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1  SISSEJUHATUS

1.1 Teema aktuaalsus

Ariorganisatsioonid on tanapaevase (hiskonna latatiad osad - aritihingud
toodavad ja midvad kaupu ning teenindavad kliemtiguges valdkondades. Mdned
organisatsioonid on edukad, teised mitte. Loomiiikun edu vdi ebaedu pdhjused
komplekssed ning Uksikute tegurite kontekstist aréhpimine ja pohjalike jarelduste
tegemine ei ole korrektne. Siiski vOime Uuldistadiedda, et kdik Eesti ettevotted
tegutsevad sarnastes turutingimustes ning ettev@tiikuse (heks oluliseks
koostisosaks on selle juhtide vime mdista ettevéise- ja valiskeskkonda, ettevotte
toimimise loogikat ning luua ja viia ellu ettevottisioon.

Eelnev nduab juhilt erinevaid oskuseid (Alas 1988);

- tehnilised oskused (arikiri, arvuti, tegevusalaps@ekute juhtimine jmt)

- suhtlemisoskused (meeskonnat6d, motiveerimine liktde lahendamine)

- kontseptuaalsed oskused (pilt organisatsioonitrjaritsevast keskkonnast).

Kaesoleva t06 fookust arvestades on olulised jusitdeptuaalsed oskused.
Edukate juhtide puhul on leitud, et 86% neist esthevaldava tunnusena head
kontseptuaalsed oskused ehk teisisdnu edukad joidictavad organisatsiooni Kkui
terviku funktsioneerimist, selle erinevate osadessél ja vastastikke toimeid (Laanoja,
2004, 31) Samal ajal 23% Eesti ettevotetest ei nde oma G@tetvkonkurentide ees
eeliseid (Eesti vaikese ja keskmise suurusegaSadr Poll) — kas pole see viide
juhipoolsele organisatsiooni kui terviku mittetajsele?

Kui vaadata laiemat konteksti, siis vOime oletastakontseptuaalne pikaajaline
lahenemine ei ole ilmtingimata olnud Eesti kiirestenevas majanduses dnnestumise
eelduseks. Eesti majandus on alates 1992. aastksteivhindades kasvanud ca theksa
korda. Nagu néha jargmiselt jooniselt, on kasv dlkatkematu — isegi 1998. aasta

Vene kriisi ajal kasv kahanes, mitte ei muutunugatie/seks (Eesti Statistikaamet).



Joonis 1. Eesti sisemajanduse koguprodukti kaskspdiindades aastatel 1993-2006.
Allikas: Eesti Statistikaamet

Elanike ostujou kasvust tulenev pidevalt kasvag tum olnud keskkond, kus edukas on
olnud v@imalik olla ka ainult lihiajalisele perspiekle mdeldes, intuitsiooni alusel
tegutsedes ning ilma oluliselt teadmistesse ja siskge investeerimata — Eesti
tootlikkuse tase tootaja kohta 2005. aastal vaib Turoopa Liidu riikide keskmisest
tasemest (Eesti teadus- ja arendustegevuse..9.0l&is siinkohal madalas tootlikkuses
ainult to6tajaid studistada — paris kindlasti orenguruumi ka planeerimises ja
tookorralduses laiemalt, mis on organisatsioompigjtintide vastutusvaldkond.

Euroopa Liidu liikmelisus, tihenev ja riigipiire étlav konkurents ning
majanduse tsiklilisus on peamised marksdonad, miwriaarvates pdhjendavad
kontseptuaalse lahenemise olulisuse kasvu lahiajal.

Kontseptuaalse l|&dhenemise all pean kaesolevas sildsas pikaajaliste
tegutsemispdhimodtete kogumit, mis aitab organisatsi maarata pikaajalised
eesmargid ning nende saavutamise teed ja luuabsesddused oma konkurentide
edestamiseks.

On hinnatud (Eesti juhtimisvaldkonna uuring...)té@a jduavad kdik maailma
olulised juhtimistrendid ja -motted Eestisse sargaalt nende levikuga mujal

maailmas. Seega vOime eeldada, et juhtimistrerkliflenemist Eestis mdjutab otseselt



valdkonna areng Ameerika Uhendriikides, kust pdrimaldav enamus kaasaegseid
juhtimisideid. Samas peame nentima, et tegelikulidob kokkuvdtlik Glevaade sellest,
milliseid tooriistu Eesti juhid kasutavad ja kuidasd nendega rahul on. Teiste
sbnadega - juhtidel ei ole piisavalt infot otsusiksn milliseid t66riistu oma

organisatsioonis kasutada olemaks kindel, et tegede Oigete klientide Oigete
vajaduste rahuldamisega Gigel moel.

Kaesolev magistritod on esimene antud valdkonnanguEestis, magistrit6o
teema on ,Strateegilise juhtimise tdoriistade kasuhe ja nendega rahulolu Eesti
organisatsioonides ning olukorra vordlus muu maaikngemusega”. Oma t60s uurin
juhtimistodriistade kasutamist Eesti organisatsides ning otsustajate rahulolu
kasutatavate tooriistadega, vordlen seda muu madidngemusega ning puldan avada
populaarsemate todriistade sisu.

Teema on vagaktuaalne kuna:

- erinevaid tddriistu on vaga palju

- valdavalt on need parit riikidest, kus organisaisid on oluliselt suuremad kui
Eestis

- puudub teadmine milliseid t66riistu Eesti juhid ksrad ja kuidas nad nendega
rahul on.

Uuring annab vOimaluse tutvuda siinsete kasutakatgemusega ning loob

juhtidele seeléabi paremad eeldused sobiliku td@rlsidmiseks.

1.2 Eesmargid

Kaesoleva magistritbtdéga oli minu eesmark jduda wéig@ arusaamiseni uute
juhtimiskontseptsioonide  rakendamisest ning  nendegahulolust  Eesti
organisatsioonides.

Tapsemad uurimiskisimused olid:

- milliseid strateegilise juhtimise t6o6riistu Eestganisatsioonides kasutatakse
- kuidas kasutajad nendega rahul on

- milline on see pilt muu maailmaga vorreldes



- kas ka Eesti juhtimismaailmas valitseb juhtimisntdg@t 2.1 ,Strateegilise

motlemise areng maailmas 20. sajandil”)?

TO0 alustamisel pustitasin jargmised hipoteesid:
- Eesti juhid kasutavad keskmiselt rohkem kui Uhtatsegilise juhtimise todriista
- Eestis on populaarsemad need tddriistad, mis onlparsed ka mujal maailmas

- tooriista valikut suunab pakkumise pool ja meilitgab juhtimismood.

1.3 Metoodika

TOO koostamise raames viisin labi kvantitativugan mille raames palusin
organisatsioonide votmeisikutel ankeedi vahendualgla etteantud loetelust tooriistad,
mida tema organisatsioon kasutab voi plaanib kasafaakata ning hinnata ka rahulolu
kasutatavate tooriistadega.

Ankeedid toimetasin potentsiaalsete vastajatenglkarsil:

- ankeet lisati juhtimisajakirja Director he numisaihele ning ajakirjas avaldati
vaike artikkel, kus paluti lugejatel uuringus oskdle
- Estonian Business Schooli tippjuhtide tdiendkoekluosalejatel paluti ankeet

taita loengus.

Uuringu teostajal oli valida, kas esitada pohjaiik@nkeet, mis sisaldaks ka
tooriistade luhitutvustusi ning tagaks ehk moénex@éipsema tulemuse v6i mahutada
ankeet Uhele lehekilljele ning seelédbi loota suulenagastusele, kuid leppida
asjaoluga, et vastajad voOivad tooriistade nimegideealt tdlgendada ja seetdttu
uuringu tulemusi ebatapsemaks muuta. Eeldadesipgjutitide valmisolek vastata
pikkadele ja pdhjalikele ankeetidele ei ole vagar satsustasin suurema valimi saamise
nimel teise variandi s.t. lakoonilise ankeedi kasuk

Rahvusvahelise vorreldavuse tagamiseks votsin guitorraldamisel eeskujuks
rahvusvahelise konsultatsioonifirma Bain & Co aogke, kuid oluliselt mahukama

uuringu.



Kvantitatiivuuringus saadud tulemuste pdhjal viikibi vordleva analtitsi muu
maailma kogemustega Bain & Co uuringu pdhjal.

Lisaks kvantitatiivuuringule:

- tootasin labi mitmed kaesolevast to0st soltumatkdid sisuga haakuvad
uuringud

- analldsisin aastatel 2000-2006 Eestis toimunud esuate konverentside
ettekandeid

- anallusisin sama perioodi artikleid Eesti ariajakies

- anallusisin Eesti konsultatsioonifirmade toote @bt

Kvantitatiivuuringu ning analliside tulemusel kaglitandmete pdhjal viisin
labi korrelatsioonanaliilsi, otsides tddriistadeukasise ja rahulolu vahelisi seoseid
ning seoseid toodriistade meedia- ja konverentsskagte ning konsultatsioonifirmade
teenustega. Peamine analltsimeetod korrelatslemmiseks oli Spearmani kordaja
arvutamine.

Kogutud info analttsi pdhjal sBnastati kaesolev@ngu jareldused.

TO6 koosneb viiest osast — peale sissejuhatustpé&endan teema olulisust ja
plstitan uurimishiipoteesid, on peatiikis ,Ulevaad&lkonna arengust maailmas ja
Eestis” antud lUhillevaade juhtimismdtlemise aretgnaailmas ja Eestis. Seejarel on
peatikis ,Juhtimistoériistade uuring” defineeritundiste ,t6o6riist”, antud Ulevaade
rahvusvahelise vordlusuuringu taustast ja jarehisting antud lGlevaade Eestis uuritud
tooriistade olemusest ja kasutusvOimalustest kooaailma kasutuskogemuse
tutvustusega. Sama peatiki vimane osa on puhehdggsti uuringu tulemuste
presenteerimisele ning nende vordlemisele muu maaikogemusega. Peatikk
~Sekundaarsete allikate anallits” télgendab uurirestusi kérvutades neid teiste
Eestis tehtud uuringute, ajakirjanduse ja konverdat materjalide anallilsi ning
konsultatsioonifirmade tooteportfellide analttsigokkuvottes teen jareldused
pistitatud hipoteeside kohta ning esitan omapoatseganekud edasiste vBimalike

uurimisteemade kohta.



2  ULEVAADE VALDKONNA ARENGUST
MAAILMAS JA EESTIS

2.1 Strateegilise motlemise areng maailmas 20. sajandil

Strateegilise juhtimise alguseks tdnases maistéslvgeda mitmeid tarmineid —
Uks esimesi naiteid on 1921. aasta kui Alfred Slogs firmas General Motors labi
pdhjalikud organisatsioonilised muudatused. Stgilise juhtimise teadusliku analtitsi
alguseks peetakse eelmise sajandi keskpaika kvedhIEhandler kirjutas 1962. aastal
oma raamatu ,Strategy and Structure”, kus ta vagisorganisatsioonid peaksid alati
enne struktuuris muudatuste tegemist paika panema strateegilised sihid. Voib
Oelda, et 1960-ndatel saigi strateegilise juhtimiseimine tdelise stardipaugu. 1960.
aastal ilmus Theodore Levitt'i teos ,Turunduse hdgelikkus”, kus ta anallisis
organisatsioonide véimet oma turgu defineerida@bttdnaseks kuulsa naite raudteest,
mis kaotas XX sajandi teisel poolel oma positsidesj kuna defineeris ennast
raudteearina, selle asemel et olla transpordid®64l aastal hakkas strateegilise
juhtimise anallisiga pohjalikumalt tegelema USA dddtatsioonifirma Boston
Consulting Group (BCG) (Strateegilise juhtimise..Juhtimisalases kirjanduses
seostataksegi uute juhtimistooriistade leviku kiemnist tldjuhul BCG loomisega.

1970-ndate keskel hakkasid ilmuma vastavad toodussatud professoritelt:
Henry Mintzberg, Michael Porter, Kenchi Ohmae, PBieicker jpt.

