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SISSEJUHATUS

Kéesoleva t66 autor on tegelenud aktiivselt ettevotluse ning véikeettevotte juhtimisega viis
aastat. Algselt 1dhtus t06 autor ettevotte juhtimisel ja igapdevase tegevuse kordineerimisel vaid
,talupoja tarkusest, kuid elu on ndidanud, et tinapdevane majanduskeskkond, nii makro- kui ka
mikrotasandil, on liialt keeruline laiendamaks &ri edukalt ja tasakaalukalt ning tagada firma edu
ka kiimne ja enama aasta pérast peale asutamist. Kindlasti ei ole autori hinnangul mdistlik
eeldada, et ilma driliste ja juhtimisalaste teadmisteta saaks erinevaid voimalusi maksimaalselt dra

kasutada ning tagada dri optimaalne toimimine.

Oppides koolis rahvusvahelise #rijuhtimise teoreetilisi ja praktilisi kiilgi, leidis kiesoleva t6
autor, et edukas ari toimimine muutlikus keskkonnas vajab korralikku vundamenti, millele rajada
kogu tihingu tegevus. Kuigi juhtimismudeleid on erinevaid, nagu on ka palju erinevaid vdimalusi
nende rakendamiseks, on t00 autor seisukohal, et antud ettevotte néitel oleks maistlik rakendada
strateegilise juhtimise konseptsiooni. See annab laialdased voimalused ettevotte sisekeskkonna
ning ettevotet puudutava vilikeskkonna uurimiseks, analiitisimiseks, kvaliteetsete jirelduste
tegemiseks ning loogilise protsessi kdigus parima voimaluse médratlemiseks ja rakendamiseks

kogu organisatsioonis tervikuna.

Loputod eesmirgiks on rakendada strateegilise juhtimise votteid ettevotte kasvu ja arengu
tagamiseks Solid OU niitel. Tod sisuks on avardada lugeja teadmisi uuematest strateegia
loomise viisidest, mis on leidnud lisaks teoreetilisele késitlusele oma koha ka praktikas ning
mille rakendamine on loonud firmadele piisiva konkurentsieelise 14bi eristumise. Autori soov on
ndidata kdesoleva to0ga, et strateegiate loomine ei pea olema ilmtingimata nii mahukas ja
keeruline kui klassikaline késitlus seda ette nideb ning ka teistel védikeettevotetel on voimalik

Solid OU niitel kujunda strateegiad, mis eristavad neid konkurentidest.

Loputoé meetodiks on kvalitatiivne analiiiis, mille puhul arvandmeid ei analiiiisita ning t66

rajaneb toimuvate protsesside sisu analiilisimisel.
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Diplomitdo sisu koosneb kolmest erinevast osast, mis loovad lugejale koos 14bi teoreetilisema
kisitluse ning teooriate rakendamise praktikasse tervikliku pildi. Esimene peatiikk radgib t66
aluseks oleva siisteemi teoreetilisest poolest, teises peatiikis analiiiisib autor ettevotte sise- ja
véliskeskkonda ning kolmandas osas kujundab vajalikud strateegiad ning rakendab need

organisatsiooni igapieva tegevusse.

Uurimustoo rajaneb pdhiliselt kahel allikal, milledest kdige olulisem on A. G. Lafley ja R. L.
Martin’i poolt 2013 aastal kirjutatud raamat nimega ,,Playing to Win*, mis rajaneb M. Porter’i
kisitlusele, mida on vorminud R.L. Martin’i poolt tehtud konsultandi- ja Oppejou to6 alates
1980.datest. Lisaks nimetatud allikale on palju ideid véetud P. R. Rumelt’i 2011 aastal kirjutatud
teosest ,,Good Strategy/Bad Strategy*. Kokku on 16putd6 kirjutamisel kasutatud 22 allikat.



1. STRATEEGILISE JUHTIMISE OLEMUS JA MEETODI VALIK

1.1. Strateegilise juhtimise olemus

Et paremini mdista strateegilist juhtimist, on vaja lahutada strateegia ning juhtimine kaheks
erinevaks komponendiks. Juhtimine strateegilise juhtimise mdistes ei erine tavapirasest
juhtimisest. Leimann Kirjeldab olukorda tabavalt, kirjutades, ,,Strateegiline juhtimine on ka
juhtimine, kuid igasugune juhtimine ei ole veel strateegiline juhtimine* (2003:18). Juhtimist on
vOoimalik defineerida erinevalt, kuid definitsioon, mis autori arvamusel antud t66 raamidesse
kdige paremini sobib, on jidrgmine: ,Juhtimine on protsess, mis vdimaldab saavutada
organisasiooni eesmdrke oma ressursside planeerimise, organiseerimise ja kontrollimise kaudu*
(Alas 2008:10). Juhtimise protsess koosneb planeerimisest, organiseerimisest, eestvedamisest ja

kontrollimisest ning antud protsess on pidevalt korduv.

Strateegilist juhtimist saab vaadelda ka sellise nurga alt, et mida mitte teha. Michael E. Porter on
vastanud kiisimusele mis on strateegia, selliselt et see on ettevotte positsioneerimine viisil, mis
voimaldab ettevdttel saavutada piisiva konkurentsieelise. Piisiva konkurentsieelise saavutamiseks
on vaja vilja selgitada, mis on firmas erinevat virreldes konkurentidega. See tdhendab, et tuleb
tegeleda teiste tegevustega, vOi teha samu asju teisiti, kui konkurendid seda teevad. See
tdhendab, et tuleb otsustada, mis firma ei ole, sest ei ole voimalik olla erinev konkurentidest, kui

piitida olla koik kdigi jaoks. (Porter 1996)

Nagu tavaline juhtimine ja strateegiline juhtimine on omavahel otseselt seotud, erinedes vaid
perspektiivi poolest, on ka strateegiate kujundamine ja nende positsioneerimine seotud ettevotte
tegevusega laiemalt. Ténapdeva tihedas konkurentsis on viga oluline operatiivne efektiivsus, st
oluline on teha rohkem asju kui konkurendid, samas kulutades vdhem sisendeid selle

teostamiseks. Operatiivse efektiivsuse kasvatamisega ei ole kahjuks vdimalik luua aga piisivat



konkurentsieelist, sest tootmis- ja juhtimistehnikad ning tehnoloogiad on kergelt kopeeritavad
ning seetdttu aitavad tekitada absoluutset efektiivsust, st. {ildist hindade langust produktiivsuse
tousu tottu, kuid mitte suhtelist efektiivsuse eelist — iikski firma ei suuda konkurentidest olla
pusivalt efektiivsem. Seetottu, olenemata sellest, et operatiivne efektiivsus on firmades oluline,
nagu iildinegi juhtimine, ei anna see piisivat konkurentsieelist, seega strateegiline juhtimine ja
strateegiline eristumine on ténapdeva kiirelt muutuvas majanduses ddrmise olulisusega, et tagada

firma pikaajalisus. (Porter 1996)

John Roberts arutleb oma raamatus ,,Moodne firma*, et &ris soltub tulemuslikkuse saavutamine
sobivuse loomisest kolme elemendi vahel: ettevotte strateegia, selle organisatoorne kujundus ja
keskkond, kus ettevdte tegutseb (2006:20). Seega piisiva konkurentsieelise loomisel on oluline
Osa organisatsiooni strateegia, organisatsiooni iilesehituse ja keskkonna mojude hindamise vahel.
Organisatsioon, mis on pisivalt edukas omab selget strateegiat turul tegutsemiseks ja on
organiseeritud vastavalt organisatsiooni strateegiale. Hésti fokuseeritud strateegia ning selle
pohjal hédsti organiseeritud ettevOtte omab suurt voimet mérgata keskkonnast tulenevaid
voimalusi kiiremini kui konkurendid. Taoline siinergia vdimaldab olla piisivalt konkurentidest
ees ning kujundada valitud strateegia piires teataval méadral ka drikeskkonda ettevotte timber.

Seega toimub protsess mdlemas suunas.

Ettevotte juhi tooks on vastavalt keskkonnale luua strateegia tulemuste maksimeerimiseks —
eesmark, raamistik, konkurentsieelis ja loogika — ning luua organisatsioon: inimesed, iilesehitus,
kditumine ja kultuur. Tulemuslikkus soltub seega strateegiast, organisatsioonist ja keskkonnast.
Selle sOnastuse tulemuseks on strateegia ja organisatsiooni tinglik teooria. Ei ole olemas iiht
parimat strateegiat ning ei ole olemas ka iiht parimat viisi organiseerimimiseks. Strateegia
sobivust defineeritakse vaid selle kaudu, kui hésti ta to6tab keskkonnas, milles tootab strateegiat
rakendada piilidev organisatsioon. Sarnaselt sOltub organisatsioonikujunduse védrtus taielikult
sellest, kui hésti sobib see keskkonnaga ja valitud strateegiaga. Ka tulemuslikkust vdib
defineerida erinevalt, kuid ldpptulemusena loeme selle t60 raames tulemuslikuks ettevotte
toimimiseks olukorda, kus ettevdte loob védrtust ning rahuldab edukalt ja pikaajaliselt turu

vajadusi. (Roberts 2006:25-26) Organisatsiooni seotust keskkonnaga kujutab Joonis nr 1.



Kujundaja

Strateegia Organisatsioon

Keskkond — 5 Tulemuslikkus
Joonis 1. Kujundusprobleem seisneb strateegia ja organisatsiooni valikus — saavutada

maksimaalne tulemuslikkus keskkonna kontekstis. (Roberts 2006:26, joonis 1, autori joonis)

Suurepdrane nidide illustreerimaks ettevitja ja keskkonna vahelisi seoseid on John D.
Rockefelleri visioon, mis muutis maailma. Visioon sai alguse sellest, et 1850ndatel muutus
lambidli tavakodanikele talumatult kalliks ning oli vaja leida parem alternatiiv, mis pakuks
piisavalt turvalist, heledat ja puhtalt polevat leeki. Selleks sobis 1855. aastal George Bisell’t
meetodil naftast destilleeritud petrooleum. Rockefeller ndgi petrooleumis potentsiaali ning ostis
1865. aasta alguses dripartneritega esimese petrooleumi destilleerimise tehase. Petrooleumiga oli
aga suur probleem — tegemist oli uue tootega, mis polnud leidnud oma kohta turul ning miitidav
petrooleum oli vdga ebastabiilse kvaliteediga ning seetdttu ohtlik. Ebastabiilse kvaliteedi
pohjustas destilleerimise protsessi seadistamise voimalikkus vastavalt sellele, kui palju iihest
tthikust dlist soovis tootja petrooliumi saada ning paljud ettevotted votsid sellest maksimumi, mis
aga tekitas tarbijates hirmu, kuna muutliku kvaliteedi tottu ei saanud petrooleumist lambidli
usaldada. Rockefeller nédgi olukorras voimalust — keskkond ja tarbijad olid valmis
revolutsiooniks, kuid kellegil polnud strateegiat sellele ndudlusele vastamiseks. Rockefeller 161
ettevotte Standard Oil, kus sona standard tdhendas standardset petrooleumi kvaliteeti. Tal oli
strateegia: ta tekitas turus usalduse petrooleumi vastu ning tal tekkis voimalus kiirelt oma ari
laiendada. Voitnud tarbijate usalduse oma toote ning Standard Oil bréndiga, valis Rockefeller
strateegiaks petrooleumitéostuse monopoliseerimise, ostes dra konkurente (pakkudes seejuures
voimalust liituda standardset toodet pakkuva ,.eliitklubiga“) ning nigi vaeva odavate petrooleumi
transportimise vOimaluste loomisega, et saada omahind madalamaks. Tema suurepdrast
strateegilist motlemist ja julgust keskkonna muutustele vastu seista, iseloomustas samm rajada
esimene torujuhtmete vorgustik oma toorme ja toote transpordiks, vastuseks raudtee drimeeste
sammule piirata ta eksklusiivseid tingimusi naftaproduktide transpordiks mooda raudteed.

Rockefelleri strateegilisest iileolekust konkurentide ees annab aimu tema ndgemus sellest, et
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konkurentide ostmine aitab Standard Oil'i tulevikku Kkindlustada, sest see takistab
asenduskaupade turule tulemist ning aitab luua Standard Oil'ist firma, kes omab ainukesena
Oigust Ameerika turgu reguleerida ning on véimeline saavutama monopoli. See nédide on parim
illustreerimaks &ris seoste ndgemist ning neid seoseid arvestavat ettendgelikku kditumist, mille

abil teenitakse seejuures suurim varandus, mida inimkond on kunagi ndinud. (Chernow 2004)

Strateegiline juhtimine ja strateegia ise on ettevottes koikehdlmav motlemis- ja elustiil. Ettevotte
strateegia holmab ettevotte kdiki olulisi funktsioone ja alliiksusi ja juhtkond peaks tagama, et
ettevottes langetatavad otsused on kooskdlas strateegiaga. Strateegia kavandamine ja elluviimine
on juhtimise olulised funktsioonid, sest vdhe on asju, mis mdjutaksid ettevotte pikaajalisi
tulemusi nii oluliselt, kui pikaajalise arengusuuna kavandamine, strateegiliste sammude valik ja
strateegia elluviimine nii, et seatud sihid saavutatakse. Hea strateegia ning selle kompetentne

ning edukas elluviimine on mérgid sellest, et firmat juhitakse hésti. (Leimann 2003:12)

1.2. Strateegilise juhtimise protsess

Ettevotte strateegiline juhtimine seisneb strateegia viljatootamises, elluviimises, kontrollimises
ja hindamises. Strateegia viljatootamisele eelneb tavaliselt ettevotte vilis- ja sisekeskkonna

analiitis (vt Joonis 2). (Leimann 2003:11)

A Strateegia val- & Kontrollimine ja
Anallus jatootamine Elluviimine Hindamine

Tagasiside
Joonis 2. Strateegilise juhtimise pohimétteline skeem. (Leimann 2003:11, joonis 1.1., autori

joonis)



Alas tipsustab oma juhtimise raamatus, et strategiline juhtimine on kd&ikehdlmav ja
laiahaardeline protsess, mille eesmédrk on luua efektiivsed strateegiad ning need ellu viia.
Strateegia peab aitama juhil vastata sellistele kiisimustele nagu kus on organisatsioon praegu,
milline tahab ettevote olla kolme, viie ja enam aasta parast ning millised tegevused aitavad neid

eesmarke teostada. (2008:58)

Viimasel ajal ongi strateegiat kui ratsionaalset plaani késitleva traditsioonilise nigemuse kdrvale
tekkinud uus kisitlus. Henry Mintzberg leiab, et strateegia voib olemas olla ka ilma igasuguse
formaalse planeerimiseta ning v3ib olla hoopis organisatsiooni vastus ootamatult esile kerkinud
asjaoludele. Strateegia ei ole ainult enam kavatsus ega plaan, vaid see mida organisatsioon
tegelikkuses teeb. Mintzbergi jargi on strateegia rida iiksteisele jargnevaid otsuseid voi tegevusi.
Joonisel nr 3 on kujutatud seoseid planeeritud ja tegevuse kaigus esilekerkinud strateegiate
vahel. (Alas 2008:59)

. . Ettekavatsetud . .
Planeeritud strateegia +—» : ——»{ Realiseerunud strateegia
strateegia
Strateegia, mida ei Esilekerkinud
rakendatud strateegia

Joonis 3. Seosed planeeritud ja tegevuse kiigus esilekerkinud strateegiat vahel. (Alas

2008:59, joonis 28, autori joonis)

Kiesoleva t60 autor rajaneb strateegia loomisel pdhiliselt kahele allikale. Esimene allikas on
,Good Strategy/ Bad Strategy: The Difference and Why it Matters®, kus Richard P. Rumelt
kirjeldab strateegia loomise protsessi (tema nimetab seda ,,Kerneliks*), kui probleemi vdi
olukorra diagnoosimist, selle pohjal iildise poliitika vélja to6tamist, et antud olukord lahendada
ning iildise poliitika alusel seotud tegevuste kujundamist, et terve organisatsioon iihe eesmaérgi
suunas liiguks (2011). Teiseks allikaks on raamat ,,Playing to Win: How Strategy Really
Works®, mis annab tipse siisteemi, kuidas teaduslikult vdimalusi/probleeme analiiiisida ning

kuidas analiiiisi tulemusena kujundada strateegia, mis on kooskolas keskkonnaga (Lafley 2013).



1.3. Strateegiate kujundamise aluseks oleva meetodi kirjeldus

Jargnevalt formuleerib t66 autor nimetatud raamistiku pdhjal Solid OU strateegiaid, mida
vordleb omakorda raamatu ,,Good Srategy/Bad Strategy” definitsiooniga, milline strateegia

peaks olema aitamaks téita endale pandud eesmérke.

»Playing to Win“ raamat kirjeldab suures osas Michael Porter’i motete ja raamatute pohjal

loodud mudeli rakendamist praktiliselt ning tulenevalt reaalsetest vajadustest. (Lafley 2013:3)

Meetod, mida autor plaanib rakendada strateegiate loomises koosneb jirgnevatest etappidest

(Lafley 2013:14-15):

1. Milline on ettevotte voidusoov? — firma eesmark, voidusoov. Firma motivatsioon.

2. Kus me méingime? — méinguviljak, kus soov on voimalik tdita.

3. Kuidas me voidame? — viis, kuidas vdidame valitud ménguvéljakul.

4. Millised voimalused peavad olema paigas? — vdimaluste olemasolu ning nende
konfiguratsioon voitmaks méaratud viisil.

5. Milliseid juhtimissiisteemid on vajalikud? — siisteemid ja mdddikud, mis lubavad

voimalustel avaneda ning mis toetavad valikuid.

Nimetatud etappide omavahelised suhted on esitatud kaskaadis (Joonis 4, jargmisel lehel), mis
nditab, et tlalpool loodud otsused loovad konteksti valikutele allpool ning valikud allpool
mojutavad ja tdpsustavad valikuid iilalpool. Antud kaskaadiga on voimalik hakkama saada
viikeettevottes, kus toodete valik on vidga kitsas. Organisatsioonid, kus on rohkem
tooteid/teenuseid, on vajalik votta kasutusse rohkem seotud valikute kaskaade, mis on veel

omavahel omakorda seotud (Joonis 5, vt Ik 12). (Lafley 2013)

A.G. Lafley ja Roger L. M. Martin pakuvad oma raamatus ,,Playing to Win* kaks raamistikku,
kuidas strateegiateni jouda ning kuidas kaskaadid andmetega tdita. ,,Playing to Win* raamatu
andmetel on esimene punkt, millest alustada, defineerida selgelt voidusoov, sest ilma selle
madratlemiseta ei ole voimalik panna paika muid strateegiaid puudutavaid kiisimusi. Voidusoovi
puhul on oluline tdhele panna, et esialgu on moistlik luua prototiiiip, et hiljem kogu kaskaadi

ulatuses tehtud otsuste pdhjal kirjutada 16plik voidusoov. (Lafley 2013:160)
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e . Oige manguviljak:
Milline on meie *Kus me vdistleme: geograafilised asupaigad, toodete kategooriad,
voidusoov? ﬂ klientide segmendid, kanalid, vertikaalsed tootmistasandid
A
\
\ .
T ——— Kus me mangime?
Firma eesmark: ﬁ s o
"Meie juhtivad ‘\ Meie véimalused, et vaita:
soovid, ambitsioonid N Kuidas me “Meie toetavad tegevused
e voidame? ﬁ *Meie spetsifiiline konfiguratsioon
- Millised
Unikaalne 6igus voita: e véimalused
* Meie vaartuse pakkumus peavad olema
“Meie konkurentsieelis paigas?
A
\ Milised

————— juhtimissisteemid
on vajalikud?

Toetavad struktuurid:
*Susteemid, struktuurid ja moddikud,
mis on meie valikute toetamiseks
vajalikud

Joonis 4. Seotud valikute kaskaad. (Lafley 2013:15, joonis 1-1, autori joonis)

,Kus ja kuidas méangida?* kiisimuste lahendamiseks on autor véljatoonud raamistuku, mida
autor kutsub strateegia loogika voolamiseks (The strategy logic flow). Antud raamistik kasitleb
nelja pohilist mdddet, mida on vaja moista selleks, et leida vastused eelpool nimetatud

kiisimustele.
Antud neli moddet on jargmised:

1. Toostusharu. Milline on ettevotte toOstusharu struktuur ja segmentide atraktiivsus?

2. Kliendid. Mida ettevotte miitigikanali- ja 10ppkliendid vaartustavad?

3. Suhteline seis. Kuidas ettevottele 1aheb ja kuidas voiks minna vorreldes konkurentidega?
4

Konkurendid. Kuidas kliendid reageerivad ettevotte valitud kursile?

Joonis antud strateegia loogika voolamise kohta on esiatud Joonisel 6 (vt Ik 13).
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Korporatsiooni

taseme kaskaad Véidusoov _w
A A
‘. Kus
=~——— organisatsioon
mangib ﬁ
A A
Yy Nz Kus
~——- organisatsioon
Stfafiegi:ised Véidusoov e _ﬁ
grupi kaskaa j 2 A
. \ 4 L
A ~—~- Voimalused
‘. Kus _ j
~——- organisatsioon
méangib j A A
- \ 4 LS
7y L .
~ — - Juhtimissusteemid
~——- organisatsioon
Uksiku ari Véidusoov Ol _ﬁ A4 1
kaskaad j A A
v \
N e
A\ Kus ~=—-  Voimalused
S~~~ organisatsioon ﬁ Y
mangib _N A A
L \
A\ Kus ~~— — Juhtimisststeemid
~ v .
=~~~ organisatsioon
véidab ﬁ' 7y
) 4
A
\
S~——  Voimalused
| Vs

— — — Juhtimissusteemid

Joonis 5. Omavahelised seosed valikute kaskaadide vahel. (Lafley 2013:16, joonis 1-2, autori

joonis)

Joonisel 6 margitud strateegilise loogika vool liigub iildisena vasakult paremale, aga nagu ikka
strateegiate loomisega, toimub kindlasti ka palju edasi tagasi hiippamist erinevate punktide

vahel, kuni strateegilised mustrid hakkavad tekkima. (Lafley 2013:161)
Autor kirjeldab erinevaid osasid protsessist ldhemalt koos reaalsete strateegiate loomisega.

