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SISSEJUHATUS

Organisatsiooni arendamise eesmérgiks on suurendada organisatsiooni voimet
saavutada seatud eesmirke. Seoses keskkonna keerukamaks muutumisega on
organisatsiooni jaoks oluline Umbritseva keskkonna, strateegia ja struktuuri
omavaheline sobivus. Ka eduka ettevotte majandustulemust vdivad mojutada tarbijate
eelistuste muutumine, tooraine hind, innovaatilised tooted konkurentidelt, poliitilised
otsused jpm. Selleks, et keskkonnas toimuvatest muutustest ees olla, on arenevas
organisatsioonis antud vdimalus uute teadmiste ja tegevuste omandamiseks ning loodud
todtajate arenguks vajalikud tingimused organisatsioonisiseselt. Uhtse visiooni loomine
juhtkonna poolt kindlustab todtajate plihendumise pikemas perspektiivis. Visioonist
tulenevad eesmirgid peavad vilja tooma nende tditmisest saadava kasu koikidele
osapooltele: nii tddtajatele, juhtidele, omanikule kui ka klientide. Uhes oma loengus tdi
Tartu Ulikooli turunduse dppejoud Andres Kuusik piltliku niite kaasamisest kui pildi
maalimisest, kus kodik osapooled on peal, igaliks oma vajalikus rollis. Léhtuvalt sellest
soltub juhi edukus kui histi ta suudab meeskonna pildile maalida ehk tulemuslikult

kaasata, motiveerida ja to6le panna.

Ehkki véikese ja keskmise suurusega ettevotted (VKE) moodustavad enamuse
tegutsevatest ettevotetest koikides ritkides on nende uurimise vastu hakatud huvi
tundma isna hiljuti — alles 1980-ndatest aastatest, mil fookus nihkus suurtelt
viiksematele (Karadag 2015: 26). Eestis moodustavad VKE-d 98% ettevotete
koguarvust (Statistikaamet 2015). VKE-de tdhtsust sotsiaalses ja majanduslikus
kontekstis on raske alahinnata. Pohjus iseenesest on lihtne — VKE-d aitavad kaasa
majandusarengule nii tdokohtade loomise kui ka innovatsiooni stimuleerimise 1dbi ning
seetottu on nende kasvul riigi majandusarengule oluline mdju. VKE- de tugevaks
kiiljeks peetakse seda, et nad suudavad vorreldes suurte ettevotetega reageerida

kiiremini poliitilistele, tehnoloogilistele ning majanduskeskkonna muutustele.



Keskkonnamuutustega kohanevatel ettevottel on suurem tdendosus piisida elujoulisena
ja ka kasvada. (Karadag 2015: 34). Seega tugevama sisemise voimekusega ettevotted on
suutelised lihtsamalt toime tulema véliskeskkonna muutustega ja seega peaks ettevotte
juhil olema suur huvi arendada ettevotet seestpoolt, et piisida stabiilselt edukana ja

kasvada.

Kéesoleva magistritoo teema valikul osutus méddravaks huvi organisatsiooni arengut
soodustavate ja pidurdavate faktorite vastu ja aastane tookogemus kasvavas, 20-aastase
ajalooga viikeettevdttes. Technobalt Eesti OU oli aastatel 2010-2012 Aripieva TOP
Gaselli edetabelis kiiresti kasvavate ettevotte hulgas 366 kohal. See koht saavutati
kolme aasta eduka tegutsemise tulemusena (Erivdljanne...2013). 2013. aastat pidas
ettevotte juhtkond ldbi aegade parimaks, sest kdibe kasv jitkus ja kasumi ootused
tiletati. 2014. aastal ei saavutatud eelarvestatud tulemit ei kéibes ega ka kasumis. Selline
tulemus pani motlema, mida sai 2014. aastal tehtud teistmoodi. Tsiteerides Technobalt
Eesti OU omaniku uusaastatervitust 2015. aastaks, olid kehva aastatulemuste pdhjused
jargmised (Miannasalu 2015): ,,.Loppenud aastal pidime tegutsema keerulises olukorras,
kus Eesti majandus liikus teosammul, naaberriikides kdis sdda ja meie pdhilisel
eksporturul Soomes oli majandus languses. Koik see avaldas oma mdju ka Technobalti
majandustulemustele. Oleme kaugel oma parimate aastate tulemusest ja veel kaugemal
oma voimetele kohastest tulemustest”. Seega kasvu takistavate faktoritena toodi vilja
peamiselt ettevottest mitteolenevad vilised mojutajad. Viliskeskkond toob alati kaasa
teatud annuse ebakindlust ja mdjutab organisatsioone suuremal voi vdiksemal mééral,

kuid mida saanuks ettevottes teha kasvu jatkumiseks.

Magistritod autorit huvitabki, mis vois saada 2014. aastal takistuseks eesmadrkide
tditmisel, millest jdi puudu ja mida oleks vdinud teha ettevotte sees teisiti muutuva

viliskeskkonna mojusvéairis.

Lihtuvalt sellest on kédesoleva magistritod eesmaérgiks kaardistada viikeettevotte
arenguga kaasnevad kitsaskohad, mis voivad saada takistuseks ettevotte eesmarkide

saavutamisel ja teha Technobalt Eesti OU juhtkonnale ettepanekud muudatusteks .



T60 eesmérgini joudmiseks on piistitatud jargmised uurimisiilesanded:
1. Anda iilevaade organisatsiooni elutsiikli késitlustest ja tuua vilja organisatsiooni
arengut takistavad tegurid;
2. Anda iilevaade muutumisvajaduse tekkepohjustest ja muutuste 1dbiviimse
protsessist;
3. Tuua vilja juhi votmerollid ettevotte arendamisel ja muudatuste rakendamisel;
4. Viia 13bi juhtumiuuring, mis sisaldab ankeetkiisitlust Technobalt Eesti OU

tootajate seas, ettevotte finantsnditajate analiitisi ja SWOT analiiiisi;

5. Saadud andmete silistematiseerimine, analiilisimine ja slinteesimine ning nende

pdhjal ettepanekute tegemine Technobalt Eesti OU juhtkonnale.

Autor leiab, et uuringust saadud informatsioon on organisatsiooni juhtkonna jaoks
vaartuslik materjal, mille oskuslik kasutamine voiks aidata kaasa ettevotte sisemisele
arengule ja efektiivsuse kasvule. Magistritods leitu voiks olla abiks ka teistele

arenevatele viikeettevotetele.

Kéesolev magistritod koosneb kahest osast - teoreetilisest ja empiirilisest. Teoreetilises
osas kisitletakse organisatsiooni arengutsiikleid, muudatusi ja juhi rolli ettevotte
arengul ja muudatuste rakendamisel. Esimeses alapeatiikis kirjeldatakse lithidalt
organisatsiooni olemust, antakse iilevaade organisatsiooni elutsiikli etappidest erinevate
autorite késitlustest, vorreldakse neid ja tuuakse vélja organisatsiooni arenemist
takistavad tegurid. Teoreetilise osa teises alapeatiikis antakse iilevaade
muutumisvajaduse tekkepohjustest ja muutuse 1ldbi viimise protsessist. Kolmandas
alapunktis kirjeldatakse erinevaid rolle juhi t60s ning tuuakse vilja juhi méiirav tdhtsus
ettevotte arengul ja votmerollid muudatuste juhtimisel. Magistrit6é empiirilise osas
analliiisitakse ettevotte arengut ja muutumisvajadust Eestis 20 aastat tegutsenud
viikeettevdtte Technobalt Eesti OU niitel, vottes aluseks kiiesoleva magistritdd raames
1abi viidud juhtumiuuringu. Analiiiisitulemuse alusel teeb magistritod autor ettevotte

juhtkonnale ettepanekud kuidas soodustada edaspidist ettevdtte arengut.

Magistritdd uurimisiilesannete tditmiseks vajalik teoreetiline tagapohi ja metoodika
pOhineb inglise- ja eestikeelsel erialasel Kkirjandusel. Allikatena on kasutatud
mitmesuguseid teemakohaseid raamatuid, teadulikke artikleid, teadusuuringuid ja



erinevates meediakanalites avaldatud viljaandeid. T66s on leidnud kajastust mitmed

olulisi autoreid nagu Drucker, Adizez, Greiner jpt.

Magistrito0 peamisteks mérksonadeks on: organisatsioon, muutus, elutsiikkel, juht,

viikeettevote.

Autor soovib tinada juhendajat Pille Matsmeest, samuti Technobalt Eesti OU tegevjuhti
Ivo Raadlat ja kd&iki uuringus osalenuid, kes on andnud oma panuse kéesoleva to6o

valmimisele.



1. ORGANISATSIOONI ARENEMINE, VAJADUS
MUUTUDA JA JUHI ROLL MUUTUSTES

1.1. Organisatsiooni olemus, areng ja elutsukkel

Kéesolevas peatiikis antakse esmalt iilevaade organisatsioonist kui tdnapdeva tihiskonna
koostegutsemise levinud vormist. Jargnevalt kisitletakse organisatsiooni arengut ja
elutsiikli etappe erinevate autorite tddodes ning tuuakse vélja organisatsiooni arenguks
vajalikud muudatused organisatsiooni sees kirjeldatud arengufaasidest 1dhtuvalt. Lisaks
tutvustatakse kdesolevas alapeatiikis ka moningaid seonduvaid uuringuid, sh. antakse
tilevaade kahest Eestis toimunud uuringust, kus on vélja toodud ettevotete arengut

takistavaid tegureid.

Igapédevaselt organisatsioonides todtades ja nendega kokku puutudes on joutud
arusaamisele, et inimeste koostoo loob suuremat vaartust kui tiksikindiviid omaette
tegutsedes. Organisatsioonidena vOib  kisitleda erinevaid inimiithendusi, nii
gritegevuseks loodud iihendusi, samuti ka valitsust, koole, iihinguid jne. Uks lihtsam
maédratlus mdistele organisatsioon on antud Huczynsky ja Buchanani (2001, viidatud
Senior 2002:4 vahendusel) poolt ja see on jargmine: organisatsioon on sotsiaalne
kooslus, mis luuakse, et juhtida inimeste sooritust kollektiivsete eesmairkide
saavutamisel. Alas (1997: 9) lisab, et organisatsioon on iikskdik milline asutus voi
ettevate ning Seniori (2002: 4) meelest vajavad organisatsiooni lilkmed organiseerimist,
seal voivad olla koostdd elemendid ja kontroll eesmérkide saavutamise iile ning kui
litkkmeid on kiimme v&i rohkem, on vaja omavaheliste suhete struktuuri. Organisatsiooni
vOib vaadelda kui omavahel seotud komponentide siisteemi, mis suhtleb pidevalt teda

timbritseva keskkonnaga (Alas 2002: 9). Magistritod autori hinnangul on



organisatsiooni arengu uurimisel oluline silmas pidada just {ihist tegutsemist eesmirkide

nimel ja seotust keskkonnaga.

Organisatsiooni tdhtsaim {ilesanne on anda tulemusi. Joonisel 1 on kujutletud, kuidas
organisatsioon t06tleb keskkonnast saadavaid sisendeid keskkonna poolt soovitavateks
viljunditeks. Butleri (1991) meelest on tulemus organisatsiooni kodige iildisem néitaja,
samas ka olemasolu pohjus. Organisatsioon peab alustama tulemuste kavandamisega ja

suunama koik oma varad nende saavutamiseks. Tulemusteta ei ole organisatsioonil

motet.
VALISKESKKOND
ORGANISATSIOON -
SISENDVARA Umberkujundusprotsess VALJUNDID
Inimezed J'L'IllT.'IIT.L'IIlE ETIE.T.EE?E.: Tooted
Eaha —|  cesmirgid, strubtuur, w—| Teenused
Seadmed eastvedamine, Ideed
Materjalid tehnoloogia Tédtajate rahulolu
Teave
1 F'y
Tagasiside

Joonis 1. Organisatsioon kui avatud siisteem (autori koostatud). Allikas: Senior (2002:
4)

Organisatsioon taotleb eesmdrkide saavutamiseks ja nendest tulenevate iilesannete
lahendamiseks oma varade iihtseks tervikuks koondamist, mis eeldab strateegia
olemasolu. Strateegia kujundamisel mdeldakse 14bi milleks ja kelle jaoks ollakse olemas
ja pannakse kirja organisatsiooni missioon (Hill ja Jones 2001: 5). Kui missiooni
sonastuses tuuakse vilja, mille jaoks on ettevote vajalik kliendile, toob Ettevotluse
Arendamise Sihtasutus (EAS) oma kodulehel vélja mitmeid pohjused, miks ettevotte
omanik otsustab ettevotte tegelikult luua. Peamisteks pohjusteks on asutaja soov olla

sOltumatu ja saada joukamaks kui ollakse praegu (EAS koduleht 2015). Kuigi voiks



oletada, et koik ettevotjad soovivad teenida palju raha, tuli viike- ja
mikroloomeettevdtete arengutsiikli uuringust vélja, et rahaline motiiv ei ole esmatihtis,
peamiseks pdhjuseks peeti eneseteostust (Tafel-Viia et al 2011: 10). Ettevotte kasvuga
kaasneb oht, et ei saa tegeleda armastatud tegevusega ja selle asemel nduab palju aega
hoopis administreerimine ja finantsmajandus. Soltuvalt asjaolust, millise eesméargiga
ettevote luuakse kujuneb ka selle edaspidine areng ja rajatavad ettevotted on erineva
kasvupotentsiaaliga. Eristada saab kolme erinevat ettevotluspraktika — tiiiipi:
kasvuorientatsiooniga, elustiilisuunitlusega ning kasvu ja elustiili kombineerijad
ettevotted. Kasvuorientatsioonile viitavad otseselt sellised tegurid nagu tootajate arvu
suurenemine, tegevjuhi palkamine, ekspordiperspektiivi ja kasvuambitsioonidega
arimudeli olemasolu ning samuti tegutsemine kasvavatel turgudel. Lisaks toetavad
kasvu mitmed teisedki tegurid nagu selge positsioneeritus turul, pidev toodete arendus,
ettevotte alustamine kahe v3i enama partneriga ning valmisolek tdiendavate finantside
kaasamiseks. Kasvu ja elustiili kombineerijad kujutavad endast kiillalt huvitavat
kombinatsiooni kahest esimesest: iihelt poolt on tegemist -elustiiliettevotetele
iseloomulike tunnustega nagu nditeks domineeriv pililidlus eneseteostusele mingi
konkreetse valdkonna raames, soltumatule loojale vajaliku iseseisvuse ja vabaduse
sdilitamine jmt., samas aga, olid olemas ka majandusliku ja organisatsioonilise arenguga

seotud motiivid (Tafel-Viia et al 2011: 10).

Kui vaadelda statistikaameti (Statistikaamet 2015) andmeid statistilise profiili jargi, kus
kuni kiimne to6tajaga mikroettevotteid on koigist ettevotetest 2014. aastal 90%, siis
vOib jéreldada, et enamik ettevotteid jddb elustiiliettevotteks. Neid iseloomustab véike
tootajate arv, suhteliselt lihtne tehnoloogia ja orienteeritus kohalikule turule.
Viikeettevotteid tootaja arvuga 10-49 tddtajat, mis moodustus kogu ettevotete valimist
2014. aastal 8% (Statistikaamet 2015), voib pidada kasvuettevoteteks, mis eeldab
eelkdige ettevotliku vaimu, soovi kasvada ja laieneda ning sellega seoses kasvab ka
tootajate arv. Loomeettevotete uuringust (Tafel-Viia et al 2011: 10) selgus, et ettevotte
kasvamise ja laienemise vOimalikkust ndgi kolmandik intervjueeritud loomeettevotjatest.

Ka sellest saab jareldada, et enamus ettevotte asutajaid jadvad elustiiliettevotjateks.

Et kasvust ithtemoodi aru saada, defineerib magistrito6 autor sona kasv: — ,ndhtuse

(slisteemi) arenemine vOi suurenemine eeskitt temast endast olenevatest asjaoludest,
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millele vélistegurid vdivad avaldada olulist mdju, seda soodustada voi takistada, ent
mida nad ei suuda esmaselt esile kutsuda“ (Mereste 2003: 512). Olulisem jéreldus, mis
sellest definitsioonist tuleneb on see, et organisatsiooni kasv tuleneb olulisel mééaral

ettevOotte seest.