Labi XX sajandi teise poole kuni tanaseni on nhigly teadlased, konsultandid
kui ka teised pakkunud véalja erinevaid lahendusatsegiate valjatb6tamiseks ja
elluviimiseks. Iga lahenemist esitletakse kui varaate teooriate piiratust Uletavat
lahendust. 2003. aastal ilmunud raamat ,What's Blte Idea?” (Davenport, T.E. jt
2003) nimetab enam kui 140 juhtimisideed, mida vilideise kitsakoha jaoks kasutada
soovitatakse. Kirjanduses on nahtuse iseloomustkivdetud kasutusele mdiste
juhtimismood (ingl.k. management fashipnLisaks tooriistade paljususele kinnitab

moe- vOi poptodstuse sarnasust ka tooriista keskmlisea lUihenemine — viimase 50
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aasta jooksul on see vahenenud enam kui kimndialagghem kui kolme aastani
(m6odikuks idee mainimise sagedus erialases agakiyses) (Carson, P.P jt 2001).

Orienteeruvalt sama ajatelg joonistub valja 199atadsuure ,hiti” Taieliku
kvaliteedijuhtimise elutsukli uurimisel (David, R 2006) — antud juhul oli perioodi
pikkuseks neli aastat. Sama uuring leidis tooriiptgpulaarsuse téusu ja languse
pdhjuseid analltsides, et suure osa vastutusasstédiigse Uleskiitmise eest peavad
enda peale vétma konsultandid, kes haistes heathaldst oma teenuseid mula,
pakuvad ndustamist, ise sageli teemat sivitsi tatam

Jargmisel joonisel on esitatud sama uuringu raarkesstatud Taieliku
kvaliteedijuhitmise tinglik senine elukaar, milleodstamise aluseks on tooriista
mainimine USA ariajakirjanduses aastatel 1989-200f. ndha, et 1991. aastal on
alanud vaga kiire tdus ja 1993. aastal sama karggus, mis 1999. aastaks jouab
haibieelsele tasemele. Ka Bain & Co uuringust twéha, et aastad 2000-2001 oli
periood, mil Taielikku kvaliteedijuhtimist kasutatidhem (Management Tools &
Trends). Alates 2002 aastast hakkas kasutus @lEna. Voime oletada, et vahepealse
languse Uks pdhjus on haibi t6ttu tekkinud tudinmirsg et ilma Ulekiitmiseta oleks

todriista kasutamise diinaamika olnud sujuvam.

Joonis 2. Tervikliku kvaliteedijuhtimise mainimisterv ajakirjanduses 1989-2001.

Allikas: Academy of Management Journal
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Moistmaks todriistade populaarsust on seega olullisaks ndudlusele
(kasutamine, kasutusele vOtmise plaanimine ja cdiul vaadata ka pakkumist
(pakkumine konsultatsioonifirmade poolt, konveralds ettekanded, mainimine

erialases ajakirjanduses).

2.2 JuhtimismoOtlemine Eestis

Juhtimise valdkonna uurimise ja arendamisega oidgtis tegeletud juba lle
kolmekimne viie aasta. 1960-ndate aastate I16puli ltmlases Tallinna Polltehnilises
Instituudis Toostuse juhtimise ja planeerimise &d&z. Initsiaatoriks ja juhatajaks ol
Raoul Uksvarav, kes md&ned aastad varem oli statebri Massachusetsi
Tehnoloogiainstituudis ja California Ulikoolis (Eegihtimisvaldkonna uuring).

Tingituna ideoloogilistest oludest olid konveredtga seminarid algaastatel
teoreetilise suunaga. Sellegipoolest oli ka prakékhuvi taoliste Urituste vastu suur,
kuna seal avanes juhtidele vBimalus arutada ja dad@ina igapdeva tdoga seonduvast
ilma kommunistliku partei ideoloogiata. Teiseks jp@eks oli asjaolu, et tol ajal oli
valdavalt tegemist suurettevotetega, kuid juhtiegstat ei olnud sel ajal veel keegi
uksikasjalikult kasitlenud (Uksvarav, R. 2002: 912

Kimme aastat hillem, 1970-ndatel lisandus juhtidéiendkoolitus
Kvalifikatsiooni Tdstmise Instituudis, hilisemas dfie Majandusjuhtide Instituudis
(EMI). Selle tulemusel tekkis vdimalus juhtimisviatthna teadmiste omandamiseks
hoopis laiemal hulgal tolleaegsete majandusorgtsiismide esindajatel.

Vaatamata normaalsete majandussuhete puudumiselgitamo juhtimise
valdkonna areng ka tollaseid ettevotteid. Tekkesishevused organisatsiooni kultuuris,
t66 kvaliteedis, suhtumises tbotajatesse ja Undwdtsse keskkonda. Vaba
juhtimismotte tekkimisega kaasnes ka mitmete véasnpraktikute ja teoreetikute
lihiseminaride korraldamindbd.).

1990-ndate keskel hakati tegelema muugikoolitusesig, finantsvaldkonna
koolitusega ja loodi ka esimesed audiitorfirmaduaklseks muutus personalijuhtimine,

kiiresti hakkas arenema erakonsultatsiooniturg.
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2.3 Konsultatsiooniturg Eestis

Juhtimisalased tooriistad tulevad ja lahevad. Kas kpi palju tdoriistad
organisatsioonide edule kaasa aitavad, s6ltub gedjuteguritest — tegutsemisvaldkond,
firma kultuur, to6tajate oskused ja tahe, olemasalelepingud ja t66pbhimotted jmt.
Lisaks sellele on tulemuse saavutamine kindlaséidalt seotud ka sellega kui hasti voi
halvasti on uus metoodika juurutatud. On selgapetjuhtimisparadigma juurutamiseks
vOi teiste suuremate muudatuste labiviimiseks asgdsioonis — strateegiliste
tooriistade rakendamine aga vaieldamatult tahemdabdatuste [&biviimist — on sageli
otstarbekas kaasata konsultant.

Samuti raagib konsultandi kaasamise poolt ka jarl@senevad muutused
juhtimismotlemises — juhtidel ei ole otstarbekagaiia ise olla kursis kdikide uute
suundumustega. Vastuargumendiks on konsultanigieeliavatus juhtimismoele ja iga
uue tooriista Ulistamine.

Eelnevat arvestades on seega juhtimise kui valdkanengu vaatlemisel oluline
kasitleda ka juhtimiskonsultatsiooni valdkonna grén

Juhtimisalane konsulteerimine on soltumatu professlne ndustamisteenus,
mis aitab juhtidel ja organisatsioonidel saavutag@smarke, lahendada juhtimis- ja
ariprobleeme, leides ja kasutades uusi vOimaludgnedades Gppimist ning viies ellu
muudatusi (Leimann, J. jt 2004:9).

Esimesed juhtimise konsulteerimise projektid kagsae moistes said Eestis
teoks 1960-ndate aastate teisel poolel kui liidavigpd ja seelabi ka t6dstusjuhid said
senisest rohkem otsustamisfigust. Samal ajal h&kkatvaartustama t60 teaduslikku
organiseerimist, mille Uheks osaks oli juhtimiseustamine ning hakati avaldama
vastavasisulist  kirjandust, sealhulgas tblkeraamatu(lbid.: 26). Nagu
juhtimismdtlemise algus, nii on ka juhtimiskonseltenise algus seotud Raoul
Uksvarava initsiatiiviga — esimesed konsultatsipoojektid teostati tema eestvedamisel
tollase Tallinna Politehnilise Instituudi (TPI) @pudude ja (Ulidpilaste poolt.
Nimetatud projektid olid vormistatud tdostusettetét (ekskavaatoritehas,

Omblusvabrik, aparaaditehas, metsatoostusettenéleja Ulikooli vahelise teadusliku
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uurimistéd lepingutena Ilfid.: 26). Esimene selline t66 oli dlikooli ja Tallinna
Ekskavaatoritehase vaheline leping aastast 1965Tallinna Ekskavaatoritehase
peatehnoloogi teenistuse tapsustatud pdhimaarusekofaustuste taitmise korra
valjatddtamine ning selleks vajalike vahendite kilkdmaaramine”.

1970-ndate aastate alguses tekkisid monedel EeSW Nalitsuse korgetel
ametnikel kontaktid Soome konsultatsioonifirma Mas®rF presidendi Antero
Kallioga, mis pani aluse Eesti konsultatsioonivaldka uuele kvaliteeditasemele
tdusmiselelpid.: 28).

1960-ndate aastate |16pu ja 1970-ndate aastateeaJghmiskonsultatsioonid
keskendusid ettevotete Ulesehituse ja juhtide ¢dig® problemaatikale. 1970-ndatel
aga hakkasid teemad laienema — eesmargiparanemjoéii personalijuhtimine,
organisatsiooni arendamine, protsessijuhtimine jh880-ndate alguseks oli tekkinud
mitmeid konsultatsiooniteenuseid pakkuvaid asutusi lisaks TPI-ile, juhtide
koolituskeskus (hilisem EMI), Mainor, EKE Tehnokasljt. 1980-ndatel ja 1990-ndate
alguses tegutses Eestis rahvusvaheliselt aktsépteg mainekas konsultatsioonifirma
SIAR Bossard, mis pdarast Uhinemisi otsustas Eestil taktiivsest tegutsemisest
loobuda [bid.: 29).

Juhtimise konsulteerimine on Eestis 1990-ndate salgfukiiresti arenenud ja
teenuse pakkujaid on kaesoleva t60 koostamisepajal. Kuna puudub tervet turgu
hdlmav atesteerimine, siis on Uheselt raske maakditaselt tegutsevate konsultantide
ja konsultatsioonifirmade arvu. Internetikataloogetive andmetel on Eestis 118
konsultatsioonifirmat, samas vOib eeldada, et kikigenitte kdik ei ole aktiivselt
tegutsevad. Ettevbtluse Arendamise Sihtasutuseukanside andmebaasis on ennast
registreerinud 92 konsultanti ja 81 konsultatsifiomat, samas kasutavad kliendid seda
andmebaasi konsultandi leidmiseks vaid 12% juhtud@sonsultatsiooni- ja
koolitusturg Eesti...) ja seega vOib eeldada, @ ké&tiivsed konsultandid ei ole ennast
seal registreerinud.

Hinnanguliselt (Eesti juhtimisvaldkonna uuring..on Eesti juhtimisalase

ndustamisturu maht 65 miljonit krooni ning turulgtéseb aktiivselt ligikaudu 50

! Tanaseks liitunud rahvusvahelise konsultatsioomdi PriceWaterhouseCoopers Soome esindusega,
http://www.pwc.com/extweb/home.nsf/docid/78924da3 b080257132005fbf12
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ettevotet. Suuremad rihmad moodustavad rahvussshelirmade tatarfirmad ja

vaiksed tegijad, kus sageli on t66l vaid omanikslkriseid ja suuremaid kodumaiseid
ndustamisfirmasid on véhe. Suuremad tegijad vald&asron PwC Advisors, Ernst &
Young Baltic, KPMG, Deloitte, TJO Konsultatsioontdeival, PW Partners.

Lisaks ostavad Eesti tippfirmad ndustamisteenusgilismaalt — naiteks on
mainekas konsultatsioonifirma McKinsey&Co ndustantgksti finantsasutusi ja
infrastruktuuri ettevotteid.

Vaikese turumahu Uheks pdhjuseks on Eesti vaikbeseks, vahemalt sama
oluliseks pobhjuseks, on ettevotte poolne vahenesldtatsiooniteenuste ostmine -
konsultatsiooniteenust ostab keskmiselt 22% Eestmaflest, 41% kdigist
konsultatsiooniteenust ostnud ettevotetest on s$eithad mahus alla 10 000 krooni
aastas ning 22% mahus 10 000 — 25 000 krooni ad&dasultatsiooniteenuse ostmise
peamised pdhjused on:

- kavandatud strateegia muutus voi arenguvajadus )(39%
- konkreetse esilekerkinud probleemi voi konflikthnéandamise vajadus (35%)

- uute ideede ja arengusuundade otsimise vajadus)(33%

Suurettevitete seas on selgelt esikohal stratemgiatus voi arenguvajadus
(56%). Teenuste mitteostjatest 84% véidab, et il ole seda lihtsalt vaja
(Konsultatsiooni- ja koolitusturg Eesti...).