Traditsioonilises strateegiate loomise protsessis loodavad osalejad jouda iihe konkreetse
lahenduseni, mis rahuldab koiki strateegia loojad ning hiljem miiiia see nigemus maha kogu
organisatsioonile. Alustatakse sellest, et projektimeeskond analiiiisib koike, mida véhegi
kannatab analiitisida: mida kliendid tahavad, konkurentsidiinaamika todstusharus jne. Suurest
hulgast andmetest kujunevad moned strateegilised voimalused, mis suure pinge tottu peavad

olema ilmtingimata kohe ka teostavad, seega kreatiivsust iiritatakse jatta korvale, kuna see ainult
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acglustab protsessi ning ei lisa asjaosaliste arvates mingit olulist uut vaartust. Voidavad ideed,
mis asuvad kindlal pinnal ning millede kasulikkust hinnatakse iildjuhul pdhiliselt finantsilise
tasuvuse jargi (voidavad strateegiad, millel on korge hetke véértus voi korge sisemine tulumair).
Peale seda hakatakse vaidlema, mille kasuks otsustada. Votmejuhtide poolehoiu voitmiseks
lepitakse kokku erinevates kompromissides ning peale seda {ritatakse tulemus miilia
tippjuhtkonnale, et peale tippjuhtide ndusolekut strateegia terves organisatsioonis kasutusse
votta. (Lafley 2013:183-184)

Toostusharu K.l.'?m'de Suhtelise seisu Konkurentide
el vaartuse R 32
analuiis 23 analuus analiiiis
analiiiis
Segment Kanal Véimed
Miiised-on M Rasoet Millised véimed on Kus mangida valik
strateegiliselt omadustest i vérrel
alittaad RIS F— ¥ meil vorreledes A ja kuidas
” . i konkurentidega? Prognoos mangida valik Y
segmendid? kanalivaartus?
Kuidas
konkurendid
i »{ reageerivad |— Vai..
w2 - meie
Struktuur Lopp-tarbija Kulud Kaikudele?
Kui atraktiivsed Millistest ; i Kus mangida valik
Kuidas on meie k
struktuurselt on omadustest s B ja kuidas
kulud vorreldes

erinevad
segmendid?

koosneb lopp-
tarbija vaartus?

—

konkurentidega?

mangida valik Z

Joonis 6. Strateegilise loogika vool. (Lafley 2013:161, joonis 7-1, autori joonis)

»Playing to Win“ raamat pakub antud dilemmale vdgagi huvitava lahenduse. Klassikaline
protsess strateegiate loomisel ndeb ette, et analiiiisitakse ainult seda, mis on tdene, aga antud
raamat muudab seda vaatenurka ning soovitab kiisida: mis peaks olema tdene?. Antud muutus
kiisimuse sOnastamises aitab meeskonda iihendada ning selle asemel, et isiklikke ,,tdeseid ideid
kaitsta hakatakse meeskonnana analiiisima hiipoteetilist olukorda, mis peaks olema tdene, et

meeskonna tehtud valik oleks edukas. (Lafley 2013:186)

Antud protsess koosneb seitsmest sammust ning selguse huvides on nimetatud samme kujutatud
Joonisel 7 (vt jargmine 1k). Nimetatud protsess on nimetatud t66 iiks vOtme-protsesse

strateegiliste voimaluste hindamisel ning méairatlemisel.
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Muuda probleemid véhemalt kaheks teineteist vélistavaks

1. Maaratl lik g :
SaratEva valikuvariandiks, mis voiksid probleemi lahenda

Lalenda nimekirja voimalustest olemaks kindel, et véimaluste

2. Genereeri strateegilised vdimalused
nimekiri on taielik

— : Iga véimaluse puhul méara, millised tingimused peaksid clema
3. Mdéra tingimused toesed, et strateegia oleks toimiv

Maaratle, millised tingimused tunduvad kéige vaiksema

4. Maératle tingimuste saavutamise barjdarid 3 %
téendosusega olema téesed

Iga votme takistuse jaoks loo péhjendatud katse, mis on piisav, et

5. Loo pohjendatud katsed
tagada meeskonna puhendumus

Vii |abi hipoteesi-pdhised analtusid, testides tingimusi alustades

6. Vii katsed labi 2 ¥ R
kéige véhem téendlisemast

Vérdle katse tulemusi vétme tingimustega ning tee selle pdhjal
otsus

N

Joonis 7. Strateegiliste véimaluste hindamine tagantpoolt ettepoole. (Lafley 2013:187, joonis

8-2, autori joonis)
1.4. Loodud strateegiate sobivuse hindamise kriteeriumid

Richard P. Rumelt’i raamat ,,Good Strategy/Bad Strategy: The Difference and Why it Matters*

annab to60 autorile raamistiku, mille alusel hinnata valminud strateegiate sobivust.

Strateegia koige pohilisem idee on rakendada enda tugevusi viliste ndrkuste vastu — jou
rakendamine kdige suurema potensiaaliga voimaluse elluviimiseks. Tugevus (eelis), tekib

Rumelt’i hinnangul pohiliselt kahest strateegia omadusest (2011:29-30):

1. Tervikliku strateegia olemasolu.

2. Uute tugevuste loomine 14bi tavaliste vaatenurkade teise nurga alt nigemisele.

Terviklik strateegia saab oma tugevuse sellest, et eesmérgid on omavahel seotud ning tervikuna

tugevdavad teineteist, mitte ei rajane vaid olemasolevatele tugevustele.
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Uute tugevuste loomine 1dbi vaatenurga muutmise annab uusi vdimalusi, kuna ldbi pdhjaliku
olukorra analuusi kerkivad esile uued mustrid, kuidas konkurentsisituatsiooni annab enda kasuks

poOOrata.

Rumelt’i hinnangul on esmaseks hea strateegia loomise eeliseks see, et suuremal osal
organisatsioonidest stratecgia puudub ning nad on seetdttu kergesti haavatavad. Hea strateegia
on terviklik, sidudes organisatsiooni tegevused liheks tervikuks, et saavutada oluline 1dpp-
tulemus. Suuremal osal organisatsioonidest ei ole iildjuhul sellist 1dhenemist, vaid proovitakse
saavutada mitmeid eesmirke, mis siimboliseerivad arengut, aga ei ole mairatud muud tervikliku

teekonda eesmérkide saavutamiseks kui ,.kuluta ja pinguta rohkem®.

Halb strateegia ei ole pahatihti ainult strateegia puudumine, vaid kasvab vélja strateegia
vadrmoistmisest ning valedest juhtimisvotetest. Halva strateegia dratundmine arendab suuresti

voimalusi, et ise samu vigu enda organisatsiooni strateegiat luues valtida.
Halb strateegia on tihtipeale iiks jargmisest neljast (Rumelt 2011:58-59):

1. Ulespuhutus. Strateegia formuleerimisel kasutatakse uhkeid ja keerulisi sonu, et tavalisi
ning ilmselgeid lihtsaid konseptsioone kirjeldada vdimalikult uhkelt ning keerukalt, et
jaaks mulje viga peenest motlemisest.

2. Voimetus moista viljakutset. Halb strateegia ei suuda defineerida ega mdista
véljakutset. Kui ei suuda véljakutset médratleda, ei ole voimalik seda ka lahendada.

3. Eesmirkide segamini ajamine strateegiaga. Paljud halvad strateegiad on lihtsalt
kirjeldused, mida soovitakse, mitte plaanid raskuste iiletamiseks.

4. Halvad strateegilised eesmirgid. Sellised eesmirgid on kehvad, kui need ei lahenda

kriitilise probleeme, voi neid ei ole voimalik praktikasse rakendada.

Autori hinnangul on vaja eelpool mainitud konseptsioone vaja tdpsemalt selgitada, et kiesoleva

t60 lugejal tekiks tdpne arusaam, mis on halb strateegia.

Ulespuhutus. Ulespuhust on strateegias, turunduses ja #ris iildse palju, sest juba oma olemuselt
kasutavad driinimesed palju Zzargooni, et jitta endast tdhtsam mulje ning ndidata oma paremust.
Sarnane iilespuhutus on omane ka strateegia loomisele, sest huvigruppidele, kellele on vaja
Strateegia ,,maha miiiia“, on vaja jétta endast voimalikult tark mulje. Rumelt toob oma raamatus

vilja eheda niite {ilespaisutatusest: Ameerika Uhendriikide panga president mirgib
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organisatsiooni siseses memos, et organisatsiooni pohistrateegiaks on kliendikeskne vahendus,

mis lihtsalt 6eldes tdhendab, et panga strateegiaks on olla pank. (2011:65)

Voimetus moista viljakutset. Strateegia on tee 14bi raskuse, vastus véljakutsele, kui ei suuda
Oigesti moista, aga véljakutset, ei ole voimalik sellele digesti reageerida. Selle asemel on sul kas

ambitsioonikas eesmirk, eelarve, voi nimekiri asjadest, millest unistad, et vdiksid juhtuda.

(Rumelt 2011:69, 72)

Eesmirkide segamini ajamine strateegiaga. Antud osa on autori hinnangul kodige lihtsamini
juhtuv olukord, sest tihtipeale on no tavalised strateegilised plaanid lihtsalt kogum eesmirke,
tildisi lauseid, nagu ,,Eesti parim ehitusettevote*, voi meie eesmérk on saada maailma tuntuimaks
ehitusteenuse ettevotjaks. Plaanid kasvatada turuosa nii ja nii palju, seejuures kasvatada kasumit
nii ja nii palju, sinna juurde lisatakse veel tihtipeale selliseid iildiseid, iilespuhutuid

pohiviirtuseid, nagu austame avatust ning oleme alati avatud uutele ideedele.

Selge on see, et firma vajab eesmérke, missiooni, visiooni, pohivéartuseid, kuid need omaette ei
ole veel strateegia. Strateegilised eesmargid peavad pakkuma lahenduse mingile probleemile,
mille tulemus on turuosa, voi kasumi, voi mille iganes kasv. Niiteks on strateegiline eesmérk
»klientidele vastamise aja lithendamine poole vorra®“, ,,voi tellimuste saamine suurfirmadelt®.
Strateegia tootab, kui kang, mis kasvatab joudlga, on voimalik saavutada uhkeid kasumi ja
turuosa eesmirke ka ainult puhta jou ja motivatsiooniga, kuid targem oleks leida vGimalusi,
kuidas oma eeliseid paremini dra kasutada ning teenida firma eesmirke arukamalt. (Rumelt

2011:77)

Iga-aastane strateegiline planeerimine, mida juhid teevad, et firmal ldheks méargatavalt paremini,
ei ole strateegia. Rumelti andmetel ei ole vdimalik formularide jérgi strateegiat luua, vaid
paremate tulemuste saavutamiseks on vajalik méadratleda kriitilised takistused ning luua
terviklikud lahendused nendest iile saamiseks. Selleks voib olla innovatsioon, uued ldhenemised
toodete turustamisele vdi uued arusaamised keskkonnas toimuvatest muutustest. Juhi iilesanne
on maédratleda, millised nimetatud teedest on kdige tulemusrikkamad ning selle alusel jaotada
organisatsiooni teadmised, ressursid ja energia nende saavutamiseks. Kdige olulisem on moista,
et voimalused firmat arendada ei tule aastaste pakettidena, toeline strateegia loomise protsess
peab olema pidev. (2011:82-83) Autor ndustub antud viitega ning seepirast planeerib Solid OU-
s ka sisse viia pideva strateegilise mdtlemise, teha sellest norm, mille jérgi organisatsioon elab ja

hingab.
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Halvad strateegilised eesmirgid. Liidrite eesmirk on i{ihendada visioon ja missioon. Tuleb
iihendada iildised eesmirgid konkreetsetega. Uldiste ja konkreetsete eesmirkide vaheliilideks
ongi strateegiad. Halvad strateegilised eesmirgid ei suuda seda iilesannet tiita. Uldiselt vdib
jagada halvad strateegilised eesmérgid kaheks: segasteks eesmairkideks ning {ildisteks

eesmarkideks. (Rumelt 2011:83)

Segased eesmérgid tulenevad sellest, et erinevad huvid, kes koosolekutel kohtuvad suruvad 14dbi
oma ideed, mida on vaja parandada, et organisatsioon areneks. Selle asemel, et keskenduda
monele olulisele asjale ning leida eesmirgid, mis oleksid méédrava tdhtsusega ning mille
arendamine tooks kaasa ridamisi positiivsed tulemusi, pannakse pikk nimekiri asjadest, mis
tuleks dra teha tihte plaani kokku ning kirjutatakse korvale ,,pikaajalised eesmargid*, et ei peaks

kohe antud olukordadega tegelema hakkama. (Rumelt 2011:85)

Kui hea strateegia méadratleb ara kriitilise takistuse, loob silla takistuse ja tegevuse, unistuse ja
lihiajaliste eesmirkide vahel, mis tekitab reaalse vOimaluse, et strateegia saab tdidetud
arvestades praeguseid ressursse ja kompetentse, siis ilildised eesmérgid, lihtsalt kordavad soovi,
kuhu soovitakse jouda, olenemata sellest, kas see on vdimalik, voi mitte. Olenemata sellest, kas
juht suudab maératleda votmetakistuse ja pakkuda vélja tldise suuna selle lahendamiseks, ei
onnestu selle saavutamine juhul, kui eesmirgid on liialt {ildised. Sama kehtib ka sellisel juhul,

kui liidri tehtud strateegilised eesmérgid on sama raskesti saavutatavad, kui algsed takistused.
(Rumelt 2011:86)

Pohjused, miks maailmas leidub nii palju halba strateegiat. Rumelt’i hinnangul on halba
strateegiat maailmas nii palju, kuna see holjub analiiiisi, loogika ja valikute kohal, mida hoiab
tileval lootus, et on vdimalik viltida nende pohioskustega tegelemist ning nende omandamist.
Halb strateegia ei ole valearvestus, vaid aktiivne hoidumine raskest t60st, mis on vajalik, et luua

hea strateegia.

Rumelt toob vilja kolm tavapdrast probleemi, mille tdttu hea strateegia ei saa prevalveerida

halva strateegia ees (2011:11-12):

1. Véimetus valida. Kui juht ei suuda otsustada erinevate huvigruppide pakutud lahenduste
ning véirtuste vahel, siis tulemuseks on halb strateegia.

2. Strateegia, mis on loodud $ablooni jirgi. Head strateegiat ei ole voimalik luua selliselt,
et tdidad liingad ning kirjuta visioon, missioon, véértused ja strateegiad, kuna selline

lahenemine ei saa reaalselt asendada rasket t66d, mida on vaja teha strateegia loomiseks.
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3. Kaoik, mida sa vajad, et 6nnestuda on ainult positiivne suhtumine.

Voimetus valida. Strateegia peab olema fokusseeritud ning seetottu eeldab strateegia loomine
valikut, milliseid eesmérke jahtida ning millised korvale liikata. Osade eesmérkide korvale
liilkkamine ning strateegia tegemine, mis sobib koigile on nork, sest strateegia ei saa olla

poliitiline kokkulepe, mis rahuldab koiki. (Rumelt 2011: 92, 94, 97)

Sablooni jirgi loodud strateegiad. Selle lihtekoha aluseks on karismaatilised juhid, kes loovad
visiooni, innustavad inimesi ohverdama organisatsiooni nimel ning innustavad inimesi tditma
visiooni. See ei ole fundamentaalselt vale, kuna inimeste inspireerimine on oluline osa juhi t60st,
aga seda ei saa segamini ajada strateegiaga. Inspiratsiooni on vaja, et kergemini viia ellu
strateegiaga madratletud teed. Strateegia miérab selle, millised eesméargid on védrt ,,jahtimist*

ning milliste eesmérkide saavutamiseks on organisatsioon voimeline.

2000. aastate alguseks oli strateegia segamine karismaatilise juhtimisega loonud Sablooni, mille

jérgi saab holpsasti luua strateegilisi plaane ning strateegiaid igasugu tiiiipi organisatsioonidele.
Sabloon koosneb iildiselt jargmistest osadest:

1. Visioon. Leida enda organisatsiooni unikaalne ndgemus, milline organisatsioon ndeb
tulevikus vélja. Hetke kdige populaarsemad unikaalsed visioonid on, ,,0lla parim*, ,,olla
juhtiv®, ,,olla tuntuim*®.

2. Missioon. Tuleb tiita poliitiliselt korrektne lause, mis on ettevotte olemasolu eesmark.

3. Virtused. Tuleb tiita liingad selle kohta, millised on ettevdtte védrtused, tuleb téhele
panna, et need ei tohi olla vastukédivad.

4. Strateegiad. Tdida mdned soovid/eesmérgid ning kutsu neid strateegiateks.

Antud Sabloonipdhised strateegiad on koige laiemalt levinud viis, kuidas strateegilist
planeerimist ldbi viia ning autor kavatses alguses 1dhtude samuti samast 1dhenemisest, sest see on
see, mida koolis oOpetatakse ning mida populariseeritakse iile maailma. Antud ldhenemist

kasutavad suurfirmad, iilikoolid, avalik-6iguslikud asutused ning muud mitte-tulundusiihingud.

Antud ldhenemine vabastab konsultante ning organisatsioonide juhtkondasid toeliselt strateegia
loomise toost ning keskendub strateegiate loomisele, mis tegelikult keskenduvad iildtuntud
tdodedele, presenteerides neid 14bi keeruliste terminite kui tdeliselt siigavaid arusaamu &ritegevuse

kohta. (Rumelt 2011:104)
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Koik, mida sa vajad, et 6nnestuda on ainult positiivne suhtumine. Antud suhtumine on
tulnud tihiskonda nn ,,uue motte* (,, New Thought) litkumisest, mis vdidab kdige lildisemalt
Oeldes, et strateegiad ega muu selline ei ole olulised, vaid loeb motivatsioon ning soov, midagi
saavutada ja sa saavutada selle. Antud konseptsioon on tihedalt seotud suurte visioonide ja
unistustega, millel ei ole reaalsusega midagi pistmist ning mida ei ole vdimalik reaalselt
saavutada, kuid on terve suur to0stus, kes véidab, et see on voimalik. Autori meelest ei ole antud
teema késitletava uurimusega seos viga oluline ning autor ei pea vajalikuks hakata tdpsemalt
selgitama, kust antud konseptsioon on tekkinud ning kuidas arenenud. Oluline on vaid meeles
pidada, et motivatsioonist ja inspiratsioonist ei piisa, et saavutada konkurentsieelis konkurentide
ees. (Rumelt 2011)

1.4.1. ,,Hea strateegia“ iildine iilesehitus

Hea strateegia on terviklik tegevus, mida toetab effektiivne segu mdttest ning tegevusest, mida
Rumelt nimetab ,,Kerneliks“. Kernel on hddavajalik osa strateegiast, kuigi strateegia ei pea

piirduma ainult selle méaratlemisega. (2011:115)
Kernel koosneb kolmest pdhielemendist (Rumelt 2011:115):

1. Diagnoos. Diagnoosiga méairatletakse takistuse olemus. Hea diagnoos lihtsustab keerulist
situatsiooni, méadratledes kriitilised aspketid, mille lahendamine annab suurima tulemuse.

2. Uldine poliitika. Uldine tee, kuidas lahendada diagnoosi etapis miiratletud kriitilised
probleemid.

3. Terviklikud tegevused. Terviklikud tegevused luuakse iildise poliitika pShjal, mis on

omavahel seotud, et tdita iildise poliitika seatud eesmirke.

Antud kolm pdhielementi on véga olulised seetdttu, et strateegil oleks selgem pilt, kuidas
strateegiat luua, jéttes korvale visioonid, missioonid, pdhivdartused, strateegilised eesmargid,
taktikalised eesmérgid jms nimetatud elemendid tdiendavad strateegia loomist. (Rumelt

2011:117)

Diagnoos. Suur osa strateegiate loomisest on aru saada, mis on toimumas. Oluline ei ole ainult
mitte otsustada mida teha, vaid aru saada situatsiooni diinaamikast siigavamalt. Minimaalselt

maidratleb diagnoos situatsiooni, iithendades faktid mustritesse ning maéédratleb, milliste
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probleemidega on vaja rohkem tegeleda ja millistega vdhem. Eriti pdhjalik diagnoos muudab
arusaama situatsioonist tildiselt, tuues esile radikaalselt erineva perspektiivi, mida kaaluda. Kui
diagnoos liigitab situatsiooni teatud tiiiipi olukorraks, on vdimalik kasutada teadmisi minevikust,
mil viisil sarnane situatsioon lahendati ning millised lahendused olid edukad ja millised mitte.
Tapne diagnoos annab vdimaluse hinnata tervet strateegiat, andes vdimaluse strateegiat muuta,

kui tingimused muutuvad. (Rumelt 2011:118)

Uldine poliitika masratleb iildise lihenemise diagnoosime etapis mésratletud takistuste
iletamiseks. Poliitika on {ildine, kuna selle alusel suunatakse tulevaid tegevusi, madratlemata
tdpselt, mida on vaja teha. Hea {ldine poliitika ei ole visioon ega pildid loodetavast
16pptulemusest, vaid meetod, kuidas situatsiooniga tegeleda ning viélistatakse paljud voimalikud

tegevused takistuse iiletamiseks. (Rumelt 2011:124)

Paljud inimesed ning firmad kasutavad mdistet ,,strateegia™ sarnaselt, nagu Rumelt tolgendab
ildist poliitikat. Rumelt leiab, et selline ldhenemine on viga, kuna ilma diagnoosita ei ole
voimalik méératleda erinevaid iildiseid poliitikaid ning ilma esimese ringi tegevuste vélja
motlemist ei ole voimalik hinnata, kas antud {ildine poliitika on {ildse teostatav. Hea strateegia ei
ole vaid see, mida sa soovid saavutada, vaid ka miks ja kuidas sa seda teha kavatsed. (Rumelt
2011:125)

Hea iildine poliitika iiritab lahendada takistusi ldhtudes firma eelistest, kuna nagu ka eelnevalt on
mainutud, on just eelis strateegia pohialus, sest ilma eeliseta ei ole strateegiast mingit kasu. Hea
strateegia suurendab oluliselt kasutatud resursside ja tegevuste efektiivsust. (Rumelt 2011:125)
Uldine poliitika loob eelise libi teiste vdimalike sammude hindamise, viihendades olukorra
keerulisust ja mddramatust 1dbi eelise kasutamise, mis tuleneb keskendumisest kdige olulisemale
ning luues tegevusi, mis on omavahel kooskolas ja mis tugevdavad teineteist, mitte ei vihenda

tiksteise moju. (Rumelt 2011:126)

Terviklikud tegevused. Tegevused peavad olema strateegia sees terviklikud — ressursside
jaotused, poliitika ja muud tegevused peavad olema kordineeritud ning iihtlased. Antud

lahenemine loob kdige tavalisema eelise, mida strateegia suudab pakkuda. (Rumelt 2011:133)

Hea strateegia ei tulene mitte sellest, et kdik tegevused on iihendatud omavahel, vaid sellest, et
tehakse Oigeid tegevusi, mida kontrollitakse piisaval médral tsentraalselt, et tagada plaani

elluviimine. (Rumelt 2011:137)
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2. SOLID OU KESKKONNA ANALUUS

2.1. [Ettevotte liihikirjeldus

Solid OU on asutatud 2008. aastal ning alates 2009. aasta mirtsist kuulub sellest 50% 566
autorile ning teine osa ettevottest kuulub dripartnerile. Ettevotte 2009. aasta tegevus oli vihene,
kuid alates 2010. aastast on nimetatud ettevote tegelenud pohiliselt Soome turul to6jourendi

valdkonnas (ca 80% kaibest) ning vihemal méaral ka chituse valdkonnas teenuse osutamisega.

