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0 Eessona

Kasuliku informatsiooni andmine ja erianaliiiiside tegemine on osa mistahes ettevétte igapaevatddst olenemata
sellest, kas antud ettevdte on suur, vaike voi keskmine. Keskendudes “globaliseerumisele”, mida tanapaeval
iseloomustatakse kui plsivat toodete elutsiikli vahendamise tekitajat ja ettevdtete rentaabluse vahendajat, peab
informatsiooniga varustatus olema nii paindlik ja aktuaalne kui véimalik.

Klientide kaitumise muutmisel ja sellest tulenevalt konkurentsi tdstmisel on mérkimisvaarne moju korporatsiooni
strateegiatele ja see mojutab (iha enam igapaevast aritegevust. Sellised marksénad nagu “kliendisuhete

juhtimine”, “e-ari", “uus majandus” on saamas maéaravateks teguriteks tdnases ja homses aritegevuses.

Jargnevad teemad on valja valitud demonstreerimaks antud situatsiooni valjakutseid, millega (ks ettevéte
vastamisi seisab.

Teema #1: e-ari valjakutse

Et olla edukas “uue majanduse” turul, sdltub (ks ettevote iiha enam “Gigest” infovahetusest. Rohkem kui vana
majanduse puhul on ettevétte jacks oluline olla kohal avalikus ruumis ja ka meedias, et luua ja kindlustada oma
imago kaasaegse ja usaldusvaarse ettevottena. Naiteks, et kompenseerida puuduv isiklik kontakt Internetis,
muutuvad nii Uldtuntus kui ettevdtte positiivne imago oluliseks edukriteeriumiks. Lisaks klassikalisele “valikule”,
peab edukas korporatsiooni strateegia arvestama Interneti ja uue meedia poolt pakutavaid vahendeid.

Teema #2: parimate lahendustega vordlemise valjakutse

Teistelt dppimine on ks peamine samm olemaks edukas ettevotte ja kui organisatsioon tahab ellu jaada pidevalt
muutuvates oludes, peab ta pidevalt omandama uusi vdimeid ja arendama uusi ideid olemaks suuteline vastama
antud véljakutsetele. Kuid nagu muutus ja parendus on otseselt seotud dppimisega, siis tuleb arvestada ka
dppimist teiselt organisatsioonilt, kes on juba leidnud parema lahenduse antud probleemile.

Ettevote kasutab voimalust vorrelda oma probleemi lahendust teisest allikast parit parema lahendusega ja
sedasi tehes on ta isegi vdimeline antud lahendust paremaks muutma. Mdistet ja meetodit, mis annavad
vbimaluse ja meetodi Oppida koos teistega ja teistelt nimetatakse benchmarking uks (benchmarking — enda
vordlemine oma konkurentidega, parima tegevuspraktika tuvastamine, otseste konkurentide heade ja
halvemate kiilgede pohjalik analtus- télkiia mérkus). Benchmarking on jarelikult ka informatsiooni kogumise
ja tootiemise meetod leidmaks parimaid lahendusi ja see ei piirne konkurentsialase informatsiooniga vaid
puddleb innovatsiooni poole, mis on suunatud véljapoole ettevétte piire vdi isegi tddstussektori piire.

Teema #3: uute tehnoloogiate juhtimise valjakutse

Uks tahtsamaid otsuseid, mida ettevdte peab langetama, on see, milliseid tooteid ta tulevikus pakub. Kuigi
ettevotetes pole tihti selgust selle kohta, kuidas valida uusi tooteid, peavad nad samuti otsustama, kas uute
toodete puhul on vajalik vélja té6tada vdi sammu pidada uue tehnoloogiaga. Tehnoloogia juhtimine on seetdttu
valdkond, mis on viimastel aastatel tekitanud kasvavat huvi ja tdnapdeval on see osutunud (iheks tahtsamaiks
juhtimistilesandeks.

Kui uut tehnoloogiat defineeritakse kui kombinatsiooni tehnikast ja inimeste oskusest neid kasutada, siis tehniline
muutus toob peaaegu alati endaga kaasa organisatsioonilisi muutusi. Ebadnnestunud uute tehnoloogiate kohta
on palju naiteid (ka infotehnoloogia valdkonnas), mis on tingitud sellest, et vajalikke organisatsioonilisi muutusi ei
rakendatud. Uute tehnoloogiate juurutamine peab seetbttu olema osa ettevdtte strateegilisest
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planeerimisprotsessist ja sellele peab samuti jargnema nii otsene kui kaudne sistemaatiline tagajargede
[&bivaatus.

Vastavalt (laltoodud valjakutsetele, arutatakse jargnevates peatlikkides kolme alternatiivset ja innovatiivset
meetodit ettevtetele informatsiooni edastamise kohta:

Kuidas saab ettevdte kasutada ressursse ja vahendeid, mida pakub Kiirelt arenev e &ri?
Kuidas saavad ettevdtted teineteiselt dppida parimate lahenduste vordlemise teel?

Kuidas saavad ettevétted planeerida ja juurutada uusi tehnoloogiaid?

Adekvaatne teadmiste juhtimine on saamas vdtmeteguriks tuleviku edukas aritegevuses Euroopas.
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1 ,e" kui valjakutse aritegevuseks Euroopas

1.2 Sissejuhatav vaide

Mario Andretti: "Kui Te arvate, et kbik on kontrolli all, siis Te liigute liiga aeglaselt’!

Mistahes poliitika (sise-v6i valispoliitika) kujundamise tasandil on poliitikud joudnud arusaamisele, et
nad peavad kiirest tegutsema, et sammu pidada infoiihiskonna kiire arenguga.

Euroopa Noéukogus Lissabonis, 2000. a martsis, oppisid Euroopa liidrid, et infoiihiskond peab olema
nende majandus- ja sotsiaalpoliitika arengu keskmeks 21. sajandil.

E-Gihiskond ja E-ari sunnivad neid maha jatma vanad arimudelid. On oluline tuua need arengud esile ka Euroopa
Uhenduse liikkmesriikide poliitikas.

Hoolimata kdikidest kahtlustest, mis on hiljuti Gleskerkinud, on juhtivad arimehed llesndidanud vaikset usaldust
Euroopa e-ari ja selle tuleviku suhtes, seoses hiljutise vastutavate t66tajate seas Anderson Consultingu poolt
l&biviidud uuringuga (Anderson Consultingu poolt tehtud uuring
http://www.ac.com/ecommerce/eEurope2000_markets.html)

Tulemas on mdned uued radikaalsed &ritegemise meetodid, nt selliste ettevdtete dhendamine, kes enne olid
konkurendid. See on fakt, mis oleks olnud mdeldamatu kdigest aasta vdi paar tagasi. Tegu on lihtsalt kiirete
muutustega e-kaubanduse keskkonnas.

Fakt on see, et suur arv Euroopa ettevdtteid — igas suuruses ja igat tiilipi — kasutavad praegu e-kaubandust oma
igapaevases tegevuses. Ja selle kasutamine on muutunud jarjest keerukamaks. Mdned ettevdtted késitlevad
praegu e-kaubandust kui lihtsalt IT kiisimust.

Fakt on see, et (iha suurenev arv ettevotteid ei pea e-kaubandust ildse eraldi teemaks vaid selle asemel
vaatavad seda kui votmetegurit koikide oma tegevuste puhul. Sellistele ettevétetele, ei ole tegu niivord e-ariga

“an

kuivord “e” sisedriga.

Anderson Consulting on loonud dotcom-firmade kaivituskeskuste vorgustiku tle maailma, et pakkuda abi vérgu
loomisel. Paljud teised ettevdtted on vastamisi sarnaste muutustega. Kuid samal ajal kui Euroopa e-kaubandusel
laheb hasti, oleks vale eeldada, et murrangu poolt tekitatud Idhe ei ole mdju avaldanud. On saadud mdned
olulised 6ppetunnid.

Ootused “uue majanduse” vbimaluste ja ohtude kohta on praegu palju reaalsemad kuigi tunnistatakse, et vanad
aridistsipliinid ikka veel peavad paika. Rohk juhtimise ekspertiisile ja kulude taseme jalgimisele, koos
keskendumisega innovatsioonile ja kiirusele, on tdusnud ja huvitav on tddeda, et dotcom-firmad kasutavad
praegu laialdaselt kulude ja tulude analiidsi hindamaks oma e-kaubanuse algatusi.

Mdnedes rohkem arenenud Euroopa e-majandustes, leidsime me suuresti tdusnud e-kaubandusetegevuse , mis
ole kombineeritud jéiga voi isegi vahenenud optimismiga sellise tegevuse edu suhtes. Selline iimne paradoks
tegelikult lubab eeldada , et paljudel juhtivtddtajatel on praegu palju keerulisem arusaam e-kaubandusest.

Toepoolest, praegu, kus ebausk on vaibunud, ndevad nad, et samal ajal kui e-kaubandus annab suureparaseid
uusi arivdimalusi, on konkurentsi tempo nii suur, et on raske teha midagi rohkemat kui pidada sammu.
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Tihti eeldatakse, et Pohja-Ameerika on ikka veel juhtpositsioonil ja tdepoolest kaesolev Anderson-Consulting
uuring demonstreerib, et teatud pdhikiisimustes e-ari juurutamisel, longib Euroopa Ameerika sabas. Kuid
Euroopal on teatud eelised kui asi puudutab konkureerimist uues majanduses ja mitte ainult véimaluste osas,
mida pakub mobiiléri, kus paistab, et juhtotsad on kindlalt Ameerikalt Ule vdetud. On samuti tdheldatud viiteid
sellele, et Euroopa aridel on tihti vajalik kultuuri tunnetus ja arusaam sellest keerukusest, mida nduab
rahvusvahelistel e-kaubanduse turgudel konkureerimine.

On kindel seisukoht, et me ei ole kunagi suutelised kontrollima ja juhtima kiirete muutuste protsessi, mis on
tulemas Interneti ja infolihiskonna tottu. “Infoihiskond” on seetdttu abstrakine idee, samal ajal kui Internet on
reaalsus EU-s. Teie, olles koolitaja ja/vdi konsultant peate tdstma teadlikust oma maades sellest iihiskonnast ja
selle kasulikkusest.

Olemasolevate ja tulevaste tehnoloogiate ja ideede tdttu, on viis, kuidas me tulevikus suhtleme tegelikult kdige
tahtsam protsess. See on véga keeruline slsteem véljaspool (ksikindiviidide kontrolli, kuid poliitiliseks
Ulesandeks on vahendada keerukust ja luua nagemusi.

Ka Teie vdite mdjutada seda arengut &rimaailmas. See on nagu suur organism, erinevad huvigrupid sihivad
erinevaid eesmarke. Kuid Te peate meeles pidama — mang on alati sama, kvaliteedi tdstmine, efektiivsus,
aktsiate tagamine, usaldusvaarsus ja intressimaérad, voib-olla uued loodud td6kohad.

Enamik VKE-sid ei hinda infotehnoloogiate eeliseid ja veelgi vdhem infolihiskonna eeliseid. Me ei tohi raisata
saadud teadmisi ega potentsiaali. Me peame dpetama oma kliente, kuidas kasutada parimaid ja tugevamaid
vahendeid konkurentsiga vditiemiseks. Tanapaeval IT ja Internet on tugevamad ja parimad vahendid. Me peame
aktsepteerima dramaatilisi muutusi oma klientide maailmas. Seega on meie jaoks olemas ainult (iks suund - otse
edasi.

IT ja Internet pakuvad palju meeltega tajumatut muutuvas keskkonnas. Eesmérk on muuta organisatsioone
pdhjalikult palju suurema tootlikkuse ja kahjuks suurenenud t66tuse suunas (vahemalt riikliku biirokraatia osas).

|gatahes hasti tasakaalustatud vanuseline struktuur organisatsioonides on tahtsam kui kunagi varem. Tuleb Ule
votta teadmised, kultuur, terviklikkus ja korporatsiooni identiteet.

Ulemaailmsete tehingute véimalust on raske reguleerida (maksustamine, koormatiste (imbersuunamine). Rahast
endast on saanud elektrooniline informatsioon. Seda voib saata kuhu iganes Te tahate. Seet6ttu ei peeta raha
enam omandiks.

Interneti, Intraneti ja Ekstraneti ja kdikide nende vahendite kasutamine spektri vaikse osana ei ole vaga laialt
levinud. Sotsiaalsetesse ja kultuurilistesse mdjudesse ei ole selgust toodud. Selles olukorras on otsustajad
vastamisi probleemiga, et nad vdtavad vastu otsuseid millegi kohta, millest nad isegi midagi ei tea.