Erinevalt praegusest kasutamiskogemusest tunngki Bai viiendik firmadest
lisaks vajadust ka ettevbtte juhtimise ja stratessgi planeerimisega seotud
konsultatsioonide jarele (Eesti vaikese ja keskmigsgusega ettevotete...).

Konsultantide erialane ettevalmistus on kbikuv (Egsihtimisvaldkonna
uuring...), mis on ka loomulik, kuna konsulteeritnés ole kuni viimase ajani olnud
vOimalik dlikoolis Gppida. Téanaseks on nii Tallinneehnikatlikooli kui Estonian
Business Schooli magistriprogammides voimalik fiseaa Oppida juhtimise
konsulteerimist. Eestikeelne erialane kirjandugdpib Ghe alguparase raamatuga -
~Juhtimise konsulteerimine”. Seetdttu on konsulidntégelenud enda arendamisega
iseseisvalt ning vastavalt oma paremale dranagkamnise

Valdkonna kdikuva taseme parast on mures ka juthtikansultandid ja

konsultatsioonifirmad (Konsultantide konverentsisee.) - 65% nendest usub, et
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akrediteerimine parandaks konsultantide t66 kwetiiteAinus dokument, mis seni on
valdkonda natuke reguleerinud on Eesti Konsultantidssotsiatsiooni (EKA)
eetikakoodeks, mis on EKA liikmete kliendisuheteusagks (Eesti Konsultantide
Assotsiatsiooni .. Olukorra parandamiseks plaanib EKA koos Ettew@lArendamise
Sihtasutusega  kaivitada konsultantide atesteerjmiseis peaks tagama
kvaliteedikontrolli konsultatsiooniteenuste Ule gqintdstma ka Eesti ndustajate

rahvusvahelist konkurentsivdimet (Perens, A. 2006).
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3  JUHTIMISTOORIISTADE UURING

3.1 Mis on juhtimise to6riistad?

Nagu juba mainitud, on erinevaid kontseptuaalséidehemisi pikaajalisele
planeerimisele vaga palju. Nendes stisteemi loomimg Uheselt arusaadavate terminite
kasutamine ei ole kokkulepitud p&himdtete puuduntdgl alati voimalik. On oluline
markida, et rohkem kui neljakimne aastasest ajalomslimata valitseb nii inglise kui
eesti keelses erialakirjanduses terminite osasebs#it suur segadus — nii Eesti kui
inglise keeles on paralleelselt kasutusel suur hwknevaid termineid -

juhtimisvahendeid nimetatakse (Reiljan, A. jt 2Q05)

tooriistadekstools)

- kontseptsioonideksoncept}

- meetoditeksroethod$

- metodoloogiateksngethodologies
- teooriatekstheorieg

- mudeliteks (hodel$

- lahenemiseksapproach

- susteemiksdystem

- raamistikuks frameworh

- filosoofiaks philosophy.

Kaesolevas magistritdds on Uldistavalt kasutatulivé terminina madistet
LL00riist” voi juhtimise tooriist”. Ei antud peaki ega ka magistritod kui terviku
eesmark ei ole luua uut terviklikku sisteemi, vaidia esmane teadmine sellest,
milliseid todriistu Eestis kasutatakse. Allpool esitatud mdned pdhimdtted, millest
autor t66 koostamisel lahtus ning on oluline tanstamatsioon magistrit6d lugejale,
aidates paremini mdista uuringu tulemuste télgenstaning jarelduste tegemist autori

poolt.
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Olulisim p6himote oli metoodika ja meetodi eristami— t00s on lahtutud, et
tooriist ehk juhtimismudel on metoodika, mis kodsrghest vbi mitmest meetodist.
Meetodid on aga mingi konkreetse ja spetsiifilidesénde lahendamiseks loodud
mottekaigud, maatriksid vmt. Nii on metoodika nkstestrateegiline juhtimine,
meetodid aga SWOT analtiis, BCG maatriks vmt.

Oluline on ka silmas pidada, et metoodikatel omeariulatus ent sisult vdivad
nad kohati olla kattuvad. Samuti vGib mitmes oluksrolla oluline pidada silmas, et
metoodikatel on erinevad “suunad”, need vdivad sllanatud:

- finantstulemuste parandamisele

- kliendibaasi parandamisele

- tegevuspotentsiaali suurendamisele
- konkurentsipositsiooni parandamisele

- organisatsiooni efektiivsuse tdstmisele.

Seega on erinevate tddriistade omavaheline vordieniildistav ning selle

kasutamine pohjalikeks jareldusteks on véimalildvaatud mdéondustega.

3.2 Ulevaade Eesti uuringust

TO0 koostamise raames viisin 58 avaliku- ja erasekidrganisatsiooni juhi
hulgas labi kvantitatiivuuringu, mille raames juhvdlisid etteantud loetelust todriistad,
mida tema organisatsioon kasutab voi plaanib kesautdakata ning hindasid ka
rahulolu kasutatavate todriistadega. Ankeet oratgitkdesoleva too lisas number 7.2.

Tulemuste rahvusvahelise vorreldavuse tagamisetssnvduringu korraldamisel
eeskujuks rahvusvahelise konsultatsioonifirma B&nCo poolt 2004 aastal juba
kiimnendat korda teostatud analoogse, kuid olulsalukama uuringu.

Eestis osalejatele etteantud nimekiri ei kattuna@ielikult Bain & Co poolt
vaatluse all olnud t6ériistadega — rahvusvahelisggigus oli mitmeid to0riistu, mis on

Eestis tdna vahem aktuaalsed kui laias maailmaetothe selekteerisin peale
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ekspertidega konsulteerinfisBain & Co nimekirjast esmase valikuna iiheksa Eesti
aktuaalset juhtimistodriista:

- Klientide segmenteerimin€(stomer Segmentatipn

- Majandusliku lisandvaartuse anali&sgnomic Value-Added Analygis

- Missioon ja visiooniission / Vision

- Strateegiline planeerimin&{rategic Planniny

- Tasakaalus tulemuskaaBdlanced Scorecajd

- TeadmusjuhtimineKnowledge Management

- Teenuste sisseostmin@ytsourcing

- Tegevuspdhine kuluarvestusdtivity-Based Costing

- Taielik kvaliteedijuhtimine Total Quality Management

3.3 Ulevaade Bain & Co uuringust ning Eestis uuritud

tooriistadest

3.3.1 Rahvusvahelise uuringu Ulevaade

Rahvusvaheline konsultatsioonifirma Bain & Co oate$ aastast 1993 kimnel
korral 1abi viinud Glemaailmse uuringu, mille kaguuriti, milliseid juhtimise tooriistu
juhid laias maailmas kasutavad ning kuidas nad egaadahul on. Uuringul on algusest
peale olnud kaks peamist eesmarki:

- varustada juhte informatsiooniga, mida nad vajaaldks, et votta kasutusele
tooriistu, mis aitavad kaasa organisatsiooni edule
- saada aru, kuidas globaalsed tegevjuhid ndevadstrataegilisi valjakutseid ja

prioriteete.

% Vello Raak — konsultant ja 8ppejéud, antud maigigijuhendaja
Taivo Paju — juhtimisajakirja Director peatoimetaja
Elmo Puidet — tippjuhi kogemusega juhtimiskonsul&ates aastast 1999

Anne Randmer — enam kui 15 aasta pikkune to6kogdwomsultandina
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12 aasta jooksul labi viidud uuringute raames okkkigpandud andmebaas, mis
sisaldab andmeid enam kui 7 200 vastaja kohta éwai0 riigist. 2004. aasta uuringus
saadi 960 taidetud ankeeti, lisaks viidi labi Ulg03personaalse intervjuu tulemuste
tblgendamiseks. Vastajad esindasid laia valikutevagvaldkondi ning erinevate
suurustega ettevotteid.

2004. aasta uuringus keskenduti kahekimne viielegekdpopulaarsemale
tooriistale. Todriistade valiku puhul oli olulineet need eelkdige oleksid téhtsad
tippjuhtkonnale ning oleksid aktuaalsed. Vastavtidriistu kirjeldavad bukletid ja
ankeedid saadeti tippjuhtidele tle maailma (Manageriools & Trends.).

Bain & Co 2004 aasta uuringu olulisemad jareldusletjargmised:

- Juhid muutuvad jarjest kliendikesksemaks. Tippjuhid tunnevad, et nad ei
tunne piisavalt oma kliente - ligemale kaks kolmkkd vastajatest ndustus
vaitega ,kliendivajaduse ebapiisav tundmine mojutabeie tegevust
negatiivselt”. Ule poolte vastanutest olid ndus,keskenduvad liigselt uute
klientide puudmisele, selle asemel, et tegeledanadelevate klientide kaibe
kasvatamisega.

- Jargmine suur valjakutse on innovatsioon.Enam kui kolmveerand juhtidest
oli mures toodete ja teenuste vahese eristumisespamg leidis, et vaja oleks
keskenduda rohkem tulude suurendamisele mitte kulithendamisele. 86%
uskus, et pikaajalise edu saavutamiseks on innowatsolulisem kui kulude
karpimine. 73% uskus, et nad suudaks olla oluliseibvaatilisemad kui nad
vaid koopereeruks firmavaliste osapoolte ja isegikkirentidega.

- Firmad vajavad jatkuvalt kaibevahendeid. Vaatamata eelmise punkti
vastustele tunnistab enam kui pool vastanutestkwet on vaja kasumit
suurendada, siis tavaliselt karbitakse kulusid jachs viitab selgelt juhtide
soovide ning tegelikkuse suurele erinevusele.

- IT on veelgi suuremat osakaalus saavutamasluhid usuvad, et IT ei ole
»ainult arvutid”, vaid muudab tdesti firma tugevaksa90% vastanutest usub, et
IT vBib anda markimisvaarse konkurentsieelise. $ajah ainult 60% juhtidest
noustus vaitega ,meie IT investeeringud on kooskOmaeie strateegiliste
eesmarkidega”
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- Kasutatavate todriistade arv on suhteliselt stabile — 2002. aastal kasutati
kull keskmiselt 16 tooriista ja 2004. aastal 13riigta, kuid need mdlemad
naitajad on pikaajalise keskmise tooriistade a@vetuses — kiimne uuringu

keskmine on 12,6 kasutatud todriista.

18 -
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Joonis 3. Organisatsioonide juhtimises kasutatai@igistade keskmine arv. Allikas:
Bain & Co

Jargmistel lehekilgedel on esitatud iga Eesti udritdriista tutvustus (Bain &
Co [WWW]), mis sisaldab (levaadet tooriista sisust gnikasutusaladest ja —
eesmarkidest. Kuna Eestis vastavat uuringut vaébmiidud ei ole, aga todriistade sisu
paremaks avamiseks on oluline ka mdista nendegajakiis on igale tooriistale lisatud
Bain & Co poolt koostatud diagramm, mis naitab dntddriista populaarsust ning

rahulolu sellega maailmas aastatel 1996-2004.

3.3.2 Teadmusjuhtimine

Teadmusjuhtimine arendab slsteeme ja protsesselue ja jagada
intellektuaalset kapitali. See aitab suurendadalkasja kasutamiskdlbliku info hulka

organisatsioonis ja otsib viise, kuidas tfsta imigalset ja meeskondlikku Gppimist.

Teadmusjuhtimise Uheks lahtekohaks on, et edukattebte ei ole toodete kogum,
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vaid eriline teadmiste kogum. See intellektuaalapital on voti, mis annab ettevéttele
konkurentsieelise.
Teadmusjuhtimine aitab juhtidel:
- Sustematiseerida ja arendada organisatsiooni otdevate teadmiste baasi.
- Avastada milline kompetentsus on tuleviku edu sdmp@ades oluliliseim ning
milliseid teadmisi on vaja selleks, et ehitada j#susuutlik juhtimisstruktuur.
- Investeerida stisteemidesse ja protsessidess@geetdda teadmiste
akumuleerumist.
- Hinnata organisatsiooni juhtimis-, kultuuri- ja penalisiisteeme.
- Luua uusi teadmisi ja muundada need todriistacekdprmatsiooniks, mis

aitavad parandada nii tooteinnovatsiooni kui Uldagumlikkust.