Erinevate uurimistulemuste arvessevotmise tulemusel eristab Wickham (2006: 516)
organisatsiooni diinaamiliseks kasvamiseks nelja olulist kasvuperspektiivi: majanduslik,
strateegiline, struktuurne ja organisatoorne kasv (vt joonis 2) ja jargnevalt koigist neist

veidi ldhemalt.

1. Majanduslikku kasvu finantstulemuste paranemise mottes iseloomustavad

eelkdige sellised nditajad nagu kéive ja kasum.

2. Strateegiline kasv seostub sellega, kuidas muutuvad ettevotte kui terviku ja tema
tegevuskeskkonna vastastikused mdjutused. Eeskétt taandub see kiisimusele,
kuidas ettevote arendab oma voimeid turul tegutsemisest kasu 16ikamiseks ja

millistel ressurssidel baseerub piiiie luua piisiv konkurentsieelis.

3. Struktuurse kasvu puhul on kiisimus muutustes, mis toimuvad juhtide rollides ja
vastutusalas, aruandlussiisteemis, kommunikatsioonis, ressursside kontroll-

siisteemides jms.

4. Organisatsiooniline kasv seostub organisatsiooni protsesside, kultuuri ja
hoiakute muutuste ning arenguga. See puudutab ka muutusi, mis peavad

toimuma ettevatja rollis ja juhtimisstiilis koos ettevotte kasvuga.

Kirjeldatud neli kasvuperspektiivi ei ole liksteisest soltumatud, kuna tegemist on
sama protsessi eri tahkudega. Strateegiline vaatenurk on eelmainitud vaatenurkadest
keskseim, sest just see iihendab klientide vajadused neid teenindava ettevottega.
Strateegilisel kasvul on suund, mis on ettevotja visiooni ja tema juhtimistegevuse

tulemus (Wickham 2006: 518).

11



Majanduslik
(finantsiline)
kasv

Y
Ressursid Teostus

A

Strateegiline kasv

Varade
akumuleerimine Siht
\ v
Struktuurne kasv Organisatsiooniline
> kasv
Varade kasutamine

Joonis 2. Ettevotte diinaamiline kasv (Wickham 2006:518)

Paljud majandusteadlased on uurinud ettevotte kasvu mojutavaid tegureid, eluea pikkust
ning elukdiku ja see on tekitanud neis huvi, mis on eluea pikkuse peamised mojutajad.
Esimesena kasutas organisatsiooni elutsiikli mdistet Kenneth Boulding 1950. aastal
(viidatud Vadi 2001: 315 vahendusel). Mitmed uurijad on seostanud, et nii nagu
looduslikel organismidel, on ka organisatsioonide puhul vdimalik eristada mitmeid
arengufaase, samas pole joutud iiksmeelele kui palju arengufaase olema peaks ja
erinevatel uurijatel (Greiner 1972, Adizes 1979, Miller ja Friesen 1980, Mintzberg
1984, Kazanjian 1988, Lester et al. 2003) on neid kolmest kuni kiimneni. Arie De Geusi
toob juhtimisteooriaase termini elav ettevOte ja késitleb organisatsiooni kui elavat
ettevotet ja tema meelest ainult elavad ettevotted suudavad dppida, vastasel juhul oleks
need vaid aktivate kogumid (De Geus 1999: 116). Elav organism siinnib, kasvab,
saavutab kiipsuse, vananeb ja 10puks sureb. Magistritdd autori arvates idee, et
organisatsioonid oleksid vorreldavad organismidega, on podranud tidhelepanu
ellujddmisele ja kohanemisvajadusele nagu muudel liikidel looduses. Kui kohaneda ei
suudeta, siis on oluliselt muutuvaid tingimusi raske iile elada. Organisatsioonides on
tdna iga pdev vaja teha muutusi. Suur viljakutse organisatsioonidele on arendada nii
kultuuri, sisekliimat ja juhtimise strateegiaid, mis vodimaldaksid toime tulla

véljakutsetega nagu kérpimine, ilimberkorraldamine, globaalne konkurents ja uue

12



tehnoloogia kasutuselevott jne. Osad organisatsioonid surevad enneaegselt ka seetdttu,
et kiire kasvuga kaasnevaid probleeme ja ohte ei osata dra tunda ning need saavad
saatuslikuks. De Geus (1999: 18) on oma uurimuses joudnud jareldusele, suremus on

suurem just arengu varajastes faasides.

Kodige klassikalisemaks organisatsiooni kasvufaaside mudeliks peetakse erialases
kirjastuses Larry E. Greineri organisatsiooni viie-etapilist kasvumudelit, mille ta toGtas
vélja juba aastal 1972 (viidatud Hotamisli et al 2009 vahendusel). Greiner oli esimene,
kes mirkas, et organisatsiooni arengus toimuvad kindlas jdrjekorras iiksteisele
jargnevad perioodid - rahulikud nn. evolutsioonilised ja jarske muudatusi noudvad ehk
revolutsioonilised perioodid. Kasvufaaside mudel méairatlebki olukorrad, kus muudatusi
on vaja teha. Organisatsiooni elutsiikli faaside hindamiseks eristas Greiner viit peamist
mdddet. Need on ettevdtte vanus, suurus, arengufaas, kriisifaas ja sektori kasvutempo
(viidatud Hotamisli et al. 2009 vahendusel). Greineri (1998) késitluses tuuakse vilja
organisatsiooni arengus tiilipilised arenguetapid. Erinevates etappides toimub kasv
toetudes erinevatele teguritele, kuid perioodiliselt joutakse kriisini, mida lahendamata
dhvardab ettevotet podrdumine languse teele. Kasvumudel koosneb viiest kasvufaasist,

mis 1dppevad erinevate kriisidega:

Kasv 1dbi loomingulisuse > juhtimiskriis
Kasv 1dbi juhtimise > autonoomsuskriis
Kasv labi delegeerimise > kontrollimiskriis

Kasv labi koordineerimise > koosto0 kriis

o c w npoE

Kasv 1dbi koosto6 > selle koha pealt jai mudel poolikuks

Igat kriisi iseloomustab domineeriv juhtimisprobleem, mis tuleb lahendada, et kasv
saaks jatkuda. Seega vahelduvad evolutsioonilised perioodid revolutsiooniliste
perioodidega, mil teravnenud kriisi lahendamiseks on vaja teha olulisemaid
timberkorraldusi, sh. muuta soltuvalt ettevitte arenguetapist juhtimisstiili. Greiner
(1998) avastas, kuidas iga jargnev kriis organisatsiooni arengus on tegelikult ette
ennustatav, sest see sisaldub eelmise kriisi lahenduses. Samad juhid ei pruugi sobida

organisatsiooni juhtima kogu vaadeldavad arengu jooksul. Probleemiks on aga see, et
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jooksvalt on sageli viga raske méératleda, kus organisatsioon oma arengu kéigus tipselt
paikneb. Magistritd0 autori arvates on kriise ka pérast viiendat etappi, kuid Greiner
mudel ei késitle neid. Etapid vdivad hakata korduma ka ettevottesiseselt, nditeks
osakondade sees. Samuti ettevotte kiire laienemisega voOib tekkida korduvalt

autonoomia kriis kui ei jouta struktuure timber korraldada.

Lisaks Greinerile on organisatsiooni arengutsiikleid kirjeldanud ka teised autorid. Miller
ja Friesen (1983) analiiiisisid kokku 36 erinevat organisatsiooni 161 erineval
ajaperioodil ning 15id organisatsiooni elutsiikli mudeli, kus on viis etappi: siind, areng,
kiipsus, eluspiisimine ja langus. Elutsiikli etapp soltub nende kisitluses kahest
numbriliselt mdddetavast kriteeriumist — ettevotte vanusest ja kéibe kasvust. Jargnevalt

antakse tilevaade Milleri ja Frieseni elutsiikli etappidest:

Siind - ettevote pole vanem kui 10 aastat, omab mitteametliku struktuuri ja ettevotet
juhib omanik. Selle perioodi 1dpuks otsustatakse tavaliselt, millisel mééral omanike ringi

laiendada ja kas kasutada palgalise juhtkonna t66d.

Kasv - miitigikasv on suurem kui 15 % aastas, struktuur on organiseeritud funktsioonide
jérgi, juhtimine on formaalne. Palgatdotajad toovad uusi ideid, sest ndevad kasvavates

organisatsioonides oma arenguvoimalusi.

Kiipsus - kédive kasvab vdhem kui 15% aastas, juhtimine on biirokraatlikum,
olulisemateks aspektideks on innovaatilisuse asemel tootlikkuse ja joudluse
suurendamine. Lisaks keskendutakse iiha enam liikmetele ja tegeletakse nende

harimisega.

Taassiind - kidive kasvab rohkem kui 15 % aastas, tootevalik on mitmekesisem,

kasutatakse kontrolli ja planeerimise siisteeme.

Langus - kidibe kasv puudu, ndudmised toote tasandil 1dppevad, madal toodete
innovatiivsus ja kasumlikkus hakkab langema. Niipea kui organisatsiooni tegevus,
voistluslikkus ja aktiivsus hakkab hddbuma, joutakse eluspiisimise faasi, puutudes kokku

probleemidega nagu arengu aeglustumine ja ressursside ammendumine.

Jargnevalt on vaatluse all Adizese Kkasitlus. Ichak Adizes (1979) ei kasuta

organisatsiooni vanuselise asukoha maéadramiseks elutsiiklikoveral aega, vaid
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organisatsiooni kui terviku pdohilist kditumisjoont. Nimetatud kditumisjoon nditab é&ra,
kas tegemist on noore ja kasvava organisatsiooniga vOi on see vananev ja héidbuv.
Adizesi teooria jirgi saab organisatsiooni elukdiku analiitisida PAEI mudeli jargi, kus
tahed tdhistavad nelja erinevat juhtimisrolli: (P) praktiline (A) administreerimine (E)
ettevotlikkus (1)  integreerimine.  Ulevaate  rollikombinatsioonidest  vastavalt
organisatsiooni arengutsiiklile antakse joonisel 3, kus suurte tdhtedega on rohutatud rolli
olulisus. Nimetatud rollide kombinatsioonid on erinevates elutsiikli etappides erinevad
ja vaga vihestel juhtidel on olemas voime koiki neid rolle tdita. Praktilise juhtimisrolli
eesmark on produtseerida teadlikult tulemusi, administreerivas rollis peab efektiivsuse
saavutamiseks programmeerima, siistematiseerima, organiseerima. Ettevotlikus rollis on
téhtis esmajoones loovus ja riski votmise julgus ning voime néha tulevikku. Integreeriva
rolli sisu on sellise organisatsioonikultuuri loomine ja siilitamine, mis annaks
ettevottele voimaluse ka pikaajalises perspektiivis efektiivne olla. See eeldab visiooni

olemasolu ja ettevotte liikkmed peavad seda samuti teadma (Adizes 1979).

Jargnevalt on kirjeldatud organisatsiooni elukdigu etapid Adizese (1979) kasitluses ja

need on jargmised (vt ka joonisel 3):

1. Ideefaasis tekib &riidee ja usk é&riidee elujoulisusse, selle tulemusena luuakse
toendoliselt organisatsioon. Selles faasis on koik neli juhtimisfunktsiooni

esindatud, kuid koige olulisem ettevotlik roll.

2. Kaiivitusfaasis tuleb organisatsiooni tegevus kdivitada. Selles faasis on
asutaja(te) roll vdga suur. Pohiprobleemiks on ressursside nappus. Kui dnnestub
véltida ettevotte varajast surma, jOutakse kasvufaasi. Juhtimisstiili vdib
iseloomustada kui kriisijuhtimist ja selles faasis on see normaalne nihtus.
Kaivitusfaasis on koige olulisem juhtimisroll praktiline tegevus, ka teised rollid

on esindatud, kuid mitte nii intensiivselt.

3. Kaiimahakkamise faasi tunnuseks on tugeva positiivse rahavoo saavutamine. See
vdib muuta organisatsiooni hooletuks ja enesekindlaks. Umbritseva keskkonna
soodustav mdju voib omakorda neid tendentse siivendada. Kasvavad ettevotted
el nde probleeme, vaid ainult voimalusi ja tegemist on ehtsa juhtimiskriisiga.

Ettevotlik asutaja ei tule sageli toime enam ettevdtte juhtimisega, liiga paljude
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detailidega arvestamine, distsipliini ja enesekontrolli vajadus ei lihe kokku
omaniku loomingulise iseloomuga. Ettevote on organiseeritud inimeste, mitte
t60 jargi. Kuna ettevotte kasv on planeerimata, siis reageeritaksegi voimalustele
planeerimise asemel. Selleks, et organisatsioon selle faasis ellu jaiks, tuleb luua
siisteem, tuleb vilja selgitada tdelised prioriteedid. Edasine areng sdltub sellest,
kuidas tootatakse vilja reeglid, protseduurid, kuidas luuakse juhtimistasandid ja
madratletakse funktsionaalsed valdkonnad. Selles faasis tuleb delegeerida ja
detsentraliseerida juhtimine. Juhtimis-funktsioonide kombinatsioonis on eriti

oluline tegutsemine ja ettevotlikus.

Viljakujunemise faasis peaks organisatsioon eemalduma asutajast ja hakkama
elama iseseisvat elu. Viljakujunevat organisatsiooni iseloomustavad vastuolud
ja konfliktid. Selles faasis on organisatsioonil kolm viljakutset. Esiteks
delegeerimine, juhtimisstiili muutumine ja eesmérkide timberhindamine.
Organisatsioon peab muutuma professionaalsemaks. Kontrollmehhanismide
rakendamise tottu hakatakse tdhelepanu poorama t66 efektiivsusele ja kasumile.
Eriline juhtimisroll on administreerimisel ja ettevotlikkusel. Kui kiires
kasvufaasis on fookus enamasti kdibe kasvatamisel ja efektiivsus jdéb tihtipeale
tahaplaanile, siis hiljemalt véljakujunemisfaasis peaks organisatsioon jérjest

tdsisemat tdhelepanu poorama kasumi kasvatamisele.

ja 6. Viljakujunemisfaasist jouab organisatsioon oma parimasse ikka —
kiipsusfaasi. Adizes jaotab selle veel kaheks: varajaseks ja hiliseks kiipsuseks.
Varajane kiipsus ehk Gitseng, kus on maérgata veel kasvujooni ja hiline kiipsus
ehk stabiilsus, kus ilmnevad esimesed vananemise mérgid. Just siin on viimane
aeg moelda tdsiselt uuendustegevusele. Muudatused strateegias, struktuurides
voi stiilis peavad aset leidma siis, kui organisatsioon on veel edukas ja oma
elukaare tipus. Kiipses ettevottes on koik juhtimisfunktsioonid esindatud
maksimaalselt. Kui ettevotlik roll muutub ndrgaks, hakkab ettevote poorduma

vananemisele.

Aristokraatia faasis olev ettevote on véga heas seisukorras, tugeval jérjel olev
organisatsioon. Kasvuootused on tagasihoidlikud voi vdhenenud vdrreldes

eelmiste faasidega. Ei hinnata loovust vaid lojaalsust ja suuri muudatusi
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vélditakse. Aristokraatlik ettevote on alles allakdigu alguses ja seega on
innovaatiliste uuenduste ldbiviimine suhteliselt kerge. Kui aristokraatlik

juhtimisstiil ei muutu, jduab organisatsioon biirokraatiani.

8. Eelbiirokraatia faasis on tegemist inimestevaheliste suhete kaosega
organisatsioonis, kus ettevotlikud ja voimekad inimesed lahkuvad ettevottest,
ilejddnud personal rivaalitseb ja piiliab tagada isiklikku heaolu. Ei {iritata
probleeme lahendada, vaid piiitakse leida siitidlasi. Eelbiirokraatliku ettevotte
paédstmiseks on vaja radikaalselt muuta ettevotte juhtimisstiili, organisatsiooni-

kultuuri ja protsesse. Vaja on tagasi tuua ettevotlikkus ja loov energia.

9. Biirokraatlik ettevdte on ajusurmas, mida hoitakse elus omanike voi juhtkonna
poolt ja kus pole enam vdimalik produtseerida eluks vajalikke ressursse.
Biirokraatlikus organisatsioonis on viga palju reegleid ja protseduure, kuid need
on koik ilma funktsionaalse tdhenduseta. Alles on jaddnud vaid administraatorid.
Ettevottel puudub kliendiorientatsioon ja muud majanduslikule organisatsioonile

omased tunnused.