1.2 Kiisimused

Internet ja IT on samal ajal kiillalt tugev muutmaks ettevotteid, tédkohti ja organisatsioone, isegi valitsus on
sunnitud muutuma. Virtuaalsed organisatsioonid pakuvad uusi vimalusi aritegevuses ja tddkohtadeks. To6tajad
saavad ise osaks juhtimisprotsessist.

Kiisi endalt jargnevaid kiisimusi ja mdtle vastuste ile jarele:

Kas e-kaubandus moodustab olulise osa sinu &ri-ja finantstehingutest praegu ja tulevikus?
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Kas e-kaubandus annab mehhanismi votmekiisimuste ja véljakutsetega toimetulekuks?

Kas e-kaubandus annab suure eelise konkurentsis?

Kas Te arvate, et e-kaubandus tekitab t6sist konkurentsiohtu?

Kas Te néustute sellega, et kolme aasta pérast sunnib e-kaubandus uuesti leiutama Teie &ri?

Kas Te néustute sellega, et olete plitidlemas e-kaubanduse poole pakkumaks uusi teenuseid oma
olemasolevale plisiklientuurile?

Kas Te néustute sellega, et e-kaubandus vbimaldab teil saavutada paremat arusaamist klientide
soovidest ja harjumustest aidates Teid ette aimata klientide vajadusi?

Kas te néustute sellega, et e-kaubandus toob radikaalseid muutusi seoses hulgiladudega Teie
majandusharus?

Millist mGju edule on Teie e-kaubanduse algatused avaldanud muutustele reageerimise Kiiruse osas
seoses tarbijanéudlusega?

Igatahes, pead sa alati vditlema jargneva viie surmapatu vastu:
paremate paevade ootamine;
jargmise generatsiooni ootamine;
Ukskdik kuidas;
keda iganes;

muretult.

1.3 Nouded eduks

uued keskkonnad;

turu liberaliseerimine;

rohkem ja paremad veebisaidid;
Internet on ditsev turg;
juriidilised tegevused.

Seetdttu peate Te inimeste kvalifikatsiooni tdstma. On vajalik luua haridusjargne koolituskaitumine. Interneti ja IT
kerge juurdepaasetavuse tottu tddkohtadele maailmamastaabis on {ha raskem garanteerida kohalikke td6kohti
ja heaolu.

lgatihel on juurdep@ds informatsioonile mistahes kohast. Siinkohal on asjakohane kisida, kas Internet ja IT
loovad juurde uusi tookohti, sest keegi ei tea seda. Sellele ei ole kindlat vastust. Antud protsess sarnaneb katse-
eksituse meetodile. Kaugtd keskkonna loomisel on suur méju teatud majandusharudele (nt jaekaubandusele,
tehnilistele teenustele). Seetdttu peame andma klientidele vahendeid protsessi (imberdefineerimiseks, naidates
parimaid tehnoloogiaid ja kombineerides kultuuri, protsessi ja IT.

Konsultandina ja (vdi) koolitajana peate  looma (hised teadmised vastamaks tuleviku nduetele.
Organisatsioonide dpetamine ja terve elu kestev dppimine ei ole paljas sonakélks. On olemas koht 40ne
aastastele ja vanematele tootajatele. Teil peab olema unistus kogemustega ja tulevikku suunatud métiemisega
konsultandist ja (vdi) koolitajatest, kellel on v8ime edastada oma ndgemusi ja kasutada parimaid lahendusi.
Esimene ja kdige tahtsam samm mistahes e-ari projektis on leida diged konsultandid ja koolitajad. Siis peate
neile kdike seda dpetama, mida Te tahate, et nad teaksid.
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1.4 Teenused ja funktsioonid

Eksisteerib kolm selgelt piiritletud huvigruppi:
VKE-d ise
Konsultandid / koolitajad
Huvigrupid nagu UEAPME (Euroopa Viikeettevotete Organisatsioonide Liit) ja valitsused

Nagu dlal mainitud, peate Te neid koiki toetama Interneti ja IT juurutamisel neile tahtsates valdkondades
(protsess, suurus, vaartusahel ... ). Teie tédks on teadlikkuse loomine ja konsultatsiooni andmise teel toetamine.

Te peate pakkuma kvaliteetset teenust sellisel viisil, et “kliendi taju Uletaks alati kliendi ootusi”!

Téahtis on olla teadlik kahest dimensioonist:
esimene
keskendumine kliendile;
orienteeritus protsessile (tagasi kliendilt tarnijale);
td6meetod ja korraldus (protsessi mdistmine);
informatsioon ja IT tehnoloogia;
tegevusnaitajad,
teine
keskendumine meediakanalitele (eneseteadlikkus);
- kuju jaraamid (valmista ette, arenda ja projekteeri teenuseid);

muuda ja teisenda (juuruta ja vota tarvitusele e-&ri protsessid oma organisatsioonis).

Mdlemad dimensioonid vajavad tasakaalustatud tdhelepanu. Taites teise dimensiooni aspekte, pea meeles
esimese dimensiooni koiki aspekte.

Te peate samuti mdistma vaimsete mudelite rolli igapaevaelus:
- arusaamine vs tegemine (hariduse probleem)
- millegi automaatselt tegemine (mu séber “ootaja”)
-millegi uue Gppimine (kipsetamise vaimne mudel)

On veel paar tahtsamat asjaolu, millega peate arvestama:
ari ajamine kasutades Internetti /IT on mdningatel juhtudel palju kiirem;
kiirenda samuti protsessi;
kas Teile meeldib vdi mitte, valikuvbimalust pole;
konkurents kasvab;
luuakse teadmistel péhinevad Gppeorganisatsioonid; &ra alahinda ettevotte teadmisi, see on varandus;
uusi oskusi (inimkapitali ) tuleb treenida;
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Internet/ IT toob kaasa dramaatilised muudatused sotsiaal- ja firmakultuuris (parimad lahendused);

Internetil on suur mdju Ghiskonnale ja ta sisaldab endas véimalust parandada elukvaliteeti.

Informatsiooni kogumise protsessi vdiks jagada jargnevatesse osadesse:
- Oigete kiisimuste kiisimine;
- informatsiooni kogumine;
- informatsiooni sailitamine, taastamine ja analiis;
- informatsiooni levitamine ;
- informatsiooni kaitsmine;

- andmemudeli moodustamine, ajakohastamine ja loomine on téhtis.

Uhine juurdepaés informatsioonile pakub:
- informatsiooni edastamise efektiivsust iima, et selleks oleks vaja rakendada rohkem inimesi;

- privatiseeritud ametiasutust (agentuuri)

Informatsiooni kasitlemise viisid :
- ametlike dokumentide (ildise kattesaadavuse seadus;
- andmeseadus;
- riigisaladuse seadus;

- registriseadus.

Defineeri:
- mida reguleerib valitsus;
- informatsioon, mis sisaldab kdiki objekte;
- ainulaadsed tuvastamissisteemid;
- oma kvaliteedi deklaratsioon;

- informatsioon (ldiseks juurdepaéasuks

Inimestel on ametiasutustelt vaja mistahes informatsiooni mistahes ajal ja kik, mis pole saladus on avalik, nt
rahva arv, firmad/organisatsioonid, sdidukid, kinnisvara, jne.

Info levitamise kanalid peavad olema turvalised ja vdiksid olla jargnevad:
- otse ametiasutuselt e-maili teel;

- labi online vdi uudistevérava teenuste, mille puhul on vaja informatsiooni levitaja ja ametiasutuse
vaheline kokkulepe, online firmade poolt hallatavat andmebaasi voi arvutist arvutisse
Uhendust/uudistevaravaid;

- online voi faili teisaldamine.
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Meie tuleviku kultuur saab olema “pideva ndudluse Uhiskond”. Me peame hakkama métlema sdnades ja
tegudes. Teie pdhivaradeks saavad olema tootmistegurid: raha, t66jdud, piirkond, andmed ja piiramatu
infotehnoloogia.

Suures osas tahendab see motlemist “kanali informatsiooni kontrollile ”.
Mis on selle idee;
Milline on lahenemine;

Millised on peaeesmargid ja votmekiisimused.

Et saada aktsepteeritavat slisteemi, peab mistahes veebilihendus olema
Lihtne;
mitte mahukas;
mitte aega raiskav;
automatiseeritud ja terviklik;

avatud teistele avaldamisprotseduuridele.

Protsess, mis annab vbimalusi e-ariks, jaguneb etappidesse :
ideekavand;
esialgne kavand;
kriitiline kavand;
juurutamine;

tegevusprotsess.

1.5 Moned naited aritegevuse kohta e-keskkonnas

Need naited on voetud Andersen Consultingu poolt teostatud uuringust.
(http://www.ac.com/ecommerce/eEurope2000_markets.html) lisatud URL ja naitajad.

Vahetuskaubandus

Vahetuskaubandus véimaldab tédstusharule toodete kiirturgu. Eesmark on viia kokku ostjad ja miijad ja seelébi
luua turge. Tavaliselt on toostus vertikaalne, nad toetuvad likviidsusele tehingute mahu osas tarbekaupade
[ahiturgudel. Hinnad on tihti madalad ja toetutakse suuremale efektiivsuse mdjuvdimule kui mistahes muu
traditsiooniline turustusahela puhul. Miitjad maksavad tihti tehingutasu, séltuvalt mGGgitehingu vaartusest.

On vaja kriitilist ostjate ja mudjate hulka, kes turul valitseksid ja iimselt on esimesed turuliidrid eelisseisundis.
Varajane vahetuskaubanduse kiire kasv vdib viia ja on viinud paljudel juhtudel litumiseni, tingituna
majanduslikust mastaabisaastust.

http://lwww.esteel.com/
http://www.letsbyit.com

Tehingu agent

Tehingu vahendajad viivad samuti kokku ostjad ja miiljad, kuid teevad seda kaudselt. Nad vétavad klientidelt
ostu-ja midgitellimusi ja siis s6lmivad tehingud enda nimel, kasutades abinduna labird&kimiste mdju ja
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kaubamahte oma lihendavas rollis. Agent vdtab ostjalt ja/vdi miilijalt tehingutasu. Seda v&ib rakendada paljude
téostusharude tllpide suhtes. Tarbekaupade turgudel toetuvad mudelid madalamatele hindadele, et soodustada
suuremaid kaubamahte, korvamaks Uldkulusid vorreldes kdrgvaartusega turgudega, kus madalam
hinnatundlikkus véimaldab kvaliteedi vastavust ja kdrgemaid tehingutasusid ja marginaale.

http://www.europeaninvestor.com/
http://www.cheapflights.com/
http://www.tiss.com voi http://www.flights.com
http://www.jobpilot.at

Aritegevuse iihendused

Need (ihendused on tavaliselt loodud vertikaalsetele turgudele. Nad annavad igakiilgset informatsiooni
tootmisharu/majandussektori kohta, mis ulatub asjakohastest uudistest tarnijale kuni tootekataloogideni ja
lisavad vaartust véimaldades suuremat dialoogi té6stusharude vahel ja isegi informatsioonivahetust.

http://www.bfinance.de/
http://wko.at

Turu loomine

Kasuta kéitvat sisu ja teenuseid, tdmbamaks auditooriumi tdhelepanu, et muuta see tahelepanu Iabi reklaami ja
(Vi) aritehingute tuludeks.

http://www.discovery.com/

Otsinguagendid

Otsinguagendid leiavad raskesti kattesaadava informatsiooni vi abistavad ostjaid hindade vérdlemisel vastavalt
sellistele kriteeriumitele nagu hind, teenuste tase, jne. Neil voib olla terve rida erinevaid tasumehhanisme alates
reklaamituludest kuni viidete pdhjal tehtud migilt vaikse protsendi vétmiseni.

http://www.yellowpages.co.uk/

http://www.otb.at
http://www.yellowmap.at

Reklaamimine

Reklaami sisu ja teenused edastatakse tavaliselt tasuta (kuid seda vastavalt tellimusele) vastutasuks
reklaamisdnumite eest, tavaliselt bannerreklaamide teel. Majanduse seisukohalt on téhtis suur kaubamaht
lausturustusepuhul voi spetsiifiline sihtmaht spetsiaalse auditooriumi puhul. Edastaja vdtab reklaamijatelt
bannerreklaamide eest tasu, mis vdib olla ainukeseks tuluallikaks. Lisandvaartusega eriartiklid plldlevad
suuremate kaubamahtude poole, k.a e-maili teenused ja isikuparaseks tehtud infoteenused.

http://www.webfreetv.at
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Joonis 1-1: Http://wko.at veebi TV véimalused