Ettevotte kdive oli  2011-2013 majandusaastatel  ligikaudu 300000 eurot ning
(neto)kasumimarginaal ligikaudu 15%. Ettevotte tegevusperioodi jooksul ei ole toiminud
mirkimisvddrset kdibekasvu. Ettevottes todtab aasta loikes keskmiselt 10 tootajat (koos
raamatupidaja ja kahe juhatuse liikkmega), dri tsiiklilisest iseloomust tingitult talvel keskmiselt 7

inimest ja korghooajal kuni 20 inimest.

2.2. Ettevotte hetkeolukorra analiiiis

Ettevotte tegevus on hetkel olnud suunatud Soome turule, kuna seal on kontaktid, kellega
koostd6 on sujunud ning palgatase on Eesti palgatasemest oluliselt kdrgem, mis omakorda soosib
korralike tootajate leidmist nii rentimiseks kui ka all- ja peatodvottude teostamiseks. Ettevotte
tegevuse organiseerimisel on juhatus ldhtunud pdhiliselt arusaamast, et hea todtaja on kogu &ri
voti, kuna tema on ettevotte visiitkaart tellija juures, kes esindab ettevotet igapdevaselt ning kelle

headel ja halbadel tegudel on kdige suurem moju firma mainele.

Ettevotte missiooniks on: ,,Oleme loodud, et tagada eestlastele voimalus tédtada véljaspool

Eestit parimal voimalikul moel®.

21



Solid OU missioon on tugevalt seotud juhatuse arusaamaga, et head suhted todtajatega ja neile
parimate voOimalike tingimuste pakkumine teeb vilismaal tO6tamise lihtsamaks ning

tootulemused on oluliselt paremad ka tellija perspektiivist vaadatuna.

Solid OU juhatus otsustas siduda juhatuse liikmete subjektiivsed arusaamad, kuidas oleks

eetiline ja inimvaarne dri ajada ettevotte missiooni ning pohivairtustega.
Solid OU on ldhtunud jargmistest péhivéirtustest:

1. Me usume, et omavaheline ausus ja otsekohesus suhtlemisel on usaldusvéirsusel
poOhinevate suhete alus.

2. Me usume, et sobralik suhtumine ja hoolimine nii todtajatest kui ka klientidest tdstab
oluliselt meie ettevdtete tulemuste kvaliteeti ja usaldusvairsust.

3. Me ususme, et kdigil todtajatel on oma osa ettevottes — juhtkond premeerib to6tajate hiid
ideid ja algatusi ning innustab kd&iki firma juhtimises sona sekka {itlema.

4. Usume, et koos, tthtse meeskonnana suudame rohkem.

5. Klient on koige tdhtsam — koondame oma tidhelepanu kliendi vajaduste moistmiseks ning
rahuldamiseks parimal vdimalikul moel.

6. Me usume, et ebadnnestumistest Opitakse ning see on osa Oppeprotsessist. Samas
pahatahtlikusest voi ebakompentetsusest tingitud mitmekordseid ebadnnestusmisi me ei
aktsepteeri ja kditume neile vastavalt.

7. Innustame inimesi proovima ja katsetama uusi ldhenemisi ja ideid, et tootajatel oleks
voimalus ennast teostada ja anda panus fimra arengusse.

8. Tootajal ning too juures peab olema huvitav.

Visiooni, kui unistuse kujundamisel lihtus juhatus nigemusest, et Solid OU vdiks olla paljudele
firmadele eeskujuks, kuidas peab tootajatesse suhtuma. Visiooni sonastas juhatus jargmiselt:
,Solid OU on tulevikus eeskujuks teistele Eesti ja ka kohalikele vilismaa firmadele, kuidas

inimlik suhtumine td6tajatesse loob erakordseid tulemusi firma tegevuses®.

Solid OU tegevus on olnud viga tddtajakeskne ning voib elda, et see on vilja kandnud. Paljud
tootajad on meie juures to0l algusest peale ja ka hiljem lisandunud head too6tajad on jédanud

plisima.

Kahjuks selgus hetke olukorda analiiiisides, et uuritav ettevote on jadnud liialt tootajakeskseks ja

juhindunud tegevuse organiseerimisel liialt nd pehmetest vaartustest (ettevotte kultuur, eetiline
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ari, usaldusvédrsus jms subjektiivsed mdisted), mis koos vihese juhtimise kogemusega ning
kirjaliku ja selgelt formuleeritud tegevuskava ning tépsete ja moddetavate eesmérkide
puudumisega on viinud ettevotte olukorda, kus kasvu saavutamine ei ole Onnestunud ning

ettevotte areng on lakanud.

2.3. Viliskeskkonna analiiiis

Viliskeskkonna analiiiisi eesmérgiks on saada tlilevaade véliskeskkonnas toimuva kohta, et koos
ettevotte sisekeskkonna analiilisi teostamisega hinnata loodavate strateegiate perspektiivi

tulenevalt keskkonnas toimuvatest muutustest. (Bateman 2013:141-143)

Peter F. Drucker nédeb véliskeskkonda ning sellest tulenevaid muutusi, ohte ja vdimalusi veidi
filosoofilisemalt ning laiemalt, kui traditsioonilised akadeemilised raamatud, mis iseloomustavad
moddetavaid fakte. Drucker arutleb, et tulevikku ei ole voimalik ette ennustada. Kuna tuleviku
ennustamine on voOimatu, siis peame ldhtuma Drucker'i esitatud seisukohast, et pikaajaline
(strateegiline) planeerimine tdhendab:,Mida saame teha téna, et olla valmis ebakindlaks
tulevikuks?* Kiisimus ei ole selles, mis juhtub tulevikus, vaid kui palju me peame ldhtuma
kiesoleva hetke mdtlemises ja tegevuses tuleviku ebakindlusest, millist aja horisonti peame
aluseks votma ning kuidas me kasutame informatsiooni, et teha ratsionaalseid otsuseid praeguses
hetkes. Samuti ei ole vdimalik véliskeskkonnast ning selle ettearvamatust muutumisest
tulenevaid riske maandada, kuna majandusliku tegevuse alusprintsiip (vastavalt Boehm-Bawerk'i
seadusele) sOnastab, et suurema tootluse ootus toob viltimatult kaasa suurema riski. (Drucker
2008:124-125)

Autori hinnangul ei ole tulevikku ettemdiramatuse tottu mdtet véliskeskkonda liiga pohjalikult
uurida, vaid on madistlik 1&htuda Peter Drucker'i (2008:125) definitsioonist strateegilise juhtimise

kohta:

Strateegiline juhtimine on pidev protsess siistemaatiliste majanduslike otsuste (riskantsete
otsuste) tegemiseks kiesoleval hetkel, pidades silmas nende otsuste moju tulevikule;
organiseerides slistemaatiliselt pingutusi, et vastuvoetud otsuseid teoks teha; ja modtes tehtud
otsuste realiseerunuid tulemusi vorreldes ootustega 1dbi organiseeritud ja siistemaatilise

tagasiside.
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Viliskeskkonna analiilisi alustatakse tiilipiliselt makrokeskkonna uurimisest, mis on autori

hinnangul ka otstarbekas. (Leimann 2003)

Makrokeskkonna analiiiisi teostab t66 autor PEST-analiiiisi mudelit kasutades. Antud mudelit
kasutatakse poliitiliste, majanduslike, sotsiaalsete ja tehnoloogiliste muutuste analiilisiks. Autor
pidas oluliseks kasutada PEST-analiilisi laiendatud varianti, mida kutsutakse PESTLE-
analiilisiks, sest see meetod sisaldab veel lisaks juriidilise- ja looduskeskkonna uurimist.
(Leimann 2003:108)

Esimene osa PESTLE-analiiiisist on poliitilise keskkonna analiiiis. Kuna ettevote tegutseb
Euroopa Liidus nii Soome kui ka Eesti turul, on oluline analiitisida kdigi kolme institutsiooni
poliitilist keskkonda. Hetkel voib oelda autori isiklikule kogemusele tuginedes, et Soome
Vabariigi poliitika on vilismaist t66jdudu puudutavates kiisimustes muutlik. Uhelt poolt on
Soome sunnitud Euroopa Liidu vaba t66jou liikumise norme arvestades lubama vodrt6djoudu
toole vordse kohtlemise printsiibi jargi (European Commision 2014), kuid teisalt on kohalik
to6joud kaotanud palju konkurentsivGimest, mille vastu sddivad aktiivselt ametiiihingud ning
kelle ponnistusi de facto toetavad ka ametiasutused tehes vélismaalastel asjaajamise tarbetult
keeruliseks. Autor usub, et vaba t66jou litkumist ei ole vdimalik piirata kuniks Soome on
Euroopa Liidu liige ning pigem laieneb Euroopa Liit veelgi ning t66joudu hakkab litkuma enam
riikidest, kus elatustase on madalam kui pohjamaades. Eesti poliitiline keskkond on
traditsiooniliselt olnud pigem liberaalne ning ei ole pakkunud eriti palju hiiviseid inimestele, kes
to60d ei tee ning seetdttu on t00 autor arvamusel, et ehitustdolistel, kellel on Eestis raske t66d
leida, on sunnitud ka tulevikus vaatama vilisriikide (eelkdige Soome ja muude pdhjamaade)
poole leidmaks t60d. Poliitilise keskkonna suurim muutus, mida on nédha on see, et riikide
koostdd tiheneb (eriti Eesti ja Soome vahel) ning reguleerituse aste kasvab. Antud muutus voib
kaasa tuua olukorra, kus ettevotted, kes on piisinud konkurentsis ainult puuduliku kontrolli tottu,
voivad kaotada eelise ning langeda konkurentsist. Selline muutus voib tdendoliselt tuua kaasa
vélismaise t06tjou hindade tdusu, mis vihendab vilismaise t66jou atraktiivsust Soome tellijate

silmis.

Jargmine osa makrokeskkonna analiiiisist on majanduslike tegurite hindamine.
Majanduskeskkond on Eestis alates 2009. aastast keeruline ning viimastel aastatel aina enam ka
Soomes. Majanduskeskkonnale avaldab tugevat moju eurokriis. Euroopa majandus ei ole
viimastel aastatel tdusnud (tdpsem info Tabelis 1) ning kuna pangad ei ole vabanenud ,,pahaks

lainud“ laenudest, siis ei ole ka lacnamine taastunud kriisieelsele tasemele.
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Tabel 1

Sisemajanduse kogutoodangu muutus
(%, muutus vorreldes sama kvartaliga eelmisel perioodil)

Piirkond 1. kv2012 | 2. kv 2012 | 3. kv 2012 | 4. kv 2012 | 1. kv 2013 | 2. kv2013 | 3. kv2013
Eurotsoon (17
riiki) 0,20 -0,90 -0,90 -1,10 -1,80 -0,50 0,00
EL 28 0,70 -0,70 -0,60 -0,90 -1,40 -0,10 0,40
Soome 1,40 -0,70 -1,50 -2,40 -3,30 -0,80 -1,00
Eesti 5,00 2,50 3,50 4,90 1,30 1,00 0,70

Allikas: Eurostat

Loodav Euroopa Pangandusliit takistab samuti finantseerimismahtude kasvu, kuna Euroopa Liit
tohustab kontrolli pankade tegevuse iile, et véltida ,halbade laenude” kuhjumist. Kuna
meediakajastus ning reaalne Euroopa majanduse SKT ei kasva, on tarbijad samuti
ettevaatlikumad ega julge suuri ja pikaajalisi investeeringuid teha. Kahjuks ehitussektori

eripdrade ning projektide pikaajalise tasuvuaja tdttu kanntab chitussektor seda enam.

Eurostati 17.01.2014 avaldatud analiiiisi jargi on kogu Euroopa Liidu hoonete ehitus alates 2012.
aasta neljandast kvartalist kuni 2013. aasta kolmanda kvartalini langenud keskmiselt 2,88%
kvartalis (aritmeetiline keskmine; vorreldes eelmise perioodi sama kvartaliga). Euroopa Liidu 28
liikme, Soome ja Eesti ehitustootmise tdpsemad andmed on vilja toodud Tabelis 2. Nimetatud
tabelist on ilmekalt ndha olukord, kus iildine tootmismaht ehituses on pidevalt langenud, kuna

Euroopa Liidu majanduseviljavaadete ebaselgus jatkub.

Tabel 2
Tootmine ehituses

(%, muutus vorreldes sama kvartaliga eelmisel perioodil)

Piirkond | % ‘;‘6?;(3' 1 kavartal 2013 | 2 kzac;/lagrtal 3. kZ%vlzrtal
EL28 -4,90 -5,70 -3,50 0,10
Eesti 8,60 1,50 0,30 4,50

Soome -4,40 -6,70 -5,30 0,80

Allikas: Eurostat newsrelease euroindicators, 17 jaanuar 2014

Eurostati 21.01.2014 avaldatud analiiiisi pohjal (Tabel 3), kus on nédidatud elamispindade
hindade muutusi, on ndha selgelt, et Soomes touseb elamispindade hind suhteliselt aeglaselt
norga noudluse tottu, kuid Eesti on seejuures esimesl kohal, nii vordluses eelmise aasta sama

kvartaliga kui ka eelmise kvartali vordluses.
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Elamispindade hindade muutus
(%, muutus vorreldes sama kvartaliga eelmisel perioodil)

Tabel 3

Piirkond 4, kvartal 1. kavartal 2. kavartal 3. kavartal
2012 2013 2013 2013
Eurotsoon -1,9 -2,6 -2,4 -1,3
EL -1,2 -1,7 -1,4 -0,5
Eesti 5,8 7,7 8,1 11,1
Soome 3,1 2,1 15 0,9
Allikas: Eurostat newsrelease euroindicators, 21 jaanuar
2014

Kombinatsioon Eesti tugevamast majandusest vorreldes Soomega ja kiiremini tdusvatest
elamispindade hindadest loob olukorra, kus ndudlus ehitajate jargi Eestis kasvab. Noudluse kasv

viib tdendoliselt palkade kasvuni, mis motiveerib Eesti ehitajaid Soomest Eestisse naasma.

Majanduslikult on Euroopa Liidu véljavaated siinged ning autori hinnangul ei ole vdimalik
pikaajaline majanduskasv ilma struktuursete muutusteta majanduses ja Euroopa Liidu juhtimises.
Raske on prognoosida, kas Eesti elamispindade hinnatdus jitkub vOi on tegemist lithiajalise
hinnatdusuga. Samuti on raske hinnata, kas ehitussektori tootmismaht kasvab edasi. Hoolimata
nendest ebaselgustest on autor arvamusel, et kindlasti ei saa ldhiajal Soome turul oodata suurt
kasvu ehituses ega hindades, pigem vdib inflatsiooni langus viia Euroopa Liidu deflatsiooni ning
see voOib tdihendada juba véga pikaajalisi probleeme ning siis oleks voimalik, et Euroopa Liiduga

juhtub sama asi, mis 1990. 16pul juhtus Jaapaniga.

Analiiiis jatkub sotsiaalse keskkonna uurimisega. Sotsiaalne keskkond on seetottu huvitav, et
paljud eestlased, kes tegutsevad Soomes ja on seal juba olnud pikemat aega, n6 soomestuvad.
Ehitustoolised kutsuvad oma pere Soome kaasa ning sellest hetkest alates ei ole nende pohiline
eesmark enam Soomes t66 tegemine, vaid elu elamine samal viisil nagu Eestiski. Sellest hetkest
kaotavad tootajad suure produktiivsuse, kohanevad paremini keskkonnaga ning hakkavad
ndudma samu tingimusi nagu soomlased. Ka td6tempo muutub pahatihti sama aeglaseks, nagu
tiitipilisel tunnit6od tegeval soomlasel. Autori hinnangul kaotavad tootajad sellel hetkel eelise
teiste kohalike ees ning nendega ei ole vOimalik enam saavutada Soomes konkurentsieelist.
[Imselt ei tule need todtajad Eestis elu- ja todtingimuste paranedes ka Eestisse tagasi, sest nende

elu on seotud Soomega.
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Teine sotsiaalne trend seisneb selles, et need isikud, kes todtavad ajutiselt Soomes (autor
defineerib ajutist tootajat, kui tootajat, kes ei ole peret Soome kaasa votnud), ootavad aktiivselt
vOimalusi naasta Eestisse todle, oodates momenti, millal reaalpalgad iihtlustuvad ning Eestis
teenitava palgaga on voimalik Eesti madalamate elamiskulude tingimustes ennast ja peret elatada
piisaval mééral, et korralikult toime tulla. Kuna Eestis ndudlus ehitajate jirele kasvab (sellega
koos ka palgatase), siis esmajérjekorras hakkavad naasma Eesti turule vdga head voi head
ehitajad, sest to0d pakutakse headele tdotajatele enne ning neil on olemas ka reaalne voimalus

pidada paremaid lébirddkimisi tulevikus teenitavate palganumbrite iile.

Kokkuvotlikult voib oOelda et, esimese variandi puhul langeb todtaja produktiivsus ning
ndudmised suurenevad ning teise variandi puhul ei ole td6taja lojaalne Soome tddandjale, kuna

otsib aktiivselt vOimalusi to6tamiseks Eestis.

Seega viliskeskkonnast tulenevalt on kaks trendi to6tamas antud ettevotlusmudeli vastu, mis
molemad erodeerivad vdimalusi leida héid tootajaid, kellega saavutada eelis konkurentide ees.
Autori enda kogemus Solid OU tdotajatega niitab samuti, et need kaks trendi on viiga tugevad,
sest tootajad, kes soomestuvad, vihendavad oluliselt oma panust firma téodesse ning teised

tootajad otsivad pidevalt voimalusi naasta Eestisse.

Tehnoloogilise keskkonna trendid ehitusvaldkonnas jagunevad laias laastus kahte gruppi: 1)

materjalitehnoloogiad, 2) tehnoloogiad, mis tdstavad produktiivsust.

Kuna t66joud on Soomes veel oluliselt kallim kui Eestis, siis on maérgata, et ehituse
organiseerimise protsessid on ilesehitatud vastavalt teistele pohimdtetel: todde teostamisel
kasutatakse rohkem tehnoloogiat ning materjalide kulu arvelt vdhendatakse t66 teostamiseks

kuluvat aega.

Seega Soome turule tuleb pidevalt juurde materjale (tegelikult ka Eesti turule, kuid meil
kasutatakse selliseid lahendusi vdga vdhe), mis on kiill palju kallimad kui materjalid, mille
t60joukulu on suurem, kuid mis teisalt vihendavad t66joukulu kohati kuni 80%. Arvestades
seda, et paljud materjalid on alles turundustsiikli kasvufaasis ning nende hinnad on kallid, mille
tottu ei tasu need veel tihtipeale dra, kuid mida rohkem hakatakse neid kasutama, seda
suuremaks 1dheb konkurents ning hinnad hakkavad langema, mis laiendab omakorda uute
lahenduste tarbijaskonda. Kuna sellised materjalid vdhendavad t66 osakaalu kogu projekti

hinnast, siis vdheneb odavama t66j0u moju ka projektide teostamisele.
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Teine trend on erinevad produktiivsust kasvatavad tehnoloogiad. Produktiivsuse kasvule aitavad
kaasa eelkdige paremad toOvahendid, mis automatiseerivad t66d suuremal maéiral; erinevad
infostisteemid t6dde juhtimiseks ning kindlasti erinevad lahendused, et toota erinevaid ehitiste

elemente tehastes.

Autori hinnangul sellised produktiivsust kasvatavad trendid jatkuvad, sest automatiseerimine ja
innovatsioon on Lééne-riikide majandust vedanud juba aastaid ning vaadates laiemat pilti, kus
tootmine tuleb Ladne-riikidesse tagasi, voib olla kindel, et antud trendid kinnitavad tulevikus

aina enam kanda ka ehituses, sest ehitus on veel tinapdevalgi kiillaltki t66joumahukas protsess.

Kuigi tavaliselt piirdutakse PEST-analiiiisiga, siis antud juhul ei oleks taoline ldhenemine piisav,

kuna riikidevahelises iris on olulisel kohal ka juriidiline keskkond, kus Solid OU tegutseb.

Eesti liitus Euroopa Liiduga 1. mail 2004. aastal ning alates sellest hetkest on eestlastel olnud
voimalus leida t66d teistest EL-i riikidest. Antud muutus tekitas juriidilise vaakumi Soome ja
Eesti suhetes, kuna riikide seadused ei klappinud hésti uue olukorra ndudmistega. Antud olukord
on tekitanud situatsiooni, kus ei ole olemas tdiesti korrektset teed, mille jargi teostada toid Eesti
firmaga Soomes, sest on palju vasturddkivusi seaduste, Euroopa Liidu poolt tulenevate normide,

riikide vaheliste lepingute, ametiiihingute ndudmiste jms vahel.

Solid OU tegutsemisaja jooksul on niha, et firma esialgne konkurentsieelis on hiibumas, mis
seisnes paljuski Soomes asjaajamise tundmises ja seeldbi hea mulje jitmises tellijatele, ning
tootajatele kindla keskkonna loomises. Teadmised on kasvanud ka konkurentidel: on olemas
erinevad voimalused, et saada juriidilisi ning maksualaseid konsultatsioone, mis on loodud
ettevotjaid ja nende vajadusi silmas pidades ning konkurentide teadmised kasvavad. Samuti on
ndha ka seda, et normid iihtlustuvad ning tulevikus juriidilisest keskkonnast tingitud ohud ja

voimalused ei oma kindlasti enam nii suurt téhtsust kui praegusel hetkel.