10. Surm saabub siis, kui puuduvad ressursid ja keegi ei taha todle tulla ning puudub

piihendumus.

Handy kasutas muudatusteks sobiva ajahetke méadramiseks sigmoidkdverat (1996: 62).
Kui Adizese hinnangul on sobiv aeg muudatuste sisseviimiseks sel ajal, kui
organisatsioon on oma elukaare tipul, siis Handy (1996: 62) viidab, et pideva kasvu
saladuseks on alustada uut sigmoidkdverat enne kui vana hddbub (vt joonis 3). Kuid
tavaliselt hakatakse muutusi ellu viima siis, kui hdving on silmaga néha ehk esimese
kovera langusfaasis. Selles punktis on vaja vdga suurt joupingutust, et tdsta ennast
sinna, kus niilidseks peaks oldama teisel kdveral. Olukorra teeb halvemaks see, et juhid
on selleks ajaks juba ennast diskrediteerinud, sest leitakse, et nad on organisatsiooni
allamége juhtinud, tagavarad on ammendatud ning energiat on vihe. Teine kdver - olgu
tegu uue toote, uue tegutsemisviisi, uue strateegia voi kultuuriga - hakkab vanast iiha

enam eristuma ja see on paratamatu.
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Joonis 3. Elutsiikkel Adizesi jargi ja Handy sigmoidkdver (autori koostatud) Allikad:
Adizes (1979), Handy (1996: 62)

Inimesed, kes hakkavad juhtima teist koverat, ei ole need, kes juhtisid esimest kdverat.
Nonda peavad uued ideed ja uued inimesed alguses eksisteerima koos vanadega. See
peaks kestma niikaua kui teine kdver on kehtestunud ja esimene hakkab hddbuma

(Handy 2006: 62).

Peter Drucker (1986: 26) jagas ettevotted suuruse jargi nelja etappi - viiksed,
keskmised, suured ja védga suured ettevotted ning sarnaselt Adizese (1979) ja Handyga
(2006: 62) viidab ta, et organisatsiooni eluiga soltub tema vdimest muutuda ja
uuendustega kaasa minna. Druckeri meelest on ettevotte suurim probleem kasv ehk
tileminek {ihest staadiumist teise 1dbi keerukate muudatusprotsesside. Muudatuste
labiviimine nduab juhtidelt hoopis muid oskusi kui operatiivse juhtimistdo tegemiseks
vaja on. Tippjuhi pdrusmaa on strateegia. Viiksed ettevotted kasvavad suureks, sest
need teevad head t66d, kohandavad oma toodet vastavalt Kliendi kasvavatele
ndudmistele. Viikeste ettevotete kasvu takistuseks peab Drucker tihti juhtkonna
ebapéddevust. Viikeettevote juhi positsioon nduab suuremat mitmekiilgsust ja padevust
kui sama positsioon suures v0i vdga suures ettevottes. Vidikeettevote ei suuda maksta
sama tootasu esmaklassilisele juhile nagu suudab seda teha suur voi véga suur ettevote.

Teine tiilipiline probleem, mis takistab viikese ja keskmise suurusega ettevottel kasvada
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on see, et sageli on tegemist perefirmaga. Korgema juhi ametikoht on tihti reserveeritud
perekonnaliikmele, kes pole sellel positsioonil kompetentne. Drucker soovitab véikestel
ja keskmise suurusega ettevotetel virvata juht viljast, et laiendada oma ndgemust ja
silmaringi. Pereettevdtetele soovitab ta mitte vérvata pereliikmete seast juhti, kes pole

seda oma teadmiste ja oskustega dra teeninud (Drucker 1986: 227).

Selleks, et anda iilevaade erinevatest organisatsiooni elutsiikli etappidest erinevate
autorite késitlustes, koondas magistritod autor need kokku iihte tabelisse. Tabel 1
nditab, et uurijatel puudub iiksmeel, millised ja kui mitu etappi on organisatsiooni
elutsiiklis. Kolmes esimeses etapis organisatsioonid kasvavad ja saavutavad oma
kiipsuse. Kui suudetakse arendada tooteid vOi laiendada turge, toimub ettevotte
uuenemine ehk taassiind voi vastupidi kui ei toimu sisulist kasvu ja arengut, podrdub

organistioon vananemisele.

Drucker'i (1986) meelest on ettevotte suurim probleem kasv, ehk iileminek iihelt
staadiumilt teisele, mis eeldab keerukaid muudatusprotsesse. Ettevotte kasvufaasi
joudmiseks, peavad uurijad Greiner (1998), Adizes (1979) ja Drucker (1986) oluliseks
takistuseks kompetentse juhi puudumist ja see eeldab muudatust asutaja poolt, kes saab
ise aru, et tal pole juhi voimeid ja tekib vajadus palgata professionaal ettevotet juhtima.
Kasvufaasist ettevotte kdige paremasse ikka - kiipsusfaasi joudmiseks peavad Adizes
(1979) ja Greiner (1998) oluliseks vastustuse delegeerimist. Kasvufaasis ettevote peab
muutuma professionaalsemaks ja tinu sellele efektiivsemaks ja kasumlikumaks
(Adizese 1979, Miller ja Friesen 1983). Siilitama peab pidev rahavoog, mis eeldab
pidevat uuendustegevust niiteks tootearenduses voi personali koolituses (Adizese 1979,
Miller ja Friesen 1983, Handy 1996).
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Tabel 1. Organisatsiooni elutsiikli etapid (autori koostatud).

Organisatsiooni elutsiikli etapid

Autor 1.Kdivitamine 2.Kasv 3.Kiipsus 4.Uunemine | 5.Langus
3. 4.Koorinatsio
Greiner (1972) | 1. Loovus 2. Juhtimine Delegeerimine | on 5.Ko00sto6
7.
Aristrokraatia
3. Kédima- 8.Varajane
hakkamine 5. Varajane biirokraatia
4.vilja- kiipsus 9.Biirokraatia
Adizes (1979) | 1. Embriiofaas 2. Imik | kujunemine 6.Hiline kiipsus 10.Surm
Miller ja
Friesen (1983) | 1. Siind 2. Kasv 3. Kiipsus 4. Uuenemine | 5. Langus
Mintzberg
(1984) 1. Kujunemine 2. Areng 3Kiipsus 4 Langus
Drucker (1986) | 1 viike ettevote 2. keskmise 3 Suured 4 viga suured
1. Kontsepsioon ja
véljaarendamine
Kazanjian 2. Kommertsiali-
(1988) seerumine 3. Kasv 4. Stabiilsus
Lester et al.
(2003) 1. Eksistents 2. Ellujdamine | 3. Edu 4. uuenemine |5. Langus

Allikas: Greiner 1972, Adizez 1979, Miller ja Friesen 1983, Mintzberg 1984, Drucker 1986,
Kazanjian 1998

Koik tabelis toodud elutsiikli teooriad késitlesid ettevottesisest arenguvajadust, et

kasvada. Eelpool kasitletud uurijate elutsiiklite teooriatest saab vélja tuua ettevotte uusi

arenguetappe kéivitavad

tegurid, milleks on professionaalse

tegevjuhi

tulek

organisatsiooni omaniku asemele ja uuendustegevus hiljemalt ettevotte kiipsusfaasis,

mida illustreerib joonis 4. Kui joonisel margitud murdepunktid jddvad toimumata,

poordub elutsiiklikdver langusesse.
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1. Loova asutaja elukaar AEG
2. Profesionaalse juhi elulcaar
3. Elukaar peale uuendutegevust voi uus juht

Joonis 4. Peamised murdepunktid organisatsiooni arengutsiiklis (Teooria pdhjal autori

koostatud)

Jargnevalt toob magistritoé autor vilja uuringutulemused Eestist, mis on saanud
takistuseks ettevotete arengul. 2012. aastal poliituuringute keskuse Praxis poolt
avaldatud uuring ,,Vidike ja keskmise suurusega ettevotete arengusuunad®, toodi Eesti
ettevotete arengut takistavate teguritena vélja iildises majandusolukorrast tulenevad
probleemid nagu suur maksukoormus, turu leidmine, arvete maksmata jétmine klientide
poolt, finantsvahendite kittesaadavus ja veidi vihemal maééral olukord to6turul. Suurim
takistus on jatkuvalt suur maksukoormus, mis on probleemiks 56% -le VKE- st.
Tooturu arengut iseloomustab lihttooliste arvu vdhenemine ning tippspetsialistide
ametikohtade hdivatute arvu kasv. Uuring niitab, et aastatega on hdolbustunud tdotajate
leidmine lihtsamatele ametikohtadele, kuid keskastme spetsialistide, tehnikute ja
tippspetsialistide leidmine on muutunud VKE-le keerulisemaks. Tippspetsialisti

leidmist pidas 2011. aastal raskeks 70% uuritavatest ettevotetest. (Kaarna et al 2012).

Kui poliituuringute keskuse Praxis (Kaarna et al 2012) poolt tehtud uuring tdi arengut
takistavate faktoritena vilja pigem iildisest majandusolukorrast tulenevad takistused,

siis teine Tallinna Ulikooli Eesti Tuleviku-uuringute Instituudi poolt 2011. aastal
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avaldatud uuring ,,Viike- ja mikro- loomeettevotete arengutsiikkel” tdi vilja kasvu
takistava faktorina ettevottesisesed probleemid, mis on seotud raskustega voi
soovimatusega minna {ile viikeettevottele omaselt paindlikult ja informaalselt
tegutsemis- ja juhtimisstiililt rangemale, tipsema rollijaotusega, enam planeeritumale ja
siistematiseeritumale. Mingis mottes ka enam ,,blirokraatlikule struktuurile, vdhemalt
loomingulise inimese pilguga hinnatuna. Peamisteks laienemist takistavateks teguriteks
pidasid loomeettevotjad finantsilist ebakindlust ja ebaméddrasust téoga kindlustatuse
osas. Koige ebameeldivamaks pidasid kiisitletud loomeettevotjad riski vOtmise ja
viljakandmise ning organisatsiooni paikapaneku ja kdigushoidmise rolli. Viimane viitab
sellele, et loomeettevotjad tegeleksid meelsamini oma loominguga kui &ritegemisega
(Tafel-Viia et al 2011). Joseph Alois Schumpeter on juba oma 1934. aastal viljaantud
raamatus ,,The Theory of Economic Development* delnud, et organisatsiooni areng ei
ole pelgalt kvantitatiivne kasv ja laienemine. Areng on sisemise vdimekuse olemasolu
ja rakendamise oskuse tulemus, mitte valiste faktorite moju (Schumpeter 1934, viidatud
Michanclides, Kardasi 2010 vahendusel). Magistritoo autor teeb kahe Eestis 1dbiviidud
uuringu pohjal jirelduse, et enamikul loomeettevotetest jadb puudu juhtimisalasest
kompetentsidest ja kogemusest, et olla kasvusuunitlusega ettevotted. Kui vorrelda
uuringute valimit ja tulemusi, siis tldine valim kdikide VKE-de kohta toi vilja
peamiselt véliskeskkonnast tulenevad mojurid, mis arengut takistavad, siis teine valim
loomeettevotete kohta toi vilja takistavate teguritena kompetentside puudumise
ettevotte sees. Uuringutulemused voisid magistritdd autori arvates olla sellised, sest
VKE-de uuringu valim koosnes kauem tegutsenud ettevotetest ja nende olemasolev
tegutsemisviis ei sobinud enam kokku viliskeskkonnaga, aga loomeettevotjad olid
pigem alles alustanud ja tegelesid rohkem iseendaga toimetuleku kui timbritseva

keskkonna mojudega.

Kéesolevas osas mddratleti organisatsiooni ja toodi vidlja selle peamine eesmirk -
sisenditest genereerida organisatsiooni sees tulem véliskeskkonda tarbijatele jaoks.
Selgus, et kui tulem on edukas ja juht vdimekas, tekitab see soovi olla
kasvusuunitlusega ettevite. Kasvades 1dbib organisatsioon mitmeid etappe ja need
nduavad pidevaid muutusi ettevotte sees. Peamised muutumissurved tulevad

véliskeskkonnast ja sellest annab {iilevaate jairgmine alapeatiikk.
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1.2. Muutumisvajaduse pohjused ja labiviimise protsess

Eelmises alapeatiikis selgus, et arengu toimumiseks organisatsioonis on vaja vdimet
muutuda, selleks et kohaneda {imbritseva viliskeskkonnaga ja ellu jaada. Kéesolev
alapeatiikk annab iilevaate, milliste keskkondadega peab ettevote arvestama ja milliseid
abivahendid aitavad ettevottel keskkonnamuutusi vilja selgitada. Lisaks kisitletakse

muutuste labiviimise protsesse ja nende etappe.

Uurijad on pooranud palju tdhelepanu organisatsioonide toimimise efektiivsemaks
muutmisele, muudatuste ldbiviimisele organisatsioonis ja inimeste osalemine selles
protsessis. 1950. aastatel pandi alus teadusharule, mida hakati nimetama
organisatsioonide arendamiseks (organization development). Cummings ja Worley
(2009:3) on defineerinud organisatsiooni arengut kui silistemaatilist kditumisteadustest
parit teadmiste rakendamist organisatsiooni efektiivsuse tostmise eesmargil, planeerides
ja arendades organisatsiooni strateegiat, struktuuri ja protsesse. French ja Bell (1999: 1)
lisavad, et sisemine areng on véliskeskkonnas toimuvate muudatustega toimetuleku
suurendamiseks. Sellest tulenevalt saab viita, et ettevotte iga tegevust, nii sisse- Kui ka
viljapoole suunatut, tuleb siistemaatiliselt ja pidevalt tdiustada ning see noue kehtib nii
toote ja teenuse, tootmisprotsessi, turunduse, teeninduse, tehnoloogia, todtajate
véljadppe ja arendamise kui ka informatsiooni kasutamise kohta. Drucker’i (2003:92)
vditel nduab pidev tdiustamine otsust selle kohta, mida kujutab endast
tegutsemistulemus antud valdkonnas ja see aitab eesmaérgi poole liikuda. Pidevad
tdiendused tlikskoik millises valdkonnas muudavad 1opuks kogu organisatsiooni

(Drucker 2003: 92).

Algatuse viisi jargi on muudatusi jagatud planeeritud voi juhuslikud ehk planeerimata
muudatused (French ja Bell 1999: 2) ning nende ulatus voi olla suur voi viike (Senior
2002: 30), see voib mojutada organisatsioonis ainult {iksikuid voi paljusid elemente
(Boonestra 2004: 5), see vOib olla kiire (revolutsiooniline) voi aeglane
(evolutsiooniline) (Greiner 1998). Planeeritud muutus, mis kerkib esile sisekeskkonnast,
toimuvad muudatuse teostaja spetsiaalse ja sihikindla tegevuse tulemusena (French ja

Bell 1999: 2) ja hdlmab protsesse ja tehnikaid, mis aitavad ettevottel konkreetset
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muudatust saavutada ning on otseselt fokusseeritud organisatsiooni efektiivsuse
saavutamisele (Boonestra, 2004: 75). Planeerimata muudatused tekivad spontaanselt

(French jaBell 1999: 2).

Eelmises alapeatiikis selgus, et organisatsioon toodab oma tooteid voi teenuseid
viliskeskkonda ja selleks on oluline jilgida, mis seal toimub. Organisatsioon peab
hakkama saama kolme erinevat tiilipi keskkonnaga (ajaline, valis- ja sisekeskkond), mis
koos moodustavad ettevotte tookeskkonna (Sadler 1989: 174). Organisatsiooni

mojutavatest keskkondadest annab iilevaate joonis 5.

VALISKESKKOND

Poliitiline
keskkond

Tehnoloogiline
keskkond

luhtide ndgemused, ideed
jategevused

ORGANISATSIOONI
SISEKESKKOND

Sotsiaalne
keskkond

Tiadtajate ettepanekud ja

Majanduslik
tegevused

keskkond :>

L 4

ATALINE KESKKOND

M

Joonis 5. Organisatsiooni mojutavad keskkonnad (autori koostatud). Allikas: Sadler

(1989: 174).