Organisatsioonid kasutavad teadmusjuhtimist sel¢ks
- Parandada olemasolevate toodete vai teenuste jlakuvaliteedijuhtimist.
- Tugevdada ja arendada olemasolevaid oskusi |&dlektuaalsete varade
juhtimise.
- Arendada ja kiirendada teadmiste levikut tervesoigatsioonis.
- Parendada seniseid tegevusi labi uute teadmisteusade votmise.

- Julgustada kiiremat ja kasumlikumat tooteinnovaisio

& 3

40 3

Rahulolu

20
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Kasutamine . Rahulolu

Joonis 4. Teadmusjuhtimise populaarsus ja rahdl®86-2004a. allikas: Bain & Co
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3.3.3 Tasakaalus tulemuskaart

Tasakaalus tulemuskaart defineerib, mida juhtkodtieh termini ,tegevus” all
ning moddab, kas saavutatakse soovitud tulemusC Bigib missiooni ja visiooni
kdikehbdlmavateks eesmarkideks ning mdoddab tulemusstavutamist. Tuupiliselt
moddetakse jargmiste naitajate muutumist:

- Finantsaspekt (kédive, kasum, tasuvus, kassavood).

- Kliendivaartus (turuosa, rahulolu, lojaalsus).

- Ariprotsesside toimimine (tootlikkus, kvaliteetakpvad).

- Innovatsioon (uute toodete osakaal kaibest, uueadudk).

- TooOtajate aspekt (moraal, teadmusjuhtimine, kaiyerimate praktika

kasutamine).

BSC kasutusele votmiseks peaks juhid:

- Selgelt sdnastama visiooni ja strateegia.

- Leidma kategooriad, mille arendamine tagab visigasitrateegia saavutamise.

- Maarama eesmargid, mis toetavad visiooni ja stgee

- Arendama efektiivsed mdddikud ja mdistlikud staéddmaaramaks nii Ith.i-
kui pikaajalisi eesmarke.

- Tagama eesmarkide ja md6dikute omaks votmise tigkanna poolt.

- Looma sobiva eelarvestamis-, jalgimis-, kommunilatsi-  ja
tasustamissuisteemi.

- Koguma ja analltsima tegevust iseloomustavat iniiog vordlema tegelikke
tulemusi soovitud tulemustega.

- Tegutsema soovimatute erinevuste ilmnemise korral.

Tasakaalus tulemuskaardi kasutatakse:
- Avristrateegia maaratlemiseks vdi uuendamiseks.
- Strateegia, pikaajaliste eesmarkide ning eelak@bdskdlla viimiseks.
- Ari votmefaktorite mdGtmiseks.
- Organisatsiooniliste muudatuste kergendamiseks.
- Erinevate Uksuste tulemuslikkuse vordlemiseks.

- Tootajate teadlikkuse tdstmiseks ettevotte visigastrateegia valdkonnas.
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Joonis 5. Tasakaalus tulemuskaardi populaarsushjdalu 1996-2004a. Allikas: Bain
& Co

3.3.4 Missioon ja visioon

Missioon kirjeldab ettevotte ari, selle eesmérkegnnende saavutamise teid.
Visioon kirjeldab ettevotte positsiooni tulevikudNeid kombineeritakse sageli
iseloomustamaks ettevotte olemasolu pdhjust, edenj@vaartuseid.

Uldjuhul sdnastavad ettevotte missiooni ja visiotippjuhid. Keskastmejuhid
sOnastavad vajadusel oma é&ritiksuse vOi osakonnasiooms ja visiooni.
Arendusprotsess eeldab, et juhid:

- SoOnastavad selgelt firmakultuuri, vaartused, stgite ja tulevikundgemuse
intervjueerides tootajaid, hankijaid ja kliente.

- Tagavad, et eesmargid oleks modddetavad, tegeviesmsiatavad ja visioon
saavutatav.

- Selgitavad lintsas, tapses ja selges keeles nédidlkle osapooltele.

- Tagavad nende omaks vOtmise terves organisatsioonis

Levinumad kasutuskohad:
Sisemiselt:
- Juhendmaterjal juhtidele strateegiliste teemadtaanise korral, eriti sel ajal kui

teoksil on olulised muudatused.
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- Aitab mééaratleda kaitumisstandardid.

- Inspireerib todtajaid tootama téhusamalt kuna niAdi@okuse ja Uldised
eesmargid.

- Juhendmaterjal tootajatele otsuste tegemiseks.

- Aitab luua eetilise kaitumise pdhimdtted ettevattes

Valiselt:
- Aitab leida valiseid toetajaid.
- Tagab lahema suhte ja seotuse klientide, hankijaggpartneritega.

- On suhtekorralduse vahend.

1005 5

8O 4

& 3

40 2

Rahulolu
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Joonis 6. Missiooni ja visiooni populaarsus ja tahul1996-2004a. Allikas: Bain & Co

3.3.5 Teenuste sisseostmine

Teenuste sisseostmine tahendab mitte pohitegevussgdud tegevuste
sisseostmist kolmandatelt osapooltelt. See aitedv@tel suunata kdik oma ressursid
pobhitegevusesse. Paljud ettevotted leiavad, eustersisseostmine vahendab kulusid —
kolmandad osapooled on sellele teenusele spetsalisud ning seetdttu eeldatavasti
efektiivsemad.

Teenuste sisseostmise kavandamise sammud:

- Uuri, kas tegevus on ettevotte pdhitegevus. Uldjgiwle maistlik osta sisse

tegevus, mis loob ettevottele unikaalse konkurpaossisiooni.
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- Kalkuleeri teenuste sisseostmise tasuvust. Teenwgstseostmine peaks
vOimaldama kulusid kokku hoida.

- Hinda ka muid teenuste sisseostmise aspekte. Kidda vaja hinnata muid
kasusid ja ohte. Kasud vobivad olla naiteks ettev8tiurenev véime pakkuda
uusi oskusi, vabanev ressurss. Riskide osa peabstamma vdimalikku
paindlikkuse vahenemist.

- Vali kellelt teenuste sisse osta ning s6lmi kookpitlg. Kandidaadid peaks
olema valitud nii nende efektiivsuse kui ka koosfiitne alusel. Leping peaks

sisaldama selgelt maaratletud kaitumisjuhiseid §@aikuid.

Levinumad kasutuskohad:
- Tegevuskulude vahendamine.
- Tootlikkuse suurendamine.
- Oskusteabe kaasamine.
- Parimate praktikate kasutamisele kaasa aitamine.
- Kapitaliinvesteeringutest hoidumine ebaselgetebdel

Ressursside vabastamine ning pdhitegevusele keskemnel.

&0 3

40 3
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Joonis 7. Teenuste sisseostmise populaarsus jol@ai996-2004a. Allikas: Bain &
Co
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3.3.6 Strateegiline planeerimine

Strateegiline planeerimine on laiahaardeline psstsmaaramaks, milliseks ari
peaks muutuma ning kuidas seda eesmarki parimal sa@&utada. Protsessi raames
seotakse luhi- ning pikaajalised eesmargid tegevastg ressurssidega, mis nende
saavutamiseks vajalikud on.

Edukas strateegilise planeerimise protsess peaks:

- Kirjeldama organisatsiooni missiooni, visiooni nipghivaartusi.

- Maaratlema arivaldkonnad ning uurima igat turgu stasmaks ohtusid ja
voOimalusi.

- Saama aru tanaste ja homsete sihtgruppide pribdiése .

- Anallisima ettevotte tugevusi ja norkusi vorreldeskurentidega ja avastama,
milliste vaartusahela osade teistmoodi tegeminalkkonkurentide ees eelise.

- Arendama valja arimudeli, mis on kasumlik ning s ettevotte tema
konkurentidest.

- Defineerima huvitatud osapoolte ootused ja loomigese ning terviklikud
eesmargid.

- Valmistama ette poliitikad ja plaanid, et strat@egfiu viia.

- Looma strateegiliste eesmarkide saavutamist toetayanisatsiooni struktuuri,
otsustamisprotsessi, informeerimise ja kontrollensisteemid ning tdotajate
varbamise ja arendamise sisteemid.

- Eraldama ressursid kriitiliste oskuste arendamiseks

- Monitoorima planeeritud tegevuste ellu viimist.

Strateegilise planeerimise protsessi on sagelujatud:
- Muutmaks ari suunda ja tegevusi.
- Julgustamaks faktidel p6hinevaid arutelusid turelltktemadel.

- Loomaks ulelldise raamistiku otsuste vastuvotmiseganisatsioonis.
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Joonis 8. Strateegilise planeerimise populaarsuahalolu 1996-2004a. Allikas: Bain
& Co

3.3.7 Taielik kvaliteedijuhtimine

Taielik kvaliteedijuhtimine on ststeemne lahenenknaliteedi parandamisele
nii, et tooted ja teenused vastaks kliendi ootestEliieliku kvaliteedijuhtimise eesmark
on saavutada olukord, kus tooted ja teenused \aséadlikult kliendi ootustele. See
loob tbhusa ja pideva taiustamise ringi, mis kamvatootmist, kliendi rahulolu ja
kasumit.

Onnestumiseks nduab Taielik kvaliteedijuhtiminedtte juhilt jargmist:

Kliendi vajaduste m&aramine:

- Saada aru tanastest ja homsetest kliendi vajadustes
- Kujundada tooteid ja teenuseid, mis on kasumlikng nastavad kliendi

vajadustele.

Kvaliteedi pakkumine:

- Selgita votmeprobleemide valdkonnad ja t66ta neadeges uued ja toimivad
protsessid.

- Koolita t66tajaid kasutama uusi protsesse.

- Toota valja toote ja teenuse kvaliteedi efektiivegabdikud.

- Loo motivaatorid mis on seotud kvaliteedi alastene@rkidega.

- Julgusta juhtkonda naitama isiklikku eeskuju.
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- Too0ta valja tagasiside mehhanismid, et kindlusjagepidev taiustamise.

Taielik kvaliteedijuhtimine parandab kasumit kesthedies kvaliteedi
parandamisele ja suunates seotud tegevusi orgsinais. Tooriista voib kasutada:
- Tootlikkuse tdstmiseks.
- Praagi vahendamiseks.
- Toote usaldusvaarsuse parandamiseks.
- Klienditeeninduse probleemide vahendamiseks.

- Konkurentsieelise tdstmiseks.
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Joonis 9. Taieliku kvaliteedijuhtimise populaargasrahulolu 1996-2004a. Allikas:
Bain & Co

3.3.8 Tegevuspdhine kuluarvestus (Activity-Based Costing)

Tegevuspdhine juhtimine kasutab pdhjalikku majaada8itsi olulisemate
majandusprotsesside kohta, et tdhustada strasgegitegevustega seotud otsuste
vastuvotmist. Tegevuspohine kuluarvestus seostid kniseselt tbotajatega, kaudsed
kulud kliendisegmentidega vO0i tootega. Traditsitiead raamatupidamissisteemid
jagavad kaudsed kulud néiteks tehtud t66tundidesimatundide vdi materjalikulude
vahel. Tegevuspdhine kuluarvestus jéalgib personkigid ja kaudseid kulused

tegevuste kaudu, mille saab seejarel vélja viigetodi kliendini.
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Tegevuspdhine kuluarvestus voib asendada tradtiiisio
raamatupidamissiusteeme vOi to0tada iseseisva néndiaa. Samas nduab
Tegevuspohine kuluarvestus vaga tugevat puhendyartisétust juhtkonnalt, et kulusid
oleks sel viisil vbimalik jagada.

Tegevuspdhine kuluarvestus stisteemi loomiseks jatikia

- Maaratleda peamised protsessid.

- Maaratleda tegevuste juurde kuuluvad kulud.

- Maaratleda grupi to6tasukulud ja kaudsed kuludwesgte jargi kasutades selgelt
maaratletud kulunéaitajaid.