Viimane osa PESTLE-analiiiisist on keskkonna analiiiis. Keskkonna all on silmas peetud

looduskeskkonda.

Kuna ehitus on t60, mis on tihedalt seotud keskkkonnaga, siis on oluline hoomata Euroopa Liidu
trende just looduse ja elukeskkonna parendamisel. Keskkonna normid on iildjuhul méératletud
Euroopa Liidust tulenevate normidega ning kuuluvad tditmisele iihteviisi nii siinpool kui ka
sealpool lahte, kuid kahjuks on olukord selline, et Soomes teostatakse normide tditmise iile

suuremat kontrolli ning Eesti ettevotjad peavad oma tegevust iimber kohandama, et tegevus
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vastaks kehtestatud normidele. Antud erinevus kahe riigi keskkonnanduete tditmise valdkonnas
voib tekitada ettevottele ootamatuid lisakulutusi, kuna Eesti ettevotted ei oska alati projekti
eelarve koostamisel selllega arvestada. Tdidetavate normide hulk kindlasti ei vdhene ning trend
on pigem selles suunas, et erinevaid piiranguid tuleb juurde ning ettevdtted on sunnitud ka Eestis

hakkama neist rohkem kinni pidama.

Ettevotte konkurentide ning tegevusahru analiilisimiseks sobib autori hinnangu kdige paremini
Porteri viie konkurentsijou mudel. Antud mudel on klassikaline ning vdiks eeldada, et see on
oma olemuselt vananenud, kuid autori hinnangul annab antud mudel siiski kdige parema
tilevaate olukorrast joududest, mis ettevitet mojutavad. Michael E. Porteri raamat ,,Competitive
Strategy*“ (1998) annab pohjalikku iilevaate, kuidas viie konkurentsijou mudelit rakendada ning
saada firmale sellest maksimaalset kasu. Antud mudel koosneb, nagu nimigi iitleb, viiest osast,
mille keskmes on konkurents sama tegevusharu ettevotete vahel. Porter defineerib tegevusharu,
kui gruppi firmasid, kes toodavad sarnaseid tooteid, mis on iiksteisele ldhedased asenduskaubad.
Lisaks hindab mudel tegevusharust viljaspool olevaid tegureid, mis mdjuvad koigile
ettevotetele, kes konkureerivad iihes tegevusharus. Joud, mis mojuvad tegevusharule on

jargmised (vt Joonis 8, jargmisel lehel):

1. potentsiaalsed turule sisenejad;

2. ostjate voime hindasid mojutada;
3. oht asenduskaupadest (teenustest);
4

hankijate vdoime hindasid mdjutada.

Solid OU positsiooni hindamist alustab autor tegevusharu analiiiisist. Lisaks Porteri kisitlusele
on kaasatud veel kriitiliste edutegurite konseptsioon ja madratletakse tegevusharu

litkumapanevad joud (Leimann 2003).

Tegevusharu sisene konkurents on kdige olulisem konkurentsijoud, kuna tihedam konkurents
mdjub kiirelt hindadadele ning kogu tegevusharu kasumile. Kuna Solid OU tegevus on seotud
ehitustddliste rentimisega Soome ehitusfirmadele ning ehituse alltdovottude teostamisega, siiS on
konkurentide arv tegevusharus vdga suur. Konkurentideks voib lugeda nii suuri kohalikke
chitusettevotteid kui ka n6 kahe mehe firmasid Eestist, kes tiritavad turul edukalt konkureerida.
Porter maératleb oma raamatus ,,Competitive Strategy*, et mida suurem on konkurentide arv,
seda suuremad on voOimalused innovatsiooni tekkeks, kuid teisalt on konkurents raskesti

médratletavam ning analiilisitavam. Autori hinnangul ei ole ldbimurdelise innovatsiooni teke
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ehitussektoris kuigi tdendoline, sest tegemist on vana tdostusharuga ning enamaltjaolt tekib
konkurentsieelis operatiivse juhtimise paremast korraldamisest ning odavamatest sisenditest.
(Porter 1998)

Lisaks konkurentide arvule, mojutab harusisest konkurentsi olulisel maéadral turu {ldine
konjunktuur, mis autori teostatud PESTLE-analiiiisile tuginedes on ndrk. Noudluse languse
tingimustes on surve hindadele oluliselt tdusnud, sest Soome ehitussektoris ei ole struktuurset
muutust toimunud, mis tdhendab, et firmad ei ole turult joudnud lahkuda ja pakkumus ei ole
langenud. Antud olukord on teinud konkurentsi eriti tihedaks, kuna usutakse, et ndudluse langus
on liithiajaline, siis tuleb hoida héid tooliseid, kontakte ning voimalusi, et uue tdusu algusega
kindlustada kasumi teenimiseks ettevottele hea konkurentsipositsioon. Autori hinnangul on

(3

toendoline, et madala ndudluse jitkudest turg ,,puhastub® ettevotetest, kes ei ole piisavalt

efektiivsed, et hinnasurvele vastu pidada.

Potensiaalsed
turule sisenejad

Oht uutest
sisenejatest

A

Tegevusharu sisene
. i konkurents
Hankijate voime Ostjate voime
mojutada hindasid mojutada hindasid
Hankijad > < Ostjad
Konkurents

olemasolevate

eftevotete vahel

A

Asenduskaupadest
(teenustest) tulenev oht

Asenduskaubad
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Joonis 8. Joud, mis méjutavad toostusharu konkurentsi. (Porter 1998:4, joonis 1.1, autori

joonis)

Autori hinnangul takistab ehitussektori struktuurset muutust eelkdige véljumisbarjddride
olemasolu, kuna ehituses on investeeringud pdhivaradesse suhteliselt suured ning nende varade
realiseerimine on ebamugav ning keegi ei soovi seda ette votta, kuna varadele ei ole antud turu
konjunktuuri juures voimalik leida mdistliku hinnaga ostjaid. Teine oluline viljumisbérjdér
ehitussektoris on tdsiasi, et paljude vdiksemate ehitusfirmade omanikel ei ole voimalik turult
lahkuda, kuna nad on kogu elu tegelenud ehitusega ning uutele suundadele iimberorienteerumine

on raskendatud piiratud teadmiste ja kogemuste tottu teistes valdkondades.

Eriti tihe konkurents on hetkel peatoovdtjate vahel, kuna neil on suured piisikulud ning seetdttu
keeruline majanduslikult raskeid aegu iile elada, mis tdhendab, et tldised ehituse hinnad
langevad peatodvotjate tiheda konkurentsi tottu. Ettevotete suuruse tottu on neil voimalik hindu
mojutada, sest nad kannavad hindade langusest tulnud surve enda hankijatele iile, mis tdhendab,
et koik peavad lepingute saamiseks kulusid kérpima. Tdpsemalt kisitleb autor antud aspekti

ostjate jou mdjusid hinnates.

Voiks arvata, et turule sisenejate arv on peatunud, kuna ehitussektoril 1dheb Soomes halvasti,
kuid kahjuks see ei ole nii. Suured firmad ei proovi Soome turule siseneda, kuid on palju
valistfirmasid, kes on norga kodumaise ehitussektori pérast sunnitud proovima uusi lahendusi.
Vottes arvesse PESTLE-analiiiisist selgunud tde selle kohta, kuidas terve EL-i ehitussektor on
kehvas seisus tervikuna (tulemused sama kehvad, kui Soomes), otsivad paljud Poola, Lati,
Ungari jm vaesemate maade tootajad ja ettevotjad uusi voimalusi, kuidas majandusliku
stagnatsiooni tingimustes hakkama saada. Autoril on palju isiklikke kokkupuuteid olnud
ettevotetega, kes teostavad t6id oluliselt turuhinnastmadalamalt, kuna peavad maksma tootajatele
ainult napi pool palgast, mida Soome tddlised sooviksid samalaadsete to0de teostamise eest
saada. Uks kurikuulsamaid niiteid on Olkiluoto 4 tuumareaktori ehitamine Soomes, kus on
aastaid olnud probleeme alamakstud Poola ehitajatega, kes parimal juhul saavad netopalka
umbes 6 eurot tunnis (Yle 2011). Eesti to6tajad soovivad saada kétte tunnis umbes 10-11 eurot
ning soomlased veelgi enam. Soomlaste keskmine tunnipalk ehitusel niditeks 2012 oli
brutosummas 17-18 eurot tunnis, mis annab 23% tulumaksu juures netopalgaks umbes 12-13
eurot tunnis (Tilastokeskus 2014). Taolised ettevotted, kes on raskete olude tottu litkunud
kodumaalt Soome turule, suruvad Eesti firmade hinnad alla, kuna Soome tellijatel on samuti vaja

uusi lahendusi, kuidas raskemates oludes hakkama saada ning eelistavad pahatihti eestlastele
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vaesemate maade toolisi. On oht, et uute sisenejate tottu jddvad Eesti firmad rohkem
tahaplaanile, sest palkade tous Eestis meelitab tootajaid Eesti poole tagasi. Kasvav uute
sisenejate surve veelgi odavama t66jou ndol ei anna enam voimalust palku tdsta, isegi mitte

produktiivsuse tousu arvelt.

Nagu enne mainitud on ostjate voimel hindu mojutada oluline osa Soome ehitussektoris hindade
kujundamisel ja konkurentsijou diinaamikal. Ehitussektori suure pakkumise tottu saavad tellijad
tingida ehitustoode hindade iile suurel médral, kuna tihelgi firmal ei ole otsest eelist teise ees (el
saa pakkuda asendustoodet vms lahendust) ning ettevotted on sunnitud t66d saama, sest vastasel
juhul viivad piisikulud ettevitete lagunemiseni. Ka peatdovotjad kasutavad sama strateegiat, et
saada omakorda odavat allhanget, et tdsta oma niigi vdikseid marginaale. Peatdovotjad omavad
suuri teadmisi turuhindadest ning seetottu on neil vdimalik survestada allhankijaid parimal

voimalikul moel.

Ehitussektoris on oht asenduskaupadest madal. Autori hinnangul on vdimalik vaadelda antud
kiisimust vaid sellise nurga alt, et ehitusprotsessis ndutavaid materjale on teatud juhul vdimalik
asendada odavamatega ning libi selle hoida kulusid kokku. Hankijate mdjukus avaldub podhiliselt
materjalitarnijate poole pealt. Materjalide hinnad on suurfirmadele 5-10% odavamad, mis
tihendab, et mastaabiefekti tdttu ei ole Solid OU-1 vdimalik materjalidega toodes suurfirmadega

konkureerida, sest t66jou pealt kokkuhoitav raha kaob materjalidesse.

Kuna ainult Porteri viie konkurentsijou mudelist ei piisa konkurentsijdudude hindamiseks,

otsustas t00 autor analiilisida ka kriitilisi edutegureid ja tegevusharu litkkumapanevaid joude.

Tegevusharu litkumapanevad joud annavad diinaamilisema pildi konkurentsikeskkonnast ning
annavad autorile rohkem aimu, millised trendid valitsevad ehitussektoris ning mis pdhjustab
tegevusharu &rikeskkonna ning konkurentsistruktuuri muutumist. Tegevusharu tingimused
muutuvad, kuna haru ettevdtted, hankijad ja tarbijad muudavad oluliste joudude mdjul oma
kditumist. Liikumapanevad joud on on tegevusharu olukorra ja konkurentsitingimuste
muutumise peamised pdhjused. Haru arengut mdjutavad paljud joud, kuid oluline on tuua vélja
nendest 2-4 tdhtsamat, mis mddravad arengu ldhiaastatel. Nende poolt esilekutsutavaid muutusi
arvestamata ei ole voimalik head strateegiat vélja tootada. Kuna ettevotte juhid ei saa ise midagi
teha, et antud joude mdjutada voi neid suunata, siis tuleb neid jédlgida ning analiiiisida, et mitte
maéératleda litkumapanevaid joude valesti, sest nende vale médratlemine voib strateegia loomisel

saada saatuslikuks. (Leimann 2003)
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Autori hinnangul on hetkel kdige tdhtsam joud see, kas sektor jatkab langemist vdi poordub
kasvule, sest see mojutab tuleviku konkurentsijoudude pilti kdige enam. Juhul, kui sektor
poorduks kasvule, oleks voimalik saavutada stabiilne kasv hindades ning seeldbi hoida todtajaid
pidevalt t60s ja pakkuda neile konkurentsivoimelist palka, et to6tajad ei liiguks Eesti tagasi voi
ei asendataks veelgi odavama t66jouga. Antud languse jitkudes on loogiline eeldada, et vdib
juhtuda ks kahest variandist: kas firmad hakkavad toostusharust lahkuma ning ehitussektor
tombub kokku ja seetdttu kaotab riik palju tookohti mitmetes harudes; voi tuleb riik tugevamalt
appi ning kéivitab suuremaid projekte, mis aitavad madalat erasektori noudlust tasakaalustada.
Autor usub, et Euroopa Liit suudab majanduslanguse 14hiaastatel peatada ning poorata kogu liidu
uude tousu (olgugi, et kasvu suurus voib olla ainult 1-2% aastas), mis tostab tarbijate usaldust
hakata rohkem tarbima. Autor usub, et Euroopa Liit mdistab, et pangad on vaja teha samuti
elujduliseks, millega kahjuks erinevalt Ameerika Uhendriikidest ei ole veel hakkama saadud.
Autor usub, et tarbijate usalduse kasv ning konkurentsivoimelisemad palgad annavad koos
suurema voi viiksema Soome riigi panusega hoo Soome ehitussektorile tagasi. Autori hinnangul
on ebatdendoline, et Soome riik riskib suure todtute armeega, keda on pérast vdga raske uuesti

toole rakendada.

Solid OU jaoks teine oluline kiisimus on see, kas paari aasta pirast Soome turul jitkub enam
odavamat t68joudu, mille hankimisel on Solid OU-I reaalne vdimalus saavutada eelis vorreldes
konkurentidega. Autor usub, et Solid OU vdib saavutada eelise Eesti t66jou hankimises, kuid
juhul, kui eelpool nimetatud trendid jdtkuvad, on tdenioline, et viie aasta perspektiivis ei ole
turult enam kedagi votta. Autori hinnangul peab ettevdte timberorienteeruma odavama todjou
tellimise peale mujalt riikidest ning asuma ehitustdid teostama, sest to0jourendi pakkumise
voimalus voib kaduda. Tuleks keskenduda kohaliku t66j0u ja odavama t66jou siimbioosile ning

leidma kasumi teenimise voimalus efektiivsest ressursside kasutusest.

Et siduda viliskeskkonna ning konkurentide analiilis tervikuks, méératleb t66 autor kriitilised
edutegurid Soome ehitusturul tegutsemiseks. Kiriitilised edutegurid on Kriitilised oskused,
ressursid, mis panevad paika, kes teenib kasumit ja kes mitte. Konseptsiooni mote on selles, et
esmalt on vaja vélja selgitada, mis tegurid on harus ning hinnata nende pdhjal, millised tegurid
on nendest olulisimad. Kriitilised edutegurid on koigile ldhedastele konkurentidele samad.
Oluline on ka tdhelepanna, et kriitilised edutegurid muutuvad ajas koos tegevusharu

konkurentsitingimuste muutumisega. (Leimann 2003)
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Autori hinnangul on kriitiline edutegur operatiivne efektiivsus. Hea kvaliteet ja hea teenindus on
olulised, aga ainult sellel juhul, kui hinnad on konkurentsivoimelised. Madalate hindade
tekitamine sOltub sellest, kui palju jitta makse maksmata ning kui efektiivselt tootmine
organiseerida. Kuna iikski firma ei saa rajada dri maksupettuste peale, siis on maistlik pingutada,

et tootada vilja efektiivsed protsessid.

Teine kriitiline edutegur on kvaliteetne t60joud. Too6tajad, kes oskavad t66d ja on autonoomsed,
sestei vaja véga palju otsest juhendamist ning aitavad luua piisivat vdirtust ja hoida kulud
madalal. Kvaliteetne t66joud on ressurss, mida tuleb védrtustada ja hoida. Ettevotte tegevus

tuleks organiseerida selliselt, et head to6tajadoleksid 12 kuud aastast t66ga koormatud.

Kriitilise edutegurina on autori hinnangul mdistlik vélja tuua ka hea miitigimeeskond, kes suudab
leida kontakte, kellele pakkuda teenust, sest Eesti firmadel on just hea miitigimeeskonna (head
miiiigioskused ja Soome keele valdamine suhtlustasandil) puudumine iiks suur pudelikael, mis
annab vOimaluse vahendajate dride Oitsemiseks. Vahendajate all mdtleb autor selliseid isikud
turul, kes lisavddrtust ei anna, vaid oma usaldusvédrsusega t60 tellija silmis annavad firmale
voimaluse leida tellijaid, kuid vahendamise tasu on seejuures tihtipeale suurem, kui t60 teostaja
ettevotte kasum. Hea miiligimeeskond aitaks iiletada usaldusvéddrsuse puudumisest tulenevad
barjadrid ning 14bi selle anda tellijale ning t66 teostaja firmale suurema lisavdirtuse, rddkimata

vOimalusest toGtajatele rohkem palka maksta.

To606 autor tahab toonitada, et lisaks headele protsessidele on vajalik hea ettevotte struktuur, mis
moneti on kiill efektiivse t60 teostamise osa, kuid omab piisavat téhtsust, et see veel eraldi vilja
tuua. TOO autor on seisukohal, et organisatsiooni struktuur ja kultuur on kdige suuremad
ressursid, mis on firmades liialt vdhe kasutatud. Struktuurid tuleks teha paindlikumaks ning
tootajatele anda rohkem vabadust oma t66d planeerida, mis vihendaks juhtimiskulusid ning koos
toetava kultuuriga ja vidikse t60jou voolamisega vdOiks juba iseseisvalt luua vdga tugeva

konkurentsieelise.

2.4. Ettevotte sisekeskkonna analiiiis

Ettevotte sisekeskkonna analiiiis on samavédrselt oluline, kui viliskeskkonna analiilis, sest

ettevotte tugevuste/ndrkuste tundmine ning moistmine, milles ollakse tugevad annab parema
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arusaamise, milliseid strateegiaid tasub kaaluda ning millised on moistlik jatta kohe korvale.
Niiteks ei ole Solid OU-1 vdimalik saavutada Soome ehitus- ega todjourendi sektoris turuliidri

positsiooni, kuna ettevdte on vdike ning voimalused on piiratud.

Ettevotte sisekeskkona analiiiisi teostamiseks on vaja mdista, millistes drivaldkondades ettevote

tegutseb ning kuidas raha teenib. (Koch 2007)

Solid OU tegeleb sisuliselt kahes drivaldkonnas: 1) tédjourent (ehitustodjdud), 2) ehituse
allhanke teostamine. Vastavalt Richard Koch'i raamatus ,,Strateegia késiraamat®“ tuleb hinnata
vastavalt Pareto printsiibile, milline tegevus annab suurima osa tuludest. Pareto printsiibi pdhjal
peaks andma 20% tegevusest 80% tuludest. Solid OU bilanssi aastatel 2011-2013 analiiiisides
selgus, et ettevotte tegevus on oluliselt edukam t66j0urendis, kui ehituse alltoovottudes, kuna
kasum tuleb vaid to6jourendist ning ehituse alltéovotud on osutunud kahjumlikuks tegevuseks,
mis on tosnud kiill kéivet, aga 16ppenud kahjumiga. Niiteks 2012 majandusaastal moodustas
ehituse alltoovottude kdive kogu kéibest umbes kolmandiku ning tdi ettevottele kahjumit 90 000
euro suuruse kdibe juures 10 000 eurot. Todjourent on toonud seevastu 210 000 eurose kiibe
juures sisse firmale 55 000 eurot. 2013. aasta numbrid on umbes samad. Seega voib viita, et
ettevote teenib kasumi td60jourendist ning on kaotanud osa sellest proovides tulutult siseneda

ehituse alltoovottude drisegementi. (Koch 2007, Solid 2014).

Kasutades raamatu ,,Kellog on Strategy* (Dranove 2005) konseptsiooni, mis iitleb, et ettevotte
juhid peavad kiisima ettevotte kohta jargmised kiisimused: ,,Kas firma omab eeliseid, mis
toodavad kasumit? ning ,,Kas ettevotte drikeskkond voimaldab eelistel esile tousta, et nende
pealt kasumit teenida?. Esimesele kiisimusele v3ib hetkel vastata nii, et ettevotte eeliseks
Soome turul teiste to6jourendi ettevotete ees on see, et suudame leida hiid tootajaid tdnu heale
mainele ning pikaajalistele tootajatele meie firmas, kes aitavad meie firma mainet kujundada
uute tootajate silmis. Lisaks sellele oleme palju usaldust tellijate silmis voitnud selle 14bi, et
suudame asju ajada, laias laastus nagu Soome firmadki. Kahjuks nimetatud eelised vidhenevad,
kuna paljud head tootajad, keda me sooviksime oma firmas nédha, jddvad majanduslikel
kaalutlustel Eestisse toole. Samuti Opivad konkurendid aegamddda selgeks tehnikad, kuidas
paberimajandust efektiivselt korraldada ning tellijate silmis edukad vélja ndha. Autori hinnangul
on strateegilise juhtimise kasutuselevott eelkdige ettevotte vastus keskkonnas toimuvatele

muutustele ning uute perspektiivide leidmine, et saavutada uus konkurentsieelis Soomes.
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Ettevotte tugevuste, ndrkuste hindamiseks ja keskkonnast tulenevate ohtude ja vdimaluste
analiitisimiseks on loodud SWOT-analiitis. SWOT-analiiis on viga tugev tooriist, kui seda
rakendada Gigesti. Analiiiis tuleb teostada tdiesti objektiivselt ning ei tohi {ilehinnata tugevusi
ning vdimalusi ja alahinnata ndrkusi ning ohte. Solid OU SWOT-analiiiis on ira toodud Tabelis

number 4, jargmisel lehekdiljel.