Tasuta

Tasuta mudel on tavaliselt [abi pdimunud stimuleeriva mudeliga ja selle voib asetada reklaamimudeli tippu.
Antud mudel toetub suurele kiilastatavuse arvule ja (vdi) tehingutest saadud tulule. Seda véib samuti kasutada
informatsiooni kogumiseks nagu infovahendaja mudeli puhul. Kui reklaam on ainukeseks tuluallikaks, siis séltub
pusimajaéamine mahust.

http://www.hotmail.at

http://www.gmx.at
http://www.websms.at

Tasuta reklaamimiseks

Antud mudel pakub tooteid ja teenuseid I6pptarbijale tasuta, kuid nduab neilt reklaami vaatamist ja vdib isegi
maksta |6pptarbijale, et ta vaataks reklaami.

http://www.alladvantage.com

Tellimine

See on “maksa juurdepéasu eest” mudel. Edu sdltub suure vaartusega sisust, mis on tavaliselt eksklusiivne ja
mida pidevalt ajakohastatakse. See mudel on erinev traditsioonilisest Interneti eetosest ja ta peab iletama
olulised takistused. Muutes osa sisust tasuta kattesaadavaks, aidatakse kaasa mahu suurendamisele ja nii vdib
meelitada ligi kilastajaid ja tekitada reklaamitulu, mis taiendaks tellimistulusid.

http://www.economist.com
http://www.derstandard.at

Individuaaltellimuse jargi valmistatud toode massidele

See pakub “tee seda omamoodi” valikuid soodsaima hinnaga, mugavat ostutehingut ja kiiret kattetoimetamist,
vallutamaks kaubaturgu. Et panna asi kdima, paiska vara vélja, suurenda kaubavarusid ja muuda kogu
protsess vahetumaks.

http://www.amazon.at

WIFI Osterreich/30.04.03 page 13/39


http://wko.at/
http://www.hotmail.at/
http://www.gmx.at/
http://www.websms.at/
http://www.alladvantage.com/
http://www.economist.com/
http://www.derstandard.at/
http://www.amazon.at/

PHARE BUSINESS SUPPORT PROGRAMME — SME-EXCELLENCE

Mikromaksed

See voib olla kas jooksvalt finantseeritav vdi arvestil todtav kasutus. Mikromakseid voetakse vastavalt
kasutusele. Need maksed on piisavalt vaiksed, et oleksid kasutajatele tdkestavalt kérged ja ikkagi koguksid
kaupmeestele ahvatlevat tulu labi mahu. See on ainult digustatud siis kui tehingukulud on tlhised; mis tanini veel
kaupmeeste puhul ei kehti, kuid mis on vdimalik kui makselahenduste pakkujate arv suureneb, kes (ihendavad
tehingud nii, et tehingute t66tlemiskulud on majanduslikult tasuvad.

http://www.gpass.com/
http://www.digicash.com/

Registreerimine

Need on sisul phinevad saidid, mille vaatamine on tasuta, kuid mis nduab kilastajatelt registreerumist.
Demograafilisel informatsioonil ja vimalik, et ka seansi jalgimise andmetel on suur mdju kauplejatele.

http://news.ft.com/

Usaldusvahendajad

Esile on kerkimas uus usaldusvahendajate roll, sest traditsioonilised vahendajad t6rjutakse kdrvale innovatiivsete
uute konkurentide poolt seoses uute vaartuste ettepanekutega. Nt postkontoritel on hea maine kirjade ja pakkide
usaldusvahendajana. E-kaubanduse saabudes on méned postkontorid hakanud imber sénastama oma rolli e-
majanduses kasutades dra oma suureparast teenuste ulatuspiirkonda, ligipddsu ja jaotusvorku, radkimata
kaubamargi tuntusest, et pakkuda uusi tooteid traditsioonilistele klientidele, dotcom-firmadele, VKE-dele ja
teistele. Need holmavad: sertifitseerimist, registreerimist ja identsuse tdestamist, elektronposti aadressi, postkasti
ja meilide filtreerimist, turvalisi elektronsdnumeid, finantsteenuseid, e-oste, tellimuste juhtimist, maksmist,
tarnimist, ladustamist ja turvalisi linke valitsusteenistustega.

http://www.ksv.at
http://www.a-trust.at

Infovahendajad

Infovahendajad vdivad tegutseda kui kasuliku informatsiooni kogujad vdi pakkujad. Informatsiooni andmine, ka
saitide vordlused ja toodete ja teenuste vordlused tagavad lojaalsed kilastajad vastavalt informatsiooni
vaartusele. Asja teine kiilg on see, et tarbijakaitumise andmebaasid on vaga véartuslikud ja neid vdib mula
teistele ettevotetele. Detailseid surfamise harjumusi ja ostueeliseid vdib saada klientidelt vastutasuks
stimuleerivate tasuta pakkumuste eest.

http://www.updatekmu.at
http://www.manager-magazin.de/unternehmen/artikel/0,2828,104316,00.html

http://wko.at
Ekspert

Need saidid pakuvad ekspertiisi mitmetel teemadel. Tavaliselt “kiisimuse ja vastuse” vaheline Uhendus
vbimaldab inimestel saada eksperdiabi seoses oma infovajadusega. Seda vdib teha tunnustatud ekspertide
kaudu antud valdkonnas voi (ihise koosoleku kaigus saadud informatsiooni kaudu.

http://www.askanexpert.com
http://www.vistaconcepts.de/htm/workshops/check.htm
http://www.businesswissen.de

http://wko.at
Soovitusmootor
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Soovitusmootorid véimaldavad kasutajatel arvamusi jagada kaupade ja teenuste kvaliteedi kohta. Nad vdivad
laiendada seda kommentaaridega vdi isegi mijate voi ostjate jarjestamisega, kellega nad on koost6dd teinud.

http://www.inforocket.com
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2 Benchmarking - kas ainult mood v6i kasulik juhtimisvahend?
2.1 Sissejuhatus

2.1.1 Benchmarking'u juured

Viimastel aastatel on benchmarking olnud kdige enam kélapinda leidnud termin arielus. See on teema, mida tihti
kasutavad arikonsultandid ja majanduseksperdid, kuid seoses VKE-dega, tundub benchmarking monikord olevat
“moistatus” - see on midagi, mis voib olla kasulik tippfirmadele. Tagajarg on see, et nendel vaikestel ja keskmise
suurusega ettevdtetel on oht jd&da ilma koikidest benchmarking'u protsessi eelistest.

Kust parineb mdiste “benchmarking™? “Benchmarking” on vana maamddtmise termin, mida esmakordselt
kasutasid roomlased. Seda terminit kasutati vaiade mahapanemisel ja vahemaade ja nurkade mddtmisel. Sellest
ajast on see omandanud laiema tdhenduse.

Benchmarking on praegu juhtimisvahendiks, mis on laialt levinud Ameerika Uhendriikides. Benchmarking'u kui
juhtimisvahendi ile enam ei diskuteerita vaid seda juba kasutatakse standardvahendina. Isegi Frederick Taylori
poolt 19. sajandi teisel poolel tehtud t66 organiseerimise teaduslike meetodite uurimist voib vaadelda kui
varajast benchmarking u kontseptsiooni kasutamist.

Kui benchmarking'u kontseptsioon vélja tootati, siis kasutati seda algselt tddstuskeskkonnas, mis oli tahtis
ettevotte tasandil. Kuid sellest ajast alates on teised organisatsioonid nagu valitsus, haiglad ja (likoolid
avastanud benchmarking u eeliseid parandamaks oma tddprotsesse ja slisteeme.

2.1.2 Mis asi on benchmarking?

Benchmarking'ut on defineeritud kui “pidevat, slstemaatilist protsessi vordlemaks organisatsioonide,
funktsioonide vdi protsesside tulemuslikkust “maailma parimaga”, mille eesmérgiks pole ainult maailmatasemele
vastamine, vaid selle lletamine”. (DG Ill, 1996). Teiste sdnadega on benchmarking vahend tulemuslikkuse
parandamiseks Oppides parimatest lahendustest ja mdistes protsesse, mille kaudu neid saavutatakse.

Benchmarking vdimaldab analiilisida ja parandada pdhilisi ariprotsesse, vahendada kahjumit, parandada
tulemuslikkust, kasumlikkust ja turuosa. Benchmarking véimaldab langetada otsuseid tuginedes faktidele, mitte
intuitsioonile. On vélja todtatud kaasaegsed benchmarking u vahendid, mis pakkuvad nahtavaid tulemusi. Firma
vOib praegu naha, kus on tema koht vdrreldes riiklike, harukondlikke v6i Euroopa firmadega.

Vétmesdnad benchmarking u puhul on: vérdlemine, 8ppimine, llekanne ja parandamine.

Napunaide paremaks mdistmiseks: benchmark on mdoddik, vbétmenaitaja, mis on parima tegevuspraktika
tuvastamise osa. “Benchmarking” on protsess, mille eesmark on tulemuslikkuse parandamine teistelt dppimise
teel.
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2.2 Benchmarking u tase ja tiitibid

Kirjanduses leiab palju erinevaid mdisteid benchmarking'u kohta ja samuti palju benchmarking'u tlupide
kriteeriumeid. Parimaks mdistmiseks tutvustame me kahte tahtsaimat seletust benchmarking'u kohta (vt
jooniseid 2-1/1 2-1/2).

Raambenchmarking Sektoraalne Firma voi ettevotte tasandil benchmarking
(framework benchmarking) benchmarking

Joonis 2-1/1: benchmarking u tasemed

Raambenchmarking:  raambenchmarking'u tingimused rakenduvad nende votmetegurite suhtes, mis
mdjutavad regioonide atraktiivsust kui kohad, kus alustada ja ajada ari — mis omakorda méjutavad arikeskkonda,
milles firmad peavad tegutsema. Oluline on 8igus- ja majandusraamistik. MGningate nende elementide suhtes
voib tuvastada parima tegevuspraktika siseriiklikul, rahvusvahelisel, regionaalsel tasandil nagu nt kulud
(to6jdukulud, rahastamiskulud) v&i tooalane kvalifikatsioon ja halduse infrastruktuur, nende seas
haridussusteemid. Tudpiliseks allikaks voiks olla Majanduskoostdo ja Arengu Organisatsioon (OECD).

Sektoraalset benchmarking'ut voib vaadelda kui loomulikku firma benchmarking'u laienemist sel visil, et
paljusid printsiipe saab rakendada nende ettevdtete grupi suhtes, kes moodustavad tddstusharu (sektori) ja
kellele sarnased parimate juhtimislahenduste tilibid on olulised seoses konkurentsivéimega. Sellekohane naide
oleks uuring auto-, elektroonika -ja terasetdostuse tulemuslikkuse kohta. Need uuringud on tavaliselt
rahvusvahelised ja laiaulatuslikud, mis keskenduvad konkreetsetele huvivaldkondadele antud sektoris.

Firma tasandil benchmarking on eelkdige juhtimismehhanism, mis on suunatud pidevale protsesside
parandamisele firmades. Et madratleda parandatavaid protsesse, tuvastada parim lahendus (mdnikord
lUlemaailmselt aga tavaliselt parim omas kategoorias) nende protsesside puhul, hinnata linki oma
tulemuslikkuses vorreldes parimate lahendustega ja mdista selle situatsiooni pdhjuseid. Sellele peab loomulikult
jargnema parimate lahenduste llevdtmine ja rakendamine. Need on sammud, mis peaksid vdimaldama firmal
tosta tulemuslikkust ja parandada konkurentsivGimet.

Sisemine Vélimine (konkurendile- orienteeritud) Funktsionaalne
benchmarking benchmarking benchmarking

Joonis 2-1/2: Firma tiilibid vdi ettevdtte tasandil benchmarking

Seoses firma tasandil benchmarking'uga vdib rakendada kolme pohilist strateegia tllpi: isedranis suuremate
firmade puhul (korporatsiooni grupid) vdib sisemise benchmarking'u kaudu saavutada haid tulemusi
analusides aega, tootlikkust, ja kvaliteeti ettevdttesiseste vordluste ja dppimise teel.

Vilimist ja konkurendile orienteeritud benchmarking'ut iseloomustab valimiste mdddikute ja protsesside
vordlemine benchmarking’u partneriga t00stuse, toostusharu ja sektori sees, kes on samal ajal turul
konkurendiks. See tdhendab muidugi Uksteise suhtes usalduse ja austuse olemasolu - téhtis kriteerium, mis on
oluline edukaks benchmarking'u projektiks.
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Funktsionaalne benchmarking: kuid kdige uuem aspekt selles meetodis ei piirne konkurentsil pdhineva
informatsiooniga. Taotletakse innovatsiooni vaadates valjapoole oma tddstusharu piire. Parima lahenduse
ariprotsessidele vdib leida valjapoolt tédstussektorit, kus firma tegutseb. Tihti pole vajalik ega soovitav piirata
benchmarking'u teostamist konkureerivate firmadega.