- Koguda andmeid vastavalt tegevustele (toote vénkli jargi).

- Omistada kulud tootele voi kliendile (arvestadegetesi).

Ettevotted vbivad kasutada Tegevuspdhist kuluamgeselleks, et:

- Arendada oma tooteid. Juhid saavad tapsemalt asidlitoodet ja selle kulude
kujunemist, seostades tegevusega seotud kuludoja téppmiultgihinna. See
voib tuua kaasa toodete maksumuse uUmberhindamis&kaljpumis toodete
valmistamise peatamise. Samuti on vdimalik hinnatée toodete valmistamise
kulusid, tootearenduses disainida aga tooteid, eatl rsaaks efektiivsemalt
valmistada.

- Kulude vahendamine. Tegevuspobhise kuluarvestus atiélar personalikulude
komponendid ja kulude muutlikkuse p6&hjustajad. dulsaavad kulusid
vahendada juhtides tegevusi vdi nende tegevuska lwalmistatud thiku kohta.

- Mojutada strateegiat ja planeerimist. Tegevuspohkidaarvestus rakendamise
mojud ilmnevad ka kulupiiride seadmisel, pidevandamise puhul jéudluse
hindamisel, ressursside jaotuse kavandamisel \astadudlusele, klientidele ja
tehasele. Tegevuspdhine kuluarvestus voib toetagiatfka uute arivéimaluste

vOi valjakutsete hindamisel.
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Joonis 10. Tegevuspdhise kuluarvestuse populagastehulolu 1996-2004a. Allikas:
Bain & Co

3.3.9 Klientide segmenteerimine (Customer Segmentation)

Klientide segmenteerimine seisneb Uhiseid omadagavate kliendigruppide
leidmises. Klientide segmenteerimine vOib olla vasnvahend, et leida seni
rahuldamata kliendivajadusi. Vajadused leidnudvétted vdivad konkurente edestada
luues tooteid ja teenuseid, mis on tapselt konkeskliendigrupi vajadustele mdeldud.
Klientide segmenteerimine on kdige efektiivsem &tievote keskendub segmentidele,
mis on kdige kasumlikumad ja kelle teenindamiseks edtevottel olemas selge
konkurentsieelis. Selline prioritiseerimine vOoimatdd  ettevotetel luua
turunduskampaaniaid ja hinnastrateegiaid, et s&édtte maksimumvaartus nii suurt
tulu kui ka vaikest tulu toovatelt klientidelt. Sath vOib ettevdte kasutada
segmenterimismudelit kui ressursside jaotamise hiudetearenduseks, turunduseks,
teenuste ja tarneprogrammide kujundamisel.

Klientide segmenteerimisel tuleb:

- Jagada turg selgetesse ja moddetavatesse segrasatidestavalt klientide
vajadustele, senisele kaitumisele voi demograaldiprofiilile.

- Maaratleda iga segmendi kasumipotentsiaal ningiésala kaivet ja kulusid
segmendi teenindamiseks.

- Koostada pakkumisi vastavalt kliendisegmendi paiaatile ja ettevotte

vOimalusele kliente teenindada.
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- Investeerida ressursse toodete, teenuste, turufaljseEuse kohasemaks
muutmiseks, et vastata paremini segmendi vajadustel
- M0oota iga segmendi tulukust ja muuta segmenteerivastavalt ajale kui

turuolukord muutub.

Ettevotted saavad klientide segmenteerimist kasutad
- Maarata tootearenduse prioriteete.
- Tuua valja tapselt suunatud turundusprogramme.
- Arendada vastava grupi poolt eriti hinnatud tootedusi.
- Arendada tapselt sobivaid teenindusvéimalusi.
- Luua optimaalse jaotusstrateegia.

- Maaratleda otstarbeka hinnastamise.
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Joonis 11. Klientide segmenteerimise populaarsuahjalolu 1996-2004a. Allikas: Bain
& Co

3.3.10 Majandusliku lisandvaartuse analliis (Economic ValueAdded)

Majandusliku lisandvaartuse analitis mdoddab ettevatanikele loodud
vaartust. Majandusliku lisandvééartuse analtts ntl@érakui palju kasumit on ettevote
loonud kui on katnud ka oma kapitali kasutamiseu#ul Kui traditsioonilised
raamatupidamismeetodid arvestavad maha vaid ikudsd laenudelt, siis

Majandusliku lisandvaartuse analtuiis arvab maha Wadk omakapitalilt — mida

32



aktsionarid oleksid teeninud hinnatbusu ja dividdada kui oleksid investeerinud
sarnase riskiprofilliga teistesse ettevotetesse.etd®@e pakub Majandusliku
lisandvaartuse analliis tbesemat pilti sellest, naikisionarid ettevottelt tegelikult
saavad. Kapitali maksumuse nédhtavaks tegemine ai@ndusliku lisandvaartuse
analliis ettevotetel tootada tbhusamalt, fokuseandasteerimisprojektidele, mis on
aktsiondride parimates huvides ja vahendada tegexalskondades, kus tulu on
vaiksem.
Majandusliku lisandvéaartuse analliis anallitis kookolkehest peamisest
analtusist:
- Maaratleda aritegevuse netokasum.
- Hinnata investorite ndutavat tulumaara. Arvutusaibkahte sisendit, esiteks
ettevottesse tehtud investeeringute rahaline nsekjarel varade maksumus
arvestades tulu mida oleks saanud investeeridessaana riskantsuse maaraga

teiste ettevotete aktsiatesse.

Traditsioonilised kasutusalad:

- Hinnata tootlikkust. Kuna Majandusliku lisandvaggwanalliis votab arvesse
ettevottesse tehtud investeeringute mahu, loobltged arusaamad vaartuse
loomisest vOi havimisest ettevottes. Selle voiludaljuhtide sissetulekuga.

- Testida hupoteese ariplaanide taga. Analtitisigaddtakse fundamentaalselt
olulisi ettevotte vaartuse kujundajaid. See vola chamistik erinevate plaanide
vordlemisel.

- Maaratleda prioriteete, et ettevotet tdie voimsadégdle panna. Anallts
illustreerib, millistel projektidel oleks suurim uivaartuse loomisele vorreldes
investeeringute ja projektiga seotud riskidega.nvduste selgitamine ja
prioriteetide kaardistamine annavad juhtkonnaléeldllika muutuste jaoks
vajaliku tegevusplaani kujundamisel.

- Suurendab firma véimalusi omandada lisakapitalidiesnéaidates, et nad
pakuvad investorile suureparast tootlust voi siislates valdkondi, mida on

veel vdimalik arendada.
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Joonis 12. Majandusliku lisavaartuse analttsi pagosls ja rahulolu 1996-2004a.
Allikas: Bain & Co

3.4 Uuringu tulemused ja vordlev analtiis muu maailma

kogemusega

3.4.1 Tooriistade kasutamine

Eesti juht kasutab tbenaoliselt keskmiselt vahem ftiriistu kui juht mujal
maailmas — vastavalt viis erinevat todriista Eegtisl3 mujal. Vorreldes eelmise
uuringuga paar aastat tagasi on maailmas kasuileselte tooriistade arv védhenenud —
kahe aastaga on see langenud 16-It 13-le. KunasEastuuring esmakordne, siis
vastavat voOrdlust veel teha ei saa. Kill aga vogelelada, et vahemate tooriistadega
|&biajamine on tingitud Eesti organisatsioonidbtslisest vaiksusest, mistdttu juhil on
kergem tervikut haarata ning seet6ttu on voimadikéhkem l&ahtuda oma sisetundest.

Hinnangu andmisel tuleb arvestada ka asjaolu, sti fiénil oli vBimalik teha
valik pakutud Uheksast tooriistast. Oli ka omalblpdisamise variant, kuid seda ei
kasutatud.

Uuritud todriistade kasutamine Eesti juhtide pawitesitatud jargmises tabelis.
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Tabel 1. Eestis korraldatud uuringu tulemused: iigtiéde kasutamissagedus (%

vastanutest)

Kasutussagedus Eesti
Strateegiline planeerimine 86%
Missioon ja visioon 86%
Teenuste sisseostmine 81%
Klientide segmenteerimine 78%
Tegevuspdhine kuluarvestus 74%
Taielik kvaliteedijuhtimine 34%
Majandusliku lisandvaartuse anallus 31%
Tasakaalus tulemuskaart 29%
Teadmusjuhtimine 28%

Tooriistade kasutamine Eestis ja mujal maailmasesitatud vordleval kujul

jargmisel joonisel.
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Joonis 13. Todriistade kasutamissagedus Eestiagémmas (% vastanutest)

Populaarsemad to6riistad Eestis ja maailmas kaltpéais suures osas ent Eesti
juhid kasutavad vahem IT lahendustel baseeruvditinuistdoriistu — Majandusliku
lisandvaartuse anallils, Tasakaalus tulemuskaagdniigsjuhtimine — ja on seega
pigem orienteeritud tulude kasvatamisele labi tegeliimaluste suurendamise
(planeerimise) kui efektiivsuse otsimisele ja k@ukbkkuhoiule. Kattuvad peamiselt
.pehmed” tooriistad — mblema TOP-i tipus on strgtié@e planeerimine, teenuste
sisseostmine ning missioon ja visioon. Eestis omé@asutust leidnud:

- strateegiline planeerimine (kasutab 86% vastanutest
- missioon ja visioon (86%),
- teenuste sisseostmine (81%),

- klientide segmenteerimine (78%).

36



Mujal maailmas on kdige populaarsemad:
- strateegiline planeerimine (79%),
- kliendisuhete juhtimine (CRM; 75%),
- sihtméargistamineblenchmarking73%),
- teenuste sisseostmine (73%),

- klientide segmenteerimine (72%).

Tulemusi hinnates k&lab autorile uskumatult, ettiEggid kasutavad oma
valismaa kolleegidest oluliselt rohkem Tegevuspokiduarvestust — vastavalt 74% ja
52%. Nii suur erinevus tekitab kahtlust, et kastenénkeetidele vastanud juhid ei ole
seda tooriista valesti tblgendanud. Ka varasemadaated (Lindpere, H. jt 2001) on
hinnanud, et seda ttoriista on reaalselt rakendasitetsed ettevotted. Kindlasti on
tegemist edasist uurimist vaariva teemaga.

Hindamaks maailmas populaarsete juhtimistrendidi fBésti juhtidele uurisin,
kas maailmas ja Eestis populaarsed tooriistad kammevad, kasutades selleks

Spearmani jarjekorranumbrite korrelatsioonanal(Mskipedia [WWW]):

_q 6> d?
P= n(n? —1)

kusd; on vaartuste jarjekorranumbrite erinevus fan vaartuste paaride arv.

Allolevas tabelis esitatud andmete pdhjal arvutdtnidelatsioonikordaja vaartus
on 0,77, mis viitab tugevale positiivsele korraladsile.

Jareldus: Eesti juhtide otsus Uhe vdi teise tdé@rilkasutusele votmiseks on
tugevalt mojutatud sellest, millised tooriistadmrpulaarsed maailmas. Minu hinnangul
see ei tahenda, et juhid teeks oma valikuid toetuded valismaa kogemusele, vaid

pigem on tegemist maailma juhtimismoe mdjuga Behktidele.
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Tabel 2. Spearmani jarjekorranumbrite tabel: tgtade kasutamine Eestis ja maailmas

Kasutussagedus Astak  Astak D D?
Eesti maailm
Strateegiline planeerimine 15 1,0 0,5 0,25
Missioon ja visioon 1,5 3,5 -2,0 4,00
Teenuste sisseostmine 3,0 2,0 1,0 1,00
Klientide segmenteerimine 4.0 3,5 0,5 0,25
Tegevuspdhine kuluarvestus 5,0 8,0 -3,0 9,00
Taielik kvaliteedijuhtimine 6,0 5,0 1,0 1,00
Majandusliku lisandvaartuse anallus 7,0 9,0 -2,0 004,
Tasakaalus tulemuskaart 8,0 6,0 2,0 4,00
Teadmusjuhtimine 9,0 7,0 2,0 4,00
Summa 45,0 45,0 0,0 28,00

3.4.2 Rahulolu kasutatavate t6oériistadega

Kvantitatiivuuringu teises osas paluti kasutajdtieinata rahulolu tdoriistadega,
mida nende organisatsioon kasut&ahulolu kasutatavate tooriistadega on Eestis
pisut madalam kui kui valismaal — keskmine rahulolu viie palli skdada meil 3,68
ning mujal 3,89. Eesti juhid on enim rahul Stratksg planeerimise, Tegevuspodhise
kuluarvestusega ning Missiooni ja visiooniga. Samjal on rahvusvaheliselt enim
hinnatud Strateegiline planeerimine, Klientide segteerimine ja Taielik
kvaliteedijuhtimine. Uldiselt on Eesti juhid kastzeate tooriistadega vahem rahul Kui
nende valismaa kolleegid. Erandiks on siinkohalejalegevuspdhine kuluarvestus,
millega Eesti juhid on rohkem rahul kui muu maailjuiaid.