Tabel 4
SWOT -analiiiis

Sisemised tugevused Sisemised norkused
-Juhtkonna teadmised Soome kultuurist ja -Jatkusuutliku strateegia puudumine
majanduskeskkonnast -Norgad juhtimisoskused
-Ettevotte kultuur ja lébitestitud protsessid, mis -Raske leida to6tajaid/partnereid Soomest, kes
toetavad hea t66jou séilitamist aitaksid firma usaldusvéirsust tdsta uute klientide
-5 aastat iihe firmaga ehitussektoris annab silmis ning firmat miiiia
usaldusviarsuse ning voimaluse uusi kontakte -Nork kohaolu Soomes, mis on tekitanud
leida probleeme ehitusobjektide ldbiviimises ning
-Hea maine olemasolevate klientide silmis ning jooksvate probleemide lahendamises
voimalus cross-sellingut teha -Miitigimeeskonna puudumine Soomes
- K&ik kliendid on teenusega rahul ning aktiivsed | -Juhtkonna geograafiline eraldatus to6tajatest ning
soovitajad ebapiisava kontakti tottu keeruline head kultuuri
-Selge hinnakujunduse ja hea turu tundmise tottu edasi arendada toGtajate motiveerimiseks
on firma t66jourendi miitigi hinnad tugevad ning - Madal omakapital, mis piirab eduka strateegia
oluliselt korgemad keskmistest teistest Eesti leidmisel ettevotte arengut
firmadest
-Head motivatsiooniskeemid tootajatele, mis tostab
meie firma véértust nende silmis
-Head voimalused leida soovituste kaudu uusi hiid
tootajaid
-Juhtkonna hea Soome keele oskus

Vilised voimalused Vilised ohud
-Areneda Eesti turule ning 15igata kasu tdusvast -Raske leida viliseid investoreid
turust ning headest ehitustdolistest, kes siia -Kvaliteetsete ja meile sobivate todtajate arvu
liiguvad viahenemine Soome turul
-Voimalus luua partnerlus firmadega, et jagada -Ehitussektori jatkuv kokkutdombumine Soomes
head t66joudu, et viltida tootajate kaotust Hinnasdda konkurentide poolt, kes teevad ari
konkurentidele ebaausalt
-Hakata kasutama Eesti t66j0u asemel muude -Soome riigi poliitika, mis toetab oma rahvusest
maade t66joudu tootajate voimalusi leida t6od
-Voimalus litkuda uute teenuste pakkumise juurde,
kus voimalused lébi liitia on suuremad (néiteks
ehitustood Soome eraisikutele)
-Vdimalus laiendada uute turgude juurde (hakata
pakkuma niiteks ka koristustoolisi)
-Koostdo teiste ehitusfirmadega, et korvata
probleemid ehitusobjektide juhtimises Soomes
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Tabel 4 jarg

-Voimalus luua partnerlus firmadega, et jagada
head t66j6udu, et viltida tootajate kaotust
konkurentidele

-Voimalus, et Soome ehitussektor hakkab tGusma
ning olemasoleva firmana on vdimalik saavutada
uute turule sisenejate ees eelis

Allikas: Strateegiline juhtimine 2003:160 (autori analiiiis)

SWOT-analiiiisist ndhtub, et firmal on tugevusi rohkem kui ndrkusi ning vdimalusi rohkem kui
ohtusid. Autor juhib lugeja tdhelepanu sellele, et ,,Strateegiline juhtimine* (Leimann 2003)
raamatus on Kirjutatud, et SWOT-analiiiis on kiillaltki subjektiivne ning selle pohjal ei saa
10plikke jéreldusi teha. Autori hinnangul on SWOT-analiiiisi positiivne kiilg see, et strateegiate
loomise hetkeks on ndha, mis seosed on ettevotte tugevuste ning keskkonna vdimaluste vahel
ning kuidas neid dra kasutada maksimaalselt, et ettevottele luua jatkusuutlik strateegia ning

vahendada 14bi selle sisemisi ndrkusi ning minimeerida keskkonnast tulevaid ohtusid.
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3. STRATEEGIATE FORMULEERIMINE

3.1.Solid OU organisatsioonitasandi strateegia formuleerimine

Lahtudes Lafley kirjeldatud strateegiate kaskaadidest kui strateegiate alusest, on mdistlik autori
hinnangul méiratleda, milliste kaskaadidega Solid OU-s iileiildse tegemist on. Nagu ennem t66
kdigus on dra mirgitud, on Solid OU tegelenud Soome turul to6jdurendi- ja ehituse teenuste
pakkumisega. Selle pohjal voib viita, et firmale oleks vaja kujundada kolm kaskaadi:
organisatsiooni tasandi kaskaad; toojourendi driiiksuse kaskaad; ning koige I0puks ehituse
4riliksuse kaskaad. Antud jaotus on hetkel hinnanguline, sest Solid OU juhatuse hinnangul ei ole
enne konkreetsete strateegiate kujundamist 10plikult veel selge, milliste dritiksustega on mdistlik

iildse tegeleda ja millistega mitte.

Autori hinnangul on raamatus ,,Playing to Win“ &dra toodud mdistlikud ideed ning koos
raamatuga ,,Good Strategy/Bad Strategy* jddb mulje, nagu polekski motet organisatsioonile
missiooni, Vvisiooni ja pohivaidrtuseid luua. T66 autor jddb selle punkti kohapealt veidi
skeptiliseks ning aktsepteerib ideed, et tdepoolest ei ole otstarbekas luua selliseid missioone ja
visioone, kus soovitakse saada maailma parimaks vms, vaid neil peab olema mingi reaalne sisu

jaidee.
Missiooni, visiooni ja pohivadrtuste kirjeldamisel on palju abi Jack Welchi raamatust ,, Winning®.

Missioon ja head pdhivéirtused peavad olema nii konkreetsed, et nad jahmatavad lugejat oma
parimas tdhenduses. Missioon kirjeldab tépselt kuhu sa oled minemas ning vaartused kirjeldavad

kaitumist, mis viib sind sinna kohale.
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Missioon peab vastama kiisimusele: ,,Kuidas me kavatseme vdita selles dris?* Antud kiisimus on
oma olemuselt suurepdrane, sest sunnib tegema valikuid inimeste, ressursside, investeeringute
ning muude oluliste kiisimuste kohapealt. Taoline ldhenemine aitab véltida minemast tiiiipilisse
missiooni vadrtuse 10ksu: oleme koik koigi jaoks. Firmad rajavad oma missiooni sel juhul oma

tugevuste peale, millelt on vdimalik teenida kasumit.

Hea missioon balansseerib vdimalikku ja vdimatut, see annab selge suuna kasumlikuseni ning
tootajatele tunde, et nad on osa millestki suurest ja olulisest. General Electric Inc. (Jack Welch
oli nimetatud firma tegevjuht aastatel 1981 kuni 2001) missioon aastatel 1981 kuni 1995 oli:
,,Ko0ige konkurentsivoimelisem korporatsioon maailmas, olles number 1 voi number 2 igal turul
— parandades, miilies vOi sulgedes iiksused, mis on ebaefektiivsed ning ei suuda nimetatud

turupositsiooni saavutada“.

Antud missioon tekitas olukorra, kus kdik otsused voeti vastu ldhtuvalt sellest missioonist ning
kadusid dra kuulujutud erinevate &riiiksuste saatuse lile, sest oli olemas vdga lai ja konkreetne

vahend hindamaks dride kasumlikkust ning mdistlikust korporatsiooni tasandil.

Kui missiooni koostamisega tegeleb tippjuhkond, siis védrtuste kirjutamisel peab kaasama kogu
ettevotte tOOGtajaskonna, sest védrtusi ei ole vdimalik viljamdelda, vaid need tuleb
organisatsioonist iiles leida. Vairtused ei tohiks kindlasti olla liiga laialivalguvad ja elukauged,
nagu ,tunneta osa ettevottest™, voi ,,vaata reaalsusele otsa“. General Electric Inc. leidis ja

sonastas moned vairtused, nagu niiteks:

1. Kaitu piiritul moel — alati otsi ja rakenda parimad ideed olenemata nende allikast.
2. Ole biirokraatia vastu ebatolerantne.

3. Naée voimalust kasvuks, mida voimalused sulle toovad.

Missioon ja védrtused lihtsalt lausetena kuskil sahtlis ei ole organisatsioonile kasulikud, juhid
peavad neid pidevalt tootajatele edasi kommunikeerima, elama ning hingama nende jargi.
Viirtuste ja missiooni tditmist tuleb edendada ning inimesi, kes seda teevad edutada ja

premeerida ning inimesi, kes seda ei tee, karistada ja innustada neid tditma. (Welch 2005)

Solid OU praegune missioon: ,,Oleme loodud, et tagada eestlastele vdimalus todtada viljaspool
Eestit parimal vdimalikul moel", ei ole péris hésti kooskdlas ettevotte voidusooviga, milleks on
olla inimlik ettevdte ning seetdtu on juhtkonna hinnangul mdistlik leida uus, tegelikku olukorda

paremini kirjeldav missioon.
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Solid OU juhatuse koosolekul kaardistasime uue missiooni algse variandi: ,,Leiame parimad
tootajad ja hoiame neist kinni, et kliendi soovid saaksid tdidetud iga kord parima vdimaliku

kvaliteediga, olenemata, kas firma teenib voi kaotab raha®.
Uurisime ka pohivéartuste kohta ning viisime sisse vastavad muudatused.
Uued pohivéartused on jargnevad:

1. Klient on meie iilemus, ilma temata pole meil firmat ega tookohti. Klient on kogu meie
tegevuse keskmes, me piitidleme alati sellepoole, et klienti aidata, temast hoolida ning
tema soove austada. Kdik firma liikkmed vdivad teha enda drandgemise jérgi otsuseid, mis
aitavad kliendi probleeme lahendada kdige paremal viisil.

2. Firma innustab suurepédrast klienditeenindust igal tasemel ning ei karista kunagi iihtegi
tootajat ainuisikuliste otsuste eest pakkuda parimat lahendust kliendi muredele.

3. Teostame teenust ldhtudes sellest, et kvaliteedis me jdreleandmisi ei tee, sest meie
meelest kéib kvaliteetne teenus kisikdes hea klienditeenindusega.

4. Me tostame todtaja huvid kdige ette, sest parimad tddtajad on meie firma votmeisikud
ning me teeme koik endast oleneva kogu kollektiivina, et meil oleks koos hea ning
saaksime pilihenduda sellele, et pakume paremat teenust kui konkurendid ning naudime
voitjatele omast eksklusiivset kohta turul.

5. Innustame tootajaid esitama omapoolseid ideid ja ettepanekuid ning katsetama uusi
lahendusi, et firmat paremaks muuta. Kuulame &ra alati teise meeskonna litkme ideed dra
ning voimalusel votame kasutusse.

6. Uusume, et ebadnnestumised on osa elust ja vigadest dpitakse. Vastupidi, me innustame
olema julged ning mitte kartma ebadnnestumist, sest ebadnnestumistest Oppiminine viib
onnestumisteni.

7. Piidleme selle poole, et meil on koos tore té6tada ning oleme toeks uutele meeskonna

liilkmetele ning aitame neil saada Kiiresti osaks ,,Meist*.

Autori hinnangul korralikul ettevottel peab olema ka korralik visioon. Esialgne visioon: "Solid
OU on tulevikus eeskujuks teistele Eesti ja ka kohalikele vilismaa firmadele, kuidas inimlik
suhtumine tootajatesse loob erakordseid tulemusi firma tegevuses", ei ole enam pdiris
adekvaatne. Uue visiooni valimine vottis kiill omajagu aega, aga saime tulemuse, mis juhtkonna

meelest on vdga hea. Meie uus visioon on: ,,Oleme eeskujuks suurepdrases klienditeeninduses
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ning tdotajasdbralikus kultuuris, mis loob suurepiraseid voimalusi nii ettevottele kui ka ettevotte

igale iiksikule liikmele®.

Jargmisena on vajalik terve firma strateegilise kaskaadi loomine. Lisaks missioonile, visioonile
ja pohiviirtustele otsustas Solid OU juhatus, et vajalik on ka vdidusoovi médratlemine. ,,Playing
to Win“ raamat iitleb, et voidusoovid on viited ideaalse tuleviku kohta, mis hilisemas etapis
seotakse firma konkreetsete sihtidega, et modta arengut nimetatud voidusoovide suunas (Lafley
2013:19). Lisaks on mairatletud, et eduka vdidusoovi kujundamisel on vajalik méairatleda, mis
on klientidele kdige olulisem ning alati oma vdidusoovi vdrrelda koige tugevamate
konkurentidega (Lafley 2013:43-44). Pool sajandit tagasi méaaratles Theodore Levitt oma artiklis
»Marketing Myopia“, et paljud firmad on turunduslikult lihindgelikud ning ldhtuvad
tootearendamisel sisemistest moddikutest ning unustavad &ra, milliseid kliendivajadusi
nimetatud toode/teenus tegelikult lahendab (Lafley 2013:44), seega Solid OU piiiiab seda viltida
ning ldheneda alati kliendikeskselt. Ka konkurentide osas ei jédlgi me ainult suuremaid
konkurente, vaid firmasid, kes suudavad ka kehvadel aegadel saada palju t66d ning oditseda.

Kahjuks téielikku pilti pole turu suure fragmenteerituse tdttu voimalik saada.

Vaéttes eelpool nimetatud tegureid arvesse visandasime esialgse Solid OU vdidusoovi: ,,Solid OU
konkureerib ainult nendes olukordades, kus on voimalik pakkuda klientidele suuremat véértust,
mida kliendid ka reaalselt tajuvad. Libi suurema viirtuse on vdimalik Solid OU-I teenida
suuremat kasumit kui samalaadseid teenuseid osutavad konkurendid, mis omakorda loob
voimalused, et luua firma sees paremad tingimused to6tajatele, et leida ja hoida parimaid inimesi

meeskonnas.*

,,JKus mingida? on otseselt seotud nimetatud vdidusooviga, sest Solid OU juhtkond mdistis, et
el ole mdtet proovida pakkuda suuremat véértust klientidele, kes seda tegelikult ei vaja ning ei
ole valmis selle eest juurde maksma. Esimesest hetkest alates oli selge, et meil ei ole mdistlik
konkureerida sellistes valdkondades, kus kvaliteedi méaédrab dra standard ning t66 tellijal ei ole
huvi saada standardist paremat ega erinevamat tulemust ning hidavajalikust paremat teenindust.
Otustasime proovida ,kus ja kuidas mingida®“ kiisimustele vastamiseks t00 esimeses osas

nimetatud ,,strateegia loogika voolamise® tooriista.

Toostusharu analiiiis. Toostusharu analiiiis koosneb segmentimisest ning haru struktuursest
analiiiisist. Kuna struktuurne analiiiis on juba iildisel tasemel ldbi viidud, siis hetkel keskendub

t00 autor ainult segmenteerimisele. Segmenteerimine on Lafley hinnangul keeruline ning tuleks
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keskenduda segementide ddre-aladele, et luua unikaalseid segmente ning unikaalseid teenuseid
neile (2013:162—163). Autori hinnangul on véga keeruline kontoris analiilisides leida hoobilt
selliseid tarbijate segmente, mida oleks vdimalik kiirelt eristada ning asuda konkureerima sellisel
viisil, mida konkurendid juba ei tee. Lafley miédratleb raamatu ,,Playing to Win* lehekiilgedel 57

— 61, mille alusel valida ménguvélja ning pohiliselt toob ta vilja jirgmised tegurid:

1. Geograafia. Millistes maades voi regioonides on ettevottel plaanis konkureerida?

2. Toote tiiiip. Milliseid tooteid ja teenuseid plaanib firma pakkuda?

3. Tarbija segment. Milliseid tarbijate gruppe ettevotte sihib ning millises hinnaskaalas?
Milliseid tarbijate vajadusi firma rahuldab?

4. Jaotuskanal. Kuidas ettevote jouab klientideni? Milliseid kanaleid ettevdte kasutab?

5. Tootmise vertikaalne tasand. Millises tootmisfaasis ettevote tegutseb? Millises

vaartusahela lulis? Kui laialt voi kitsalt?

Lahtudes missioonist, vdidusoovist ning esialgsest hinnangust kompetentsidele (tuginevad firma
sisekeskonna analiiiisile), leidis Solid OU juhatus, et Solid OU peaks jitkama Soomes, sest Eesti
turg ei ole hetkel piisavalt atraktiivne. Eestis voib seiskord muutuda ning tuleb olla pidevalt
valmis ka Eesti turule sisenemiseks. Solid OU kaalus ka teistesse Pohjamaadesse sisenemise iile,
kuna seal on atraktiivsem hinnatase, kuid juhatuse hinnangul ei ole Solid OU-I hetkel vdimalik

luua nendel turgudel piisavalt eristatavat konkurentsieelist.

Otsustasime, et jitkame ehistusteenuse ning t6djourendi pakkumisega. Kliente valime pdhiliselt
selle pdhjal, kas klient on hea tulemuse eest valmis juurde maksma. Hinnalt jiib meie
planeeritav teenus kdrgemasse otsa, kuid hetkel on ebaselge, kas positsioneerime ettevotte veidi
odavamaks kui kohalikud firmad vo1 mitte. Ettevotte kindel plaan on litkuda 1dpptarbijale

lahemale, et rohkem lisavéartust pakkuda.

Antud analiitisile jargneb klientide viirtuse analiilis. Klientide véartuse analiilis koosneb kahest

osast: kanalist ja 10pptarbijast.

Kanali viirtuse hindamise puhul on oluline osa sellel, et kuigi Solid OU ei teeninda kliente
tildjuhul 14bi kanali (erinevalt nditeks tootjatest, kes miilivad oma tooteid 1dbi hulgi- ja
jaemiitijate). Voime tinglikult siiski lugeda kanaliks allhanke t6id, mille teostamisel on oma roll
peatoovotjal. Solid OU peaks oma strateegiate rakendamisel lihtuma peatddvotja suhtumisest,
kas peatddvotjat huvitab iildse kvaliteetne tulemus, kas tema on omalt poolt valmis kliendiga

suhtlema, arutama, pingutama heade kliendisuhete nimel voi mitte.
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Kanali viirtuse puhul on Solid OU-le selgeks saanud, et iildjuhul otsivad peatddvotjad, voi ka
allhankijad, kes meid t66le on votnud, odavaid toomehi ning soovivad ise voimalikult vihe meie
t66 etappide kliendisuhtluse kohapealt aidata. Solid OU juhatus otsustas, et ettevdte ei saa lubada
endale selliseid ,,vahendajaid®, kes tahavad héid tulemusi véikse raha eest ning kes ei taha ise
panustada heasse klienditeenindusse, kuna meid vaadatakse tervikuna ning vidga hea mulje
klientidele vaib &ra rikkuda just védrad lubadused meie ,,vahendaja‘ poolt vdi hoolimatus kliendi
soove arvesse votta. Seega tulevikus oleme selles osas eriti valvsad. Teisalt oleme valmis heade
firmadega tegema tihedat koost6od, et kliendi ootused saaksid tdidetud ning klient saaks koiki

meiega seotud firmasid soovitada ning kdik osapooled saaksid rohkem véértust.

Solid OU-1 on selline kogemus, et kui meie tellija, kes teostab tdid 1dppkliendile, ehk on
peatodvatja, ei saa oma tdoga histi hakkama ning klient on jddnud unarusse, siis tekib kiirelt
huvide konflikt. Tellija saab aru, et meie firma on piiiidlik ning me pingutame kdigest véest, et
t601 oleks hea tulemus, kuid klient tajub peatoovotja likskodiksust ja soovimatust pakkuda head
klienditeenindust, mistdttu klient soovib votta jargmine kord tdid meilt otse, kuid sellisel juhul

jadb peatoovatja lilist védlja ning me kaotame usalduse ning hea soovitaja.

Eelpool mainitule tuginedes saab autor viita, et kanalil on viga suur osa méngida iildises firma
mainekujunduses ning halbade ,,vahendajatega® on voimalik sattuda oma firmaga halva mainega
tegijaks voi saada t66d otse tellijalt, mis tihendab ,,vahendajaga® suhete halvenemist. Solid OU
juhatuse hinnangul on selle olukorra lahendamisel vaja teha ,,vahendajatega“ tihedat koostdd,
kaardistada nende vajadused ning iihtse meeskonnana pakkuda klientidele védrtust ning need
firmad, kellega ei ole seda vOimalik teha, need liikkata korvale ja mitte lasta firma véartusel

devalveeruda.

Teine pool analiiiisist on 16ppklientide analiiiis. Kuna kdesoleva strateegilise uurimuse raames
kujundab t66 autor strateegiad ka &riliksuse tasemel, siis seega ei ole vdimalik hetkel viga
pohjalikult Idpptarbijat analiilisida, sest 10pptarbijaid on meie moistes kahte erinevat tiilipi:

ettevotted kellele teeme t66jourenti ning tellijad kellele on plaanis hakata tegema ehitustoid.

Kui kanali klientide puhul on vdimalik otse firmadega arutada, millised on nende strateegiad,
mida nad védrtustavad ning mida soovivad saavutada, siis 10pp-tarbijatega iildjuhul nii ei ole
(siin on moeldud eraisikuid). Mdistmaks eraisikutest tellijate soove on vaja pingutada viga

tosiselt, saavutada usalduslikud suhted ning jilgida, kuidas nad mingeid otsuseid vastu vitavad.
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Ainult 1dbi tdpse arusaama nendest ning motiividest on vdimalik pakkuda eraisikutele sellist

teenust, et nad oleksid véga rahul. (Lafley 2013:170)

Oma ,.kus méingida?‘ otsuses peame ldhtuma sellistest klientidest, kes on valmis kvaliteedi eest
juurde maksma, sest meil ei ole otstarbekas oma teenust miiiia neile, kes tahavad saada ainult
odavaimat hinda. Me peame leidma sellised firmad ja eraisikud klientideks, kes véértustavad
usaldusvéairsust ning kes on valmis tegema tihedamalt koosto6d meiega, et saavutada rohkem

védrtust molemal pool.

Peale todstusharu ja klientide mdistmist on oluline mdista ettevotte suhtelist seisu vorreldes

konkurentidega. Suhtelise seisu uurimisel on vaja votta aluseks voimed ja kulud.