2.3 Koige tahtsamad sammud benchmarking us

Ettevotte tasandil, on benchmarking juhtimismehhanism, mis toetab juhtimisstrateegiaid. Peamine eesmark on
konkurentsivéime parandamine 1abi parima lahenduse tuvastamise ja vastuvdtmise protsessi, organisatsiooni ja
juhtimise tasandil. Benchmarking'u protsess hélmab nelja peamist sammu:

1. firma protsesside detailne mdistmine;
2. fteiste (firmade) protsesside analiis;
3

oma tulemuslikkuse vordlemine teistega;

B

meetmete rakendamine, mis on vajalikud tulemuslikkuse kitsaskohtade parandamiseks.

Keskseks kiisimuseks benchmarking'u projekti alustamisel on see kuidas struktureerida seda protseduuri ja
millised voiksid olla meetmed. Seetdttu vdib kasu olla “ndost — nakku” vordlusel, mis tahendab seda, et kaks
firmat on ndus vahetama kogemusi, ariprotsesse ja saladusi ja ka vdtmenaitajaid. Selline benchmarking u projekt
voib olla vdga edukas ja viia mdlema osapoole tulemuslikkuse oluliselt krgemale tasemele. Kuid tuleb
arvestada, et sellise protsessi kestvus on 9-12 kuud, mis hélmab finants- ja inimressursside kaasamist — mis on
mdnikord VKE-dele suureks takistuseks laiaulatusliku benchmarking’u projekti alustamisel. Seega vdib
benchmarking'u projekti juhtimisel kasulikuks osutuda 2-etapiline menetlus.

See viib Uhe teise tahtsa aspektini seoses benchmarking'u projekti valjatdétamisega, mis on diagnostilise ja
protsessi benchmarking u eristamine (vt joonist 2).

Diagnostiline benchmarking Protsessi benchmarking
Péhiklsimus: ~ MIDA  minu  benchmarking'u Pohikisimus: KUIDAS minu benchmarking'u partner
partner (ja/vdi klassi parim) saavutab? (ja/voi klassi parim) saavutab tulemusi?

Joonis 2-2: Diagnostiline vs protsessi benchmarking

Diagnostiline benchmarking on esiteks lahenemine, mis pakub suhteliselt lintsa sissejuhatuse benchmarking ule.
Ta pakub struktureeritud tulutoova tagasiside ja nduab ainult minimaalsete ressursside rakendamist. See
vOimaldab firmadel parandada oma tulemuslikkust tuvastades kriitilised padevusvaldkonnad, tugevused ja
ndrkused ja seejarel dppida parimatest lahendustest vajalike parenduste tegemiseks.

Parast seda “diagnoosi” voib lisada kallima ja intensiivsema protsessi benchmarking'u, mis aitab firmal leida
innovatiivseid lahendusi ja pakub vahendeid nende (levdtmiseks aritegevusse. Kui neid Sigesti rakendada,
edendab protsessi benchmarking dppimiskultuuri, kus jagatakse teadmisi. Nii diagnostilist kui ka protsessi
benchmarking'ut ei saa vaadelda taiesti iseseisvana, nende mdjud ja sidemed kustutavad monikord
nendevahelise piiri.

Benchmarking'u rakendamine firma poolt sisaldab endas terve rea tasandeid, mida kirjeldab ja seletab alljargnev
joonis 2-2.
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DIAGNOSTILINE

HOLISTILINE

KLASSIFITSEERIDA
PROTSESS

ALGAV

KESTEV

KUPS

Firma rakendab esmalt diagnostilise
benchmarking u uurimaks erinevate
funktsioonide suhtelist tulemuslikkust
aritegevuses. See diagnostiline faas on
tavaliselt llihikese kestvusega analiiis
pdhinedes tihti kiisimustikul, mis palub
juhil hinnata teatud arikriteeriume.

Teine tasand , holistiline benchmarking
hélmab endas aritegevuse terviklikkuse
tajumise uurimist. Seda kasutatakse
vbtmevaldkondade tuvastamiseks
parenduste tegemisel. See on rohkem
stigavutiminev kui esimene diagnostiline
tasand ning uurib koiki arivaldkondi ja
on suunatud kvaliteediaspektidele
vaadeldes siisteeme ja protsesse ning
pakkudes koguselist informatsiooni, mis
pShineb arengutendentsidel ja
suhtarvudel.

Kolmandas, kiipses tasandis, |opetab
firma benchmarking u menetlemise.
Keskendutakse eriprotsesside
parendamisplilidlustele saavutamaks
maailmatasemel tulemuslikkust.
Protsessi benchmarking ut juhivad
projekti meeskonnad. Esimese
sammuna méaartakse kindlaks uuritav
protsess (v6i omavahel seotud
protsessid). Jargmisena tuvastatakse
benchmarking u partner, kellel
vaatluse tulemusena selgub olevat
parim tulemuslikkus. Sellisel teel
luuakse tulemuslikkuse kitsaskoht ja
saadakse teada elemendid, mis on
selleni viinud. Selle pdhjal voib
rakendada parendusplaane.

Joonis 2-3: Benchmarking'u rakendamine firma poolt.
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2.4 Benchmarking'u mitmeid aspekte ja VKE-d

2.4.1 Kas benchmarking on kontrollmehhanism?

Kooskdlas eelmiste mdistetega, on benchmark’id (benchmark - mdddik, tblkija markus)
‘mddtmismehhanismid” - naitajad, mis on tihedalt seotud kontrollimisega. limselt see on olnud
pbhjuseks, miks benchmarking oli esimeseks vahendiks, mida akisepteeriti ja rakendati
juhtimismehhanismina selles valdkonnas.

Sellele vaatamata on benchmarking midagi rohkemat kui lihtsalt naitajate vérdlemine, rohkemat kui
sintvaartuste maaratlemine - see on prognoosimine ja Oppimine ja mitte arvutluste tulemuste
kontrollimine. Kontrollimine Uksnes julgustab ja stimuleerib tdhendusrikast benchmarking'u protsessi,
kuid ei suuda tapselt maaratieda konkreetseid eesmarke kui vabatahtlikku orientiiri vastavate
funktsionaalsete Uksuste puhul..

Lisaks sellele ei hdlma benchmarking ainult néitajate valdkonda. Seda voib ka samahéasti rakendada
kogumisprotsessi etappides, haldusmenetlustes, v6i hangete puhul ja seega valjub see kindlalt
kontrollija Ulesannete piiridest.

2.4.2 Tokked benchmarking ule

"On lohutav mdte, et hoolikalt struktureeritud benchmarking ei 16pe koige téendolisemalt juriidiliste
vaidlustega, kuid selline tdendosuse fakt juba iseenesest vaevalt julgustab konkurente koostodd
tegema”. Selline aratundmine on (ks pdhjustest, miks neutraalne “selgitamisiiksus™ nagu nt WIF
Osterreich - Austria Majanduskoja Majanduse Juhtimise Instituut, on alustanud t66d benchmarking'u
teemal. Eraettevotjatele meeldib ara kasutada tunnustatud valist ja neutraalset toetust, mida pakuvad
moned ettevdtete Uhendused.

See on peamine samm spetsiffiliste firma andmete jagamise suunas potentsiaalsete konkurentide vahel
— juhul kui benchmarking'u partner on aktiivne samas to0stusharus. Samuti to0stusharude vahelise
benchmarking'u puhul, nt kui tegu on mitte otsese konkurendiga, peab eraettevotja Uletama tdkke,
mida me vlime peaaegu nimetada “traditsiooniliseks”.

2.4.3 Kas benchmarking on kohandatav VKE-dele?

On ilmselge, et benchmarking'u meetodeid ja variante, mida suured ettevdtted rakendavad, voib
rakendada VKE-de poolt ainult labi raskuste (vt joonis 2-4). Selle pdhjused hdlmavad projektide
kestust (6-12 kuu vahel, suhteliselt kdrget maksumust, personali kaasamist kogu projekti kestuse
jooksul ja ka vaga aeglast ja kulukat partneri otsingut.

? Ressursid: piiratud finantsvéimalused
piiratud personali véimed

? Metodoloogiline oskusteave: - benchmarking u oskusteabe puudumine
- enamalt jaolt ei olda tuttavad kisimustiku tehnikaga
- teadmiste puudumine seoses protsessi
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visualiseerimisvahenditega

2 Uldised benchmarking u probleemid: - andmete kattesaadavus
- kdrge konkurentsisurve
- usalduse puudumine andmete edastamisel
- jJuhtkonna toetuse puudumine
- vaimsed barjaéarid

Joonis 2-4: voimalike raskuste pdhjused VKE-dele benchmarking'u meetodite rakendamisel

Hoolimata koikidest nendest faktoritest on benchmarking vaga sobiv juhtimismehhanism ka VKE-dele.
Uurimise tulemused, mis saadi vahem keerulisematest benchmarking'u projektidest moodustavad
suureparase aluspinna parendusmeetmetele, mis toetavad aritegevuse jatkamist turul.

Lisaks dlalmainitud vdimalikele raskustele vaiksematele ettevdtetele, tuleb réhutada, et VKE-del on
vOimalus parandada oma protsesse kasutades benchmarking'ut. See tuleneb faktist, et VKE-de
protsessid on rohkem labipaistvad kui suurtes ettevotetes.

Veelgi enam, nende struktuurid on vahem keerulised ja rohkem selgemad, mis muudab VKE-d
paindlikumaks ja rohkem kohanemisvdimelisemaks kui suured ettevotted - fakt, mis on Usna soodne
benchmarking u protsessile ja lihtsustab kiiret “parimate lahenduste” rakendamist!

2.4.4 Votmeaspektid ettevottes

Et saavutada benchmarking'u aktsepteerimist juhtide ja meeskonnalikmete poolt kohe alguses, peab
seda kasutama Uksnes tuleviku kujundamisel ja mitte mineviku probleemide analllsimisel ja
lahendamisel. Benchmarking pole iseenesest Id6pptulemus vaid efektiivne algtduke andja ulatuslikuks
muutuste protsessiks. Teine peamine element benchmarking'u projekti ettevalmistamisel on kdikide
tootajate kohene projektist, selle organiseerimisest ja eesmarkidest informeerimine. Kdikide
asjaosaliste Oigeaegne kaasamine, nt meeskonna ja kdikide kolleegide kaasamine on elulise
tahtsusega hilisemate parendusmeetmete rakendamisel. Pidevalt tuleb hoolikalt ette valmistada
informatsioon saadud tulemustest ja see kaaslastele ette kanda.

Teine peamine verstapost protsessi benchmarking u projekti edukuseks on siiski teadmine, et selline
protsess votab kaua aega, seda nii seoses inimressurssidega kui ka projekti perioodiga. Arvestada
tuleb minimaalselt 9 kuuga. Samuti, vdib olla véimalik, et (valine vdi sisene) t66taja assisteerib seda
projekti, mis on tema peamiseks vastutusalaks. See on oluline nii protsessi jatkuvuse kui ka tapsuse
(tahtaegadest kinnipidamise) garanteerimisel.

Uldiselt véib delda, et benchmarking'u projekti raames tuleb arvestada jargnevaid vétmeaspekte:
konkreetne projekti mdiste, meeskonnalikmete kaasamine, laiaulatuslik infootsing, benchmarking'u
protsessi tapne planeerimine, korvalekallete analiiis, tulemuste edastamine ja rakendamine seoses
asjakohase tegevusplaaniga ja sellel pdhineva kontrollsiusteemiga.
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2.4.5 Mida voib kasutada benchmarking u objektina?

Koige raskemaks klsimuseks ettevottes on otsustamine, mis tapselt peaks olema benchmarking'u
projekti objektiks tdstmaks konkurentsivdimet. Tavaliselt on heaks lahenduseks diagnostiline
benchmarking kui esimene samm, tuletamaks tugevusi ja ndrkusi struktureeritud positsioneerimisest
benchmark’ide (mdddikute) abil, mis siis naitavad konkreetseid lahtekohti parenduste tegemiseks (vt
joonis 2-5) nt protsessi benchmarking u projektide puhul.