Kokkuvdtlikult on rahulolu téoriistadega Eestistasiid jargnevas tabelis.
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Tabel 3. Eestis korraldatud uuringu tulemused: l@buo6oriistadega (keskmine hinne

skaalal 1 kuni 5)

Rahulolu Eesti
Strateegiline planeerimine 4,06
Tegevuspdhine kuluarvestus 3,91
Missioon ja visioon 3,86
Teenuste sisseostmine 3,85
Taielik kvaliteedijuhtimine 3,70
Teadmusjuhtimine 3,69
Klientide segmenteerimine 3,62
Majandusliku lisandvéaartuse analtts 3,28
Tasakaalus tulemuskaart 3,18

Tooriistadega rahulolu Eestis ja mujal maailmasesitatud vordleval kujul

jargmisel joonisel.

4,50

4,00
3,50
3,00
2,50
2,00
1,50
1,00
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Joonis 14. Tooriistadega rahulolu Eestis ja maal(skaalal 1-5)
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Hindamaks muu maailma juhtide tddriistadega raluloidju Eesti juhtide
rahulolule uurisin, kas rahulolud korreleeruvadsitades selleks jallegi Spearmani
jarjekorranumbrite korrelatsioonanaliiisi. Korraladgikordaja vaartus on 0,28, mis
viitab madalale positiivsele korrelatsioonile ehkusiselt voime 6elda, et arvestatav
moju puudub.

Jareldus: Eesti juhtide rahulolu tooriistadega, amida kasutab oma
organisatsiooni juhtimiseks, ei ole otseselt seatatlega kui rahul on teised juhid
samade tooriistadega. Madalam  keskmine rahulolu b vbaga viidata
juurutamisprobleemidele — Eesti juhid ei ole sudtntddriistasid maksimaalselt
kasutada. Samas — korrelatsiooni puudumine Eestiya maailma juhtide rahulolus
tooriistadega viitab meie juhtide iseseisvale desussele — hinnang tooriistale kujuneb
isikliku praktika kaigus, mitte vastavalt teistegemusele — ning kui arvestada, et iga
tooriista eesmark peaks olema panna juhid métlemgisnuues suunas, mitte iga hinna

eest antud metoodikat rakendada, siis vdib oltdegi olukord halb.

Tabel 4. Spearmani jarjekorranumbrite tabel: ralukestis ja maailmas kasutatavate

tooriistadega

Rahulolu Astak Astak D D?
Eesti maailm
Strateegiline planeerimine 1,0 1,0 0,0 0,00
Tegevuspdhine kuluarvestus 2,0 8,0 -6,0 36,00
Missioon ja visioon 3,0 5,0 -2,0 4,00
Teenuste sisseostmine 4,0 4,0 0,0 0,00
Taielik kvaliteedijuhtimine 5,0 3,0 2,0 4,00
Teadmusjuhtimine 6,0 9,0 -3,0 9,00
Klientide segmenteerimine 7,0 2,0 5,0 25,00
Majandusliku lisandvaartuse 8,0 6,5 15 2,25
analtus
Tasakaalus tulemuskaart 9,0 6,5,0 2,5 6,25
Summa 45,0 45,0 0,0 87,00

40



3.4.3 Rahulolu ja kasutamise vaheline seos

Kolmanda etapina anallitsisin seost Eesti juhtidalodu ning tooriistade leviku
vahel. Spearmani korrelatsioonikordaja on 0,72 \riigb tugevalt positiivsele seosele.
Jareldus: tegemist loogilise seosega — kui toagestollakse rahul, siis seda ka

enam kasutatakse ning kui rahulolu on madalamkailaasutatakse vahem.

Tabel 5. Spearmani jarjekorranumbrite tabel: t8tade levi ja rahulolu Eestis

Leviku ja rahulolu vaheline seos Astak Astak D D?

kasutus rahulolu

Eestis Eestis
Strateegiline planeerimine 15 1,0 0,5 0,25
Missioon ja visioon 15 3,0 -1,5 2,25
Teenuste sisseostmine 3,0 4,0 -1,0 1,00
Klientide segmenteerimine 4,0 7,0 -3,0 9,00
Tegevuspdhine kuluarvestus 5,0 2,0 3,0 9,00
Téielik kvaliteedijuhtimine 6,0 5,0 1,0 1,00
Majandusliku lisandvaartuse anallis 7,0 8,0 -1,0 001,
Tasakaalus tulemuskaart 8,0 9,0 -1,0 1,00
Teadmusjuhtimine 9,0 6,0 3,0 9,00
Summa 45,0 45,0 0,0 34,00

41



4  SEKUNDAARSETE ALLIKATE ANALUUS

4.1 Taustainfo

Kvantitatiivuuringu tulemuste tdlgendamiseks ja tjotismoe olemasolu
uurimiseks teostasin sekundaarsete infoallikatéliéea— uurisin tooriistade nimetuste
esinemise sagedust ariajakirjade artiklite ningvepentsi ettekannete pealkirjades ja
analliisisin  konsultatsioonifirmade tooteportfell&eejarel otsisin korrelatsiooni
todriistade esinemissageduse ning nende populaarsadel, kasutades jallegi

Spearmani korrelatsioonianallusi.

4.2 Konverentsiettekannete analltus

Konverentsiettekannete analltsi eesmark oli oggidBmismoodi ehk hinnata
ettekannete moju tooriistade levikule — kas neditiigiad, mis on kasutajate seas
populaarsed, on téhelepanu leidnud ka ettekann8tdkeks otsiti aastatel 2000-2006
toimunud konverentside ettekandeid, mille pealkir@eks viide monele uuritavale
tooriistale. Oluline on markida, et antud analliisvélista, et vaatluse all olnud
ettekannete sisu vois Uht vOi teist teemat puudutéda, et see oleks kajastunud
ettekande pealkirjas, aga sellised ettekanded yaithgust vélja kuna fookuses oli
juhtimismoe otsimine, siis eeldasin, et sellise nggi puhul kasutas ettekandja
tooriista nime ka ettekande pealkirjas.

Vaatluse all oli kdik suuremad Eesti konverentsi&lolajad, uuringu allikaks
olid ettevotete kodulehed:

- Eesti Konverentsikeskus
- Péarnu Konverentsid
- Tallinna Konverentsid

- Aripaev
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- Eesti Kvaliteedijuhtimise Uhing
- Eesti Personalitod Arendamise Uhing PARE
- KPMG
- PriceWaterhouseCoopers
Uurimistdd lisana on esitatud nimekiri Eestis tomad konverentside
ettekannetest, mis kasitlevad uuritavaid tooriigtakku leidsin 24 ettekannet — kdige
ronkem oli kajastatud Tasakaalus tulemuskaarti, saildei olnud kajastatud

Tegevuspohist kuluarvestust ja Majandusliku lisa@tiuse analtusi.
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Joonis 15. Tooriistade nimede esinemine Eesti kmmiside ettekannetes aastatel
2000-2006

Hindamaks kaudselt ka ettekannete eesmarki, vaatégekande esitaja profiili

— konsultandid olid vaid kolme ettekande autori@b)3 suurim hulk ettekandeid oli

juhtidelt (11 tk, 45%), tdpsem jaotus on esitatrd¢val joonisel.
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Joonis 16. Konverentsiettekannate autorite jagumem

Anallisides todriistade leviku ning konverentsi eledinnete pealkirjades
esinemise sageduse vahelist seost naeme, et keioefakordaja vaartus on -0,18, mis
tahendab, et sisuliselt Eestis puudub korrelatskamverentsi ettekannete ja todriistade
leviku vahel.

Jareldus: konverentside naol ei ole olnud tegemigé todriistade haipimise
kanaliga, vaid pigem kasutajakogemuse jagamisega.
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Tabel 6. Spearmani jarjekorranumbrite tabel: t@tade levi ja nende esinemine
konverentside ettekannete pealkirjades

Astak Astak D D?

kasutamine mainimiste

arv
Strateegiline planeerimine 1,5 5,5 -4,0 16,00
Tasakaalus tulemuskaart 8,0 1,0 7,0 49,00
Tegevuspdhine kuluarvestus 5,0 8,5 -3,5 12,25
Taielik kvaliteedijuhtimine 6,0 4,0 2,0 4,00
Missioon ja visioon 15 2,5 -1,0 1,00
Teenuste sisseostmine 3,0 55 -2,5 6,25
Teadmusjuhtimine 9,0 2,5 6,5 42,25
Klientide segmenteerimine 4,0 7,0 -3,0 9,00
Majandusliku lisandvaartuse 7,0 8,5 -1,5 2,25
analtus
Summa 0,0 142,00

4.3 Ajakirjanduse anallts

Analoogselt konverentsiettekannetega vaatasin Hiéisti ariajakirjades aastatel
2000-2006 ilmunud artiklite pealkirjad, otsides itawate todriistade kajastamist
pealkirjas. Vaatluse all olnud ajakirjad olid janged:

- Aripaeva Juhtimine
- Saldo

- Avrielu

- Director

Uurimistdod lisana on esitatud nimekiri artikliteshis kasitlevad uuritavaid
tooriistu. Kokku leidsin 39 artiklit — kdige rohkeroli kajastatud strateegiline
planeerimine, Uldse ei olnud kajastatud klientidegnsenteerimist ja taielikku

kvaliteedijuhtimist.
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Joonis 17. Todriistade kajastamine Eesti arigjattes aastatel 2000-2006

artiklite pealkirjades

ilmunud

Analllsides todriistade leviku ning ajakirjade Kitie pealkirjades esinemise

sageduse vahelist seost naeme, et korrelatsioalaijovaartus on -0,296, mis tahendab,

et sisuliselt Eestis puudub korrelatsioon ajakitigse artiklite ja tooriistade leviku

vahel.

Jareldus: ajakirjanduse naol ei ole olnud tegemige todriistade haipimise

kanaliga.

Tabel 7. Spearmani jarjekorranumbrite tabel: t8tade levik ja nende esinemine

ariajakirjade artiklite pealkirjades

Astak Astak D D?
kasutamine  mainimiste
arv
Strateegiline planeerimine 15 1,0 0,5 0,25
Tasakaalus tulemuskaart 8,0 2,0 6,0 36,00
Tegevuspdhine kuluarvestus 5,0 6,5 -1,5 2,25
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Astak Astak D D?
kasutamine  mainimiste
arv
Téielik kvaliteedijuhtimine 6,0 8,5 -2,5 6,25
Missioon ja visioon 15 3,0 -1,5 2,25
Teenuste sisseostmine 3,0 4,0 -1,0 1,00
Teadmusjuhtimine 9,0 5,0 4,0 16,00
Klientide segmenteerimine 4.0 8,5 -4,5 20,25
Majandusliku lisandvaartuse 7,0 6,5 0,5 0,25
analtus
Summa 0,0 84,50

4.4 Eesti konsultatsioonifirmade teenuste anallits

Kolmanda allikana analtusisin Eesti konsultatsibonade poolt pakutavaid
teenuseid, uuringu allikaks olid ettevbtete kodatbhEesmark oli hinnata, milliseid
teenuseid reklaamitakse ja kas see mdojutab juldideseid. Oluline on siin silmas
pidada, et kuna konkreetsete tooriistade nimessiti chinult teenuste nimedest ja
kirjeldustest, siis see ei pruugi peegeldada, nkdasultatsioonifirmad tegelikult
pakuvad. Naiteks vBime eeldada, et suured rahvetiseld firmad nagu KPMG |t
suudavad ilmselt pakkuda konsultatsiooni k&ikideritauate tooriistade kohta,
hoolimata asjaolust, et kodulehel otsesed viitatieke puuduvad.