Kui ettevote tegutseb pikaajaliselt, siis kogub ta teadmisi ja kogemusi (know how) ja

selle kohta vOib kokkuvodtvalt delda ajaline keskkond, mis mojutab organisatsiooni
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kahel viisil. Esimene iildisemalt, 1dbi ajaloo toimunud todstuse innovatsiooniga, mis on
organisatsioonides pdhjustanud rida arenguid ja teine organisatsiooni enda elutsiikkel,
mis on mojutatud asutajast ning aitab aru saada viljakujunenud strateegiast, kultuurist,
poliitkast ja juhtimisstiilist. Organisatsiooni viliskeskkonnast mdjutavad ettevotet
muutused poliitikas, tehnoloogias, majanduses ja sotsiaalvallas. Muutused ajas ja

viliskeskkonnas sunnivad ettevotet kohanema sisekeskkonnas (Sadler 1989: 174).

Muudatusvajadust organisatsiooni sees aitavad strateegilises planeerimises tuvastada
SWOT ja PEST analiiiisid. PEST (political, economical, social, technologogical)
analiilis annab iilevaate erinevatest viliskeskkonda kirjeldavatest teguritest, millega
ettevlte peab arvestama ja analiilis on toovahend moistmaks muutusi turul, hindamaks
ettevotte positsiooni ja voimalusi ning kavandamaks ettevotte tegevust. SWOT analiitisi
puhul on koige olulisem médratleda, millised meetmed vdimaldavad {ihitada
viliskeskkonna vOimalusi organisatsiooni tugevate kiilgedega. Hea strateegia on
kokkuvdttes selline, mis tugineb organisatsiooni tugevustel, kasutab &ra nendega
kokkusobivad vdimalused ja vildib norkuste ja viliskeskkonnast tulenevate ohtude
moju. PEST analiilis voimaldab viliskeskkonna muudatuste trendi pealt prognoosida

SWOT analiiiisi jaoks vdimalusi ja ohtusid (Goldglantz, 2012).

Eelmises alapeatiikis késitletud organisatsiooni elutsiikli mudelid aitavad samuti
tuvastada organisatsiooni muutumisvajadusi. Iga elutsiikli etapp annab hoiatuse
jargmisele kriisile, kus murdepunktiks on iileminek tihest faasist teise. Néiteks Greineri
(2008) mudel loob voimaluse planeerimaks paremini muudatusi ettevotte juhtimise ja

struktuuri kohta, kui ollakse suutelised paika panema, kus faasis asutakse.

Muudatuse ldbiviimse kiik néitab, kas tegemist on juhtkonna juhitud voi kdigi tootajate
aktiivsel kaasabil toimuva organisatsioonilise muudatusega. Esimesel juhul jétab
juhtkond vOimu ja otsustamisdigus endale, teisel juhul jagab vdimu ja vastutus
tootajaga, kuigi vastutab ja juhib endiselt (Marcella et al 2012). Igasugune muutus,
mida inimene ise pole vdlja mdelnud, kutsub temas esmalt esile vastuseisu ja selleparast
tuleb planeeritud muudatuste 1dbiviimisel koige rohkem tegeleda tootajate
motiveerimisega muudatuste protsessis osalemiseks (Marcella et al 2012). Inimeste

litkkumapanevaks jouks on nende vajadused (Sengupta 2011). Vajaduse rahuldamise
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nimel ollakse ndus muutma oma kéitumist ja dppima midagi uut (Goldglantz 2012).
Tootajad vajavad infot firma eesmirkide kohta, et otsustada, mida need muudatused
konkreetselt neile kaasa toovad ja millist kasu nad voivad aktiivsest osalemisest saada
(Gareis 2010). Hilli ja Jonesi (2001: 15) seisukoht on, et strateegilist planeerimist peaks
alustama missioonist ja strateegilistest eesmirkidest, visiooni loomine on td0riistaks just
tootajate kaasamisel, et tekitada ka neis soovi tegutseda ilihes ja samas suunas.
Magistritoo autor teeb siit jarelduse, et kui ettevotte juht on hakanud tegelema visiooni
loomise vOi uuendamise ja strateegia véljatootamisega, on see mérk sellest, et ta on

teadvustanud muutumis-vajaduse.

Muutumine on pidev protsess, mille edukuse tagavad tootajate teadlikkus ja aktiivsus
ning arengut toetava keskkonna loomine juhi poolt (Fairest 2014). Kdige sagedamini
kisitletakse organisatsioonides toimunud muudatusi kui iiksteisele jirgnevate sammude
jada ning kdige tuntum muutumise protsess on Kurt Lewini nn. “jadkuubiku mudel”
Lewin eristab muudatuste ldbiviimise protsessis kolme sammu: lahtisulamist,

muutumist ja kinnikiilmumist (French ja Bell 1999: 74).

Lahtisulatamise kdigus voetakse omaks mote sellest, et vanamoodi ei saa enam edasi
minna, vaja on muudatusi. Muutmise etapis omandatakse uusi oskusi ja kéitumisviise,
mis kinnikiilmutamise etapis muudetakse protseduuridesse kirjutatuna organisatsiooni

igapdevatdo osaks (Alas, Pramann Salu 2005: 31).

Uks populaarsemaid muutumise mudeleid on Kotteri kaheksast sammust koosnev
muudatuste protsessi mudel (Kotter ja Kohen 2004). Kotteri eduka muudatuse kaheksa
sammu on jargmised:

Suurendada moddapidsmatuse tunnet

Panna kokku juhtgrupp

Panna paika visioon

Edasta sonum toetuse saamiseks

Anna tegevusvabadus

Saavuta liihiajalised tulemused

Tegutse edasi

O N o g B~ WD

Kinnista muudatus
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Kodigi kaheksa sammu keskne viljakutse on muuta inimeste kditumist. Strateegia,
siisteemid voi1 kultuur pole kesksel kohal. Need ja muudki asjad vdivad olla viga
olulised, kuid kdige tuum on vaieldamatult kditumine, mida inimesed teevad ning
vajadus markimisvddrseteks niheteks nende tegevuses. Esimesed neli sammu on
moeldud lahtisulamiseks, jargneva kolme sammu abil viiakse muudatused sisse ja
viimane samm sarnaned Kinnistamisega Lewini mudelis. Cummings’i ja Worley’i
ndevad muudatuste ldbiviimise protsessi viiesammulisena, millest esimesed kolm on
moeldud lahtisulamiseks: muutusteks motiveerimise kéigus luuakse muudatusteks
valmisolek ja iiletatakse muudatustele vastuseis, seejirel luuakse visioon. Protsessi
1opetab uute oskuste ja kompetentside arendamine ning uute kéitumisviiside
kinnistamine toimunud muudatuste sdilitamiseks (viidatud 1dbi Caluwe & Vermaak
2003: 89). Koik muudatuste protsessimudelid (Kotteri kaheksasammuline mudel,
Cummings’i ja Worley’i viiesammuline mudel ning paljud teised) saab taandada Lewini

kolmele sammule.

Muudatuste elluviimise kdigus teostatud tegevused on jagatud pohi- ja tugiprotsessideks
(Caluwe,Vermaak 2003: 103) ja neid Kirjeldab joonis 6. Pohiprotsessi kéivitab moni
organisatsioonist véljaspool vOi organisatsiooni sees toiminud siindmus. Peale
poOhiprotsessi, milleks voib pidada pdhjaliku Kotteri kaheksa sammu mudelit on veel
palju tugiprotsesse, milleta muudatuste elluviimine on ebareaalne ja mistdttu nendega
tuleb tegeleda koigi pdhiprotsessi sammude ajal (Kotter ja Kohen 2004). Pdhiprotsessi
on liilitatud tegevused, mille puhul on oluline nende jirjekord: eelneva sammu
toimimine on eelduseks jargneva sammu toimimisele. Kdige olulisemad tugiprotsessid
on tootajate informeerimine, kaasamine ja koolitamine, milleta ei saa ldbi {ihegi
muudatuse ajal (Alas, Pramann Salu 2005: 31). Iga muudatus, mis inimest isiklikult
puudutab, kutsub esile emotsioone, mis vdivad t66 efektiivust vihendada ja takistada
uute oskuste omandamist. Seega tuleb inimesi toetada ja suunata konstruktiivsete

lahenduste viljatootamisele (Alas, Pramann Salu 2005: 31).
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Joonis 6. Muudatuste elluviimise pdhi- ja tugiprotsessid (autori koostatud). Allikas:
Kotter, Kohen (2004) . Caluwe, Vermaak 2003: 103 pohjal)

Iga muudatus, mis inimest isiklikult puudutab, kutsub esile emotsioone, mis voivad t60
efektiivust vdhendada ja takistada uute oskuste omandamist. Seega tuleb inimesi toetada
ja suunata konstruktiivsete lahenduste véljatootamisele (Alas, Pramann Salu 2005: 31).
Drucker’t (2003: 103) meelest mitte miski ei hiiri jirjepidevust ega riku suhteid
muudatuste protsessis rohkem kui mittepiisav voi mitteusaldusvédrne informatsioon. Iga
ettevote peab isegi vdiksema muutuse puhul esitama kiisimuse: ,,Keda peaks sellest
informeerima?*. See muutub iiha tdihtsamaks, kuna inimesed ei pruugi ilmtingimata
enam {iksteise vahetus ldheduses tootada ega pruugi iiksteist mitu korda péaevas néha.
Fairest (2014) peab kdige levinumaks muudatuste tdrjumise pdhjuseks teadmatust —
inimesed ei ole probleemi olemasolu endale teadvustanud ja ei pea muudatusi
hidavajalikuks. Seega Fairesti (2014) meelest olulise info puudumisel peetakse

muudatusi digustamatuteks.

De Geus (1999: 115) ja Wheatley (2006) on iiksmeelel, et osad juhid eelistaksid

olukorda, kus é&rimaailm oleks samasugune kui asjade maailm, alati harmoonias
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timbritsevaga, passiivne ja oma tahet evimata, ootamas vaid tduget juhtide poolt, tanu
millele saadakse ennustatav ja mdodetav tulemus. Kuid selle asemel on organisatsioon
De Geusi meelest elava organismina alati kindlusetu, ebastabiilne, alati soltuv firma ja
iimbritseva maailma vahelistest muutuvatest suhetest. Wheatley (2006) viidab, et
juhtidel ei oOnnestu saavutada edukaid tulemusi organisatsioonides, kuna eiratakse
endiselt koige tdhtsamat, milleks on inimfaktor. Inimfaktori arvestamine tdhendab
lahtuda inimeste vajadusest liksteist usaldada, vajadusest motestatud t60 jérele, soovist
anda panus ja saada selle eest tdnu ja tasu osaliseks. Muutuse ja jarjepidevuse tasakaal
peab tootajale viljenduma kompensatsioonis, tunnustuses ja tasustamises. Kui
muudatuste elluviijaid korralikult ei tasustata jadb innovatsioon organisatsioonis ldbi
viimata ning kui innovaatoreid ei arvata kdrgema astme juhtkonda, tippjuhtkonnast
rddkimata, ei suuda ettevite innovatsiooni ldbi viia (Drucker 2003: 104). Magistritoo
autor teeb sellest jarelduse, et tootajate motivatsioonipakett on iilimalt oluline, et hoida
haid tootajaid, kes oleks altid kaasa minema ettevotte arenguks vajaliku muutumise

protsessiga.

Alapunktist saab peamisena vélja tuua, et kuna organisatsioon toodab véljundeid
viliskeskkonda, siis tuleb toimuvaid muutusi ebastabiilses viliskeskkonnas jilgida ja
saada tagasisidet, sest muutused voOivad saada ettevottele uueks voimaluseks voi
tekkivaks ohuks ja voimalusi oskuslikult kasutades sdilitab organisatsioon voimaluse
suurema siisteemi osana plisima jadda. Viliskeskkonna muutustele toimetulekuks peab
ettevotte suutma kiiresti kohaneda. See eeldab head juhilt tootajate kaasatdombamist, sest
vastasel korral ettevOte ei muutu ja langeb konkurentsist védlja. Juhi votmerollist

muusatuste juhtimisel radgib jargmine alapeatiikk.

1.3. Juhi roll muudatuste protsessis

Esimeses alapeatiikis selgus, et juht on {iks olulisematest faktoritest ettevotte arengus ja
selleks vaatleme jargnevas alapeatiikis, millised rolle peab ettevotte juht tditma, et

edukalt muudatusi libi viia.

Juhi rollid on osa organisatsiooni to0st ja on seotud ettevotte muutumisega. Labi

juhtimisprotsessi ja lilkmete joupingutuste on ettevote koordineeritud ja suunatud, et
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saavutada eesmirke (Senior 2002: 221). Seega on juht efektiivsusese saavutamise
nurgakivi, tootades vélja organisatsiooni protsessid ja nende tdideviimine (Mullins
1999: 166). Fayol juba 1949. aastal esitles viit elementi juhtimises - planeerimine,
organiseerimine, eestvedamine, koordineerimine ja kontrollimine, mis on seotud
formaalse organisatsiooni siisteemiga (Fayol 1949 viidatud Senior 2002: 221
vahendusel). Nebekeri ja Tatum’i (2002) uurimuses on planeerimine tegevus, mille
kdigus moeldakse pohjalikult 1dbi tulevikus saavutatav eesmérk ja selleni viivad teed, et
valida eesmadrgile joudmiseks kdige sobivamaid tegevusviise. Organiseerimine on
protsess, mille kaudu juht loob koostodks sobiva keskkonna, et tagada piistitatud
eesmirkide ning plaanide ja strateegiate elluviimine. Eestvedamine on olulisel miéral
seotud tdoOtajate motiveerimisega, pohinedes suhtlemisel ja modjutamisel 14bi
veenmisprotsessi. Kontrollimise kédigus vorreldakse tulemusi standarditega ja seatud
eesmirkidega ning antakse vordlustele tuginedes hinnang toodete/protsesside/tegevuste
kvaliteedile. Mintzberg (1973: 93-94) jagab rollid kolme gruppi - suhtlemise,
eestvedamisega ja  otsustamisega seotud rollid. Juhi t66 on rollide
kombinatsioon. Moned rolliga seotud iilesanded tdidab juht ise, teised delegeerib

organisatsiooni liikmetele. Mintzbergi(1973: 93-94) késitluses on juhi rollid jargmised:

e Suhete ja suhtlemisega seotud informaalsed rollid (esindusroll sees ja viljas,
eestvedaja, mentor, sidepidaja, meeskonna looja ja innustaja, tugiisik ja abistaja
toOprotsessis).

e Informatsiooniga seotud rollid (kdnemees, info andja sisse ja vilja,
informatsioonisiisteemi kujundamine, info kogumine seest ja véljast, info
vastuvotmine, selekteerimine ja vahendamine, ettekanded, horisontaalse
infoliikumise soodustamine, aktiivne osalemine sisesuhtluses).

e Otsustamisega seotud rollid (muudatuste juhtija, prioritectide maééraja,
ressursside jagaja, kriiside juhtija, personaliga seotud otsused, valdkonna
muudatuste  tdideviimise juhtija, oma valdkonna finantsotsused ja

personaliotsused, toodete/teenustega seotud otsused).

Lisaks rollile eristatakse erinevaid juhtimisstiile, mis on juhi situatsioonist tulenev

tegutsemisviis piistitatud eesmirkide realiseerimisel. Juhtimisstiilid erinevad iiksteisest

30



eelkdige selle poolest, kuidas juht suhtub tootajatesse ja kuidas kaasab neid

koostegevusse, juhtimisse ja otsustamisse (Skinner ja lIvancevich: 1992).

Koige iildisemalt eristatakse kolme peamist juhtimisstiili (SKinner ja Ivancevich: 1992):
e Demokraatik juhtimine — juht delegeerib vdimu, toetub todtajate teadmistele

ning tema moju pohineb suurem maééral tootajatepoolsel austusel.

e Autokraatlik juhtimine — véirtustab korraldused, kontrolli ja juhipoolse

domineerimise.

e Passiivne juhtimine — juht sekkub minimaalselt tootajate tegevusse, eecldades

enesekontrolli olemasolu. See voib olla ebakompetentsuse tulemus.

Magistritod autori meelest juhtimisstiilide valikul tuleks arvestada olukorda ja
rakendamisel konkreetset situatsiooni ja tootajate todalast kiipsust. Kompetentsed
tootajad vajavad pigem demokraatlikku juhtimist ja vihemkompetentsemad
autokraatlikku juhtimist. Elutsiikli teoorias selgus ka, et mida kiipsemaks saab ettevote,
seda demokraatlikum peab see olema. Kasvufaasist polnud vdimalik ilma delegeerimata

kiipsusfaasi jouda.