Kliendi nduded Kriitilised edu faktorid
Tooted Tarbija rahulolu
Teenused Tarneteenus
Uhikkulu
Omakapitali tasuvus
To6stuskaubad Ostetud osad
Masinad Komponendid
Varuosad Materialivoo siisteemid
Teenused Toétlemine
Remonditeenus Sissetulevad tellimused
Finantseerimine Tarbija ndudlus/probleemide lahendamine

Varude juhtimine

Aruannete esitamine/kogumisprotseduur

Joonis 2-5: naited benchmarking u vdimalike objektide kohta

2.4.6 Jareldus

Kuigi paljude firmade tegevusnaitajad on head, on vaga vahe firmasid, kes realiseerivad kogu oma
potentsiaali. Selliste firmade juhtumite uuringud, kellel praegusel hetkel laheb hasti, naitavad seda, et
antud firmad kasutavad benchmarkingu't, sest neil ei pruugi nii hasti aastate parast minna. Seega pole
benchmarking mitte ainult kasulik siis kui asjad edenevad halvasti, vaid see on mdeldud pidevaks
kasutamiseks - alati on vbimalus parendusteks. Tegelikult pole benchmarking vahend iseeneses vaid
osa parimast lahendusest . Ainult “toimiv benchmarking” tagab, et benchmarking'u aruanded ei kogu
ainult riiulitel tolmu, vaid neid kasutatakse ka tegelikult enda turuliidritega vordlemise tagajarjel
tuvastatud puudujaakide korvaldamiseks, vajalike muudatuste sisseviimiseks ja tegevusnaitajate
kitsaskohtade likvideerimiseks.

2.5 Toopiirkonnad ettevotete iihendustele benchmarking u valdkonnas

Peamine eesmérk ettevote Uihenduse t6ds peab olema pidev pingutamine selle nimel, et kohalikele ettevotetele
tutvustada kaasaegseid juhtimistehnikaid nagu seda on nt benchmarkingu'u meetod. Veelgi enam,
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koostd6lepingute saavutamine nimekate rahvusvaheliste ekspertidega ja nende hasti korrastatud oskusteabe
kasutamine ettevotete heaks, on tahtis eesmark, mis aitab firmadel tdsta tootlikust.

2.6 Euroopa perspektiiv: infouihiskonna valjakutsetele benchmarking "ga vastamine

Infolihiskonnas on Euroopa ettevotted vastamisi kiirete muutustega seoses globaliseerumisega, uute
tehnoloogiatega ja turundudlusega. Veelgi enam, nende t66d mdjutavad lisaks kasvavad tarbijapoolsed
kvaliteedinduded, muutunud todtajate vaartushinnangud ja ka digusaktid ning mitte vahem, omandidiguse
loovutamine.

Selle tagajérg on intensiivne konkurentsisurve VKE-dele Euroopa Liidus ja ka tleminekuriikide majandusele.

Infouhiskond esitab kaks olulist valjakutset edukatele Euroopa ettevotetele: esiteks, tuleb tdsta
innovatsioonimaara ja teiseks peab ettevdtte kultuur muutuma dinaamilisemaks. Mis tagab edu? Vdime iile
kanda infot teadmisteks kiiremini kui seda teeb konkurent - seetbttu on vdtmeteguriks pidev
innovatsioonitundlikus. Teisest kiljest vajavad Euroopa ettevdtiad - eelkdige, vorreldes Ameerika
Uhendriikidega — uut, progressiivset lahenemist riskile, tasule ja labikukkumisele.

Euroopa Liit on teinud suuri joupingutusi tingimuste loomiseks, kus majandustegurid saaksid kasu Kiirete
muutustega kaasnevatest voimalustest.

Benchmarking voib mangida siin tahtsat vétmerolli. Andes mehhanismi (lUlemaailmse) parima lahenduse
tuvastamiseks ja sellest dppimiseks, vdib benchmarking kiirendada reageerimismaara mainitud muutustele
turutingimustes.

Euroopa tasandil néitab uus loodud Ettevotluse peadirektoraat oma plihendumist integreeritud l&henemisele
seoses innovatsiooni ja ettevottega, mis on Euroopa konkurentsivdime alustalaks. Ettevotluse peadirektoraadi
komisjoni liige edendab benchmarking ut kui tahtsat vahendit infoajastu valjakutsetele vastamiseks. Seetdttu
algatati initsiatiiv viia 1abi benchmarking Euroopa innovatsiooni ja ettevotlusnaitajate kohta. Tegevusplaanil on
neli pShipunkti:

1. Diagnoositakse Euroopa ja siseriiklike innovatsiooni ja ettevdtluse edendamise poliitika progressi
praegust taset.

2. Kehtestatakse indikaatorid ja benchmark’id ja neid kasutatakse innovatsiooni ja ettevdtte poliitika
teostamise, progressi ja rakendamise mo6tmiseks.

3. Selle baasil tuvastatakse tegevuse prioriteedid.

4. Jalgitakse ja kantakse ette likmesriikide poolt rakendatud meetmete progressist seoses innovatsiooni ja
ettevotluse prioriteetidega.

EU on veendunud, et selline initsiativ on oluline andmaks Euroopa ettevotetele toetust infoihiskonna
valjakutsetele vastamisel.

LISA A: tahtsad benchmarking u vorgustikud ja lingid

EUROOPA BENCHMARKING U FOORUM
http://www.benchmarking-in-europe.com/

http://www.benchmarking-in-europe.com/initiatives/frame2.htm
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Firma benchmarking'u algatused

Firma tasandil on Komisjoni eesmargiks julgustada benchmarking'u aktsepteerimist t60stuses, eelkdige VKE-de
puhul, kui kvaliteedi mehhanismi pidevaks ettevdtte tegevusnaitajate parandamiseks ja sellest tulenevalt
konkurentsivéime tdstmiseks ja terves Euroopa Liidus paljude algatuste ja tegevuste vahelise suurenenud
stinergia edendamiseks.

Véttes arvesse, et firma tasandil benchmarking'u teostamine kuulub eelkdige firmade eneste peamisesse
vastutusalasse, on Komisjoni teenused toetanud moningaid algatusi, nendest (ks on tuntud kui "Edukuse
Benchmarking'u" algatus (mida juhib Forbairt/IRL). Vastavalt sellele algatusele, loodi European Benchmarking
Network (EBN), mis koosneb umbes 200 liikmest, kes esindavad valitsust, todstust, suur-ja vaikefirmasid, koole,
benchmarking'u teenuse pakkujaid ja konsultante ja kvaliteedi organisatsioone kdikidest likmesriikidest. Need
on organisatsioonid, kes on kavatsenud mangida aktiivset rolli ja anda panus Euroopa lahenemise arendamisele
seoses benchmarking'ga. Nad on mitteametlikult ndustunud edendama ja toetama benchmarking'u raamistikku
ja mudelit Euroopas ja kinni pidama Euroopa Benchmarking'u tegevusjuhendist. Tegutsedes pooleldi
mitteametliku vdrgustikuna, on EBN loonud esinduskogu to6tamaks valja ideid, kontseptsioone, tegevusi ja
algatusi soodsaimal viisil.

Tegutsedes juhtgrupina EBN-le, juhib Euroopa Benchmarking u Esinduskogu (European Benchmarking Forum)
(EBF) protsessi edasi andes lahtepunkte tegevustele terves Uhenduses ja vahendeid nendevahelise siinergia
arendamiseks. Hiljuti ja eesmargiga arendada erinevate benchmarkin'gu algatuste htlustamist ja lahendamist
Euroopas, on EBF tegevusvélja laiendatud hdlmamaks erinevate benchmarking'u tasandite esindajaid,
raamtingimusi, sektoraalseid ja firma tasandeid. EBF on pakkunud toetust ja levitanud materjale interaktiivsete
CD-ROM-de ja raamatutena “Faktid benchmarking'u kohta, lihtsustatud hindamis- ja vérdlusmehhanismid —
Euroopa perspektiiv) ("Benchmarking FACTS (Facilitated Assessment & Comparison Tools) - A European
Perspective”). Need annavad seletusi, informatsiooni, naiteid kasumlikkuse kohta, viiteid raamatukogudele ja
andmebaasidele ja juurdepédésu interaktiivsele benchmarking’u mehhanismi néidisele.

Euroopa Firmade Benchmarking u Esinduskogu (ECBF)

Mitteametlikult projekti arendamise toetamiseks loodud tddgrupp on muutmas ametlikuks Euroopa Firma
Benchmarking u Esinduskoguks, kelle eesmark on antud 60 jatkamine ja seelabi lahtepunkti andmine ndutud
t66 edasiseks arenguks, tagades selle algatuse eduka tulemuse.

Kontaktid: Hr Richard Keegan; EBF Project Manager Organisation: Enterprise Ireland
Glasnevin, Dublin 9, lirimaa; e-mail: keeganr@enterprise-ireland.com
Telefon: +353 1 808 2000, Faks: +353 1 837 9338

GLOBAALNE BENCHMARKING U VORGUSTIK

(http://www.intecc.co.uk/proactive/Benchmarking/index.htm#6)

GBN on tlemaailmne 24 juhtiva benchmarking u keskuse liit, kelle eesmark on anda informatsiooni parimate
lahenduste kohta.

Avaldatud sénumileht "The Benchmarking Review" juhib sind regulaarselt selliste firmade juurde ja julgustab sind
jagama parimaid lahendusi!
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Sdnumilehe SISU: Kasu teiste kogemusest — iga véaljaanne sisaldab ekspertide poolt kirjutatud artikleid ja 16ike,
mis juhivad teid |&bi erinevate kanalite aritegevuse parendamise suunas. Samuti héimatakse:

- Juhtumi uuringuid benchmarking u parimate lahenduste kohta;

- Benchmarking'u ja parimate lahenduste véitjate autasustamist;

- Rahvusvahelisi uudiseid;

- “Benchmarking'u Ghingu” aruandeid;

- Tegevusi ja avaliku huvi koondumist Globaalsele Benchmarking'u Vorgustikule;
- Uusi tooteid ja teenuseid;

- Slindmuste paevikut;

- Intervjuusid ja kommentaare.

ARIKASUD: &ppides teiste kogemustest olete véimelised rakendama ja m6tma oma tulemuste paranemist. Te
leiate, et |abi selle ainulaadse analiiisi, "The Benchmarking Review" analiiisib, tdlgendab ja tuvastab parimate
lahenduste tahenduse. Ja labi ndpundidete ja juhtumi uuringute ndidatakse, kuidas saada seda kasu llekanda
Teie enda aritegevusse.

lgas véljaandes Te nédete, kuidas organisatsioonid le kogu maailma kasutavad edukalt benchmarking ut
parandamaks oma tulemusi. Ka Teie leiate inspiratsiooni jatkamaks oma pingutusi benchmarking u valdkonnas
vOi vahemalt seda viimaks algatada.

Kontaktid: Globaalse Benchmarking u Vorgustiku peasekretar: Tom Brock teb@staturb.demon.co.uk
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3 Uued tehnoloogiad firma arenguks

3.1 Sissejuhatus

Me elame globaalses majandussfaéris ja VKE-dele (véikese-ja keskmise suurusega ettevotted) on (iha
suurenemas surve pidevalt jalgida ja parandada konkurentsivdimet rahvusvahelise kaubandusareeni kontekstis.
Kuigi Ulikoolides, uurimisasutustes, arenguagentuurides ja konsultatsioonifirmades on saadaval suur teadmiste
hulk, on VKE-del tihti raske paaseda ligi nendele pdhinootidele, mis véimaldaks neil kasutada rohkem
struktureeritud ja planeeritud arengulist IAhenemist oma firmade juhtimisel.

Eesméark on pakkuda VKE-dele, kes on vastamisi tdsise konkurentsiga kodus ja valismaal pikaajalist abi
parandamaks konkurentsivdimet kasutades uut tehnoloogiat strateegilisel ja strukturaalsel viisil. Tanapaeva
konkurentsikeskkonnas, peab firma pidevalt edasi arenema. Vastasel juhul kaasneb automaatselt allakaik.

Strateegiline motlemine on vaga tahtis tehnoloogiliste investeeringute tegemisel laiemas majandusraamistikus.
Toele au andes peavad investeeringud tehnoloogiasse olema alati ariliselt digustatud.

3.2 Strateegia ja strateegilise juhtimise moiste

Praegusel hetkel ei eksisteeri (ihembttelist, Uldiselt aktsepteeritud mdistet aristrateegia kohta. Seetdttu, on
oluline selgitada, mida selle juhtumi puhul mdeldakse strateegia all. V&ib kasutada jargmist definitsiooni:

“Strateegia on Gldplaan selle kohta, mil viisil firma rakendab oma pédevust ja ressursse saavutamaks
oma lildeesmérke”

Strateegia satestab selle, kuidas firma rakendab oma padevust ja ressursse vastamaks turuvajadustele ja
teenimaks raha. Seetdttu, on oluline maéaratleda, mida firma saab teha ja mida mitte, samuti tema kasutuses
olevaid vahendeid ja see kehtestab piirangud firma arengupotentsiaalile. Firma padevust ja ressursse tuleb
hinnata turundudluse, konkurentide padevuse ja ressursside suhtes.