Lafley kirjutab, et voimete hindamisel on oluline mdelda suhteliste voimete peale, kuidas
ettevotte voimed on ja voiksid olla vorreldes konkurentidega, rahuldades maédratletud klientide
vajadusi (nii kanali kui ka 16pp-tarbija omasid). PShiline kiisimus on see, kas firma suudab oma
voimeid sellisel juhul séttida, et klientide vajadusi rahuldada erinevalt kui konkurendid ning
pakkuda ldbi selle korgemat véadrtust; kas on olemas alused, et luua potentsiaalne
diferentseerimis-strateegia. Kas firma vdimeid on vdimalik panna mdddetavatesse, piisivatesse
konkurentsieelistesse? Néitena selle 10igu juurde vdibki tuua P&G niite sellest, et firma miiiis
korgelt kasumliku ravimite liksuse maha, kuna see ei sobinud firma vdimetega saada histi 14bi
kanali klientidega ning voimega moista 1dpptarbijaid, sest nimetatud &ris 1dksid paljud ravimid
otse miiiiki arstidele ning apteekidele. Samuti ei olnud enam selle drimudeli juures eriti kasu
P&G vodimest olla tugev brdndija ning tuumkompetentsid ei kattunud omavahel tehnoloogia

vallas. (Lafley 2013:172)

Solid OU kompetents leida hiid to6tajaid ja nendest kinni hoida, on hetkel olnud eelis paljude
teiste Eesti firmade ees. Oleme tinu sellele suutnud kiisida suuremat raha ning kulud tootajate
viarbamise peale on olnud madalad. Pikaajalised toosuhted tagavad ka selle, et tootajad teavad
tdpselt, mida neilt ndutakse ning kuidas tuleb teatud olukordades kéituda. Ettevotte voidusoovi
(kvaliteet, klienditeenindus, hea to6taja) saavutamiseks on vaja arendada kompetentse juurde.
Sellest ei piisa, et oleme mitmest Eesti firmast paremad to6tajate leidmisel ning kinni hoidmisel.
Samuti niitas Solid OU juhatuse ldbiviidud analiiiis ning kogemus ehitusvallas, et paljud teised
nii Eesti kui ka Soome mikroettevotted (kuni 10 todtajaga ettevotted), suudavad pakkuda
kvaliteetset teenust ning vdga head klienditeenindust, sest ettevotjad suudavad ise kdigil

protsessidel veel silma peal hoida. Muutus tuleb, kui firma hakkab kasvama. Kiisimus on selles,
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kuidas tagada samadest véértustest kinnipidamine suuremas firmas, kuidas hoida suuremat hulka
tootajaid motiveerituna, kuidas leida suuremas koguses hdid tootajaid. Need on kiisimused,
millele peab Solid OU ,kus ja kuidas mingida? strateegia lahenduse leidma. Solid OU peab
suutma vilja kujundada siisteemi, kus oleks voOimalik suurema firmana hoida kinni
viikeettevotlusele omastest vadrtustest ning saavutada igal tasemel viga hea kontakt kliendiga ja
luua kultuur, kus kvaliteet on auasi. Solid OU peab leidma mooduse, kuidas kaasata todtajaid
rohkem ning kuidas kanda voim allapoole, et saavutada ka suurema firmana samu tulemusi, kui

ettevotja autoriteedil pohinevad mikroettevotted.

Lafley kirjeldab, et kuludel on samavord oluline osa, kuna ideaalis peaks firmal olema valitud
strateegia juures ka kulude eelis konkurentide ees, et positsioon oleks tugev ning strateegia
osutuks edukaks. (2013:172-173)

Praegu on Solid OU-I eelis kulude osas, kuid nagu eelnevalt tehtud analiiiis niitas, on see eelis
vihenemas, kuna ehitajad soomestuvad ning otsivad aktiivseid voimalusi Eestisse naasmiseks.
Solid OU juhatuse niigemus on see, et firma peaks suutma laieneda, et tekitada suuremat
mastaabiefekti ning seeldbi kindlustama tulevikus kulude iile eelis vdiksemate firmade {ile, kelle
sisendid on kallimad. Kuna ettevotte strateegia on ikkagi diferentseerimine, mitte kulude liidriks
olemine, siis ei ole moeldav, et firma voiks kunagi unistada absoluutsest kululiidri staatusest,
seega tuleb alati silmas pidada, et on firmasid, kes suudavad teostada toid vdiksemate kuludega

ning omavad seelébi eelist.

Konkurentsianaliiiis. Peale eelneva kuue teguri motlemist, mis loovad mitmeid kus-ja-kuidas-
voita vOimalusi, on vajalik mdelda, kuidas konkurendid vdiksid mingi konkreetse strateegia
puhul toimida. Kui konkurendid vdivad selle strateegia lihtsalt kopeerida, vo1 kergelt ennast
kaitsta selle vastu, siis ei ole motet ettevOtte ressursse investeerida sellisesse ettevotmisesse.

(Lafley 2013:173-174)

Konkurentide reaktsioone on védga raske hinnata ja prognoosida, kuna todstusharu on viga
fragmenteeritud, mistdttu on véga tdendoline, et esialgu ei mérka neid muutusid mitte keegi ning
konkurentide vastu kaitsmisele on rohkem energiat vaja panna alles siis, kui ettevotte on
kasvanud piisavalt suureks, et konkurendid meid méarkama hakkavad. Seega valime sellise
strateegia, mis tundub kdige mdistlikum olevat kliendivdirtuse kohapealt ning votame selle

aluseks, et head klienditeenindust ja heade toGtajate leidmise kultuuri on raske kopeerida, lihtsalt

45



peame olema piisavalt nutikad, et liigume allpool konkurentide radarit ning suudame vajalikud

kompetentsid piisavalt vilja arendada, kui meie strateegiat kopeerima hakatakse.

Peale vdidusoovi médratlemist ning eelpool ldbiviidud analiiiisi hakkas selguma, et sisuliselt

peaks voidusoov ja missioon olema kasumlikult teostavad ning jatsime need muutmata.

Solid OU juhatuse koosolekul otsustasime eelpool ldbiviidud analiiiisi pdhjal ja vilis- ja

sisekeskkonna uurimise jarel jargmised asjad:

1. Solid OU mingib Soome turul Helsingi (teisese turuna ka Lahti) piirkonnas t66jdurendi
ning ehitusteenuse osutamise iris. Solid OU ei osale enam suurte tddde allhangetel ega
vaata suurobjektide peatodvottude teostamise poole, sest nimetatud valdkondades on
konkurents liialt tihe ning nimetatud segment on struktuurselt liialt vihe atrkatiivne, sest
paljud mingijad jagavad langeval turul langevat kasumit. Osaleme Helsingi piirkonnas,
kuna seal liigub toid kdige rohkem ning todtajad on samuti kdige enam motiveeritud
nimetatud piirkonnas to6tama. Lahti piirkonda toetavad samuti kontaktid, kuid Lahti on
turu struktuuri tottu hetkel pigem testimisfaasis, sest t60d liigub oluliselt vihem, kui
Helsingis ning turg on palju tsiiklilisem. Samuti on antud piirkonnas hetkel kdige rohkem
kontakte, kust edasi areneda. Teostame tOid nii firmadele kui ka eraisikutele, kes on
valmis kvaliteedi ja suureparase klienditeeninduse eest hinnapreemiat maksma. Valime
hoolikalt firmasid, kellega teostame toid ldbi kanali (firmad, kellel on leping 16pp-
tarbijaga), sest ,,vahendaja“ mottelaad peab olema sarnane meie omaga, et saaksime
koostoost molemapoolset kasu ning saaksime iihise meeskonnana pakkuda parimaid
lahendusi ehitustdd 1dppkasutajale. Méngime sellistes drides, mis pakuvad keskmisest
korgemat marginaali ning seega parimaid vOimalusi edasi arenemiseks ning kapitali
kogumiseks.

2. Solid OU viib punktis 1. nimetatud otsused ellu libi diferentseerimise strateegia. Solid
OU ei standardiseeri oma tegevust, et saavutada madalamaid kulusid klientide soovide
ning t66 kvaliteedi arvelt. Solid OU ei tegutse selles osas turust, kus viiga hea kvaliteet ei
paku kellegile lisavéirtust ning ainsaks teenuse Onnestumise aluseks on teatava normi
saavutamine. Solid OU keskendub tegevustele, mida konkurendid loevad madala kiibe ja
viikse t66 mahu tdttu ebaatraktiivseks. Solid OU keskendub konkurentsieelise loomisele
1abi firma organiseerimise sellisel moel, et ettevottel on voimalik teha ebaatraktiivseid
toid palju ning libi selle saavutada suur kiiive ning korralik marginaal. Solid OU kasutab

personali haldamisest loodavat eelist dra selleks, et tootajate silmis mainet tdsta ning
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virvata tootajaid, keda on konkurentidel raske toole saada, mille 14bi tekib ettevottel
voimalus tegeleda kallite eritdodega seotud tegevustega, kas siis to9jourendi voi ehituse

valdkonnas.

Autori hinnangul klapivad eelnimetatud kus-ja-kuidas-voita ldhenemine ka raamatu ,,Good
Strategy /Bad Strategy* véidetega strateegia kohta. On analiiiisitud probleemi, milleks on see, et
ettevottel ei ole dnnestunud kasvada lihtsalt to6jourenti pakkudes ning allhange on toonud ainult
kahjumit. Sellele on leitud lahendus selle ndol, et laiendatud tegevust véiksemate todde juurde,
mis paljudele ei ole atraktiivsed kuid on seejuures kdrgema marginaaliga (Solid OU on saanud
moned taolised t66d 2014 aasta kevadel ning antud véide on kinnitust leidnud ka praktikas).
Eelpool kirjeldatud punktid on osa iildisest poliitikast, mis suunab firma fookuse ning ressursid
kindlas suunas ning edaspidi analiiiisitavad punktid — ettevotte kompetentsid, juhtimissiisteemid
ning pideva strateegiate tegemise siisteemi loomine, on osa tdpsemast tegevusest, mis aitab viia
firma strateegia ellu ning kujundada ettevdtte olemasolevate ning loodavate tuumkompetentside

umber.

Kuigi vdimalused ja juhtimissiisteemid said Solid OU juhatuse koosolekul juba libi arutatud
ning on kooskodlas voidusooviga ning ,.kus ja kuidas konkureerida“ otsustega, peab autor siiski
vajalikuks nimetatud punkte ldhemalt valgustada, et t66 lugejal tekiks arusaam, kuidas nimetatud
osasid strateegiate loomisel enda kasuks t60le panna ning kuidas need iildisesse protsessi
sobivad. Samuti kasutab autor strateegiliste to0jourendi ning ehituse alliiksuste strateegia
madratlemisel voimaluste hindamise protsessi tagant ettepoole, sest nimetatud strateegiad on

konkreetsemad ning vajavad ka konkreetsemaid maératlusi.

Organisatsiooni tuumkompetentsid on need tegevused, mille ldbiviimine kdrgeimal tasemel,
annavad organisatsioonile vdimaluse ,kus ja kuidas miéngida®“ voimalused ellu viia.
Tuumkompetentside =~ mdistmisel on oluline mdista, et need todtavad koos
operatsioonisiisteemina, mis koosneb mitmest tuumkompetentsist. Porteri hinnangul on véhe
tdendoline, et piisiv konkurentsieelis tekiks iihest tuumkompetentsist, vaid pigem mitmest
oskusest, mis sobivad omavahel kokku ning isegi tugevdavad iiksteist, ehk on tugevamad koos
kui need oleksid iseseisvalt. Kompetentside médaramine kus ja kuidas vdita valikute tditmiseks on
kriitilise tdhtsusega, kuna see valik méérab &ra, millistesse valdkondadesse firma panustab enam
ning millised ei ole strateegia ldbiviimise kohapealt méddrava tdhtsusega. Kompetentside
médratlemisel on oluline eristada neid, mis on voitmisel Kriitilised, sest firma vo6ib olla hea

mitmes valdkonnas, kuid tegevusi, mis aitavad firmal eristuda konkurentidest on vidhem
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erinevaid. Kompetentside hindamise juures on veel lisaks {iks niianss. Nimelt peab lisaks sellele,
et madratleda, milles firma on hetkel tugev, on vajalik hinnata kompetentse just selles valguses,

milles firma peaks olema tuleviku kus ja kuidas mingida valikutest ldhtudes. (Lafley 2013)

Solid OU mairatles pika arutelu tulemusel, et tuumkompetentsid, millest lihtudes on meil

voimalik voita ja viia ellu ,,Kus ja kuidas mingida?* strateegiad, on jirgmised:

1. Suurepirane juhtimiskvaliteet. Solid OU peab investeerima kdik oma teadmised ja
jouvarud, et saavutada konkurentidest paremaid tulemusi juhtimises, sest ainult Iébi selle
on vdimalik saavutada piisavalt suur organisatsioon, et teha palju viiksemaid kuid
kasumlikumaid t6id korraga. Juhtimine on védga tihedalt seotud ka teiste
tuumkompetentsidega, sest ilma hea organiseerimiseta ning innustava organisatsioonita,
ei ole voimalik ka muid tuumkompetentse ellu viia piisaval miidral. Autor rohutab ka
asjaolu, et juhtimine on just see takistus, millesse konkurendid kinni jddvad, kui
proovivad areneda mikroettevottest suuremaks.

2. Kultuur, kus loeb personaalne ja kollektiivne vastutus. Nimetatud punkt on samuti
viga oluline, sest kultuur peab olema selline, et téotajad vastutaksid oma t66 tulemuse,
kvaliteedi ja klienditeeninduse eest, sest ilma sellise kultuurita teevad todtajad toomaal
salaja ikkagi kehvemat t60d ning ei vastuta oma tulemuste eest. Kultuur peab olema
piisavalt fanaatiline ning firmas peavad olema t66l diged inimesed, kes tdrjuvad ise
meeskonnast isikud vilja, kes nimetatud kultuuri ei védrtusta ning ei pea kinni selle
normidest ja tavadest.

3. Parima teeninduselamuse pakkumine. Koige olulisem osa kompetentsist, kuid mis on
seotud tihedalt kdikide muude punktidega. Kdik firma td6tajad peavad aru saama, et nad
tegelevad firma esindamisega ja klienditeenindusega kdige laiemas tdhenduses. Lisaks
sellele tdhendab klienditeenindus ka suurepdrast kvaliteeti, kuna molemad peavad olema
paigas, et pakkuda suurepirast kliendikogemust. Teeninduskvaliteet peab olema nii hea,
et firma 1dpetab aktiivse turunduse ja miiligi, vaid saab t66d ldbi soovituste ning selle
raha jaotab to0tajate vahel éra, et tdinada neid hea to0 eest.

4. Personalipoliitika, mis lubab tootajaid kergesti leida ja olemasolevaid meie juures
kinni hoida. See kompetents on samuti vdga oluline, sest ldbi selle toimub koige
olulisema sisendi — t66jou leidmine ja haldamine. T66joudu on vaja hoida ning

suurepdrase t00jou leidmine suurel mérdal on raske iilesanne, seega tuleb viga palju
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pingutada, et personali leidmisest ja hoidmisest teha kodige olulisem tegevus hea
teeninduse korval.

5. Firma sisene koolituspoliitika. Viga olulisel kohal toetamas personali leidmise ja
motiveerimise poliitikat. Meie strateegia ning organisatsioonimudel vajavad véga suurt
pingutust, et aidata chitajatel areneda sellise tasemeni, et koik tootajad suudaks

klienditeeninduse ning ehitusalase kvaliteedi ndudeid téita.

Lisaks tuumkompetentside maéadratlemisele on olulisel kohal ka juhtimissiisteemide

viljakujundamine, mis tagavad strateegia elluviimise.

3.1.1. Strateegiate ellurakendamine organisatsioonis

IIma strateegiat toetavate struktuuride, moddikute ja siisteemideta jdéb strateegia ainult sooviks,
eesmirkide kogumiks, mis voivad voi mis voivad mitte saada saavutatud. Et tdeliselt vdita turul,
on firmal wvaja robustseid protsesse strateegiate loomiseks, iilevaatamiseks ja
kommunikeerimiseks, on vaja struktuure, mis toetavad tuumkompetentse ja vaja spetsiifilisi
moddikuid, mis kindlustavad, et strateegia tootab ka reaalsuses, mitte vaid paberil. Need
juhtimissiisteemid on vajalikud, et viia 16pule valikute kaskaad ning kindlustada efektiivne

tegevus strateegiate saavutamiseks 14bi organisatsiooni. (Lafley 2013:129)

Nagu eelpool kirjeldatud, peab Lafley ning Rumelti hinnangutel strateegiat luues kujundama

kohe ka juhtimissiisteemid.

Esmaseks juhtimissiisteemiks, mida Lafley meelest on vaja parandada, on strateegiate loomise
protsess, sest nimetatud tegevusest algabki kogu strateegiate loomine (2013). T66 autor peab
tunnistama, et kahjuks ei ldinud strateegia koosolekute ettevalmistamine Solid OU-s kaugeltki
nii sujuvalt, kui Lafley soovitab, kuid autor leiab, et antud uurimust66 formaat ei véimaldagi
kolme kuuga firmat iimber kujundada. Lafley kirjeldab, et kodik koosolekute teemad, millest
koosoleku ldbiviija soovib arutada on vajalik esitada kirjalikult, et meeskond saaks need iile
vaadata ning vajadusel teha teemades parandusi (2013:131), kuid t66 autor viis tihtipeale 1dbi
koosolekuid viisil, kus oli arutanud t66taja voi kliendiga mingite ndgemuste ja punktide iile ning
sattus peale kdne 10ppu juba nii dhinasse uutest perspektiividest, et soovis kohe teise juhatuse
lilkmega olukorda arutada. Lafley annab soovituse, et koosolekute ldbiviimise edukaks

korraldamiseks ei tohiks kunagi iile kolme teema késitleda, tuleb kisitleda ainult teemasid, mis
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on eelnevalt heaks kiidetud ning korraga ei tohiks olla koosolekul iile viie inimese, et oleks
voimalik tekitada asjalik diskussioon (vaevalt vdikefirmades liiga suur seltskond probleemiks
saab). Lisaks ei tohi teha powerpointi esitlusi ega votta kaasa iile kolme lehe materjale, mida
pole eelnevalt {ile vaadatud ning millesse ei ole koosolekutel viibijatel olnud voimalus stiiivida.
Nimetatud muutused toovad firmasse kolm muutust: koosolekud on rohkem kantud dialoogist,
firma sisesed kogemused saavad paremini dra kasutatud ning juhid harjuvad moétlema kui

strateegid. (Lafley 2013:131-133)

Lisaks koosolekute muutmisele pakub Lafley vilja ka lahenduse, kuidas muuta dialoogi vormi
firma sees. Peab tunnistama, et nimetatud meetod on juba loodudki selliseks, mis soosib dialoogi
teket, kuid autori hinnangul on jérgnevalt nimetatud motted suurepirased ning kasutamiseks

kdigile, olenemata tdokohast vOi ametist.

Inimeste tiitipiline suhtlusstiil keerleb iimber nende isiklike jarelduste, teooriate ja vaatenurkade
Oigsuse tile. Nimetatud suhtlusstiil ei toeta avatud suhtlemist ning strateegiate loomist
meeskonnana. Selleks, et strateegiaid luua meeskonnana, pakub Lafley vélja uue stiili: ,,veenev
kiisitlus® (assertive inquiry). Antud ldhenemine rajaneb Harvard Businnes School’i dppivale
teoreetikule, Chris Argyris’ile. Nimetatud ldhenemine sulatab isiku enda mdtlemise ning
seisukohad toelise huviga teise vestluskaaslase motete ja seisukohtade vastu. Lihtsamalt 6eldes
tdhendab see seda, et oma ideed tuleb esitada selgelt, edastades andmed ning pdhjused, millel
need pohinevad, samal ajal tundes toeliselt huvi teiste vestluskaaslaste motete vastu. Selle
suhtlemisstiili dnnestumise eelduseks on asjaolu, et asjaosalised peavad votma omaks pohimotte
,»Mul on vaatenurk, mis on védrt dra kuulamist, aga ma voin olla millestki valesti aru saanud*®.
Nimetatud suhtlemisstiil toob kaks viga kdegakatsutavat erinevust suhtlemisse. Esiteks, enda
mote ei tundu enam ainukese dige voimalusena ning teiseks tekib huvi uurida ning kiisida teiste
vestluskaaslaste seisukohtasid. Antud suhtlemine koosneb kolmest todriistast: 1) oma seisukoha
esitamine ning sellele kommentaaride ootamine, 2) teise isiku pohimotete drakuulamine ning
nende kordamine teisele isikule, et oleks kindlalt selge, kas kiisimuse esitaja on vastusest digesti
aru saanud, 3) enda ja teise isiku arusaamade erinevuse selgitamine ning lisainformatsiooni
kiisimine. Nimetatud stiili on kidesoleva t60 autor iiritanud viia ettevotte igapédevasesse
toimimisse sisse laiemalt ning péris heade tulemustega, kuna t66 autoril on eelnevalt olnud
pigem stiil, mis soosib rohkem radkimist, kui kuulamist, on see védga oluline edasiminek ning on
juba nédha olnud, et palju uut ja huvitavat infot saab teada kui lihtsalt kuulata, mis teistel 6elda

on. (Lafley 2013:136-139)
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Lafley pakub vilja strateegia edasiandmiseks organisatsioonis OGSM dokumendi: {ihe
lehekiiljeline iildistav dokument, kas firma, driliksuse, brindi v6i muu samalaadse taseme
tasemel, et oleks vOimalik kiirelt ja ildiselt aru saada strateegiast ning selle rakendamisest.
OGSM (Obijectives, goals, strategy, and measures) annab raamistiku, mille alusel otsustada,
kuidas mingi konkreetne tegevus kattub strateegiaga ning kuidas see tegevus voiks strateegiat
mojutada. Lafley sonul sai sellest dokumendist P&G-s alusdokument investeeringute, personali,
turunduse ning muude oluliste funktsioonide planeerimisel. Samuti pohinesid paljud
diskussioonid just nimetatud dokumendis véljatoodud info ilile mdtlemisel ja arutamisel. (2013:
139-141). Autor ei ole joudnud antud dokumenti organisatsioonis levitada, seega ei oska
hinnata, kuidas see vdiks reaalelus todtada. Solid OU organisatsiooni OGSM-aruanne on nihtav

Tabelis nr 5.