Inglisekeelses erialases kirjanduse on kaks sdna - “management” ja “leadership”-
molemaid voiks eesti keelde tolkida sOnaga juhtimine, kuid neil on erinev tdhendus ja
ulatus. Zeleznik (1998) ja Kotter (1990) viidavad, et eestvedamine (leadership) ja
juhtimine (management) vdivad olla monel juhul sarnased, kuid nendel on védga palju
selgeid erinevusi. Mdlemal juhul litkumine eesmérgi suunas ja motiveeritakse tootajaid.
Juhtimine on pigem seotud formaalse organisatsiooniga, millele on maédratud
tookohustused ja spetsiifilised tootlilesanded. Eestvedamine on seotud informaalse
organisatsiooni poolega - on sotsiaalse olemusega ja moodustuvad sOpruse ja iihiste
huvide alusel (Senior 2002: 220). Eestvedamise iilesandeks on muuta td6tajad
energilisemaks ja motiveerida neid eelkdige samastumise kaudu, mitte l1&bi hiivitiste voi
karistuse (Wheatley 2006). Juht (manager) planeerib ja eelarvestab, liider (leader)
seevastu mddrab suuna. Juht organiseerib ja mehitab, liider haarab inimesi kaasa. Juht
kontrollib ja lahendab probleeme, liider motiveerib ja inspireerib. Lopuks juht loob
standardeid, stabiilsuse, prognoosi ja reeglistiku, samas kui liider kutsub esile

potentsiaali muutusteks, kaoseks ja isegi ebadnnestumiseks (Kottermann 2006, Nebeker
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ja Tatum (2002). Juhtimise ja eestvedamise tabelis 2. Seega on eestvedamine
Nebekeri ja Tatumi kirjelduses ainult {iks juhi rollidest. Kotter (1990) lisab, et
eestvedamine pohineb liidri ja jargijate mdjusuhetel ning loomupoolest karismaatilistel
inimestel on siin omajagu eeliseid mojuvdimu saamisel. See tdhendab, et
organisatsiooni tegutsemise edukus ja kéekdik soltub suuresti seal sees olevatest
inimestest. Hea juht taipab eestvedajana, et ettevOtte vOi asutuse kiekdiguks ja

edasiminekuks on vajalik nii inimeste tShus tegutsemine kui ka koosto6 (Tiirk 2001: 9).

Tabel 2. Juhtimise ja eestvedamise erinevused

Juhtimine Eestvedamine

Tegevuse loomine Planeerimine, Suuna médramine

eelarvestamine

Vorgustiku loomine Organiseerimine, Inimeste kaasa haaramine,
mehitamine kommunikeerides visiooni
Plaanide teostamine Kontrollimine, Motiveerimine,

probleemide lahendamine | inspireerimine

Tulemus Korrastatud, potentsiaal | Muutused, potentsiaal

saavutamaks eesmairke saavutada muudatusi.

Allikas: Kottermann 2006

Et paremini eesmirke saavutada, on De Geusi ( 1999: 141) meelest edukad firmad viga
valivad inimeste suhtes, keda nad votavad oma liikmete hulka. Alati tuleb tdhelepanu
poorata sellele, et tagatud oleks uute annete juurdevool, et firma piisiks vérskena. Uutel
litkkmetel peavad olema diged erialased oskused, kuid sama téhtis on kooskodla liikkme ja
institutsiooni vahel (De Geus 1999: 141). Oigete inimeste olulisust muudatuste

protsessis rohutab ka Fairest (2014).

Gilley et al (2009) uuringust selgus, et tohusalt ldbiviidav muudatus eeldab spetsiifilist

eestvedamisoskust ning juhtimisoskused on olulise tdhtsusega tulemuslike muutuste
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labiviimisel. Need juhid, kes tegelevad tootajate motiveerimise ja tagasisidestamisega,
viivad muudatusi 1dbi tdendoliselt edukalt. Ka suhtlemis- ja veenmisoskused on
juhtidele muudatuste ldbiviimisel védga vajalikud, sest tootajad aktsepteerivad juhte, kes

suudavad neid innustada ja tekitada huvi muudatuste 1dbiviimise vastu.

Porras ja Hoffer (1986) uurisid edukaid liidreid muudatuste ldbiviimisel ja leidsid, et
nende kéituses esines iihise joonena tOGtajate kaasamine otsustamisse, juhtimine
visiooni abil, véimaluste loomise info vabaks liikumiseks ja todtajate arendamine.

Edukatele liidritele oli iseloomulik strateegiline ldhenemine juhtimisele.

Austraalias 14bi viidud uuringust VKE —te kohta selgus samuti, et ddrmiselt oluline on
juhi roll organisatsioonis ja sellel ndhti mitmekordset mdju ettevotte strateegilistele
kompetentsidele. Vaja on paindlikku ja kohandatud juhtimisstiili, et pidevalt reageerida
potentsiaalsetele ohtudele piitides samal ajal 4dra kasutada vOimalusi. Kriitilisteks
teguriteks ettevotte arengul peeti veel finants- ja turundustegevust (Mazzarol et al
2014).

Google otsustas uurida ettevottesiseselt, mida teevad parimad juhid teisiti (Garvin
2013). Pohjus uurimiseks algatati, kuna ettevottes levis arvamus, et juhid tootulemusi ei
mdjuta, kuna vdimekaid inimesi pole vaja juhtida - nad juhivad end ise. Samas esines
ettevotte siseselt suur lahknevus tiimide tulemuses. Analiiisiti 1000 juhti ja jouti
jareldusele, parimad juhid juhivad tdepoolest teisiti vorreldes iilejddnud juhtidega.
Projekti algatajad teadsid, et to6taja lahkub t66lt iildjuhul tihel pdhjusel kolmest: nork
side firma missiooniga, ebameeldivad kolleegid voi kohutav iilemus. Nendest viimast
pidasid nad koige hédgusamaks. Seetottu hakkas Google-i teadlaste meeskond
analiiisima soorituste tulemusi, tagasiside uuringuid ning otsima korrelatsioone
kasutatavate fraaside, sonade, kiituste ja laituste vahel. Selgunud kaheksa fakti sOnastati

Google juhtide reegliks ja need on olulisuse jirgi:

1. Ole hea treener (coach)

2. Ara mikrojuhi ja anna meeskonnale vdimu

3. Niaita iiles huvi meeskonnaliikmete vastu, hoolitse et nad tunneks end hésti
4

Ole tohus ja tulemusele orienteeritud
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Ole hea suhtleja- kuula ja jaga informatsiooni

5
6. Arenda oma meeskonnaliikmete karjdéri
7. Oma selget visioon ja strateegiat

8

Valda tehnilisi votmeoskuseid, et saaksid oma meeskonnale nou anda

Neist olulisem oli jdreldus, et vastupidiselt seni kehtinud arusaamisele ei vidirtusta
insenerid kdige rohkem oma otsese lilemuse insenerioskuseid ja suutlikkust tehnilistest
probleemidest aru saada, vaid tema valmisolekut néost-nikku kohtumisteks,

kiisimistega juhtimise oskust ning huvitumist alluva tddst ja eraelust (Garvin 2013).

Kokkuvdtvalt toob magistritod autor vélja teooriast selgunud olulisemad juhi vdimed
voi rollid muutumisprotsessi juhtimisel. Need on vdime kohandada juhtimisstiili
vastavalt olukorrale, valida oma meeskonda oOiged inimesed, juhtida visiooni abil,
motiveerida ja anda tagasisidet, juhendada (coaching) ja olla hea suhtleja kuulates ja
jagades informatsiooni. Suur roll on suhtlemisel ja Google'i 1dbi viidud uuringus
selgunud peamine juhi oskus oli olla hea treener (coach), mis on magistritéd autori
meelest kooskolas elutsiikli teoorias vilja tulnud delegeerimisoskusega. Tegevuste ja

vastutuse iile andmine alluvatele eeldab voimet ja tahet sellega jarjepidevalt tegeleda.
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2. VAIKEETTEVOTTE TECHNOBALT EESTI OU ARENG
JA MUUTUMISVAJADUSE ANALUUS

2.1. Ettevotte, uurimismetoodika ja valimi tutvustus

Technobalt Eesti OU on asutatud 1994. aastal ja kuulub kohalikul kapitalil pdhineva
Technobalt Grupi koosseisu. Ettevotte pohitegevus on konveiersiisteemide
erilahenduste tootmine ja miilik ning korvaltegevusena konveierkomponentide
edasimiiiik. Technobalt Eestis toimub konveieri projektlahenduste ja erinevate
toostusseadmete viljatootamine, projektide elluviimine, paigaldus- ja hooldusteenuste
osutamine ning seadmete ja komponentide miiiik (Technobalt Eesti koduleht 2015).
Oma 20 aasta pikkuse ajaloo jooksul on Technobalt Eesti OU arenenud ja muutunud
koos drimahuga. Algselt lihtsustatud {ilesehitusega konveieri komponentide
hulgimiitigist Eestis, kus miiligimehe kohustuste hulka kuulus ka ostutegevus, on
tanaseks saanud ettevotete, milles on selgelt eristuvate funktsioonidega

struktuuriiiksused (vt lisa 1).

Techobalt Eesti OU kontor, ladu ja tootmine asuvad Harjumaal Mdigu tehnopargis.
Miitigikontorid on lisaks veel Tartus alates 2003. aastast ja alates 2014. aastast Johvis.
2015. aasta maikuu seisuga on ettevottes 35 todtajat, mida on 15 too6tajat rohkem kui oli
magistritdds vaadeldava perioodi alguses 2011. aastal kui to6tajaid oli 20. Seega liigitub
Tehcnobalt Eesti suuruse jérgi miératledes viikeettevotete (10 - 49 tdotajat) alla
(Statistikaamet 2015). Kolmandik ettevotte tootajatest on todtanud ettevottes 10 aastat
vdi kauem. Technobalt Eesti OU funktsionaalse struktuuri jéirgi jaguneb personal viide
osakonda: haldus, miiiik, ost, tootmine ja hooldusteenus. Kdige enam tdotajaid on

tootmises, tdpsemalt on tdotajate arvud osakondades toodud lisas 1.
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Konveieri komponentide miiiik on ettevotte vanim tegevusvaldkond. Aegade jooksul on
miiliginimekirjas olevate todstustarvikute valik ja prioriteedid muutunud. Aastal 2002
laiendati tegevusvaldkonda ja loodi projektiosakond ning hakati tootma tehnoloogilisi
transpordisiisteeme véljastpoolt oma ettevotet tellitud projektide pohjal. 2007. aastal
vérvati t00le esimene ettevottesisene projekteerija ja 2015. aastaks on tootmisosakond
kasvanud ettevotte koige suuremaks osakonnaks. Tehnoloogiliste lahenduste miitigi
valdkonna alla kuulub kogu tegevus, mis on seotud komplektsete transportodridega,
holmates endas projekteerimist, tootmist, komplekteerimist, montaazi, kdivitamist ja
jéarelhooldust (Too6taja meelespea 2012). Suuruselt teine on hooldusteenuse osakond,
kus teostatakse lepingujiargseid perioodilisi ja iihekordseid hooldustdid, samuti
tootmisjargset montaazi ja haélestust ning kogu edaspidist hooldust ja muid analoogseid
toid (Tootaja meelespea 2012). Komponentide miiiik on sidilinud peamiselt
tugiosakonnana, mis aitab oma kidibega hoida jooksvalt rahavoogu ajal kui

projektilahendusi toodetakse.

Ettevotte omatoodangut turustatakse Technobalti kaubamérgi all Baltikumis. Lisaks on
ettevote mitmete tuntud todstusseadmete ning komponentide tootja esindajaks Balti
riitkides. Esindatavate kaubamaérkide hulka kuuluvad niiteks Contitech, Getriebebau

Nord, Trelleborg, Sandvik, SNR-NTN jm. (Kvaliteedikédsiraamat 2012).

Ettevottel on eelnimetatud teenuste osutamiseks vajalikud litsentsid ja tegevusload
olemas ning jdlgitakse keskkonna-, kvaliteedijuhtimise ning to6tervishoiu ja tddohutuse
juhtimise silisteeme. Aastal 2012 omistati ettevottele ISO 9001: 2008 kvaliteedijuhtimise

sertifikaat.

Mitmed Eestis, Latis ja Leedus valminud suured ja keerukad insenertehnilised
konveiersiisteemide terviklahendused on ettevotte kéivet vaadeldava perioodi jooksul
jarjepidevalt kasvatanud. Technobalt Eesti OU toodangut Eestis kasutavad jirgmised
tuntud ettevotted: Eesti Energia Mietddstus AS, Eesti Pandipakend OU, Farm Plant
Eesti AS, Horizon Tselluloosi ja Paberi AS, Kunda Nordic Tsement AS, Ragn-Sells AS,
Salvest AS, VKG Kaevandused AS, VKG Oil AS jne (Kvaliteedikdsiraamat 2012).

36



Eriti olulised kliendid on ettevottele need, kes vahetavad samm-sammult vilja
vananenud tehnoloogia, seades tehnoloogilistele lahendustele iiha kdrgemaid ndudmisi
ning kes peavad Technobalti Eestit oma vordvdirseks partneriks ja nduandjaks.
Korgekvaliteedilised tooted ja professionaalne hooldusteenus aitab klientidel saavutada
mirkimisviirse ressursi ja aja kokkuhoiu, mis kajastub tootmise kui pohitegevuse

efektiivsusnditajates.

2013. aastal kasvas ettevotte miitigikdive 18% ja oli ldbi ajaloo parim.
Projektilahenduste osakaal kéibest oli 66%, komponendi miiiik 32% ja teenuse miiiik
2% (Aastaaruanne 2013). Aripieva koostatud masina- ja metallitddstuse topis oli
Technobalt Eesti OU 2012. aastal viiendal ja 2013. aastal neljateistkiimnendal kohal.
Koht edetabelis langes, kuigi ettevotte kdive oli 2013. aastal suurem kui 2012. aastal,
kuna edetabelis seati ettevotted pingeritta kuue niitaja pdhjal, milleks on miiiigitulu,
miiiigitulu kasv (vOrreldes eelmise aastaga), aasta drikasum, kasumi kasv (vorreldes
eelmise aastaga), rentaablus ja varade tootlikkus (T6dstus...2014). Lisa 4 annab
iilevaate kahe aasta voOrreldud andmetest, kus on selgelt ndha, et 2012. aasta
majandustulemused kasvasid kiiremini kui 2013. aastal. 2010.-2012. aasta Aripéeva
TOP Gaselli edetabelis oli Technobalt 1115 ettevdtte hulgas oma pideva kasvutulemiga
366-ndal kohal (Erivéljanne...2014).

Selgitusena t66 autori poolt olgu lisatud, et antud kontekstis on gasellfirma ettevote,
mis kasvatas aastatel 2010-2012 kéivet ja kasumit vahemalt 50%. Loppenud 2014. aasta
ettevdttele enam nii edukas ei olnud. Ulevaate Technobalt Eesti OU miiiigikiibest ja

arikasumist aastate 2009-2014 jooksul annab joonis 7.
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Joonis 7. Miiigikdibe ja &rikasumi vordlus aastatel 2009-2014 (autori koostatud)
Allikas: 2010-2014 Techobalt Eesti OU aastaaruanne.

Jooniselt 7 on niha, et kiive kasvas kiirelt aastatel 2010-2013 ning et 2014. aastal ei

olnud ettevotte miiligikdive enam tdusuteel, vaid langes 2012. aasta tasemele.

Technobalt Eestis on ettevotte lihe eesmirgina sdnastatud ka ettevdtte finantseesmérk,
milleks on miiigikdibe kasv 20% ja kidibe rentaablus 10%. Lisaks on seatud é&rilised

eesmirgid, milleks on:

» Saada Baltimaade juhtivaks konveiersiisteemide pakkujaks.

» Teenida oma tuludest 40% Balti riikidest, 40% Skandinaaviast ja 20%
Venemaalt.

» Tegutseda tasakaalustatud miitigiportfelli tingimustes, kus 40% tuludest annab
tehnoloogia miiiik, 40% allhange ja 20% jérelhooldus ning iihe kliendi
osatdhtsus ei iileta 30% ettevotte kiibest (Technobalt Grupi strateegia 2015-
2020: 2014).