Alloleval joonisel on kajastatud konsultatsioomifsde arv, kes uuringus

kasitletavate t6oriistade teemalisi konsultatsiopaleuvad.
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Strateegiline Tasakaalus Tegewspbhine Taielik kvaliteedi  Missioon ja
planeerimine tulemuskaart kuluarvestus juhtimine visioon

Joonis  18. Uuringus  kasitletud  juhtimistddriistade,muiimine”  Eesti

konsultatsioonifirmade poolt

Kokkuvétvalt peab Gtlema, et Eesti konsultandid pwaid” konkreetseid
tooriistu  suhteliselt vahe - peamiselt pakutakseplaanide koostamist, EL
rahastamistaotluste koostamist vdi turundusalasstaiist. Kullaltki palju pakutakse
nn ratsepatdodd, kus lubatakse ettevotetele persandalahendusi. Uuritavatest
tooriistadest oli enim kajastatud strateegiline npkxrimine, Uldse ei pakuta
konsultatsioone jargmiste todriistade osas: Teensisseostmine, Teadmusjuhtimine,
Klientide segmenteerimine ja Majandusliku lisandugge anallilis. Keskmine Eesti
konsultatsioonifirma konsulteerib 1,5 to0riista e, kdige enam konsulteeriti viie
tooriista teemal.

Pakkumise puudumine vOi napp pakkumine on seotstsu vaiksusega, mis
teeb konsultantide jaoks keeruliseks kitsa spé&s@lumise mingile tooriistale,
valdkonnale vdi nende kombinatsioonile.
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Joonis 19. Eesti konsultatsioonifirmade poolt pakate juhtimistooriistade arv

Analtusides tooriistade leviku ning konsultatsidomade pakkumise vahelist

seost ndeme, et korrelatsioonikordaja vaartus @d, nis viitab, et sisuliselt Eestis

puudub korrelatsioon todriistade leviku ning pakata konsultatsioonide vahel.

Jareldus: Eesti juhid on oma tddriistade valikusitsliselt iseseisvad ning

erinevalt muust maailmast (Abraham, E. jt 1991dlei konsultatsioonifirmade poolne

tooriistade jouline muumine vaga levinud.

Tabel 8. Spearmani jarjekorranumbrite tabel: tgtade levik ja nende pakkumine eesti

konsultatsioonifirmade poolt

Astak Astak D D?
kasutamine  pakkumine
firmade poolt
Strateegiline planeerimine 15 1,0 0,5 0,25
Tasakaalus tulemuskaart 8,0 2,0 6,0 36,00
Tegevuspdhine kuluarvestus 5,0 3,0 2,0 4,00
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Astak Astak D D?
kasutamine  pakkumine

firmade poolt

Téielik kvaliteedijuhtimine 6,0 4,0 2,0 4,00
Missioon ja visioon 15 5,0 -3,5 12,25
Teenuste sisseostmine 3,0 7,5 -4,5 20,25
Teadmusjuhtimine 9,0 7,5 15 2,25
Klientide segmenteerimine 4,0 7,5 -3,5 12,25
Majandusliku lisandvaartuse 7,0 7,5 -0,5 0,25
analtus

Summa 0,0 91,50

Koondjareldus: ajakirjandus, konverentsid ning kdtadid Eestis uusi
juhtimismoode ei tekita. Juhid on oma valikutestsligelt iseseisvad vdi mojutatud

rahvusvahelisest juhtimismoest.
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5 KOKKUVOTE

K&aesoleva magistritbdga oli minu eesmark jouda saig@ arusaamiseni uute

juhtimiskontseptsioonide  rakendamisest ning  nendegahulolust  Eesti

organisatsioonides. Uurimise olulisemad vahetuladus milleni jéudsin, olid

jargmised:

Eesti juhtide seas on tdna rohkem levinud ,pehmed’tddriistad nagu
strateegiline planeerimine, missioon ja visioongnjuhid on nende téhususega
ka rahul.

Monevdrra vahem on levinud IT lahendustel baseeruvé juhtimistddriistad

— Majandusliku  lisandvaartuse analliis, Tasakaaluslemuskaart,
Teadmusjuhtimine — juhid on seega pigem orientagritilude kasvatamisele
labi tegevusvbimaluste suurendamise (planeerinkisegfektiivsuse otsimisele
ja kulude kokkuhoiule.

Rahulolu kasutatavate tOoOriistadega on Eestis pisutmadalam kui kui

valismaal — keskmine rahulolu viie palli skaalalragil 3,68 ning mujal 3,89.

ToO0 alustamisel pustitasin jargmised hipoteesid:
Eesti juhid kasutavad keskmiselt rohkem kui Uhtatsegilise juhtimise todriista
Eestis on populaarsemad need tddriistad, mis onlparsed ka mujal maailmas

tooriista valikut suunab pakkumise pool ja meilitgab juhtimismood.

PuUstitatud hupoteesidest leidsid kinnitust kakeest:

Eesti organisatsioonide juhid peavad todriistadsutamist vajalikuks ning
kasutavad rohkem kui Uhte strateegilise juhtimidériista —keskmiselt on
kasutusel vahemalt viis todriista

Meil on populaarsemad need tdoriistad, mis on popahrsed ka mujal
maailmas — meil ja mujal populaarsuse vahel valitseb tugmsitiivne

korrelatsioon, seega on Eesti juhtide otsus Uhet®8e tddriista kasutusele
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vOtmiseks tugevalt mojutatud sellest, millised tistmd on populaarsed
maailmas. Minu hinnangul see ei tdhenda, et jubtks oma valikuid toetudes
vaid valismaa kogemusele, vaid pigem on tegemistilma juhtimismoe

mojuga Eesti juhtidele.

Kolmas hipotees — tooriista valikut suunab pakkemp®ol — kinnitust ei
leidnud. Erinevalt muust maailmast, kus raagitaksamiselt konsultantide poolt
tekitatud juhtimismoe to0stusegtuudub Eestis oluline korrelatsioon tddriistade
leviku ja nende ajakirjanduses ning konverentsidekajastamise vahel Veelgi enam
— analtusides konverentsiettekannete autoreid,ulselgt peaaegu pool (45%)
ettekannetest on tehtud juhtide poolt — seegaeskohverentside ndol tegemist mitte
uute todriistade haipimise kanaliga, vaid pigemukaiskogemuse jagamisedggamuti
ei korreleeru tooriistade levik vastavate konsultasioonide pakkujate hulgaga —
Eesti konsultandid ,mutvad” konkreetseid todriistithteliselt vahe, aga killaltki palju
pakutakse nn ratsepat6dd. Samas voib meil ja npgpllaarsemate tooriistade suur

kokkulangevus viidata Eesti juhtide mdjutatuselevtesvahelisest juhtimismoest.

K&aesolev magistritdd6 on minu jaoks tdstatanud jasgoh teemad, mis vaariks
edasist uurimist:

- Rahulolu seos juurutamise kvaliteediga. Kuna Eegthtide rahulolu
tooriistadega, mida ta kasutab oma organisatsiottimiseks, on madalam kui
valismaistel kolleegidel, siis vOib see viidata quiamisprobleemidele — Eesti
juhid ei ole suutnud t6oriistu maksimaalselt kadatavdib isegi kisida, et kas
tegemist on samade tooriistadega ning kas kasutdtgriist vastab
organisatsiooni vajadustele parimal moel?

- Seos finantsanalUdtiliste t6oriistade (naiteks Vagpbhine kuluarvestus,
Majandusliku lisandvaartuse anallitis jmt) kasutarjasettevotte efektiivsuse
ning innovatiivsuse vahel. Nii kdesoleva magistrikui varasemate uuringute
raames on leitud, et Eestis on juhtimise valdkorerasm populaarsust kogunud
nn pehmed teemad. Kindlasti ei ole kaesolev uuridgsinda alus
fundamentaalseteks jareldusteks, kuid edasist ugtrimja pdhjuste

valjaselgitamist vaariks asjaolu, et juhid justkpelgavad sUvaanaltdtilisi
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tooriistu. Kas siit voib leida osalisi pOhjuseid dHe ettevotete vahesele

innovatiivsusele ning madalale efektiivsusele?

Soovitus juhtidele uute juhtimistrendide iimnemisehailmas: ara kiirusta uue
metoodika kasutusele votmisega — maailmas juhtiemsid tulevad ja lahevad. Tasub
uurida Eesti kogemust — see peaks andma olulisekvaatsema pildi. Samas tasub
kindlasti jatkata ka uute tooriistadega kursis o#m- slsteemne planeerimine ja
tegutsemine loob juhile vbimaluse pb6érata téahelepanganisatsiooni toimimise
loogikale ning ndha vastastikuseid seoseid ehkkiaites luua parimad eeldused

organisatsiooni eesmarkide saavutamiseks.

Kaesoleva t66 tulemuste tblgendamise seisukohatildime meeles pidada, et
me ei saa antud uuringu tulemusi Uldistada koikiwesti ettevotete kohta, kuna see
eeldanuks teistsugust valimi koostamise metoodikad suuremat valimit. Mdningase
ettekujutuse see siiski antud temaatikast meilealammng loob seega ka lahtepunkiti

pdhjalikuma uuringu labiviimiseks jargmistel aastat

53



6  VIIDATUD ALLIKAD

Abrahamson, E. (1991). Managerial Fads and FashidresDiffusion and Rejection of
Innovations. Academy of Management Revjé\6(3): 586 - 612

Ajutrust Grupp [WWW] www.ajutrust.ee (30.04.2007)

Alas, R. (1999). Organisatsiooni-, juhtimis- ja g8etmispsihholoogia alused. Tallinn:
Kalim

Bain & Company. (2007). [WWW]
http://www.bain.com/management_tools/tools_overnasp?groupCode=2
(11.05.2007)

Carson, P.P., Lanier, P.A., Carson, K.D., Guidid.B§2000). Clearing a path through the
management fashion jungle: some preliminary tradislg -Academy of
Management Journal01. detsember 2000

Christiansen Consulting [WWW)] www.christiansen.4.04.2007)

Cumulus Consulting [WWW] www.cumulus.ee (30.04.2007

Davenport, T.E., Prusak, L., Wilson, H.J. (2003nhatk the Big Idea? Creating and
Capitalizing on the Best New Management Thinkingt&town: Harvard Business
School Press.

David, R., Strang, D. (2006). When Fashion is kheetTransitory Collective Beliefs and
the Dynamics of TQM Consulting Academy of Management Journé® (2): 215-
233.