Tabel 5
Solid OU organisatsiooni tasandi OGSM aruanne
Sihid (Objectives) Strateegia (Strategy) Moddikud (Measures)
Pakkuda suuremat lisandvidértust | Kus miingida: Personal:
klientidele, mis tuleneb o *Tootajate lahkumiste
suurepérase klienditeeninduse ja *Soomes (Helsingi timbrus) protsent omal soovil
teenuse osutamise kvaliteedi SN st . .
koostoimest. *Voida nende firmade ja eraisikute iri\i/[niggﬂemme mitu
juures, kes véértustavad kvaliteeti ja X . .
Klienditeenindust kandideerijatest toole
voetakse
Pakkuda teenust ainult neile. kes * Valime a_inult neid ,,vahendajaid*, * To6tajate rahulolu
on ndus lisandvazirtuse eest ’ kellega meil on iihised huvid ning kellega | mdotmine
rohkem maksma. mille Iibi firma koos me suudame oma firma sonumit meeskonnatdoga,
’ tugevdada firma juhtimisega

bruto- ning netokasumi maar on .
g *Kvalitatiivne

oluliselt korgem, kui pGhiosal *Arid, mis pakuvad vdimalust saada to5taiate rahuloly
konkurentidel. keskmisest suuremat kasumimarginaali 0 :
maédratlemine
_ . Lopp-kliendid:
* Ei méingi sellel osal turust, kus . p_p . .
kvaliteedimdddupuu ei ole subjektiivne, | Klientide soovituse
vaid objektiivne, standarditel pShinev to?{laosusg
méadratlemine

Kuidas miingida:

*Organiseerime firma selliselt, et
suudame teenida keskmisest suuremat
marginaali ka suure firmana

*Kvalitatiivne
teenusega rahulolu
analiiiis

*Laheneme igale kliendile vastavalt tema
vajadustele, ei standardiseeri teenust, ega
loo standardseid protsesse, mis takistavad
iga konkreetse kliendini joudmist

*Firma poolt antud
lubaduste tditmise
maédra hindamine

Eesmﬁrgid (Goals) * Iga lubaduse tiidame kliendi ees Kanali kliendid:
Hoida bruto kasumimarginaali laitmatult, olenemata sellest, kas teenime | *Eesmiirkide
suuremana kui 20% kiibest kasumit, voi kanname kahjumit saavutamise analiiiis
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Tabel 5 jarg

*Madalad piisikulud - ehitame firma {iles
selliselt, et pole liiga palju
juhtimistasandeid ning sddstame
turunduskuludelt (vihem kulusid, kuna
palju soovitatakse)

Kasvatada brutokasum tétaja *Suurepéraste tootajate leidmine ja

kohta 1000€/kuus iile 1100€/kuus hoidmine on votmetegevus, et tdita oma
lubadused kliendi ees ning sddsta

Kasvatada kdive 400 000€-ni tarbetutest juhtimiskuludest (anda
iilejadvast rahast osa tootajatele tagasi)

*Kvalitatiivne
kliendisuhete analiiiis

Viia piisi- ja halduskulud alla 5%
kéibest.

Asendada aasta lopuks koik kanali
kliendid, kes ei aita Solid OU
strateegiat elluviia uutega, et
valtida kédibe kadumist.

Allikas: Playing to Win 2013:140 (autori analiiiis)

Antud tabelis on néha selle meetodi tugevus. Koik strateegiad ning nendega seotud eesmérgid on

ndhtavad uhes tabelis.

Kuna strateegiat luuakse igal tasandil 1dbi organisatsiooni ning selle edukaks toimimiseks peab
strateegia olema kommunikeeritud samuti 1dbi terve organisatsiooni. Selleks, et juhatuse otsused
jouaksid organisatsiooni iga liilini, on vaja vilja moelda, millised sonumid on kdige tdhtsamad

ning mida peaksid koik mdistma igal juhul. (Lafley 2013:141)
Solid OU puhul saime kolm punkti, mida kdik organisatsiooni liikmed peavad mdistma:

1. Klient on meie lilemus ning me kdik vastutame isiklikult, et ilemus oleks rahulolev, sest
tema otsustab, kas me saame palgatdusu voi mitte.

2. Teenuse kvaliteedis me jareleandmisi ei tee, sest konkurentidest parem kvaliteet annab
meile t66d ka talvel, kui teistel seda pole.

3. Aitame iiksteist igakiilgselt, sest meeskonnana oleme me vditmatud.

Eelnimetatud {ildistused on lihtsustatud tdekspidamised kujul, mis on koigile kergesti

arusaadavad ning neid saame omakorda tépsustada erinevatel kokkupuudetel tootajatega.

Oluline on luua silisteemid, mis toetavad tuumkompetentside loomist. Tuumkompetentsid on
koige olulisem osa strateegia elluviimisest ning nendesse on vaja investeerida organisatsiooni
sisemine tdhelepanu. (Lafley 2013:144) T66 autori hinnangul ei ole antud ajavahemiku jooksul

voimalik iihtegi plisivat siisteemi elluviia, seega nende loomisest siin tdpsemalt ei kirjuta.
52



Samuti on vaja tulemusi modta, kuid tdpsemaid moddikuid ei ole t66 autor joudnud viljatodtada,

kui Tabel nr 5-s kirjeldatud. Tabelis mérgitud mdodikud voivad oluliselt muutuda.

Lisaks eelpool nimetatud siisteemidele on autoril plaanis investeerida aega ka Jim Collinsi
,000d to Great“ raamatus esitatud siisteemide arendamisse, et saada sealt lisaideid
organisatsiooni loomisele, kus strateegiline motlemine on pidevalt kasutuses ning organisatsioon
areneb tervikuna edasi. Autor leiab, et antud t66 fookus on liialt kitsas, et kirjeldada antud
raamatus kasutuses olevaid ideid pohjalikult, seega autor 14htub ainult nendest ideedest, mis on

kdige enam strateegilise motlemisega seotud.

Jim Collins toob vilja 5. taseme juhtimiskultuuri (Level 5 leadership), mis eeldab, et juhid, kes
organisatsiooni juhivad, on lisaks sellele, et nad on suurte voimetega ning korgelt panustavad
meeskonnaliikmed, kompetentsed juhid ja efektiivsed liidrid, ka personaalselt tagasihoidlikud, ei
ole suured egoistid ning on vdga todkad. 5. taseme juhid kanaliseerivad oma vajadused
organisatsiooni arendamisse ning nende ambitsioon véljendub isikliku kasu saamise asemel
suurepérase organisatsiooni loomisel. (Collins 2001:20-21) Kuna suur osa strateegiast ning arist
on autori hinnangul eduka organisatsiooni loomisel, siis taolised juhid on véga vajalikud Solid
OU-s. Taolised juhid aitavad arendada suhtlust, et ideed liiguksid igas suunas, aitavad viia
kasutusse isetu suhtluse, kus kuulatakse teisi pooli ning vdimaldavad firmal jddda véikseks ning

efektiivseks.

Jargmine osa Jim Collinsi konseptsioonist on, kdige pealt tuleb valida, kes on organisatsioonis
tool ning seejdrel alles vaadata, mida edasi teha. Collins’i idee baseerub sellele, et suuna
valimiseks on vaja kdige pealt saada Oiged inimesed Oigetesse kohtadesse paika ning valed
inimesed firmast vilja. Collins véidab lisaks sellele, et moiste ,,Inimesed on organisatsiooni
suurim vara“ on aegunud ning selle asemel peaks olema hoopis deldud, et ,,Oiged inimesed on
organisatsiooni suurim vara®“. (2001:44-51) Autor ndustub selle ideega, sest enne ei ole vdimalik
organisatsiooni hakata timber tegema vastavalt strateegiale vdi unistusele, kui on olemas diged
inimesed. Samuti on autori hinnangul vaja seda pilti Solid OU olukorda arvestades veidi
laiendada, nimelt lisaks sellele peab olema Solid OU juhtkonnal selge ettekujutus, millised
inimesed sobivad valitud strateegiaga ka tulevikus ning viarbamisotsuseid tehes selgitada kohe,
kes me oleme, mida viirtustame ning proovida inimesele leida esimesel vdimalusel dige koht

organisatsioonis.

53



Lisaks eelpool nimetatule toob Collins vélja veel iihe viga olulise idee, mis kuulub strateegilise
juhtimise pdhimdtte arendamise juurde Solid OU-s. Nimelt, Collins toob vilja, et histi juhitud
firmades juhtkond vaidleb ja arutab koosolekutel asjad selgeks ning peale seda kui otsus on
tehtud, koonduvad kdik iihtselt kogu meeskonnana kokkulepitud otsuse jargi. (2001:63). Autori
hinnangul on see vdga oluline punkt, sest nagu eespool mainitud, on nork strateegia just selline
strateegia, millega kdik saavad ndustuda ning suurem osa probleemidest tulenevad sellest, et
asjad ei ole piisavalt 1dbi vaieldud, et inimesed saaksid otsustada meeskonnana ning seejérel

edasi liikuda.

Autori hinnangul on vaja organisatsioonis arendada ka jargmist konseptsiooni, mis hetkel on
jadnud Solid OU juhtkonnas vajaliku tihelepanuta, selleks konseptsiooniks on ,karmide
faktidega silmitsi seismine* (Facing brutal facts). Nimetatud konseptsioon sdnastab, et
suurepérase firma eelduseks on see, et kdige pealt mdistetakse olukorra tdde ning ei {iritata seda
paremaks radkida, kui see tegelikult on. Autori hinnangul oli diskussioonides tddtajatega ning
koosolekutel strateegiate loomiseks tunda, et me ei suutnud piisavalt tdsiselt silmitsi seista
reaalsusega ning see on tdsine risk kogu organisatsioonile ja ka strateegiate loomisele. Antud
konseptsioon on teostamise poolest vdga sarnane eelpool nimetatud vestluste ja koosoleku
stiiliga, mille autor votab kasutusse P&G nditel. Collinsi hinnangul on pdhieesmargiks luua
ettevottes kultuur, kus inimeste arvamusi voetakse kuulda ning pdhiliselt on kuulda just tdde.

Nimetatud sisekliima loomiseks on vaja 14bi viia jargmised sammud:

1. Juhi vestlust kiisimustega, mitte vastustega.

2. Piihendu dialoogi ja debatti, mitte sundimisse.

3. Vii labi olukordade lahkamisi, ilma siitidistamiseta.

4. Loo siisteem, mis tdstab punase lipu juhul, kui avaldub informatsioon, mida ei ole

voimalik ignoreerida.

Autor laiendab firma suhtlus- ja koosolekute ldbiviimise stiili ka Collinsi stiiliga, sest see lisab

olulisi niiansse, et siisteem oleks laialdasem ning paremini teostatav. (2001:65-89)

Collinsi versioon strateegiast on ,,siili konseptsioon* (Hedgehog concept). Siilikonseptsioon
tdhendab, et firma valib konkreetse tegevuse, milles ta vOib saada maailma parimaks ning
tegeleb ainult sellega. Teisisonu firma valib oma tugevuste pohjal strateegia ning tegeleb selle
tditmisega ning defineerib tdpselt, kes ta ei ole. (2001) Autori hinnangul ei ole antud

konseptsiooni tdpsem kirjeldamine oluline, kuna strateegia loomiseks on meetod juba valitud
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ning see konseptsioon ei tiienda seda kuidagi, ainult kindlustab niigemust, et Solid OU on olnud

strateegia loomisega digel teel.

Jargmine konseptsioon hdlmab organisatsiooni distsipliini loomist. Nimetatud osa on autori
hinnangul viga oluline, kuna distsipliini loomine koos kultuuriga, kus inimesed isiklikult
vastutavad ning suudavad ise oma t66d organiseerida, on kesksel kohal. Hasti juhitud firmad, kes
soovivad iihendada ettevotlikuse ning distsipliini loovad siisteemi selgete piirangutega, aga
pakuvad inimestele selle siisteemi sees vabaduse ning vastutuse toimetada oma parema
arandgemise pohjal. Sellised firmad palkavad isikuid, kes on distsiplineeritud ning keda ei pea
igal sammul juhtima. Juhid tegelevad siisteemi, mitte inimeste juhtimisega. Collins mérgib eraldi
veel dra, et organisatsioon tegeleb pingsalt nende asjadega, mis mahuvad siili konseptsiooni
(strateegia) piiridesse, koik tegevused, mis ei seostu strateegiaga jitame tegemata ning ei tee

tegevust liialt keeruliseks. (2001)

Jim Collinsi raamatu juurest liigume John P. Kotter’i ideede juurde vabatahtlike strateegiliste
gruppide loomise kohta, mis jadb viimaseks autori pakutud lahenduseks strateegiate ning

strateegilise mdtlemise elluviimisest Solid OU niitel.

John P. Kotter on tdnapdevase juhtimise maailma iiks suur-motlejaid just muutuste ja hiirete
(Change and disruption) vallas ning tema ideed on toodud kéesolevasse uurimusse sisse
pOhjusega. Strateegiad peavad muutuma ning info peab liikkuma, et neid muuta. Praegune
strateegia on suuremas osas tehtud just juhatuse poolt, kuid see ei tohiks nii olla. Kotter véidab,
et firmades peaks sisse viima kaks tédiesti erinevat siisteemi: 1) tavaline ,,operatiivsiisteem®, mis
on loodud selleks, et tegeleda igapdevaste tegevustega, ning 2) virgustiku taoline siisteem, mis
on optimiseeritud strateegiate loomiseks kiirelt muutuvas keskkonnas. Kotteri hinnangul tingib
topelt slisteemide loomiseks vajaduse see, et strateegia peaks olema diinaamiline joud, mis otsib
pidevalt vdimalusi, méératleb tegevusi, mis muudavad vdimalused rahaks ning kdike seda kiirelt

ja efektiivselt.
Antud kahe osaline ,,operatiivsiisteem*, koosneb viiest pdhimottest:

1. Virvatakse mitmed vabatahtlikud, kes soovivad muutusi organisatsioonis. Tuleb
kaasata voOimalikult palju inimesi, aga mitte tdis- vOi osalise todajaga isikuid, vaid

vabatahtlikuid olemasolevate tootajate seast.
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2. Vabathahtlik méttelaad, mitte sunnitud méttelaad. Loomingulist energiat ei ole
voimalik mobiliseerida ilma, et inimesed tahaksid muutusi 1ébi viia ning ilma selleta, et
neil oleks selleks vajalikud volitused.

3. Kaasata aju ja siida, mitte lihtsalt aju. Inimesed ei ole ndus ohtuti tegema vorgustikus
lisat6od, kui nad ei ole projektiga emotsionaalselt seotud, seega on vaja neid innustada, et
emotsionaalne side luua.

4. Palju rohkem eestvedamist, mitte lihtsalt juhtimist. Tavapéirane siisteem vajab
juhtimist, kuid see siisteem vajab eestvedamist — visiooni, suuri eesmérke, voimalusi,
inspiratsiooni ning tahistamist.

5. Kaks siisteemi, iiks organisatsioon. Need kaks siisteemi peavad olema Tiksteisest
eraldamatud, et info liiguks piisivalt 14bi erinevate tahkude. Siisteem t66tab just ténu

sellele, et to6tajad tootavad molemas siisteemis korraga.

Kiisimuse alane vorgustik on vdga paindlik ning tekib ja muutub vabalt ajas ning tavapérased
organisatsiooni astmed jddvad selles vOrgustikus tahaplaanile. Vorgustikus on juhtgrupp, kes
organiseerib tegevusi labi erinevate initsatiivide, mille juurde kuuluvad vajadusel ka alam-
initsatiivid. Kuna formaalset juhti ei ole vaja kaasata, siis erinevate initsatiivide liidriteks saavad
isikud, kellel on mingi konkreetse tegevuse edukaks labiviimiseks kdige paremad eeldused.
Olenemata sellest on oluline, et tippjuhtkond aktsepteeriks vorgustikku ning annaks omaltpoolt

ressursid ning volitused tegeleda strateegiate otsimisega ning voimaluste hindamisega. (Kotter
2012)

Strateegilise vorgustiku loomiseks on vaja kaheksat kiirendit, nagu Kotter neid nimetab.

1. Umber Kkonkreetse suure vdimaluse on vaja luua pakilisus. Juhtkond peab looma
olulise voimaluse timber pakilisuse, mis paneks firma to6tajaid motlema selles suunas, et
on vaja uusi ideid, et selle voimaluseni jouda. Antud tegevuse kaudu tuleb nididata, kui
oluline on pidev muutustega kaasas kdimine.

2. Loo ja siilita juhtgrupp. Juhtgrupp tuleb luua isikutest, keda juhtkond usaldab, et info
liiguks voimalikult kiiresti. Info litkumist aitab hoida kiirena ka see, et juhtgrupi sees ei
tohi tekkida hierarhiat. Juhtgrupis peavad olema isikud, kes peavad saama
organisatsioonist piisavalt hésti aru, et otsustada, milliseid initsatiive luua ja milliseid

mitte.

56



3. Loo strateegiline visioon ja arenda muutuste initsatiivid iimber suure vdéimaluse.
Visiooni eesmérk on anda grupile eesmérk ning méératleda, millised otsused on sobivad,
et el peaks igat erinevat sammu kooskodlastama.

4. Edasta visiooni ja strateegiat, et saavutada suurem vabatahtlike osalus. Kui visioon
ja strateegia on piisavalt inspireerivad ning aitab inimestel tulla tavapéirastest raamidest
vilja, siis on tdendoline, et vabatahtlike arv hakkab siisteemis kasvama.

5. Kiirenda liikumist visiooni suunas, kindlustades, et vorgustik iiletab barjiére. Lébi
vabatahtlike vorgustike on lihtne leida meeskonda inimesi, kes hakkaksid barjdére
1ohkuma. Naéiteks miiligimees, kes on saanud kaebuse kliendilt, soovib olukorda
parandada ning loob enda iimber meeskonna, kellel on vajalikud teadmised tema
aitamiseks.

6. Tihista nidhtavaid liihiajalisi voite. Voidud on vaja Kkiirelt esile tuua, sest muidu
suudavad skeptikud vorgustiku hédvitada ning entusiasm vaibub.

7. Ara anna kunagi alla. Jitka kogemustest dppimist. Ara deklareeri vditu liiga vara.
Uhe strateegilise initsatiivi dnnestumisel on vaja jitkata teisega, mitte jidida ootele, sest
kui energia kaob, siis vdib vOrgustik laguneda.

8. Tee strateegiliste muutuste libiviimine osaks organisatsioonist. Ukski strateegiline
muutus ei ole valmis, kui see ei ole tehtud osaks organisatsioonist. Uus tee vdi meetod
peab saama osaks organisatsiooni kultuurist. See muutub osaks kultuurist sellepeale, kui

14bi selle tekivad reaalsed tulemused.

Autori hinnangul on nimetatud siisteemi sisseviimine sellisel kujul hetkel vilistatud, kuid siiski
perspektiivikas idee tulevikuks. Iga organisatsioon vdidab sellest, kui to6tajate hadlt on kuulda
ning tegeleb siistemaatiliselt uute voimaluste avastamisega ning rakendamisega organisatsiooni
tegevusse. Autor plaanib Solid OU-s luua esialgu siisteemi, kus osalevad td6tajad, kes soovivad
muutusi. Plaan on hakata nendega pidama mitteformaalseid koosolekuid, kus nad saavad vabalt
oma ideid arutada ning juhatus saab neid erapooletult kuulata ning viia lébi sellised muutused,
mis organisatsioonile kasu toovad. Sealt edasi on tekkinud usalduse pealt mdistlik luua suur
voimalus, mis on todtajatega seotud ning kaasata sinna tootajaid aktiivsemalt ning ka juhatusest
keegi panna pohjalikult tegelema probleemi lahendamisega. Muidugi on selge, et ehitus on
selline valdkond, kus inimesed ei istu iihes kontoris ohtuti tund aega kauem, et asju arutada,
seega on vaja vilja mdelda asja kdigus mingi muu formaat, néiteks paar korda kuus kohtumised

kuskil vabamas ohkkonnas.
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3.2.Ariiiksustele strateegiate loomine

Solid OU iriiiksuste strateegiad on kujundatud lihtuvalt kiisimusest, mis peaks olema tdene, et
strateegia oleks kehtiv. Antud siisteem on tervikuna nihtav Joonisel 7 (vt Ik 14) . Solid OU
juhtkond viis nimetatud protsessi kasutades ldbi analiilisid ning kujundas ehituse ning
toojourendi liksustele strateegiad. Kuna aega nappis, ei olnud vdimalik katseid 14bi viia sellisel
kujul kui oleks vaja olnud, et hiipoteese testida. Solid OU juhatuse hinnangul on siiski tulevikus
vaja viia 14bi ka katsed, et veenduda sajaprotsendiliselt, kas barjdérid on iiletatud voi mitte. Solid
OU juhatuse hinnangul on selle tegevuse juures viiga oluline mdista, et katsed tuleb teha siiski
firma voimalusi silmas pidades. Ei saa votta aluseks suurfirma mastaape ning luua katseid kus on

vaja tuhandeid inimesi analiitisida v3i kulutada 10 000 eurot prooviturundamisele.

Jargnevalt toob t00 autor dra chituse ja todjourendi liksuse strateegiad OGSM-aruandena, et

strateegiad oleksid esitatud lugejale juba arusaadavas ning kompaktses variandis.
To6jourendi strateegiad on ndhtavad Tabelist nr 6.

Tabel 6
Solid OU toéjdurendi driiiksuse OGSM aruanne
Strateegia (Strategy)
Kus miingida:

Sihid (Objectives)

Pakkuda suurepéraseid to6tajaid,
kes aitavad kliendi firmas luua
maksimaalset lisavaartust.
Too6tajad on viga head oma t60s
ning oskavad keelt, et suhelda
ning esindada meie firmat.

Moddikud (Measures)
Personal:

*Soomes (Iduna-soome laiemalt). Téhtis,
et iga kliendi juurde oleks voimalik saata
piisav arv tootajaid, et majutus ning muud
halduskulud tasuksid ennast ara.

*Tootajate lahkumiste
protsent omal soovil

. . . *Madratlemine mitu
*Voida nende firmade juures, kes

. . e, . Inimest
vairtustavad suurepdrast tootajat ning . .. -
. AT kandideerijatest toole
meiepoolset head klienditeenindust. ~
voetakse

* Valime ainult neid kliente, kes kdituvad
meie tdotajatega 1dhtudes samadest
pohimdtetest, kui meie. Nende firmadega
koostodd ei tee, kes pakuvad kiill head
raha, aga meie renditud to6tajatega
kaituvad halvasti.

* Tootajate rahulolu
modtmine kliendi
ettevottega

Pakkuda korgema spetsialiteediga
tootajaid, keda on raskem leida
ning seetdttu lihtsam leida
firmasid, kes nendest huvitatud on

korgemal hinnatasemel.