Teoreetilises osas kisitletud ettevdtte kasvupotentsiaali jargi (Tafel-Viia et al 2011:10)

on Technobalt Eestil kasvuettevottele omased eesmérgid ja halvemaks muutunud
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finantsnditajad ajendasid magistritod autorit uurima, mis ettevottega toimub ja miks seni
nii kdivet kui ka kasumit kasvatanud viikeettevotte 2014. aastal seda enam teha ei
suutnud? Sellest 1dhtuvalt sdnastati uurimisprobleem ja oli voimalik valida tilesandele
sobiv uurimismeetod. Kiesoleva t60 eesmirgi  juhtkonnale muudatusettepanekute
tegemiseks — tditmiseks tuleb kaardistada véikeettevotte arenguga kaasnevad
kitsaskohad, mis vodivad saada takistuseks ettevotte eesméirkide saavutamisel ning
seejuures on otstarbekas kasutada juhtumiuuringut (case study). Meetodi valik on
tingitud soovist saada ettevotte arenemisest detailsemat ja stigavutiminevat pilti ning
sellisel puhul on peamiseks analiitisiithikuks {ksikjuhtum (Laherand 2008:76).
Juhtumiuuring koosneb kolmest osast: ankeetkiisimustikust, finantsnditajate analiiiisist
ja SWOT analiitisist. Teemafookused said valitud teoreetiliste késitluste jargi ning
mitme vaate kasutamine annab terviklikuma ja motteseostest tihedama pildi uuritavast
objektist. Uuringule eelnes teoreetiliste késitlustega tutvumine ja analiilis. Uuringut

kirjeldab joonis 8.

Juhtumiuuringu esimeses jaos viiakse magistritoé autori poolt 1dbi kiisitlus (lisa 2)
Technobalt Eesti OU tootajate seas, et saada iilevaade ettevdtte hetkeseisust. Kiisitluse
loomisel on aluseks voetud  Carnelli (1999: 174) organisatsiooni diagnostika
kiisimustik, millesse on tehtud omapoolsed muudatused. Osad kiisimused eemaldati,
sest need ei sobinud uuringu fookusega ja poleks antud uuringule kaasa aidanud.
Lisatud on viited tootasu kohta, kuna tuginedes teoreetilises osas vilja toodud Drucker
(2003: 104) viitele, mille kohaselt muutuste ja jérjepidevuse tasakaal organisatsioonis
viljendub kompensatsioonis, tunnustuses ja tasustamises, on tootasule tdhelepanu
pOOramine magistritod autori meelest oluline. Veel lisati juurde kiisimusi, mis aitaksid
vilja selgitada kitsaskohti ettevotte arengus. Personalile suunatud anoniilimne
ankeetkiisitlus koosnes kokku 48 kiisimusest. Vastajatel paluti hinnata iildjuhtimise,
otsese juhi, motivatsiooni, tootasu, todsoorituse, toetuse, kolleegide ja muudatustesse
suhtumise kohta kéivaid vditeid. Igale vditele sai tootaja anda hinnangu Likerti
viiepallisel skaalal - olen ndus, pigem nous, neutraalne, pigem ei ole ndus ja ei ole ndus.
Magistritod autor kaalus ka seitsmepallist skaalat, mis oli ka aluseks vdetud
originaalkiisimustikus, kuid kontrollides kiisimustiku arusaadavust potentsiaalsete

vastajate seisukohalt selgus, et vdga raske on teha vahet hinnangul tdiesti ndus ja ndus.
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Joonis 8. Ettevotte arengut takistavate tegurite viljaselgitamise uuringu ldbiviimise

etapid (autori koostatud).

Keskmiste hinnangute arvutamiseks kodeeriti vastused arvudeks jargnevalt: olen ndus =
5, pigem ndus = 4, neutraalne = 3, pigem ei ole ndus = 2 ja ei ole ndus = 1. Keskmine
hinnang arvutatakse aritmeetilise keskmisena. Lisaks 48 wviitele, tuli uurimuses
osalejatel vastata vastajat puudutavale kiisimusele, mis asusid kiisimustiku 1dpus.
Lisakiisimused puudutasid vanust, todstaaZi ja haridustaset. Tdpsemad andmed vastajate
kohta vidikses kollektiivis oleks seadnud kahtluse alla anoniiiimsuse ja

konfidentsiaalseks jaidmise.

Kutse osaleda uuringus ja kiisimustiku link koos lithikese selgitusega (vt lisa 2) saadeti

uuringusse kaasatud 32-le tootajale elektronposti aadressidele 10.03.2015. Vilja jdid kaks
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teenuse osakonna tootajat, sest neil ei olnud meiliaadressi. Ajavahemikul 10.-22.03.2015
tagastati 30 tdidetud kiisimustikku, mis moodustab 93,7% laiali jagatud ankeetidest.
Suurele osalemise aktiivsusele aitas kaasa uuringu saatmine 1dbi veebilehe

www.ankeet.ee, mis voimaldas saata meeldetuletusi neile, kellel veel ankeet tditmata

oli. Korget osalusprotsenti arvesse vottes saab viita, et tootajate vaade hetkeolukorrast
Technobalt Eesti OU-s 2015. aasta | kvartalis on esinduslik. Jirgnevalt toob autor vilja
vastajaid iseloomustavad tunnused (valimi kirjeldus tabelis 3 ja valimi kirjeldus staazi

jargi on toodud lisas 3).

Viidete vastuste statistilise analiilisi 1abiviimiseks importis t66 autor saadud tulemused
Microsoft Excel’isse aritmeetilise keskmise ja standardhidlbe arvutamiseks ning toi

vélja moodi, miinimumi ja maksimumi (vt lisa 3).

Tabel 3. Valimi kirjeldus

Vastajate osakaal
Laekunud  vastava tunnuse
vastuseid 16ikes (%)

Toostaaz |alla 1 aasta 6 20
(n=30) 1-5 aastat 12 40
6-10 aastat 9 30
11-15 aastat 3 10
Vanus 20-30 10 33
(n=30) 31-40 13 43
41-50 6 20
51-60 1 3
Haridus | PGhiharidus 1 3
(n=30) Keskharidus 7 23
Keskeriharidus 6 20
Korgharidus 16 53

Allikas: (Autori koostatud kiisitluse pohjal)

Ettevotte tootajate keskmine vanus on 37,5 aastat. Kdige rohkem tdotajaid on staaziga
1-5 aastat (40%). Need ja alla iihe aasta Technobalt Eestis olnud tédtajad on koik
lisandunud eelkodige seoses ettevotte kasvuga. Enim tootajaid on vanuses 31-40 aastat
(43%) ja veidi iile poole todtajatest (53%) omavad korgharidust, kellest enamik on

lisandunud ettevottesse viimase viie aasta jooksul seoses projektiosakonna kasvuga (vt.
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lisa 3). Arvestades asjaolu, et viimase kolme aastaga on tookohti lisandunud 15 ja
tootajaid staaziga kuni 5 aastat on 18, siis nende andmete jargi voib personali lugeda

stabiilseks.

Juhtumiuuringu teises osas vdrreldakse Technobalt Eesti OU 2011. - 2014. aasta
finantsnditajaid, sest hdstikorraldatud finantsjuhtimisest on abi ettevdtte eesmirkide
saavutamisel. Analiilisis kasutatakse ettevotte vaadeldavate aastate bilansse ja
kasumiaruandeid aasta 10pu seisuga ja arvutatakse suhtarvud, mille valemid on toodud
lisas 6. Analiiiisiga piilitakse leida ettevotte tegevuses riskikohad, mis voivad tulevikus
tekitada probleeme likviidsuse, kasumlikkuse voi efektiivsuse tagamisel. Antud
analiilisimeetod valiti, sest see toetub teoreetilises osas kasitletud Wickhami (2006: 516)
majandusliku kasvu perspektiivile, mida iseloomustavad eelkdige sellised néitajad nagu
kdive ja kasum. Lisaks oli teoreetilises osas késitletud Milleri ja Frieseni (1983)

elutsiikli etappide jagunemisel itheks kriteeriumiks kiibe kasv.

Juhtumiuuringu kolmandas osas viiakse 1dbi SWOT analiiiis, sest see on oluline osa
strateegia planeerimisel ja aitab kaardistada ettevotte tugevaid ja ndrku kiilgi ning nende
moju organisatsiooni eesmdrkidele ning majanduskeskkonnast tekkinud vdimalusi ja
ohtusid, millele ettevottel tuleb tegevusega reageerida (Hill ja Jones 2001:5). Analiiiisil
voetakse aluseks Tehnobalt Eesti OU-s miiligiosakonna ja tegevjuhi iihistddna (vt lisa
8) koostatud SWOT ja teine osa teostatakse ajuriinnakuna magistritoé autori,
projekteerimisosakonna juhti ja ostujuhi poolt ning selles saadud tdiendav tulemus
lisatakse esimese grupi poolt koostatule. Lisas 8 on teise grupi mdtted toodud
kaldkirjas.

Empiirilise uurimuse viimase tegevusena siistematiseeritakse ja analiilisitakse kogutud
materjal. Seejirel tdlgendatakse ja seostatakse informatsioon teoreetilises osas kogutud
materjaliga, antakse hinnang saadud tulemustele ja tdotatakse vélja ettepanekud

juhtkonnale.
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2.2. Juhtumiuuringu tulemused

Kiesolevas peatiikis antakse iilevaade Technobalt Eesti OU-s libi viidud
juhtumiuuringu tulemustest, mis esitatakse osade kaupa. Esmalt on vaatluse all to6tajate
kiisitluse tulemused, seejirel antakse iilevaade finantsniitajate analiiiisist ja viimasena
esitatakse SWOT analiitisi tulemused. Alapeatiiki 10pus hindab magistritdd autor

Technobalt Eesti OU voimalikku asukohta elutsiiklikdveral.

2.2.1. Ankeetkiisimustik

Tuginedes inimfaktori votmerollile ettevotte arengu protsessis, mis teoreetilises 0sas on
vilja toodud Wheatley (2006) poolt, pidas magistritoé6 autor vajalikuks
ankeetkiisitlusega selgeks teha, kuidas todtajad suhtuvad tOGsse ja ettevottesse.
Juhtumiuuringu esimeses osas 1dbi viidud todtajate kiisitluse tulemusena piiiitakse vélja
selgitada hetkeolukord ettevdttes tdotajate hinnangul ning seostada saadud tulemused
organisatsiooni elutsiikli ja arenguga. Jérgnevalt antaksegi iilevaade tdotajate
hinnangutest vaatlusaluste teemade loikes, analiiiisitakse keskmisi hinnanguid ja

hinnangute sagedusi.

Esimesena on vaatluse all todtajate hinnangud juhtimisele. Kiisimustest juhtimise kohta
selgus, et visiooni teadmine vastajate poolt on alla veidi alla keskmise (2,8) ja
strateegiliste eesmirkide selgus on veidi iile keskmise (3,2 mood 2 ja 3). Juhtimise
véidetest sai kdige madalama hinnangu (2,6 ja mood 2) viide: info liikumine on
ettevottes hasti korraldatud. Kiisitlusest selgus ka, et koosolekute korraldamine info
vahetamiseks ei pruugi olla regulaarne - keskmine 3,1 ning mood 2 ja 3. Vastuste
jaotumine nditab (vt lisa 5), et vastajaid, kes on viitega ndus vOi pigem ndus on sama
palju kui vastajaid, kes pigem ei ole viitega ndus voi ei ole vditega ndus (vastavalt 11
tootajat vs 11 tootajat) Sellest jareldub, et info vahetamiseks korraldatakse koosolekuid,
kuid seda pigem osakonnasiseselt vOi projektimeeskondades ja seda mitte eriti
regulaarselt. Too6tajaid, kes ei osale {ildse voi pigem ei osale iildse koosolekutel on
kokku 11 ja neist 8 on olnud ettevottes 6 aastat voi kauem (vt. lisa 5). Siit saab
jareldada, enim vahetavad infot kuni 5 aastat ettevottes tootanud inimesed ja tdendoliselt

on nad seotud tootmisosakonnaga. Vaemate olijatega , kes on eelkdige seotud konveieri
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komponendi miiiigi- ja ostuosakonnaga, regulaarselt koosolekuid ei pea. Siin vaib olla
pohjuseks ka asjaolu, et konveierite tootmine on ettevotte pdhisuund ja sellega
tegeletakse rohkem. Komponentide miiiik on tugisuund ja sellega tegelemine on jaénud
tahaplaanile. Viitele: ettevotte juhtkond rakendab efektiivsust loovat juhtimisstiili
keskmine hinnang on 3,1. Vaadates vastuste jaotumist lisast 5, kus 8 inimest selle
viitega ei ndustu voi pigem ei ndustu, vdivad arvamused erineda osakondade 1dikes,
kuid magistrito6 autor seda kindlalt véita ei saa. Vditele: meie organisatsiooni liikmed
on uhked selle iile, et nad sellesse organisatsiooni kuuluvad anti keskmiseks hindeks 3,8
ja véide: meie organisatsiooni toGtajad ei radgi ettevottest teistele halba keskmine sai
hinnangu 4,0. Nende viidete keskmised viitavad sellele, et tootajad ei leia kurtmiseks

pohjust ja on rahul oma t66andjaga.

Otsese juhi plokis antud hinnangud olid enamasti positiivsed. Todtajatepoolne soov
oma otsese juhiga koostodd teha on olemas koigil tootajatel, sest kiisimuse
miinimumhinnang on 3 ja aritmeetiline keskmine on 4,2. Samuti pigem ndustuti
véitega, et juhi juurde on vajadusel lihtne padseda (4,2) ning juhi t66stiil on eeskujuks
(3,7), kuid regulaarse tagasiside hinnang on pigem keskmine (3,3). Vastuste jaotust
vaadates (vt. lisa 5) 6 vastajat pigem ei saa vOi ei saa tagasisidet, llejadnud jadvad
neutraalseks voi on viitega pigem ndus. Vdide: otsese juhi todstiil aitab mul saavutada
hiid tulemusi keskmine hinnang on 3,5, kuid véitega mittendustujaid oli vaid 4 (vt lisa

5).

Motivatsiooni ploki vdidetega pigem ndustuti ja todtajad on pigem motiveeritud (3,7),
samuti hinnati fakti, et Technobalt Eesti OU soodustab mitmekiilgselt td6taja teadmiste
taiendamist (3,9) ja oma edasist karjadriarengut ndhakse selles organisatsioonis (3,6).
Viitele: minu arenguvajaduse viljaselgitamiseks korraldab otsene juht regulaarselt
arenguvestlusi on keskmine hinnang 2,6 ja lisast 5 on néha, et vditega ndustujaid kogu
valimist on véhe. Ettevottes arenguvestlusi kiill pectakse, aga see pole regulaarne
tegevus. Arenguvestlused oleks hea vahend ettevotte arengusuundade ja tootajate

vahelist seost paremini tekitada, et molema poole eesmargid saaksid taidetud.

Toomotivatsioon on teatud sisemiste ja viliste joudude mdju tulemus, mis pdhjustab

inimese tegutsemise ja kditumise teatud kindlal viisil. Ideaaljuhul on see kditumine
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suunatud organisatsiooni eesméirkide saavutamisele (Boonestra 2004: 31). Sellest
tulenevalt oli kiisimustikku lisatud ka uuriv kiisimus, mida peavad tootajad
motivatsiooni soodustavateks teguriteks lisaks todtasule. Kiisimuses: mis motiveerib
sind koige paremini todle lisaks palgale, pidid todtajad reastama motivaatorid olulisuse
jarjekorras, kus 1 motiveerib kdige rohkem ja 6 kdige vihem. Magistritdd autor vilistas
motivaatorina palga, sest teda huvitasid mitterahalised motivaatorid. Lisaks rahale
soovivad tootajad enim, et nende t6d sisu oleks huvitav ja sisukas. Jargmisena on

olulised hea sisekliima ja tookeskkond. Tépse iilevaate motivaatoritest annab tabel 4.