Strateegia hdlmab positsioneerimist seoses turgude ja konkurentidega, et anda firmale konkurentsieelis. On
oluline tdsta tarbijate vajaduste rahuldamist ja/vi rahuldada klientide tajuvust efektiivsemalt kui seda teevad
konkurendid.

2. Kuhu me minna tahame?

la firma eesmark =

lihike voi

S — keskmine
m%m nagemus = pikk

& 3. Kuidas me sinna saame?
viis = strateegia

. T
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Joonis 3-1:Strateegilinejuhtimine 1. Kus me praegu asume? (tegelik positsioon)

Peamine eesmark aris on tdsta firma vaartust omanikele. Enamikel juhtudel vib seda valjendada kasumi kaudu
investeeritud kapitalilt. Kasum investeeringutelt (ROI) on omakorda sissetuleku funktsioon, mille on loonud firma
vorreldes rakendatud kapitaliga selle saavutamiseks. Kasum investeeringutelt on seetdttu mdjutatud nii
sissetulekute kui kapitali utiliseerimisest.

Strateegias peate paika panema teatud alleesmérgid satestamaks seda, kuidas firma saavutab oma
peaeesmargi. Loomulikult on need alleesméargid operatiivsemad ja seotud firma “funktsioonidega”. Uks
alleesmark vdiks olla naiteks turuliidriks saamine. Turuliidriks saamine ei ole eesmark iseenesest kui see annab
tdendoliselt firmale positsiooni, mis loob rohkem vaartusi seoses konkurentidega ja seega kasum
investeeringutelt on parem kui to0stuses tavaliselt. “Ara tee seda nii hasti kui sa suudad! Tee seda lihtsalt
paremini kui teised!”

Teiste sdnadega on alleesmérgid vahendid saavutamaks peaeesmarke.

Strateegia on uldplaan uldise suuna maaramiseks, mis suunas firma peab likuma. See on ka positsioneerimine,
kuidas firma peab likuma ndutud Uldsuunas alustades tegelikust positsioonist.

Tihti on palju véimalikke tldsuundi ja seega mitmeid viise eesmérgini jdudmiseks. See tdhendab, et strateegia on
tahtlik valik. Strateegia on teiste sbnadega midagi, mis ei tule iseenesest vaid midagi, mille otsustamisel
juhtkond aktiivselt osaleb. See sdltub viisist kuidas juhtkond tajub ja maaratleb oma tegevusi ja imbruskonda.
Plaan on juhtraamistik kdikidele otsusetele, mis on vajalikud ettevdtte loomuse, suuna ja arengutaseme
méaaramiseks.

Uldiselt on strateegial pikk perspektiiv, mis ulatub firma visioonini. Sellele vaatamata muudavad firmad
strateegiat regulaarsete ajavahemike tagant kui selleks ilmneb vajadus. (vt joonist 3-1)

Strateegiline juhtimine hdlmab strateegia loomist ja rakendamist. Seetbttu muutub (ilesanne ise protsessiks.
Luues strateegiat on oluline omada head analliUsi ja diskussiooni metodoloogiat juhtgrupis. Kui algatatakse
strateegia, on oluline korraldada protsess nii, et see loob organisatsioonis plihendumise ja vastukaja. Strateegia
peab olema detailne iga firma funktsionaalse liksuse kohta mddtmiste ja eelarvete néol. Selle tulemusena firma
teab, kas ta ligub diges suunas, tuleb kehtestada rutiin plaani jargimiseks. Korvalekaldeid plaanist tuleb
analliisida ja strateegiat tuleb kohaldada kui prognoosid, millel plaan pdhineb, muutuvad radikaalselt.

3.3 Strateegia protsess

lgal firmal peavad olema kliendid. Konkurentsisituatsioonis peab firma pakkuma tooteid ja teenuseid, mis on
atraktiivsemad kui konkureerivad tooted ja samal ajal tuleb seda teha efektiivsemalt saavutamaks firma eesmark
- teenida raha.

Probleem on selles, et nii turg kui konkurendid on pidevalt muutuvad ja seetdttu peab firma pidevalt métlema
ettepoole.
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Tahtis punkt strateegia loomisel on see, et firmal on territooriumi kaart, kus ta konkureerib. See tahendab seda,
et firma teab enda ja oma konkurentide positsiooni turul. Lisaks sellele peab firma tajuma arengu kdimapanevat
joudu konkurentsisituatsioonis ja positsioone, mis konkurentidel ja turul tdendoliselt on mdne aasta pérast.
Selline firma keskkonna anallilis toob vélja véimalused ja ohud.

Teine tahtis [ahtepunkt on fakt, et firma teab oma tugevusi ja ndrkusi. Strateegia kontekstis on need olulised
seoses keskkonnaga — nad on huvitavad ja tahtsad. Tugevuste ja ndrkuste anallilis vdrreldes vdimaluste ja
ohtudega on tahtsad firma strateegia formuleerimisel. Sellist anallUsi kutsutakse tihti “SWOT anallisiks”
(tugevused, ndrkused, vdimalused, ohud). Antud analiilis vdib anda vastuse sellele, kuidas firma peaks
kasutama oma tugevust vdimaluste rakendamisel ja kuidas ta saab pidevalt parandada oma ndrku kilgi
vahendamaks arikeskkonna ohte.

Strateegia formuleerimisel, avastab juhtkond tihti vajaduse edasiseks anallusiks. Seetéttu on oluline alustada
t00d tegeliku strateegia formuleerimisega iisna varakult ja tdétada selle kallal paralleelselt andmete kogumise ja
analiiisiga. Antud joonis visandab mudeli, mida saab kasutada aristrateegia loomisel.

3.4 Aritegevuse hindamine

Sisene Védline
analiiiis analiiis
Turundus Uhiskond
Finantseerimine Tehnoloogia
Tootmine ettevdtete
Organisatsioon SWOT analiiis keskkond .
Tugevused Konkurendid
| | Véimalusedg N ~ P |
> < 7 » <
L]
Noérkused
Strateegia formuleering
Ariidee
Strateegiline suund
Peaeesmark
Kriitiline edu faktor (id)
Ulelildine plaan
Uldplaanid funktsionaalsetele iiksustele
T v T
Rakendamine

Joonis 3-2: strateegia mudel
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3.4.1 Vilistegurite hindamine

(vt joonis 3-2)

Uhiskond

Véline hiskonna poolt loodud raamistik, milles firma tegutseb, kehtestab selged piirangud ja on otsustava
tahtsusega firma aritegevuse méaaraja. Neid valistegureid ei saa tavaliselt mdjutada Uksikfirma poolt. Valist
keskkonda saab kirjeldada seoses poliitiliste, majanduslike ja sotsiaalsete teguritega.

Tehnoloogia

Tehnoloogilistest trendidest arusaamine on tahtis kui firma “haarab kinni digest tehnoloogiast digel ajal’.
Tehnoloogia loominguline kasutamine vdib viia uute vai oluliselt muutunud toodeteni, uute tootmisprotsessideni
ja parema juhtimise ja kontrollini.

Firma puhul on tahtis jalgida tehnoloogilisi arenguid, mdista, mis juhtub jargmise paari aasta jooksul, teada
millised rakendused on uuele tehnoloogiale ja milline mdju sellel tehnoloogial voib olla vdi saab olema turule, kus
firma konkureerib.

Firmade keskkond

Konkurents turul seoses nii selle tlubi kui intensiivsusega sdltub viiest jdust nagu joonisel ndidatud (vt joonist 3-
3)

Et votta “kaitsepositsioon” seoses antud jéududega, on oluline olla tdielikult tuttav nendega jdududega, mis
valitsevad todstuses, kus firma konkureerib. On samuti oluline ennustada seda, kuidas need jéud mdjutavad
firmat jargmise paari aasta jooksul. Sellise arusaamaga vdib firma paremini kohaneda ja vdib samuti rakendada
seda potentsiaali, mida pakub konkurentsiolukord.

Seoses firmaga naiteks, on kliendid kindlalt paigas kui neid on vahe véi iiksiktellimused on suured. Uksikkliendi
vOi Uhe suure tellimuse kaotamisel on suured negatiivsed tagajarjed firmale, kes selle tulemusel muutub
ndrgemaks pooleks kauplemisolukorras. See kehtib paljude VKE-de puhul.

Sellele vastavalt, on tarnijate kasuliku aritehingu véim suur kui nad tarnivad toote osa, millest firma téielikult oma
aritegevuses soltub ja kui puuduvad alternatiivsed tarnijad.

Klientide vajaduste parem
rahuldamine kasutades uusi

Otsesed konkurendid

tehnoloogiaid
Tarnijad Klient
Tarnjiatele kasuliku Ostjatele kasuliku
dritehingu véim.IT vdrgu dritehingu vdim.

Kliendisuhete parandamine
1abi infotehnoloogiate

Potentsiaalsed uued Asendajad
Uute sisenejate oht Asendajate oht teistest harudest
Kas on uusi Millised tehnoloogiad toodavad
tehnoloogiaid, mis lisandvéartust?
suurendavad
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Joonis 3-3:konkurentsi viis jdudu

Anallilsides aritegevust tuleks vaadelda jargnevaid votmekUsimusi:

1. Milline on firma turg? Kas seda vdib geograafiliselt jagada ( ringkonnad, maad, kontinendid, jne.),
demograafiliselt (rahvastikugrupid, vanusegrupid, jne.), ariterminites (teatud suuruses firmad, teatud
t66stused jne.) vdi muul viisil ?

2. Milline on olemasolevate konkurentide vaheline rivaalsus tdnapéeva éritegevuses ja millised on
arengusuunad tulevasteks aastateks?

3. Milline on tarnijate ja klientide kauplemispositsioon ja millised on arengusuunad tulevasteks aastateks?

4. Kas on uute sisenejate ohtu , kellel on véime end turule murda - kui kdrged on sisenemisbarjaarid antud
aritegevuses?

5. Millised asendustooted vastandina firma toodetele vdivad rahuldada samu kliendi vajadusi?

6. Millised poliitilised, sotsiaalmajanduslikud ja tehnoloogilised arengusuunad on kdige suurema tahtsusega
konkurentsiolukorrale selles tédstusharus ja kuidas firma kavatseb neid rakendada/ennast kaitsta selle
eest?

Konkurendid

Strateegilises kontekstis analliiisime me konkurente kolmel pdhjusel:

1. Et saada teada, millised on nende plaanid.
2. Milliseid tehnoloogiaid (uued materjalid, materjalitdtlemine, infotehnoloogia) nad kasutavad?

3. Saada teada, kuidas nad reageerivad meie poolt tehtavatele mddtmistele ja milliseid on selle tagajarjed
meile.

Loomulikult ei saa me seda informatsiooni otse ammutada. Selle asemel peame kogutud andmeid ja
informatsiooni tblgendama. Metodoloogia on paljuski sarnane detektiivi t66le. Vaikeste vihjete baasil voib
detektiiv korvaldada kahtlused kuni jaab jarele ainult Uks. Me ei tea t6de kuid vdime aimata, milline see vdiks
olla.

Analltsides konkurente sistemaatiliselt véime jouda véga kaugele ilma spionaazita. Kogudes lihtsalt
informatsiooni, mida leidub aastaaruannetes, intervjuudes, artiklites ja mujal, véime saada selge pildi sellest,
mida me tegelikult otsime. Tihti on just see, mida vajame siistemaatiline korraldus sellest, mida firma ise juba
teab.

Kui me analiiiisime mddtmistulemusi voi eeldasime konkurendipoolseid vastuabindusid, voib olla kasulik selliste
mdo6tmiste puhul arvestada vdimalikkust, riske ja ajastust.

Oma strateegiaalases toos leiame tihti mitmeid alternatiivseid plaane konkurentsile |ahenemisel. Vaadates
sstemaatiliselt vastuabindusid, millega konkurendid iimselt véimalike plaanide puhul vastamisi seisavad, leiame
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tihti, millised strateegiad on parimad. Kui konkurendid ei reageeri meie md6tmistele ja samaaegselt dnnestub
meil saada oluline turuosa, et séilitada kasumlikkust, oleme tuvastanud eduka strateegia.

Kliendid

Alguspunkt kdikidel aritegevuste puhul on klientide olemasolu, kes ostavad firma tooteid ja teenuseid. Seetdttu
on pohireegliks strateegia loomisel mdista klientide probleeme ja vajadusi, nii praegu kui ka tulevikus. See ei ole
Uksnes toodete tehniline kvaliteet , mis méérab, kas klient seda toodet ostab, vaid see, kuidas kliendid tajuvad
seda kvaliteeti. Pohiliselt, et aru saada ostja kaitumisest, peame mdistma ka selle taga peituvat pstihholoogiat.

