149359
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Lisa 7. Teise regressioonanaliiiisi tulemus

Regression Statistics

Multiple R

R Square
Adjusted R Square
Standard Error

0,936570233
0,877163802
0,754327604
600,3397585

Observations 5
ANOVA
df SS MS F Significance F

Regression 2 5147288,898 2573644,449 7,140922771 0,122836198
Residual 2 720815,6513 360407,8256
Total 4 5868104,549

Coefficients Standard Error t Stat P-value Lower 95% Upper 95% Lower 80,0% Upper 80,0%
Intercept 98617,82636  22936,02778 4,299690745 0,050063823 -67,93616593 197303,5889 55369,23763 141866,4151

Korrigeeritud
SKP (1000 eur)

Tootuse maar (%)

-0,003076072

-843,22566

0,001077775

389,8952495

2,854094528 0,103966979

2,162697958 0,163055525

-0,007713364

-2520,80952

0,00156122

834,3581996

0,005108344 -0,0010438

1578,419193 -108,032127
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Lisa 8. Kolmanda regressioonanaliiiisi tulemus

Regression Statistics

Multiple R
R Square

Adjusted R Square

Standard Error

0,963937976
0,929176422
0,716705686
2019,706603

Observations 5
ANOVA
df ) MS F Significance F

Regression 3  53517631,55 17839210,52 4,373197186 0,334800128
Residual 1  4079214,761 4079214,761
Total 4  57596846,31

Coefficients  Standard Error t Stat P-value Lower 95% Upper 95% Lower 80,0% Upper 80,0%
Intercept 390616,192  246966,0069 1,581659747 0,358922308 -2747384,455 3528616,839 369467,0218 1150699,406
Miulgimaht (1000 liitrit) 0,989758052  2,378899972 0,416057028 0,748998934 -31,21654815 29,23703204 8,311259334 6,331743229
Korrigeeritud - - -
SKP (1000 eur) 0,014571705  0,008166738 1,784274794 0,325205871 -0,118339954 0,089196543 0,039706341 0,010562931
Too6tuse maar (%) 4338,502642 2396,75338 1,810158141 0,32131028 -34792,14179 26115,13651 11714,95106 3037,945779
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Lisa 9. Neljanda regressioonanaliiiisi tulemus

Regression Statistics

Multiple R 0,957557631
R Square 0,916916616
Adjusted R Square  0,833833232
Standard Error 1546,825929
Observations 5
ANOVA
df SS MS F Significance F

Regression 2 52811505,4 26405752,7 11,03610095 0,083083384
Residual 2 4785340,912 2392670,456
Total 4 57596846,31

Coefficients  Standard Error t Stat P-value Lower 95% Upper 95% Lower 80,0% Upper 80,0%
Intercept 293008,4043  59096,60652 4,958125712 0,038353507 38736,22893 547280,5796 181574,7744 404442,0342
Korrigeeritud - - -
SKP (1000 eur) 0,011527138  0,002776978 -4,15096481 0,053427979 -0,023475511 0,000421234 0,016763459 0,006290818
Tootuse maar (%)  3503,913256  1004,597935 3,487876227 0,073280131 -7826,349303 818,522792 5398,201288 1609,625223
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