Tabel 4. Motivatsioonitegurid Technobalt Eesti OU td6tajate hinnangul

Aritmeetiline

Mis motiveerib sind koige paremini toodle lisaks palgale ? keskmine Mood
1| T606 sisu 3,0 1
2 | Hea sisekliima 3,1 1
3| Tookeskkond 3,2 3
4 | Selged tooiilesanded 3,8 3jab
5| Tunnustus 4.0 5
6 | Voimalus saada edutatud 47 6

Allikas: Kisitluse alusel auori koostatud

Tootasu plokis vdide: minu todtasu on konkurentsivoimeline vorreldes samalaadse t66
eest tooturul makstavaga on hinnangute keskmine 3,3 ja viitele: minu to6tasu vastab
minu oskustele ja tdopanusele hinnangute keskmine on 3,0. Viide: kas tdotasu on
vastavuses vastutuse madraga hinnati keskmiselt 2,9. 11 td6tajat ei olnud véitega ndus
vOi pigem ei olnud ndus. Sama palju inimesi jiid selles kiisimuses neutraalseks ja 8
tootajat olid pigem ndus voi ndus selle viitega. Tapse lilevaate annab lisa 5. Niisugusele
tulemusele voib olla pShjuseks asjaolu, et todtaja ja todandja ndevad vastutuse méira
erinevalt ja sellest ka osade to6tajate mittendustumine viitega. Viitele: saan oma t60
eest Oiglast tasu aritmeetiline keskmine on 2,9 ja mood 2. Lisast 5 on ndha, et 12
tootajat pigem ei ole ndus voi ei ole ndus selle viditega ning 6-St viimase aasta jooksul
lisandunud t66tajast 3 ja tOOstaaziga kuni 1-5 a oli viis todtajat, kes sai enda arvates
ebadiglast tasu. Tunnetatud ebadiglus palga suhtes on iiks tugevamaid demotivaatoreid.
TNS Emori (2013) uuringu andmetel palk vairtustab todtajat, nditab, et ettevote hoolib

oma tootajast ja on karjddrivoimalusi pakkuv. Tooturul eksisteerib suhteliselt selge
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korrelatsioon organisatsioonis makstava palgataseme ja selle vahel, millise kvaliteediga

inimesi suudab organisatsioon vérvata ja milliseid tulemusi saavutatakse.

Toosoorituse plokis viitele: meie organisatsioonis on otsustamine acgandudev protsess
sai aritmeetiliseks keskmiseks 3,8. Viitele: mul on tépselt teada, mis ma pean tegema
oli keskmine hinnang 3,8. Viitele: juhid annavad tdootajatele regulaarselt iilevaateid
organisatsiooni majandustulemustest sai keskmiseks hinnanguks 2,9. Vastuste jaotumist
néaeb lisas 5, kus on niha, et umbes kolmandik saab infot selle kohta, umbes kolmandik
el saa ja kolmandik jddvad neutraalseks. Viitele: to6taja on késutiitja, ise motlemine ja
tegutsemine on pérsitud, oli keskmine hinnang 2,0 (max 4), see néitab, et pigem selle
viitega ei ndustutud ja ise mdelda saab. Viitele: mul on digeaegselt olemas kogu

informatsioon, et teha on t60d hésti oli aritmeetiline keskmine 2,6.

Plokis suhted kolleegidega hinnati korgelt koostddd ja kaastodtajate abi. Viitele: kui
mul on tdoga seotud probleem, siis saan alati rddkida kellegagi kolleegidest keskmine
hinnang oli 4,6 (mood 5). Viitele: mu suhted tookaaslastega on head oli samuti
aritmeetiline keskmine 4,6 (mood 5). Viitele: me teeme efektiivset koostood, et t6o
saaks tehtud on keskmine hinnang 4,5 (mood 5). Eri valdkondade vaheline koost6o
soodustab tegutsemise efektiivsust. Hea koost66 soodustab ka todtajatevahelise
diskussiooni tekkimist, kust on vdimalik midagi Sppida. Head suhted kolleegidega
muudavad to0pdeva meeldivamaks ja valitseva Ohkkonna positiivsemaks. Viitele:
suhtlen kolleegidega ka viljaspool tooaega on aritmeetiline keskmine 3,4 (mood 5).
Viite vastuste jaotumises (vt. lisa 5) saab jéreldada, et ettevottes on olemas nii neid, kes
suhtlevad voi seda pigem teevad ja ka neid kes iildse ei suhtle. Ettevottes on peamisteks
thistiritusteks  joulupidu ja suvepdevad. Muid {histegevusi, mis aitaks tervel
meeskonnal osakonnaviliselt paremat iihtekuuluvustunnet tekitada ja toorutiinist vilja

lillituda, ettevottes ei korraldata ja see pdhjendab ka vastuste iseloomu.

Plokis suhtumine muudatustesse esitatud vaidete: ettevottes algatusvoimet pigem
julgustatakse on hinnangute keskmine 4,0, otsitakse pigem voimalusi, et toGtada
paremini (4,1) ja pigem on olemas usk, et ettevote on voimeline muutuma (4,1). Samas
positiivsete muutuste toimumist hinnatakse keskmiseks (3,2). Vastuste jaotuse jargi (vt.

lisa 5) pohjal saab jireldada, et enamikel todtajatest puudub kindel hoiak selles
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kiisimuses. Viitele: on olnud olukordi, kus ma tahaks teha vabamalt oma t60s muutusi
keskmine hinnang on 3,6. 17 inimest on selle vditega pigem ndus ja 3 tdiesti ndus.
Selline hinnang viitab ka tosiasjale, et ettevdttes otsustab pigem otsene juht kui tootaja

ise.

Ankeetkiisitluse vastuste keskmiste hinnangute jirgi voib kokkuvdtvalt viita, et
ettevottes kasutatavad juhtimissiisteemid (info- ja palgasiisteem) ja tookorraldus voivad
olla takistuseks ettevotte arengul. Sellele viitab see, et tootajad pole rahul palgaga ja
info litkumisega. Viimane lausa takistab tootajatel efektiivselt tootamist. PGhjus voib
olla ettevotte kasvus ja info litkumist takistavas timberkorraldamata struktuuris. See
jareldus on kooskdla teoreetilises osas vaatluse all olnud Greiner (1998) ja ka Adizes
(1979) kasitlustega, kes rohutasid pidevat timberstruktureerimise vajadust ettevotte
kasvufaasides.  Stuktuuri ebasobivusele viitab ka see, otsustamise ettevottes on
acgandudev protsess, sest enamus otsuseid voetakse vastu juhiga kooskolastatult. See
tdhendab, et firma kdekdigu eest vastutab endiselt liks inimene. Seoses ettevotte
kasvuga on juhil palju tilesandeid, juhi t66 efektiivsus langeb ja ta vdib jétta endast
ebakompetentse mulje. Ettevdtte juht ei ole tegelenud vastutuse delegeerimisega ja see
voib takistada ettevotte arengut. See jireldus on kooskdlas teoreetilise osa elutsiikli
teooriatega, kus arengut takistavaks teguriks peeti nii Greineri (1998) ja Adizesi (1979)
kasitlustes delegeerimise puudumist. Kiisitluses selgus ka, et tootajatel puudub selge
arusaam ettevotte visioonist ja strateegilistest eesmérkidest. Lahtudes Hilli ja Jonesi
(2001: 15) teoreetilises osa selgunud Kkisitlusest, on ettevotte juhi iilesanne
litkumissuuna paikapanemine, eesmirkide ja visiooni viimine iga tootajani, et koigil
oleks iihine siht organisatsiooni arenguks. Hetkeolukorrale antud hinnangute jargi
tundub, et Technobalt Eesti OU-s pole visiooni tutvustamisega sihipiraselt tegeletud.
Oluliseks takistuseks visiooni kommunikeerimisel on asjaolu, et uuringu teostamise ajal
puudus ettevottel sonastatud visioon iildse. Teoreetilises osas kasitletud Jonesi ja Hilli
(2001: 15) seisukoht oli, et visiooni loomine on todriistaks just tootajate kaasamisel, et
tekitada ka neis soovi tegutseda iihes ja samas suunas. Ettevotte eesmérkidest tulenevalt
on soov kiill kasvada, aga selle saavutamise teed juhtkonna poolt kommunikeeritud.
Jaab mulje, et ettevote ei viddrtusta inimfaktori moju ettevotte arengus, sellepérast ei

kommunieerita pikemaid eesmirke ja ei anta ka tagasisidet majandustulemuste kohta
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ning seegi voib olla iiks takistus ettevotte arengul. See jareldus on kooskolas Wheatley
(2006) viitega, et juhtidel ei donnestu saavutada edukaid tulemusi organisatsioonides,
sest eiratakse endiselt kdige tdhtsamat, milleks on inimfaktor. Kuna inimkapitali ei
peeta oluliseks ei ole ilmselt juhtkonna meelest vaja pidada regulaarselt ka
arenguvestlusi. Hea tava kohaselt just arenguvestluse kdigus kaardistatakse tootaja
arengvajadus, seatakse tootajatele ettevotte visiooni saavutamiseks isiklikud eesmargid
ja tihildatakse need tootaja vOimetega, et ettevotte eesméirke paremini tdita. Kuid selle
kodige juures on todtajad pigem motiveeritud, sest arenevas  ettevottes on t00
vaheldusrikas ja huvitav, mis on pidevaks motivaatoriks Technobalt Eesti tootajatele,
lisaks soodustab arenev ettevote tdotaja isiklikku arengut. Motiveeritud todtajatega on
ettevotte arendamine ja muudatuste sisseviimine lihtsam. See vdide on kooskolas
teoreetilises osas kisitletud Gilley et al (2009) viitega, et tdendolisemalt viiakse
muudatusi ellu motiveeritud tootajatega. Kuid arvestades seda, et nii paljud tootajad
Technobalt Eestis on alles noored, siis vOib olla oht, et ettevotet kasutatakse
hiippelauana. Organisatsioonis saadakse viljadpe ja praktiline kogemus, et siis
edukatesse ettevotetesse edasi litkuda voi oma ettevdte asutada. Siinkohal voiks moelda
lahkuva tootaja véljadppeperioodil tehtud vigadele kui suurtesse arenduskuludesse.

Spetsiifilisel erialal uue tootaja koolitamine on acgandudev ja kulukas.
2.2.2. Finantsanalls

Finantsseisu analiilisiks kasutas t66 autor Technobalt Eesti OU 2011-2014. aasta
aastaaruandeid. Ulevaate algandmetest annab lisa 6. Kuna uuritav ettevdte on seadnud
oma finantseesmérkideks kéibe kasvu 20% ja kidibe drirentaabluse vihemalt 10% aastas,
siis pidas magistrito autor vajalikuks esmalt uurida neid niitajaid. Ulevaate muutustest

kaibes ja drirentaabluses annab joonis 18.
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Joonis 9. Ettevotte kéibe ja drirentaabluse tdituvus 2011-2014 (autori koostatud).

Kaibe kasvas kolmel esimesel uuritud aastal, kédibe eesmark saavutati 2011. ja 2012.
aastal. 2014. aasta kdive jdi tugevalt alla planeeritud ootustele. Planeeritud &rirentaablus
10% téideti 2012. ja 2013. aastal. 2011. ja 2014. aastal eesmirke ei tdidetud. 2014.
aastal tehti kulutusi mitmete tuleviku projektide jaoks, mille raames kasvas ka tdotajate
arv, kuid tulu veel nendest projektidest 2014. aastal ei saadud. 2011. aastal hangiti
esimene suur projekt VKG-st, ning aastatel 2011-2014 tuli 80% Eesti turu
projektimiitligi tulu sealt. 2014. aastal teostatud projektis tegi ettevote 300 000 euro eest
lisakulutusi, et klienti mitte kaotada. Veel kajastati 2014. aastal iihe projekti 16petamise
kulusid, mille enamik tulusid jdi 2013. aastasse. Oma osa planeeritud miiiigitulu
vihenemisel mdjutas kindlasti vélispoliitiline olukord ja sellega kaasnev ebakindlus
tellijate poolt. Tuginedes teoreetilises osas késitletud Adizese (1979) kdimahakkamise
faasi kirjeldusele, sest pdhisuuna areng tundub olema just selles faasis, vois ka ettevotte
2014. aasta planeeritud majandustulemuste saavutamisele saada takistuseks eelmiste
aastate tugev positiivne rahavoog, mis muutis organisatsiooni hooletuks ja enesekindaks

ning eeldati, et t66 on tehtud ja edaspidised tulemused tulevad ise.

Rentaablussuhtarvud iseloomustavad firma finantsedukust ning efektiivusest kasumi
teenimisel. Kasumit vorreldakse kdibega, koguvaraga ja omakapitaliga (Alver, Reinberg

2002: 319). Rentaabluse néitajatest annab lilevaate joonis 10.
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Miiiigikéibe drirentaablus nditab miitigikdibe iga euro tasuvust peale miiiidud toodangu
kulu, turustus- ja ildiste halduskulude mahaarvamist ning kajastab tegevuse
efektiivsust. Technobalt Eesti OU-s on see niitaja 3-15% (vt joonis 10). 2012. ja 2013.
aastal vdis sellise tulemusega rahule jadda, sest juhtkond oli seadnud eesméirgiks 10%.
2014. aasta niitaja viitab ebaedukale majandusaastale vorreldes eelmistega. Vorreldes
tulemusi tegevusala keskmisega, kus miiligitulu &rirentaablus oli 2011. aastal 3,09%,
2012. aastal 8,6% ja 2013. aastal 5,75 % (vt lisa 7), siis Technobalt Eesti tegutses

kasumlikumalt.
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Joonis 10.Tulukuse néitajate vordlus aastatel 2011-2014 (autori koostatud).

Miitigikdibe puhasrentaablus néditab, et ettevotte miiiigikédibest aastate 10ikes 1-14%
moodustas puhaskasum. Puhasrentaabluse protsendi jéargi oli kdige efektiivsem aasta
2012, mil kiive oli 6,3 miljonit ja kasum 867,3 tuhat eurot, 2014. aastal oli sarnase
kéibe juures kasum koigest 85,7 tuhat eurot. 2014. aastal teenis iga miiiigikdibe euro
koigest lihe sendi. POhjuseid on mitmeid, aga eelkdige see, et erilahendused on alati
seotud riskiga. Algsetest lihtsatest projektidest on vilja kasvanud julgus ja véime toota
viga suuremahulisi projekte, mille hinnad on miljonites eurodes. Iga projekt on tihti
kordumatu ja ainulaadne, seega standardlahendusi peaaegu pole. Selline situatsioon
nduab pidevat riskivotmise julgust, sest oht eksida on suur. Tooted on suured ja kallid
ning viiksemgi viga maksab kallist hinda. Paljude projektidega ongi kaasnenud

lisakulud, sest projektimeeskonnal puuduvad isiklikud pikaajalised kogemused.. Hetkel
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on seda voetud kui kooliraha, 1dahtudes pShimdttest, et pole paha teha viga, vaid on paha
mitte Oppida oma vigadest. Siit jareldub, et ettevottel on seni aidanud kasvada riski-
votmise julgus, mis on kooskdlas teoreetilises osas vilja toodud Adizese (1979) juhi
ettevotte igas kasvuetapis olulise ettevotliku rolliga. 2014. aasta majandustulemusi
analiiisides, peaks ettevote leidma pdhjused, miks tekkisid lisakulud, et samu vigu
tulevikus viltida. Vorreldes puhasrentaablust tegevusala keskmisega (vt lisa 7) teenis

Technobalt Eesti vaadeldavatel 2011- 2013 aastal kiibelt suurema kasumi.

Koguvara puhasrentaablust peetakse sageli tdhtsaimaks suhtarvuks ja see on edukuse
iiks vOotmenditajaid. Antud néitajad voib vorrelda deposiidi intressiméiéraga, et saada
teada, kas poleks mottekam paigutada firma varade all olev raha kuhugi mujale.
Technobaldis on vaadeldaval perioodil ROA 2-30%. Kui 2011.-2013. aastal vois selle
finantsniitaja védartusega rahule jadda, siis 2014. aastal seoses suurenenud kulutustega
on see ndit murettekitav. Kui vorrelda tulemust tegevusharu keskmisega (vt. lisa 7), kus
aastatel 2011-2013 jaavad néitajad vahemikku 3-11%, siis Technobalt Eesti varad on sel
perioodil parema tootlusega. 2014. aasta kohta konkurentide andmed puuduvad ning

vastavaid jdreldusi teha ei saa.