Esimene ndue firmale on teadmine, kes on tdnased kliendid ja kes on potentsiaalsed kliendid. Kui firmal juba on
ststemaatiline kirjeldus olemasolevatest ja potentsiaalsetest klientidest, voib olla abiks jargmiste kisimuste
kisimine:

"Miks meil on just need kliendid, kes meil on?"

Jargmine kisimus, mis puudutab ostukriteeriumeid on see, millist thtsust kliendid omastavad ostusituatsioonile
ja millist tahtsust nad sellele tulevikus omistavad. Klientide réhuasetus muidugi varieerub, kuid vaga tihti esineb
kindlaid arengusuundi.

Naiteks on olemas selge arengusuund inimeste puhul panna suurt réhku sdiduaegadele ja transpordivahendi
valikul t6dle ja tagasi. Transpordi hind on seetttu prioriteetide nimekirjas. Seega, kui (histransport peab
konkureerima eraautodega, peaks ta eelkbige vaeva ndgema sdiduajaga, sest enamus inimeste tajuvuses on
see, et auto on selle kriteeriumi puhul palju sobivam. Kui Ghistranspordifirmadel dnnestub vahendada sdiduaega,
viib see palju parema kasumini kui sdidupiletite hinna alandamine.

Segmenteerimine on muutunud péhikontseptsiooniks kaasaegses turunduses. Firma peab leidma segmendi voi
nisSi, kus tal on konkurentsieelis.

On oluline, kuidas kliendid tajuvad Uhte firmat (toodet vdi teenust) vdrreldes konkurentidega. Esiteks peab turg
teadma firma tooteid ja tooted peavad olema saadaval kui turg tahab neid osta. Tanapéeva kiillastunud turgudel
vOib see olla juba probleem iseenesest. Kuid ainult tuntud olemisest ja juurdepaasetavusest ei piisa. Kliendid
peavad samuti eelistama firma tooteid ja teenuseid. Otsustusprotsessi puhul peab kaalutlema - ja kui vajalik
dokumenteerima- et tema tooted on paremad kui konkurendi omad, mis on piirkonnas tahtis. On téhtis teada
seda, kuidas turg hindab firma tooteid vdrreldes konkurentidega seoses ostukriteeriumiga, mis on kige olulisem
klientidele.

Olukordades, kus on kehtestatud pikaajalised kliendisuhted, on oluline oma kliente hoida. On kergem miiia
olemasolevatele Klientidele kui uutele, sest rahulolevad kliendid on firma parimaks reklaamiks. Nimekiri
esmatéhtsatest kliendi probleemidest annab firmale kasulikku informatsiooni strateegilises t66s.

3.4.2 Sisetegurite hindamine firmas

(vt joonist 3-2)

Turundus

Tahtis alguspunkt analiiisimiseks firma turundust on saada tbene pilt toote kasumlikkusest ja klientide
gruppidest. On tahtis réhutada kasumlikkust mitte ainult kaivet. Kasumlikkuse all mdistame me tootegrupi vdi
kliendigrupi panust parast erinevate kulude (investeeringute) véimalikult tapset arajaotamist toodete vahel. Tahtis
klisimus, mis siis esile kerkib on:

"Kust firma teenib oma raha (millised kliendid, tooted ja miiiigikanalid)?"
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Firma poolt saadud tulemused on otseses soltuvuses sellest kui efektiivselt see tootab turunduses. Tahtsad
kiisimused on need, milliste sihtgruppideni peab firma jéudma, firma toodete kattesaadavus nendele gruppidele,
kui konkurentsivbimelised nad on vdrreldes konkurendi toodetega ja kas firma jargib diget hinnapoliitikat.

Efektiivsus ja tulemused miiligis on omakorda seotud firma slsteemidega selle funkisionaalse valdkonna
juhtimiseks. Seetdttu voib olla kasulik kontrollida, kas kehtestatud aruandmisrutiin ja kontroll toetavad dldisi firma
eesmarke ja kas nad annavad tagasisidet operatiivse informatsiooni néol.

Lisaks olemasoleva kasumlikkuse ja efektivsuse analiilisile, peab firma hindama selle efektiivsust ja
kasumlikkust tulevikus seoses toodete ja turgudega, kus ta todtab. Seetdttu peavad firmad pidevalt td6tama
toote- ja turuarendusega.

Rahalised vahendid

Strateegilises t00s on finantsilised aspektid tahtsad mitmel viisil. Kdige tahtsamad on: finantsvéimalused,
kasumlikkus ja kontrollsiisteemid.

On tahtis teada, kui suured on firma finantsv8imalused investeerimaks uutesse piirkondadesse. Sa néded seda
bilansiaruandest, mis naitab palju omakapitali firmal on vdrreldes oma vdlgadega. Teine kriteerium on
kaibekapital — eelkdige raha pangas. Kui sul on pangas raha vdid sa kiiresti tegutseda kui midagi huvitavat iimub
silmapiirile ja sul on “selgroogu” Ule elada suhtelise allakdigu periood. Vdime finantseerida uusi projekte on
osaliselt firma finantssituatsiooni kisimus, kuid see sdltub ka firmast endast. Otsustava tahtsusega on véime
suurendada vahendite eraldamist.

Kasumlikkus on teine keskne teema seoses strateegiaga. Uuring firma nende valdkondade kohta, kellel 1&heb
hésti ja nende kohta, kellel 1aheb halvasti on I&htekohaks mistahes strateegilises arutelus. Selliseid néitajaid
tuleb korralikult uurida ja Te peaksite proovima hinnata suunda, mille edasine areng vétab. On tahtis teada
saada, miks kasumlikkus on selline nagu ta on. Kas firmas on tootlikkusega probleeme véi leidub seletus
mitteadekvaatses kaibes voi halvas hinnakujunduses?

Firma sissetulekute, kulude, debitoorsete vdlgnevuste ja aktsiate kontrollimine ja jarelvalve on t&htsateks firma
nende funktsioonide padevuse naitajateks. Tahtis kiisimus siinkohal on see, millised on juhtkonna
kontrollparameetrid ja kas juhtkond saab diget informatsiooni digel ajal otsuste langetamiseks.

Tootmine

Uks kéige tahtsamatest firma konkurentsivéimelisuse naitajatest on tootlikkuse areng. On esmatahtis vérrelda
tootlikkuse néitajaid konkurentide vastavate néitajatega. Teiseks, on tahtis uurida tootlikkuse arengut labi aegade
ja analliisida praeguse tootlikkuse taseme péhjuseid.

Paindlikus vdi vdime tootmist olukorrale vastavalt kohandada on tahtis konkurentsivéime parameeter monedel
turgudel.

Uus tehnoloogia voib muuta firmad konkurentsivbimelisemaks vahendades teiste seas toodangulhiku omahinda.
Firma puhul on probleemiks see, et uus tehnoloogia maksab raha ja tootmismahud vdivad olla liiga véikesed
tehnoloogia efektiivseks kasutamiseks. Analiitilises t66s hdlmatakse tihti tehnoloogia taseme anallilisi vorreldes
konkurentidega seoses olemasolevate vdimalustega.
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Efektiivne tootmine on otseselt sdltuv kontrollsiisteemidest ja heast ndudluse prognoosidest. Halb prognoos
tahendab liigvarusid kui prognoosid on liiga kdrged ja lisakulusid Gletunnitdé ja halva klienditeeninduse néol kui
prognoos on liiga madal.

Organisatsiooniline struktuur

Personali motivatsioon ja nende suhtumine oma tddsse on iimselt (ks kdige kriitilisematest edu tingimustest
firmas. Motiveeritud todtajad tddtavad rohkem ja paremini. Motiveeritud, positiivselt meelestatud tédtajad on ka
tahtsad imago loomise vahendid oma keskkonnas ja see vOib omakorda olla téhtis firma personali
komplekteerimisel ja midgi puhul.

Nendele teguritele, mis mdjutavad igapaevaselt todtaja motivatsiooni, voib viidata kui keskkonnateguritele. See
méaér, milleni ollakse rahul véi ei olda rahul nende teguritega maarab paljuski firma hea kaekéigu. Naited selliste
tegurite kohta on todulesanded, suhted otsese lilemusega, td6hdivegarantii, palgaslisteem ja usk firmasse ja
tema toodetesse.

Firma ainult ei vaja motiveeritud todtajaid vaid ka inimesi, kellel on vastav padevus. Sa vdid saada
padevustaseme nditajaid vaadates tasude ja palkade taset. Teine madala padevuse néitaja on korge
personalivoolavuse tase. Kui td6taja I6petab firma heaks tootamise, siis vOetakse firmalt ara tema padevus ja
t60, mis tavaliselt votab palju aega taastamiseks.

3.5 Uute tehnoloogiate rakendamise protsess

Eesmarkide formuleerimine

"Kuhu tahab firma viie aasta pérast jouda?"

Firma peamist eesmarki juba mainisime, mis oli firma pikaajalise vaartuse kasvatamine omanikele. Enamikel
juhtudel véljendub see kasumi nadol rakendatud kapitalilt. Kuid omanikel vdivad olla ka seoses firmaga
mitterahaline eesmérk: ettevdtte omanik voib néiteks olla rohkem huvitatud ettevotte rajamisest ja oma
ambitsioonide teostamisest kui raha teenimisest. Teisest kiiljest peab firma kasumit teenima, vastasel juhul ei jaa
ta plsima. Seetbttu keskendume ettevotte OGkonoomika aspektile. Viidates strateegia formuleerimisele ja
tehnoloogia rakendamisele tuleks arvestada jargmisi peaeesmarkide:

Kasumlikkus, tootlikkus, konkurentsiseis konkurentidega vorreldes, korporatsiooni kultuur, tehnoloogiline
initsiatiiv.
Nagu me tihti ndeme, plstitab juhtkond eesmargid , mis teostatuna on suurepérased, kuid organisatsioon ei nae

vaeva nende saavutamiseks. On loomulikult raske pustitada haid eesmarke, kuid jargnevad kriteeriumid on vaart
kaalutlemist.

e Kas eesmarkidega ndustutakse?
e Kas need on mdddetavad?
e Kas nad motiveerivad personali?

o Kas meil on selleks sobiv tehnoloogia?

Seetdttu peavad eesmargid olema ambitsioonikad (kuid saavutatavad), spetsiifilised ja asjakohased. Et vastata
koikidele nendele kriteeriumitele, tuleb peaeesmargid jagada alleesmarkideks ja moodustada (ihtne eesmérkide
hierarhia.
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Ostukriteeriumid ja toode-turg kombinatsioonid

Parast eesmargi maaratlemist, tuleb nii toodet kui teenust, turgu ja tehnoloogia valdkondi, kus firma tegutseb
kirjieldada. Valja tuua ostukriteerium, mida Teie toode/teenus klientidele annab (vt joonis 4).

e  Ostuhind e  Kvaliteediimago e  Tarnija padevus

e  Maine, imago e  Tarvitatavus e  Eridisain

e  Spetsiaalne kohandumine kliendi o Uhtesobivus e  Madalad jooksvad
vajadustele (individuaaltellimuse kulud/hoolduskulud
jargi valmistamine)

o  Tarnetahtajad, usaldatavus ja e tehnika tase e Tehniline imago
tapsus

e  Lahedus tarnijale e  Spetsiaalne mligijargne hooldus e  Eluaegne tootmine

e  Paigaldamise kergus e  Standardiseerimine/uhilduvus e  Tegevuse usaldatavus

Joonis 3-4: ostukriteeriumite naited

Jargmiseks sammuks on toode-turg kombinatsioonide loomine (PMC-d) (vt joonist 5). Tuleb teada saada, kes
ostab, millist toodet ja miks. Maaratle PMC-d 1abi oma kliendi ostukriteeriumi kui vajalik. 20-ne aastane vallaline
vOib osta midagi taiesti erinevat kui 50-ne aastane pereisa — tal on sama toote suhtes teine ostukriteerium
(mdnedele meeldib kuum kohvi, mdnedele kilm).