*Valdkonnad, kus on to6tajate puudus
ning on vdimalik rohkem enda tingimusi
klientidele peale suruda.

*Maéngida ehitussektoris ning nendes
valdkondades, kus meil endal on kindlad
teadmised, et hinnata tootajate sobivust
ning kompetentsust.

*Kvalitatiivne
tootajate rahulolu
méidratlemine
Loppkliendid:
*Klientide soovituse

toendosuse
maératlemine
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Tabel 6 jarg

Eesmirgid (Goals)

Hoida bruto kasumimarginaali
suuremana kui 25% kéibest

Vihendada personali
virbamiskulusid 20%

Hoida brutokasumit to6taja kohta
viahemalt 1 000€/kuus

Kasvatada to6jourendi ariiiksuse
kdive 300 000€-ni

Hoida to6tajate nduded firma
vastu 0€ tasemel.

Hoida juhtimis- ja halduskulud
alla 4% kaibest

Hoida 2014 t66jourendi ariiiksuse
netokasumit suuremana kui
50 000€

Kuidas mingida:

*Organiseerime firma selliselt, et iga
kliendi juures on usaldusvéérne tootajate
esindaja, kellel on juhtimis- ja
organiseerimiskogemust piisaval miéral,
et organiseerida majutus todtajatele ning
jooksvate probleemide lahendamine.

*Kaardistame tdpsed kliendi vajadused
ning loome oma teenuse vastavalt neile
ning otsime tipselt vajadustele sobiva
personali, keda rendime.

*QOrganiseerime todjourendi selliselt, et
juhtimiskulud on vdimalikult madalad
ning &riiiksuse struktuur voimalikult
lihtne, et jagada rohkem raha todtajatele.

*Hoiame to6tajate vahetumise
voimalikult madalal, et tekiksid kindlad
suhted tootajatega ning kliendi ja
tootajate vahel.

*Vallandame to6taja, kes soovib kliendi
juurde otse minna. Lopetame suhted
kliendiga, kes proovib todtajaid iile votta.
Antud ldhenemine on oluline, sest
lahedased suhted tekitavad molemas
pooles soovi meid kui vahendajaid vahelt
dra ldigata.

*Loome suhted tdotajate vahel, mis
rajanevad usaldusel ja pakume lisaks
palgale muid lisavaértuseid meie juures
tootamise eest, et hoida tootajaid meie
juures Onnelikena.

* Korraldame pidevalt juhtkonna ning
tootajate kohtumisi, et arutada erinevate
tootajaid puudutavate teemade iile.
Teeme lisaks tdsisele arutelule ka midagi
toredat meeskonnana, et meeskonna
vaimu tugevdada.

* Korraldame pidevaid kohtumisi
tellijapoolsete kontaktidega, et arendada
teenuse kvaliteeti edasi ning kaardistada
jooksvaid kiisimusi. Voimalusel kaasame
ka meiepoolse esindaja kliendi juures, et
teda kaasata ronkem juhtimisse.

*Leida vdimalusi, kuidas kujundada
tellijatega kahepoolselt kasulikke suhteid,
et kasvatada mojuvoimu klientide juures.

*Kvalitatiivne
teenusega rahulolu
analiiiis

*Firma poolt antud
lubaduste taitmise
madra hindamine

Kanali kliendid:
*Eesmarkide

saavutamise analiiiis

*Kvalitatiivne
kliendisuhete analiiiis

Allikas: Playing to Win 2013:140 (autori analiiiis)
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Ehituse ariiiksuse strateegiad on ndhtavad Tabelist nr 7.

Solid OU ehituse iriiiksuse OGSM aruanne

Tabel 7

Sihid (Objectives)

Strateegia (Strategy)

Mododikud (Measures)

Pakkuda korge kvaliteedilist
ehitusteenust, mis tuleneb tihedast
koost6dst kliendiga, suurepirasest
chituskvaliteedist ning viga heast
klienditeenindusest

Saavutada keskmisest korgem
marginaalsus, mis lubab ettevotet
arendada kiiremini konkurentidest
ning vajadusel kaitsta
turupositsiooni konkurentide
voimalike riinnakute eest

Eesmirgid (Goals)

Hoida bruto kasumimarginaali
suuremana kui 15% kéibest

Viia piisi- ja halduskulud alla 5%
kiibest.

Kasvatada brutokasum tootaja iile
1 500€/kuus

Kasvatada kiive 200 000€-ni

Vihendada personali
varbamiskulusid 20%

Investeerida koik tilejddv kasum
firma todriistapargi laiendamisse
ning turundusse

Kus méngida:
*Soomes (Helsingi iimbrus)

*Voida nende firmade ja eraisikute
juures, kes vaartustavad kvaliteeti ja
klienditeenindust ning on nous selle eest
ndus juurde maksma

* Valime ainult neid ,,vahendajaid®,
kellega meil on {ihised huvid ning kellega
koos me suudame luua kolmepoolset
védrtust, nii 16pp-kliendile, ,,vahendajale*
kui ka meie ettevottele

*Ehitustood, mis pakuvad voimalust
saada keskmisest suuremat
kasumimarginaali

* Ei méngi sellel osal turust, kus
kvaliteedimoddupuu ei ole subjektiivne,
vaid objektiivne, standarditel pohinev

*Viaiksemad ehitust66d, millest
konkurendid vaatavad moo6da, kuna ei
suuda neid palju teha ning piisavalt
kasumit teenida seetSttu

Kuidas miingida:

*Teostame véikemaid t6id konkurentidest
paremini ning loome nende timber firma,
mis on voimeline tegema palju véikseid
toid korraga, saavutades seeldbi korraliku
kéibe ja hea marginaalsuse.

*Madalad piisikulud - ehitame firma iiles
selliselt, et pole liiga palju
juhtimistasandeid ning sddstame
turunduskuludelt (vihem kulusid, kuna
palju soovitatakse)

*Laheneme igale kliendile vastavalt tema
vajadustele, ei standardiseeri teenust, ega
loo standardseid protsesse, mis takistavad
iga konkreetse kliendini vajaduste ning
soovide moistmist ning nendel pohineva
lopptulemuse loomist

* Jga lubaduse tdidame kliendi ees
laitmatult, olenemata sellest, kas teenime
kasumit, voi kanname kahjumit

Personal:

*Tootajate lahkumiste
protsent omal soovil
*Maédratlemine mitu
inimest
kandideerijatest todle
voetakse

*Tootajate rahulolu
hindamine kanali
ettevotte koostoo
rahuloluga

*Kvalitatiivne
tootajate rahulolu
maédratlemine
Lopp-kliendid:
*Klientide soovituse
toendosuse
maédratlemine
*Toode protsessi
analiiiis ning etapiliste
tootulemuste
mootmine
*Kvalitatiivne
teenusega rahulolu
analliis

*Firma poolt antud
lubaduste tiitmise
maééra hindamine

Kanali kliendid:

*Eesmarkide
saavutamise analiiiis

*Kvalitatiivne
kliendisuhete analiiiis
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Tabel 7 jarg

* Tood teeme valmis tdhtajaks ning
garantiitoodega ei viivita

*Suurepéraste tootajate leidmine ja
hoidmine on votmetegevus, et tdita oma
lubadused kliendi ees ning sddsta
tarbetutest juhtimiskuludest (anda
iilejadvast rahast osa tootajatele tagasi)

*Loome suhted tootajate vahel, mis
rajanevad usaldusel ja pakume lisaks
palgale muid lisavédrtuseid meie juures
tootamise eest, et hoida tootajaid meie
juures onnelikena.

* Korraldame pidevalt juhtkonna ning
tootajate kohtumisi, et arutada erinevate
tootajaid puudutavate teemade iile.
Teeme lisaks tdsisele arutelule ka midagi
toredat meeskonnana, et meeskonna
vaimu tugevdada.

Allikas: Playing to Win 2013:140 (autori analiiiis)

Nimetatud tabelitest on néha, et strateegiad on seotud organisatsiooni iildstrateegiaga, kuid

lainud tipsemaks. Antud strateegiate pdhjal on voimalik hdlpsalt kujundada niiiid tipsed

tegevused ja programmid ldbi mille strateegiad ellu viia.

Ka nimetatud strateegiad on autori hinnangul véga histi kooskdlas Rumelt’i raamatus

véljatoodud pShimdtetele ning hésti ellurakendatavad.

Autor peab muidugi tddema, et ka nendes strateegiates mérgitud mooddikud ei ole piris tépselt

vilja tootatud, kuna see vajab oma ette kogemust ning kompetentsi. Autor on siiski positiivselt

meelestatud, sest usub, et suudab leida vastavat kirjandust ning viia meeskonnaga 1abi analiiiisid,

millised mdddikud ning siisteemid ettevottes toosse rakendada, et teha eesmirkide modtmisest

samuti konkreetne ning ldbipaistev siisteem.

3.3.

To06 tulemus ja ettepanekud

Kéesolev t06 on kirjutatud véga uutele allikatele tuginedes ning omab seetdttu autori hinnangul

suuremat vaartust, kui tildtuntud klassikaline 1dhenemine.
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Kéesolevas t00s loodud raamistik on oma olemuselt siintees klassikalise koolkonna
pohimdtetega, ,,Playing to Win“ raamatu pdhimdtetega ning ,,Good Strategy/Bad Strategy*

pohimaotetega.

Klassikaline meetod andis autorile lildise analiiiisi meetodi, mida autor kasutas teises peatiikis.
Kuigi ,,Playing to Win“ raamat ei soosi iildiste analiiliside koostamist ega sise- ja
viliskeskondade analiiiisimist, siis autori hinnangul on {ildine analiiiis siiski oluline, kuna annab
tildise arusaama, milliseid vdimalusi ning piiranguid pakuvad keskkonnad ning turg tervikuna.
Teise peatiiki loogililine iilesehitus, mis koosneb hetkeolukorra analiiiisist ning vélis- ja
sisekeskondade analiiiisist annavad strateegile aimduse, mida on ettevotte seni teinud ning mida
on vdimalik teha tulevikus, millised on piirangud, mis tulenevad ettevottest ning millised

tulenevad véljastpoolt.

Hetkeolukorra analiiiis loob strateegile pildi, kuidas on ettevote seni toiminud ning mis on
tootanud ning mis mitte. T6O autor soovitab sellele panna véga suurt rohku, kuna esmalt on vaja
aru saada, mida on tehtud ning enne uute suundade valimist on vaja mdista, millised tegevused
on juba praegu olnud véga edukad ning millised ei toimi. Kindlasti tuleks strateegiate loomisel
lahtuda samuti Pareto printsiibist ja analiiiisida, millised on tulukeskused ning millised tegevused

pigem toonud kahju kui kasu.

Viliskeskkonna analiiiisi tegemisel on klassikalised tooriistad viga head ning PESTLE-analiiiis
annab strateegile vOimaluse mdista protsesse ning joudusid makro-keskkonnas. Nimetatud
analiiiiside tegemisel soovitab t60 autor viia ldbi analiiiisid koigil turgudel, kus ettevote tegutseb
ning mitte minna kaugemale {ldistest, organisatsiooni tasandi, vajadustest, sest d&riliksuste
strateegiate loomisel on otstarbekam analiilisida keskkonda ning konkreetset &ri mojutavaid
tegureid tdpsemalt, et saavutada &dri piisav kasumlikus voi saada kinnitust ideele, et loobuda
nimetatud &rist iildse. Porteri viie konkurentsijou mudel on autori hinnangul iildse iiks koige
paremaid strateegi kasutuses olevaid to0riistu, mis aitab iildises keskkonna analiilisis mdista
turgude struktuurset toimimist ning tegevusharu diinaamikat ning &riiiksuste strateegiaid luues
konkreetse segmendi atraktiivsust. Seega nimetatud mudelit on moistlik kasutada laialdaselt ning
pOhjalikult, sest iga drisegmendi struktuurne atraktiivsus on véga oluline otsustamaks, kas

tegutseda teatavas &ris voi mitte.

Klassikaline sisekeskkonna analiilis ei pea olema autori hinnangul viga pdhjalik, kuna

konkreetsete strateegiate loomisel ,,Playing to Win* raamatu pohjal on juba véga suur fookus
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organisatsiooni kompetentsidel ning kompetentside loomisel, mis on juba vdga konkreetselt
seotud iga konkreetse strateegiaga. Sisekeskonna analiiiisi teostades on kindlasti oluline mdista,
kas firmal on mingeid eeliseid konkurentide ees ning kas need toovad ka raha sisse; ning kas
keskkond voimaldab nimetatud eelistel avalduda ning kas joud, mis turul toimivad pigem aitaad
tulevikus praegustel eelistel kasvada voi hoopis eeliste mdju viaheneb. SWOT-analiilis, mis on
tildiselt klassikalises strateegias votme analiilis, ei ole autori arvates kriitiline ning selle vdib jétta

tegemata vOi asendada mdne ettevitte jaoks sobivama tooriistaga.

Strateegiate loomise pohi konseptsioon on tihedalt seotud strateegia kaskaadiga, millest on
strateegil maistlik 1dhtuda ning mis annab vdga head voimalused selgete strateegiate loomiseks.
Kuigi kdesoleva to66 autor ldhtus Solid OU strateegiate loomisel pShimdttest, et organisatsiooni
tildstrateegia loomisel ei ole mdtet rakendada meetodit, kus hakatakse strateegiate paikapidavust
analiiiisima tagantpoolt ettepoole, siis see ei peaks kindlasti nii olema ning strateeg, kes soovib
kiesolevas t00s kirjeldatud protsessi enda organisatsiooni juhtimises kasutusse votta, voiks
kasutada strateegiate loomisel kogu ,,Playing to Win* raamatust kasutatavat raamistikku ning
kindlasti osta ka endale nimetatud raamatu, et heade ndidete varal saada selgem pilt raamatu

pakutavatest voimalustest ning praktikas 1dbi viidud tulemustest.

Lisaks ,,Playing to Win* raamatu pakutavatele tehniliste tooriistadele (seotud valikute kaskaad,
strateegilise loogika voolamine ja strateegiliste voimaluste hindamine tagantpoolt ettepoole), on
viga oluline strateegiate kujundamise etapis kohe mdelda, kuidas need organisatsioonis
kasutusele votta. Vastavalt erinevale uuritule kirjandusele sai kédesoleva t60 autorile selgeks, et
kdige suurem probleem on organisatsioonis just strateegiate elluviimine ning strateegilise

juhtimise kasutususelevott.

Kasutuselevotuks on t66 autor andud pika nimekirja tegevustest, mis on voetud osalt ,,Playing to
Win“ raamatust, teisalt ,,Good to Great* raamatust. Kdik nimetatud tegevused on olulised, kui
tahta saada sellist tulemust, nagu ,,Playing to Win‘* raamat lubab ning mis Procter & Gamble Inc.
organisatsioonis said kasutusele voetud ning 14bi mille paranesid organisatsiooni tulemused
dekaadi jooksul oluliselt (Lafley 2013). Lisaks neile kahele raamatule, on maoistlik mdista ka
Kotteri ideid ning kaaluda enda organisatsioonile sobival viisil vabatahtliku struktuuri
kujundamist, kus liigub strateegiate loomise jaoks vajalik info kiirelt ning mis tagab tootajate

kaasatuse organisatsioonis ning seelédbi ka paremad to6tulemused igal tasandil.
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Hea strateegilise juhtimise siisteemi loomise aluseks autori hinnangul ei ole védga keerulised
analiilisid ega tohutute plaanide koostamine, vaid kultuuri loomine, kus erinevaid ideed ning info
liigub organisatsioonis, kus juhtkond soovib seda infot kasutades teha loogilisi ning pdhjendatud
otsuseid, et valida organisatsioonile kindel tee, mis tagab eristumise ning piisida konkurentieelise

konkurentide ees ning ldbi selle suurema kasumi, mis oma loomult ongi &ritegevuse alus.
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KOKKUVOTE

Autori hinnangul on uurimustdd eesmirk tdidetud. Solid OU juhatus on dppinud diplomitd
koostamise ning strateegiate formuleerimise kdigus rohkem juhtimisest, selgete eesmérkide ning
strateegiate loomisest, kui kogu eelneva viie aasta jooksul kokku, mil t66 autor on ettevotlusega

tegelenud.

T66 autor saavutas pohilise piistitud eesmidrgi — organisatsioonil on korralik organisatsiooni
strateegia ja driliksuste strateegiad, juhatusel on teadmised, kuidas strateegiaid luua ning kuidas
strateegilisest juhtimisest teha ettevdttes ,,elustiil. T66 autori jaoks sai selgemaks ka iildine
juhtimine ning iildise juhtimise protsessi jirjekord firmas, nimelt kdigepealt on vaja selget
strateegiat ning alles sellepdhjal tuleb hakata organisatsiooni kujundama. Selle korval sai
selgeks, et juhtimine ei ole lineaarne protsess, nagu kooliteooria seda tihtipeale vdidab. Viga
palju on edasi-tagasi hiippamist, organisatsiooni ja organisatsiooniga seotud isikute uurimist, et
siis jdlle tulla strateegiate loomise juurde ning panna kirja iiks lause, et siis minna tagasi
organisatsiooni juurde ning strateegia pohjal teha sellessamas organisatsioonis muutusi, mis on

esile kutsutud selle sama organisatsiooni uurimise pdhjal loodud strateegiatest.

To0 autor usub, et uurimustdd kdigus loodud raamistik sobib igasse vdiksemasse ja suuremasse
firmasse aluseks, et luua endale sobivad strateeteegiad. Samuti on vdimalik strateegilise

motlemise edendamiseks votta aluseks kdesolevas t00s késitletud konseptsioone.
T66 annab lugejale eelkdige raamistiku jargnevate toimingute labiviimiseks:

1. Ettevotte hetkeolukorra analiilisimiseks ning selle analiiiisi sidumiseks ettevotte

sisekeskonna ning véliskeskkonna analiiiisiga.

2. Uudse raamistiku strateegiate loomiseks, mis pdhineb kdige uuemal kirjandusel ning on
leidnud praktikas kasutust maailma tihes edukamaimas ettevottes, Procter & Gambel Inc-

.
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3. Pohimotted, millest 1ahtuda strateegiate korrektsuse hindamisel.

4. Praktikas ldbi proovitud todriistad strateegilise juhtimise, kui pideva juhtimisprotsessi

juurutamiseks ettevattes.

5. Praktikas toimiva konseptsiooni, mis annab selged juhised strateegiate ellurakendamiseks

1abi kogu organisatsiooni.

Too autor mdistab pérast kdesoleva t00 kirjutamist, et strateegia ja nn talupoja motlemine ei
olegi nii erinevad, sest olenemata, mida kdik need sajad ja tuhanded raamatud véidavad ning
milliseid erinevaid ,,imenippe* pakuvad, on strateegiate loomine iildjoontes lihtne ja loogiline:
tuleb otsustada, kes olla ja kes mitte, vastavalt vOimalustele, mida véliskeskkond pakub ja

milleks firma voimeline on.

To6o autor on seisukohal, et strateegiline juhtimise kasutuselevott ettevotetes on viga olulise
verstaposti ldbimine, mis annab vdimaluse ettevottel kasvada suureks ning saada piisivalt
edukaks. T66 autori hinnangul oleks tulevikus vaja analiilisida pikemalt, milliseid reaalseid
tulemusi kdesolevas uurimustdos esitatud strateegiate rakendamine organisatsioonile andis ning
mil maidral t60s kisitletud pohimodtted said organisatsioonikultuuri osaks. Antud uuringu

teostamise voimaluse jatab t60 autor magistritoo uurimisiilesandeks.
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SUMMARY

IMPLEMENTATION OF THE STRATEGIC MANAGEMENT PRINCIPLES IN
SMALL ENTERPRISES IN EXAMPLE OF SOLID OU

Roland Ojala

Author of the research has been Solid OU member of the board since 2010. As companies
growth stalled, author found out that company needed change in direction. Implementation of
the strategic management principles seemed best way for company to gain new momentum and

to start growing again.

Purpose of this research is to create strategies for Solid OU, both on organizational level and also

on the levels of every individual business.

Solid OU is established in 2009 and current owners bought company in 2010 and since company
has been active in construction industry and in workforce rental. Company’s turnover has been
roughly 300 000 euros and net profit 45 000 euros per year. Solid OU has made all the profit in

workforce rental and construction business has been in red.

Altough construction activity has not been profitable, management still found strategy that could

be profitable and mix good with workforce rental.

Author formulated three separate strategies (for organization, for workforce rental business and
for construction business), which are based on qualitative analysis. Qualitative analysis are based
on interviews with clients, employees and other stakeholders. Strategies are formulated mostly in

strategic discussions held by organizations board members.
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Framework for creating strategies is based on A.G. Lafley’s book ,,Playing to Win* (2013).
Strategies that are created by this framework are measured againts P.R Rumelt’s book ,,Good
Strategy/Bad Strategy: The Difference and Why it Matters*, which gives framework on deciding
about validity of formulated strategies. Author has used also classic approach for analysing

current state of Solid OU and for external/internal analyses.

In authors opinion, research has been success: Solid OU has three distinct strategies and
management has framework and reference for formulating strategies in the future. Solid OU has
made strategic thinking part of the organization and has good possipilities on creating valid

strategies in the future.

Solid OU has also reference for implementing strategies, which are based on ,,Playing to Win®,
Jim Collins’s book ,,Good to Great“, and John Kotter’s article in Harvard Business Review
magazine named ,,Accelerate: How the most innovative companies capitalize on today’s rapid-
fire strategic challanges — and still make their number*. In authors opinion, implementation is the
hardest part of the strategic management. Thinking on implementation during formulating
strategies gives clarity for management to start making supporting structures, processes and
measures together with strategies. This approach gives much bigger odds for the entire
organization to live and breathe the strategies which are formulated.

In authors opinion, framework presented in this research is easily usable in every small
organization, as well in other kind of business or non-profital organizations. Tools which are
presented in the part two are not mandatory in this process, but offer greater insight for the actual

strategies formulating process presented in part three of the research.

In authors opinion, it is vital to use all the tools presented in part one and three in making
strategies iteratevly until managing members of the organization and other stakeholders, who are
responsible for making strategies, are confident, that they have distinct strategies, which are
defensible against competitive manuevers and give organization a sustainable competitive

advantage over competitors.

Research is written in Estonian and consists of 70 pages (including all the parts). Author has

based this research on 22 sources and has used 7 tables and 8 figures.
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