DVSP Consulting [WWW] www.dvsp.ee (30.04.2007)

Eesti juhtimisvaldkonna uuring. (2005). / Ernst&Ya, [WWW]
www.eas.ee/vfs/2880/Juhtimisvaldkonna%20uuring-%20E
RAPORT%2020%2001%2006.pdf (17.01.2007)

Eesti Konsultantide Assotsiatsiooni eetikakood&®\\W] www.eka.ee (12.02.2007)

Eesti Konverentsikeskus [WWW] www.konverentsikeskeq15.04.2007)

Eesti Kvaliteedijuhtimise Uhing [WWW] www.eqa.ee5(04.2007)

Eesti Personalitvo Arendamise Uhing [WWW] www.pae(15.04.2007)

54



Eesti teadus- ja arendustegevuse ning innovatsgi@ateegia 2007-2013. / Riigi Kantselei.
[WWW] http://www.riigikantselei.ee/failid/ TEII2002013.pdf (21.05.2007)

Eesti vaikese ja keskmise suurusega ettevotetgasaundumused. (2003) / EMOR,
[WWW)] http://www.eas.ee/vfs/2096/Ettev%F5tlus%20-8&2nori%20uuring.doc
(21.04.2007)

Eesti vaikese ja keskmise suurusega ettevotetgasaandumused. (2005) / Saar Poll,
[WWW] http://www.mkm.ee/failid/aruanne_251005.p0fL(04.2007)

First Project [WWW] www.project.ee (30.04.2007)

FK Teenused [WWW] www.fkteenused.ee (30.04.2007)

Hansauuringud [WWW] www.hansauuringud.ee (30.047200

HeiVal Consulting Group [WWW] www.heival.ee (30.2007)

Implement Baltic [WWW] www.implement.ee (30.04.2007

Infovara [WWW] www.infovara.ee (30.04.2007)

Konsultantide konverentsi eelse kusitluse kokkuv606). / Eesti Konsultantide
Assotsiatsioon, [WWW]
http://www.eka.ee/public/files/Kysitluse%20kokkuv®eE.pdf (01.04.1007)

Konsultatsiooni- ja koolitusturg Eesti arisekto(®005). / Ariko Marketing [WWW]
www.eas.ee/vfs/3087/EAS_konskool_2005.pdf (21.00720

Konsultatsioonifirma Aare Sosaar [WWW] www.kas.86.04.2007)
KPMG [WWW] www.kpmg.com (15.04.2007)

Laanoja, E. (2004). Eduka juhi oskuste mudel Eegaigahemikul 9.01-18.12.2003
Aripéaeva artiklite baasil. Tallinn: Tallinna Majamskool

Leimann, J., Raak, V. (2004). Juhtimise konsultegre, Tallinn: Kilim
Lindpere,H., Seeland, H. (2001). Kuluarvestus iafasdil —Director, 1

Management Tools & Trends survey. (2005). / Bai@@npany [WWW)] www.bain.com
(10.11.2006)

Mercuri International [WWW)] www.mercuri.ee (30.0007)

Noman Konsultatsioonid [WWW] www.noman.ee (30.040.20

55



Opti Personaliarendus [WWW] www.opti.ee (30.04.2007

Perens, A. - Konsultantide konverentsi ettekan2@()§) / EKA [WWW]
http://www.eka.ee/public/files/Konsultandid%20Algidf (12.03.2007)

PriceWaterhouseCoopers [WWW] www.pwc.com (15.047200

Pro Konsultatsioonid [WWW] www.prokons.ee (30.0402pD

PW Partners [WWW] www.pwp.ee (30.04.2007)

Parnu Konverentsid [WWW] www.konverentsid.ee (152007)

Reiljan, A., Soots, U. (2005). Pilt selgeks! Kuigaltimisttoriistu liigitadaDirector, 10
R&aak, V. (2005). Kellele ema, kellele tutddirector 8

Saibo Personalikoolitus [WWW] www.saibo.ee (30.002)

Statistikaamet [WWW] www.stat.ee (12.03.2007)

Strateegilise juhtimise ajalugu. (2002) / M.Rill&y WW] www.rillo.ee (12.04.2007)
Tallinna Konverentsid [WWW)] www.tallinnakonvererdsee (15.04.2007)

TJO Konsultatsioonid [WWW] www.tjo.ee (30.04.2007)

Wikipedia, , the free encyclopedia, [WWW]
http://en.wikipedia.org/wiki/Spearman%27s_rank_elation_coefficient

Aripaeva Seminarid [WWW] www.aripaev.ee/seminar.(#52007)

Uksvarav, R. (2002). TPI Juhtimiskonverentsid: meesi ja jareldusi - X
majandusorganistasioonide juhtimisprobleemide koenvsi raamat. Tallinn 9-12

56



7 LISAD

7.1 Lisa 1. Uuringus osalenud firmade nimekiri

Eesti Kaubandus-T606stuskoda
Oma Ehitaja

Sun TimberHallik

Kredex

SUE

Inscape Koolitus

Estiko Plastar

Galvi Linda

Kesko Agro

Farmplant

Elion

Eniro

Riigi Infokommunikatsiooni Sihtasutus
Abestock

TNT Eesti

Siseministeerium

Hanson, Leego & Partner
Maxit

Riigikontroll

Tobaccoland

Tallinna Ametikool

Tallinna Tehnika Ulikooli Teadus- ja Innovatsiodteéskus
Bermet

Storaenso Mets

Rotosplast
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Welander

Metrosert

Eesti Riiklik Autoregistrikeskus
Ale Coq

Soomerite Auto

Tallinna Lennujaam

Lincona

Arco Vara

Playtech Eesti

Estonian Air

Nordkalk

EBS Juhtimiskoolituse Keskus
Sampo Pank

Ecosalvager

Maksu- ja Tolliamet

Nolato Tallinn Polymer

Eesti Personalitoo Arendamise Uhing PARE
Postimees

Eestimaa Talupidajate Keskliit
Fabec Elektroonika

Strand Spa ja Konverentsihotell
Hansapank

Georg Otsa nimeline Tallinna Muusikakool
Finmec

Stoneridge Electronics

Salome auto

K-Rautakesko

Baltika Group

Viljandi Vangla

NCC Ehitus
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7.2 Lisa 2. Uuringu ankeet

Organisatsiooni nimi:

Taitja nimi:

Palun markige allolevas valikus, millisegdrateegilise juhtimise ,t66riistu”

Teie organisatsioon kasutab ning hinnake ka kukdasitatava ,t60riistaga” rahul olete

(1-ei ole uldse rahul, 2-pigem ei ole rahul, 3-aka Gelda, 4-pigem rahul, 5-vaga

rahul). Juhul kui Te tana ei kasuta, aga plaanite mitagutama hakata, siis méarkige

see ristikesega lahtrisse ,Plaanime kasutusele'vott

Nimetus Kasutame Plaanime
Nr. kasutusele
Eesti keeles Inglise keeles 11234 .
votta
Tegevuspdhine
1. | kuluarvestus Activity-Based Costing
2. | Tasakaalus tulemuskagrBalanced Scorecard
Klientide
3. | segmenteerimine Customer Segmentation
Majandusliku Economic Value-Adde
4. | lisandvaartuse analtids | Analysis
5. | Teadmusjuhtimine Knowledge Managemen
6. | Missioon ja visioon Mission / Vision
7. | Teenuste sisseostmine| Outsourcing
Strateegiline
8. | planeerimine Strategic Planning
Taielik Total Quality
9. | kvaliteedijuhtimine Management
10. | Mingi muu:
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Uuringu uks tulemus on Eesti hetkeolukorra vordiemirahvusvahelise
olukorraga — samalaadse rahvusvahelise uuringu Vabi rahvusvaheline
konsultatsioonifirma Bain & Company (uuring on #eitaadressilt:

www.bain.com/management_tools/home.asp).

Info: Indrek Maripuu, tel.: 50 010 539, e-post: indrek@ian.ee.

7.3 Lisa 3. Eestis toimunud konverentside ettekanded, is

kasitlevad uuritavaid tooriistu

Taielik kvaliteedijuhtimine

- Seos kvaliteedijuhtimise (TQM) ja personalijuhtimigahel, praktilised naited
uuringutulemuste pohjal

- TQMi juurutamise kogemus haiglas

- TQMi finantsiline tasuvus

Teadmisjuhtimine

- Kontekst. Narratiiv ja Sisu: Kuidas kolmanda pdlaka teadmusjuhtimine aitab
otsuseid langetada.

- Uus majandus, uutmoodi teabehaldus, uutmoodi juhid

- Teabejuhtimine organisatsioonis

- Teadmusjuhtimine / knowledge management

- Protsessijuhtimise juurutamine teadmistepdhisearosgtsioonis

Strateeqiline planeerimine

- Juhi strateegiline ndgemus
- Millised on strateegilise juhtimise 10 p&hireeglit
- PslUhhograafia kasutamine segmenteerimisel

Teenuste sisseostmine

- Outsourcing personalijuhtimises
- Millised teenused on haldusjuhil maistlik sissea@st

Missioon ja visioon

- Missioonist mottestatuseni
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- Missioonist mottestatuseni

- Visioonist tulemuseni

- Visioonist tulemuseni

- Poorasest visioonist tulutoovaks rahamasinaks

Tasakaalus tulemuskaart

- Turunduse tasakaalustatud tulemuskaart: Kuidasart@anduse
tulemuslikkust? Vastus on Balanced Marketing Samac

- Balance Scorecard kui tanapaeva juhtimisvahend

- Balance Scorecardist tootmise juhtimiseni

- Kuidas saavutada tasakaalus tulemuskaardiga (B&Q) e

- Miks ja millal kasutada BSC-i?

- Tasakaalus tulemuskaardi (BSC) ja EFQM-mudeli karaéiitud kasutamine

AS-is Elcoteq Tallinn

7.4 Lisa 4. Eesti ajakirjades ilmunud artiklid uuritava test
tooriistadest

Tegevuspdhine kuluarvestus

- Kuluarvestus infosajandil Director 2001

Teadmusjuhtimine

- Aripaev — juhtimiskogemus suure vélisosanikugaee#tievottes Director 2004
- lga ettevdte vajab teadmusjuhtimist Arielu 00/12

Strateeqiline planeerimine

- Avristrateegia annab mdlad Director 2004

- Vaesus ei luba meil keskenduda strateegiale. Maddaon sisemine efektiivsus
ja uued tooted Arielu 2001/06

- Tddinud strateegia kavandamisest Saldo 2002

- Treeni kdhutunnet strateegilise analiitisi abil ARtidnine 2003

- Tippjuhi t66 number Uks on strateegiline juhtimDieector 2001

- Tegevusstrateegia: miks peavad tlemused oma kasihksuegema Director
2002
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Strateegilisest planeerimisest 21. sajandil Dire2@1

Strateegilised m6ddud juhi teenistusse Arielu 2061/
Strateegilised muutused viib ettevottes ellu lid& Juhtimine 2001
Strateegia reaalajas Director 2001

Strateegia kahe tule vahel Director 2004

Strateegia ja suurte plaanide 16pp Director 2001

Seitse viga strateegia loomisel — leitud elust esie®irector 2004
Rait Hiiepuu: strateegiast lahtuvat eelarvet akssib kergemini ka omanik
Director 2002

Otsi firma strateegiat eristumise abil AP Juhtin20®2

Milleks on vaja strateegiat? AP Juhtimine 2003

Juht ja omanik — kas meie vdi nende strateegiagciair 2005
Internet nduab ettevotte strateegia uuendamistuhindine 2001
Ettevaatusabindud ja strateegia ebajarjekindlussdjDirector 2002
Alo Lillepea: Strateegia loomisel aitavad 2 x 3ikiisst Director 2003
7 ebadnnestunud strateegiat AP Juhtimine 2002

Teenuste sisseostmine

Outsourcing ettevdtte logistika ratsionaliseerimirilu 00/03
Oskuslik outsourcing toob konkurentsieelise AP ifime 2001
Kas osta logistikateenuseid sisse voi mitte Sa@iP2

Missioon ja visioon

Visioon pole vaid suured sdnad olemasolu digusteksirielu 00/10

Kas missioon on moesdna voi organisatsiooni “todéwah? AP Juhtimine 2004
Juhi tulevikunagemusest soltub ettevotte edu ARimdirre 2004

lImar Raudsep:llus visioon on lihtsalt seksikasg atyline on tdidesaatmine
Director 2003

Majandusliku lisandvaartuse analiits

Ettevotte efektiivsust iseloomustab Majanduslilsatidvaartuse loomine Arielu
2001/05

Tasakaalus tulemuskaart

Tasakaalus tulemuskaart, SWOT, Sun Tzu ja QFD Rirex004

Tasakaalus tulemuskaart ja Economic Value AddedXHMrector 2003

62



Marko Rillo: taevas tulemuskaardi kohal pole suquilyiitu Director 2003
Euroopa kvaliteediauhinna ja tasakaalus juhtimesiaetoodika vordlus Saldo
2002

Balanced Scorecardi rakendamine vaikefirmades SA0a

Balanced Scorecard: Eesti ettevitete kogemus Dir@003

Balanced Scorecard annab moerddgatustele silmadeédctor 2001
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