Toode 1
Toode 2
P-M-C-Nr.: téna 3.4.parast P-M-C-Nr.: téna 3.4.pdrast
Kaive(€/J) Kaive(€/J)
_ Kulude katmine (€/] Kulude katmine (€/]
o
; Kulude katmine(% kaive) Kulude katmine (% kaive)
B
ayl TTeen T ] TIeen
L L
2 2
3 3:

Joonis 3-5: Toode-turg kombinatsioonide loomine

Parast seda defineerimist tuleb PMC-sid vorrelda vastava teie konkurendi PMC-ga (vt joonist 3-6). Sarnane
protseduur tuleb kehtestada kdigi viie konkurentsijéu puhul (vt joonist 3-3)
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Ostukriteerium Eelis kliendile Meie firma Konkurent Nr. 1 | Konkurent Nr.2 | Konkurent Nr.3 Vérreldes
....................................... keskmisega
+0- +0- +0- +0- +0-
+0- +0- +0- +0- +0-
+0- +0- +0- +0- +0-
+0- +0- +0- +0- +0-
+0- +0- +0- +0- +0-
+ healparem 0 keskmine/vdrdne - halb/halvem Uldine +0-
Joonis 3-6: PMC-de vordlemine
Firma infrastruktuur (juhtimine, tehnoloogia,
Inimressursside juhtimine ja areng(personal Marginaal
Tehnoloogiline areng (toode, tootmisprotsess)
Hankimine (lepingud, l&bir&dakimised,
Firma in- |Tootmine |Logistika |Turundus |Teenus ja
T | frastruk- |ja valja Ja miik tagasiside
w .
E tuur‘l . tehjjlgud * pakendaming* otsemiiiik * kliendiinfo.
§D * tellimine* * materjali * mitik * kaebused
hnt kaup?de va- plan * varude vahendaja *garantiid
stuvott kontroll kaudu ndude

*varude kon- plaj

* toote.
* *

Joonis 3-7: Uldine vaartusahel

Vaartusahel nditab firma esmaseid tegevusi ja tugitegevusi “Uhendatud” ahelana tarnijalt kliendini (vt joonist 3-7)

See on jaotatud tegevusteks, mis on otsese tootmisprotsessi osad (esmased tegevused) ja tegevusteks, mis
toetavad esmaseid tegevusi (tugitegevused). Et seda illustreerida on tugitegevused témmatud horisontaalselt
seoses esmaste tegevustega. Iga esmane tegevus suuremal voi vaiksemal maaral “ tdmbab kaasa” tugitegevusi
oma t6s.

Esmaseid ja tugitegevusi voib mdlemaid jagada alltegevusteks (nagu allpool naidatud/joonisel tegevuse nime
korval). Sellise tegevuste hierarhilise jaotamisega saadakse firma vaartusahel. Siiski peab olema ettevaatlik, et
mitte minna jaotamisega liiga kaugele, sest detailide maar voib kiiresti muutuda ebasobivaks edasiseks
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analltiliseks tooks. Tllpilise strateegia, tehnoloogia rakendamise ja planeerimise protsessi puhul on piisav
kirjeldada néitajaid (ks tasand allpool tegelikku esmast voi tugitegevust.

“Standardiseeritud “ vaartusahelas kasutatakse tihti erimdisteid (sissetulev logistika, operatsioonid (tootmine),
valjaminev logistika, jne). Siiski on oluline defineerida firma poolt kehtestatud oma terminoloogiat ja tegelikkust
enne tosise analiiisi kallale asumist. See lihtsustab Uksikosaleja puhul véartusahela seostamise igapéevase
reaalsusega ja aitab mdista seda kui vajalikku vahendit t66 kirjeldamiseks — nii seda kuidas t6dd praegu tehakse
ja kuidas seda vdib-olla voiks vdi peaks tegema.

Uhendavad eesmirgid, ostukriteeriumid ja vairtusahelad

Anallts toob valja konkurentsijdud &ritegevuses ja firma poolt valitud strateegia (kulude juhtimine voi
diferentseerimine, mis on orienteeritud laiemale turule voi niSile). Esile tduseb selge vajadus analllsida firma
erikomponente ja tuvastada seda, millise komponendi puhul on kasutegur kéige suurem tdstmaks klientide taju
firma toodete ja teenuste vaartuste suhtes.

Kasutades vaartusahelat, voib tegevusi késitleda Ukshaaval (lelldise konkurentsi ja strateegia tdhenduse
valguses ja tuvastada valdkonnad, mis esmajarjekorras nduavad jéupingutusi ja/voi tehnoloogilist investeeringut.
Vorreldes vaartusahelat kehtestatud eesmarkide hierarhiatega ja ostukriteeriumiga voib luua maatriksi (vt joonist
3-8).

Kdige tahtsam tegevusanallilisi funktsioon ei ole firma tegevuste riihmitamine vdi kirjeldamine kui selline, vaid
kirjelduse kasutamise vdimaldamine avastamaks probleeme ja valikuid, mille pdhjal vdib seejérel plstitada
eesmarke, strateegiaid ja tegevuskavu. Probleemide/valikute nimekiri on seetdttu vétmetehnikaks toomaks esile
tegevusanaliiisi péhiolemust.

Véaértusahel
Sissetulev Operat_ valjaminev Muak/ Mitigijargn | Infrastruktu | Inimressurs | Tehnoloogia Ostmine
logistika o logistika e teenindus/ ur S areng
sioonid Turundus ;
X jarelkaja
(tootmine) Haldus

Eesmérk 1 | X X X | X X | X X1 X X X X1 X|X X
% Eesmérk 2 XX X X X X X X X
(0
% Eesmérk 3 X XXX X X X X | X X X X
Ll

Kriteerium X X X X | X X X X | X

1

Kriteerium X | X X XXX X X X X X1 X X
= 2
E
§ Kriteerium | X | X XX X X X[ X]|X X XX
% 3
on
o

Joonis 3-8: eesmarkide ihendamine, ostukriteerium ja vaartusahel

Sellega me viitasime, kus me peame sisse viima muudatusi ja kus rakendama uusi tehnoloogiaid tdstmaks oma
konkurentsivoimet.
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Tehnoloogia strateegiad

Uldiselt on innovatsiooniks veel palju arenguruumi seoses uute tehnoloogiate kasutamisega. See véib olla
seotud kolme pdhilise innovatsiooni tlilibiga: tooted, tootmisprotsess ja juhtimiskontroll.

Puudub vajadus uute tehnoloogiate jarele kui see ei muuda firma kasumlikkust lihi-vdi pikaajaliselt. Tehnoloogia
vOib eeskatt viia parema kasumlikkuseni 13bi:

Firma vaartuse efektiivsema loomise ja tdstes kliendi vaatepunktist lahtuvalt toodete ja teenuste vaartust.

Pea meeles:

Eesmark ei ole mitte maailma parim toode kdige madalama hinnaga vaid see, et ollakse just piisavalt nii hea, et
konkurentsi edestada.

Toode

Lahtepunkt hindamaks uut tehnoloogiat seoses toote vdi teenusega, mida firma mudb, on turu ostukriteerium.
On isedranis tahtis keskenduda tarbija vajaduste paremale rahuldamisele. Naiteks, tootearendus ja uus
tehnoloogia voib viia radikaalsete muutusteni. Elektrooniline andmetddtius on heaks naiteks selle kohta, kuidas
leiutised ja avastused pohjustavad olulisi muutusi turunduetes ja soovides. Firma peab pidevalt proovima olla
parem kui tema konkurendid seoses kriteeriumitega, mis méaéaratlevad klientide valikuid ja olla piisavalt head
vorreldes teistega.

Hinnates tehnoloogiat seoses toodetega, peame me métlema kogutoodangule (ja teenusele), mida klient ostab.
Viis, kuidas toodet tarnitakse (aeg ja koht) vdib naiteks olla sama tahtis kriteerium kui toote omadused. Naiteks
paljud firmad on investeerinud terminalidesse, et oma klientidele teha lintsamaks ja kergesti juhitavamaks
tellimisrutiini — samal ajal “lukustab” see kliendi tarnija ststeemi.

Sellisel juhul on t&htsad jargmised kiisimused:

"Kas uus tehnoloogia suudab oluliselt tbsta toodete véaartust klientidele?"
"Kas uus tehnoloogia tarnimises suudab oluliselt tbsta meie teenuste vaartust?”
"Millised plaanid on konkurentidel uue toote- vdi tarnetehnoloogia suhtes?"

"Milline uus tehnoloogia vbib muutuda tahtsaks meie todstusharus jargmise paari aasta jooksul? Mis
juhtub?"

Tootmisprotsess

Uue tehnoloogia eesmérgiks tegelikus tootmisprotsessis vdib olla:

e Efektiivsem ressursside rakendamine voi

e Toote vaartuse tostmine.

Ka siin on lahtepunktiks firma dldine aristrateegia. Tehnoloogia on asjakohane ainult sel maaral, kus selle Iabi
suudetakse parandada firma kasumlikkust paranenud konkurentsivéime kaudu.

Tehnoloogia on harva probleemi pdhjuseks. Inimfaktorid — teadmised, motivatsioon ja juhtimine — on ftihti
vahemalt sama tahtsad. Seetbttu annab tihti tulemusi probleemi lahenduste kombinatsioon. Tehnoloogiaga
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seotud vahendid, mida firma 18puks otsustab rakendada, peavad kindlalt pdhinema firma konkurentsisituatsiooni
aritegevuse hindamisel ja strateegilisel positsioonil.

Juhtimine ja kontroll

Uus tehnoloogia firma finantside ja mitmete teiste funktsioonide kontrollimiseks on infojuhtimise kisimus.
Infotehnoloogia on seetdttu selles kontekstis otsustav.

Investeeringute puhul uude tehnoloogiasse seoses kontrollsiisteemidega on peaaegu alati pdhieesmérgiks luua
vaartusi muutmaks firmat efektiivsemaks. Joonisel 3-9 on &ra toodud méned asjakohased investeeringud
tehnoloogiasse kontrollimaks firma funktsioone.

Funktsionaalne liksus Tehnoloogiline kontrollsiisteem

Miitik ja turundus Varud ja turustamine

Eelarve taitmise kontroll

Turuinfo

Miitigi planeerimine ja plaaniline arvestus

Hindade kehtestamine/pakkumised

Tellimine/ tlihistamine

Miitigiagendi toetamine

Tootmine Tootmise planeerimine

Tootmisprotsessi juhtimine

Kvaliteedikontroll

Automatiseeritud tootmine

Tarnija kontroll

Tootearendus Raalprojekteerimine

Integreeritud tootmissiisteemid

Koostisosade andmebaas

Teadmiste andmebaas

Haldamine Faktuurimissiisteemid

Palgaarvestus- ja raamatupidamissiisteemid

Eelarve koostamine

Kulude taseme jélgimine

Projekti koostamine ja juhtimine

Biirooautomaatika

Joonis 3-9: tehnoloogia investeering kontrollsiisteemidesse

Tehnoloogia rakendamine

Parast tehnoloogia rakendamise strateegia loomist ja anallilisimist algab t60 seoses firma operatsioonide
strateegiaga. Firmad vdivad selle strateegilise 166 osa késitleda erinevalt. Uldiselt eksisteerib praegu suurem
koostd0 tippjuhtkonna ja teiste organisatsiooni tasandite vahel strateegia loomisel ja rakendamisel kui aastaid
tagasi. Todprotsessi vdib seega pidada interaktiivseks protsessiks. Sellise 1&henemise mdningad eelised on
jargnevad:

o Kaasatud personal on samuti motiveeritud ja nad mdistavad strateegilise planeerimise kasulikkust.
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o Organisatsiooni  kogu teadmistepagasit ja taipu rakendatakse efektiivsemalt. Kerkivad esile
aktuaalsemad probleemid ja neile vbidakse leida konstruktiivsemad ja realistlikumad lahendused.

o Todtajad on reeglina rohkem seotud tldeesmérgiga — parandada firma kasumlikkust ja seega tootlikkus
suureneb.

o Sellises protsessis klaaruvad tihti véimu- ja rollikonfliktid.

Ulemaailmsed uuringud néitavad, et firmad, kes tddtavad strateegilisele plaani kallal, omavad selgeid
kasumlikkuse eeliseid ja need , kes todtavad interaktiivselt selle rakendamise kallal saavutavad samuti parema
kasumlikkuse pikemaajalises perspektiivis. Uus strateegia voib samuti mojutada firma struktuuri, juhtimist ja
korporatsiooni kultuuri. Struktuuriline muutus voib kaasa tuua juhtimise allilksuste reorganiseerimise. Ménedes
olukordades tdhendab see seda, et mdned tddtajad koondatakse voi nad tuleb dle viia. Loomulikult on see raske
ja ebameeldiv llesanne, nii nendele, kes peavad muutused ellu viima ja nendele, keda see puudutab. Kui firma
kavatseb teha radikaalseid muudatusi, siis voib tihti osutuda vajalikuks kogu tippjuhtkonna vdi selle osa
valjavahetamine. Esiteks, juhtivté6tajate isikuomadused ei pruugi sobida uue strateegiaga. Moned inimesed on
tldpilised “kasvu juhid”, samal ajal kui teised on parimad “litumisel” vi “restruktureerimisel’. Teiseks, juhtkonna
ja personali sotsiaalsed seosed voivad muuta vajalikke abindude tarvitusele votmise juhtkonnale raskeks.
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