Omakapitali puhasrentaablus (ROE) mdddab omanike poolt ettevottesse paigutatud raha
tulutoovust. Mida korgem on omakapitali rentaablus, seda efektiivsemad on
investeeringud antud firmasse. Technobaldis on see ndit jidnud 4-62 % vahele. Kdige
kehvem aasta oli 2014. Tegevusharu keskmisega vorreldes oli ka seal edukaim aasta
2012, kus nditaja oli 16,33. Techobaldis oli 2012. aastal ROE 62%. Sellest saab
jareldada, et Technobalt Eesti omanik on teeninud rohkem tulu kui teised sarnase

profiiliga ettevotte omanikud.

Jargmisena analiilisitakse bilanssi, sest see nditab ettevotte varasid ja nende
finantseerimise allikaid majandusaasta alguse ja 10pu seisuga. Bilansimahu muutusi

nditab 2011.-2014. aastate 1dikes joonis 11.
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Joonis 11. Bilansimahu muutused ja aktivate struktuur aastatel 2011-2014 (autori
koostatud).

Viimaste kolme aastaga on pohilise varade suurenemise tekitanud vaba raha jadk,
nduded ostjate vastu ja varud. Kui vélja jitta seisvate varude hulk, mida on 2014. aasta
10pu seisuga umbes 260 000 eurot, siis kdik tilejddnud niitajad ohtu ei kujuta. Varude
kasv bilansis aasta 10pul on tingitud sellest, et projekti kaubad on ostetud lattu, aga
toodang pole veel valmis ja aasta I0pus on miiligiarve tegemata. Hankijatele tasumata
arvete jadk ei kujuta ka ohtu, sest likviidsed vahendid raha néol on olemas. Palju vaba
raha kontol on pigem probleem, sest edukuse aluseks on raha kasutamise efektiivsus ja
majanduslikult otstarbekas suund peaks olema selline, et rahakontode jadgid oleks
voimalikult vdiksed, sest vaba raha vdiks olla investeeritud. 2014. aastal anti grupisisest
laenu, sest emaettevite soetas gruppi juurde metallitootmise ettevotte. Analiiiisitav
ettevote tootmiseks pohivara ei vaja, sellest ka selle viike osakaal varades. Kéibevarade

reaalset vadrtust vahendab seisev laovaru, mis tuleks diglasesse vaarusesse hinnata.

Joonis 12 niitab ettevotte varade finantseerimise allikaid. Ettevote on finantseeritud
enamjaolt omakapitali ja lithiajaliste kohustustega. Omakapital nditab ettevote omanike

osaluse suurust. Hea reegel on 50% vdorkapitali ja 50% omakapitali, kuid ettevotte
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suudab edukat tegutseda ka 60-70% volakordaja korral (Alver ja Reinberg 2002: 321).

5000000
4000000 Omakapital
3000000 — — — —
M Pikaajalised
2000000 liisingud
1000000 W Likiajalised
kohustused
0
2011 2012 2013 2014

Joonis 12. Varade finantseerimise allikad aastatel 2011-2014 (autori koostatud).

Suurenev omakapital 2011.-2013. aastal nditab, et omanike vara on kasvanud. 2014.
aastal lithiajalised kohustused on suurenenud, sest kliendi kédest saadi suur ettemaks
projektiga alustamiseks. 2014. aastal lisandusid pikaajaliste kohustustena kapitalirendi
liisingud, mis oli tingitud kdibemaksuseaduse muutmisest. Maksevoimega viimastel
aastatel probleeme pole palju olnud ja é&ripartneritele peaks sellised varade

finantseerimise allikad usaldusvairsed tunduma.

Uuritava ettevdtte tulmusi vorreldi kdige sarnasema ettevottega Eesti turul, kelleks on
Esfitech OU (Esfitech OU 2013). Konkureeriv ettevotte tegeleb kaevandus-konveierite
tootmise ja projekteerimisteenuse pakkumisega. Nende aastakdive oli 2012. aastal
1392 tuhat eurot, kdibe puhasrentaablus 4% ja 2013. aastal 1 612 tuhat eurot, kéibe
puhasrentaablus 5%. Sarnaselt Technobalt Eesti OU-ga 2013. aastal majandustulemused
paranasid vorreldes eelmise aastaga (Joonis 13). Rentaabusnditajad kahel vorreldaval
aastal olid Techobalt Eesti OU-l1 paremad, mis niitab, et tegutseti efektiivsemalt.
Kahjuks pole teada, kuidas méodus konkurendil 2014. aasta. Muid néitajaid ei pea
magistritdo autor vajalikus vorrelda, sest tegutsemismahult on see konkurent kordades

vaiksem.
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Joonis 13. Puhasrentaabluse vordlus 2012. ja 2013. aastal (autori koostatud).

Kokkuvotvalt finantsniitajate kohta voib analiilisi tulemusel oOelda, et ettevite on
tegutsenud aastatel 2011-2013 efektiivsemalt kui teised sarnase profiiliga ettevotted ja
ettevotte kiire kasv aastatel 2011-2013 vais tekitada mulje, et on ohutum tegutseda
viisil, mis on varem edu toonud ning ettevottes pole vaja muutusi pole sisse viia. 2014.

aasta majandustulemused néitavad siiski selgelt, et muutusi on vaja.

2.2.3. SWOT analiiiis

Ettevottesiseselt toimus SWOT analiilisi tegemine kahes jaos, kdigepealt tegevjuht koos
miitigiosakonnaga aprillis 2015 ning teises jaos maikuus projekteerimisosakonna juhi,
ostujuhi ja magistritdé autori poolt, kus tdiendati esimese grupi koostatud SWOT-i.
Ulevaate nendest saab lisast 8. Kdigepealt vaatleb autor ettevdtte ndrkusi, sest otsitakse
kitsaskohti, mis takistavad ettevotte arengut. Olulisemad on oskamatus oma toodet
oOiglase hinna eest miilia ja iihelt kliendilt tuleb 80% kaivet projektimiiiigis. Kuna
praegune miiiigivork on iiles ehitatud vaid ndost ndkku suheldes ja isiklikke kontakte
luues, siis ettevote ise pole pidanud vajalikuks kulutada raha reklaamile ja turundusele.
Kahjuks on nii, et kui panna interneti Google otsingumootorisse otsingusona konveier,
siis Technobalt Eesti OU esilehele ei ilmu. Puuduvad ka veenvad argumendid, riikida

oma toode nii heaks, et klient oleks ndus selle eest kiisitud hinda maksma. 2011. aastal
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sai Technobalt esimese miiligi VKG-st ja sellest ajast suur osa Eesti miiiigist on tulnud
sealt. 2014. aastal oli ettevote ndus tegema projekti raames vastuhakuta lisakulusid, sest
ei tahetud kliendiga riidu minna kartuses edaspidistest hangetest ilma jddda. See
viahendaski oluliselt 2014 aasta kasumit. Sisemised ndrkused: protseduurid ei joua
ettevotte kasvule jirgi, informatsiooni kehv kommunikatsioon ja too6tajate vélja-jdtmine
strateegiliste plaanide koostamisest on mirk sellest, et ettevitte kasvades juht pigem
tegeleb tulekahjude kustutamisega erinevates valdkondades ja ei joua tegeleda iseenda
tooga. Juhi sellise ajakasutuse tottu kannatab kogu meeskond ja ka juht ise. Kuna
tootajatel pole otsustusdigust oma tdOsse puutuvas, siis ,.delegeerivad“ nemad
omakorda probleemid juhile lahendamiseks. Ka ankeetkiisitluses tuli tootajate vastustest
vélja, et info liikumine on kehv ja takistab to6tegemist, sest puudub info ja otsuseid
vOtab vastu juht. Analiilisis mérgitakse veel norka kvaliteedijuhtimissiisteemi, samas
uhkusega presenteeritakse 1SO kvaliteedijuhtimise sertifikaati. Siiski tundub, et 1SO
9001 ei lahenda iseenesest siisteemi vigu, mis hetkel toodab ebaefektiivsust, kuigi voiks
olla abi konkurentsieelise hoidmisel. Norkusena on toodud ka ettevotte suured
piisikulud ja et komponendi ja teenuseosakonna tulud ei kata &ra igakuiseid piisikulutusi
kuid ettevottes panustatakse tootmistegevusse ja komponentide miiiik on jddnud
tahaplaanile. SWOT-i tdiustamise kdigus toodi vélja veel ndorkusena projektilahenduste
hinnapakkumiste pealiskaudne tegemine, millega kaasnevad planeerimata kulude
lisandumine ja oodatud kasumi vihenemine. Lisaks toodi vilja ettevotte suuna
ebamaiirasus tootajatele. Et see tdesti nii on, nditas ka ankeetkiisitluse vastused visiooni
mitteteadmise kohta. SWOT analiiiisi jirgi on Technobalt Eesti OU peamised
tugevused, mida voiks ettevotte heaks toole panna, kokkuhoidev ja koostdoaldis
kvalifitseeritud stabiilne personal ja tootajatele ldhedal asuv juhtkond. Kui vaadelda
seda kui vOtmeressurssi, siis voiks ettevote kasvada olemasolevalt baasilt edasi. Paraku
saab siin takistuseks personalikiisitluses selgunud visiooni ja kaugemate eesmérkide
teadmatus ja tdnu sellele voimetus litkuda koos eesmérkide suunas. Suurim voimalus
Eesti siseselt miiiiki ldhiaastatel kasvatada on keskenduda priigilatele ja
jaatmesorteerimiskeskustele. SWOT-i tdiendamise kdigus lisati veel mote arengust koos
kliendiga. Seda just sellepérast, et pakume erilahendusi ja klient tuleb oma ndgemusega

tootest ja ettevote ei pea pidevalt tegema turuuuringuid, et mis kliendile voiks meeldida.
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Suurimaks viliseks ohuks on odava hinnaga konkurendid, kellega Technobalt Eesti
voistelda ei suuda, sest eesmirk on miilia kvaliteeti, aga alati ei suudeta pohjendada
head hinna ja kvaliteedi kliendile. Lihtaim viis oleks muidugi kohanduda ja tellida ka
komponendid Saksamaa asemel Hiinast ning nii piisida nendega konkurentsis, aga see
pole Techobaldi eesmirk. Eesti turul on projektimiiligi voimalikule tulule ohuks ka
madal nafta toorhind, sest see mdjutab otseselt Technobalt Eesti suurklienti VKG-d.
Riigi poolt tulenevad peamised ohud on maksuseaduste muutmine ja kvaliteetse
kutseharidusega t66jou vdhene lisandumine to6turule, keda ettevottele oleks vaja

teenuse osakonda

Tuginedes teoreetilistele kditlustele ja juhtumiuuringu analiiiisile hindas magistritdo
autor viikeettevotte Technobalt Eesti OU asukohta organisatsiooni elutsiiklis. Milleri ja
Frieseni (1984) elutsiikli teooria jirgi hinnates ettevotte langenud kédivet ja vanust iile 10
aasta oli ettevote 2014 aasta seisuga langufaasis. Greineri (2008) mudeli jargi voiks
oclda, et ettevottes on liiga lai vastutusala koondunud juhi kétte ja ettevottel on
autonoomsuse kriis, kus kasv saabuks ldbi delegeerimise. Viimaste aastate tugev
positiivse rahavoog, tidnu millele ettevOte muutus enesekindlaks ja ndhes ainult
voimalusi, mitte probleeme viitab sellele, et Adizese (1979) teooria jargi on ettevote
pohisuuna areng kdimahakkamise faasis. Selles faasis ettevotte kasv on planeerimata,
siis reageeritaksegi vOimalustele planeerimise asemel. Kogu ettevote areng tundub
olevat Adizese (1979) elutsiikli jargi véljakujunemise faasis, kus ettevotte suurimaks
véljakutseks on muutumine professionaalsemaks ja kdibe kasvatamise korval peaks
ettevote tosisemalt tdhelepanu podrama kasumi kasvatamisele tdnu professionaalsetele
administraatoritele.. Viljakutseks juhile selles faasis on delegeerimine, juhtimisstiili

muutumine ja eesmirkide iimberhindamine.

2.3. Ettepanekud Technobalt Eesti OU arendamiseks

Kiesolevas alapeatiikis tehakse Technobalt Eesti OU juhtkonnale ettepanekud ettevdtte
arendamiseks tuginedes ldbi viidud juhtumiuuringule. Ettepanekute tegemisel voeti

aluseks selgunud ettevotte toimimise kitsaskohad ning seostati neid teoreetilises osas
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késitletud vajadustega muutusteks tulenevalt elutsiiklist, muutumisvajadustest ja juhi
rollist selles protsessis.
Magistritod autor teeb Technobalt Eesti OU juhtkonnale jirgmised ettepanekud

ettevotte arengu edaspidiseks soodustamiseks:

1. Visiooni ja selle saavutamiseks piistitatud eesmdrkide viimine iga téotajani ja

seda pidevalt

Nii ankeetkiisitluse kui ka SWOT analiitisi tulemustest tuli vélja, et ettevotte
juhtkond ei ole tootajatele kommunikeeritud oma tulevikundgemust. Mida
lihtsamini ja joulisemalt ndgemus luuakse ja sellest radgitakse, seda suurem on
vOimalus eesmérgile jouda. See ettepanek on kooskdlas Wheatley (2006) viitega, et
juhtidel ei Onnestu saavutada edukaid tulemusi organisatsioonides kui eiratakse
inimfaktorit ja Hilli ja Jonesi (2001: 15) teoreetilise kasitlusega, kus visiooni peeti

juhi tooriistaks just tootajate kaasamisel.

2. Informatsiooni jagamise siisteemi loomine

Ankeetkiisitluse tulemustest selgus, et tootajatel puudub Oigeaegselt informatsioon, et
teha oma t60d hdsti ja et otsustamine on ettevottes aegandudev protsess. Ka SWOT
analliisis toodi ettevotte sisemise ndrkusena vidlja kehva ja organiseerimata
informatsiooni. Info sellest, mida tehakse, kuhupoole liigutakse ja miks just tihed voi
teised otsused vastu voetakse, on olulised muutumisprotsessis. IIma sellise infota ei ole
organisatsioon vdimeline véliste muutustega kohanema. See ettepanck on kooskolas
Garesise (2010) késitlusega, kus tootajad vajavad infot, et otsustada, mis need
muudatused konkreetselt neile kaasa toovad ja millist kasu voiks nemad sellest saada.
Ka Caluwe ja Vernaak (2003: 103) tdid muutuse tugiprotsessina vilja informatsiooni,
mis on oluline komponent muudatuste protsessis. Lisaks on tdo6tajaskond tooks vajaliku
info ootel, mis on tddaja ebaefektiivne kasutamine ja seesugune raiskamine lopeb

kokkuvoéttes hukatuslikult.
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3. Juhipoolne vastutuse delegeerimine

Ankeetkiisitlusest tuli vélja, et otsustamine on aegandudev protsess ja info ei liigu. See
nditab, et on tekkinud ,,pudelikael® juhi ja struktuuri alumiste osade vahel. Ettevotte
kasvades on lai vastutusala koondunud juhi kétte ning paraku ei joua ta enam kodigega
tegeleda. Selle asemel, et tegeleda strateegia ja cesmérkidega, tuleb tal tegeleda
tulekahjude kustutamisega. Mittedelegeerimine voib kaasa tuua kasvuettevotte
enneaegse vananemise. Greineri  (2008) mudeli jargi on ettevottel tegu
autonoomsuskriisiga, kus kriisi lahendus on juhtimisstiili muutmine ja delegeerimine.
Samuti on ettepanek kooskolas Adizese (1979) viljakujunemise faasi juhi véljakutsega,

milleks on delegeerimine, et jouda jargmisesse kasvufaasi.

4. Oiglase ja vastusest séltuva palgasiisteemi loomine

Tootajate uuringutulemuste alusel saab véita, et ettevottel on vajadus edasi arendada
tootasusiisteemi, sest hinnangutest tuli vélja, et tootajate meelest palgasiisteem pole
Oiglane, vastutus ja palk pole seoses, tasu ei vasta oskustele ja todpanusele ning ka
arenguvestlusi ei korraldata regulaarselt. Magistritoo autori meelest voiks dra kasutada
regulaarseid arenguvestlusi, et selgitada vilja rahulolematuse pdhjus ja see likvideerida.
See ettepanek on kooskdlas Gilley et al (2009) uuringutulemustega, kus selgus, et juhid,
kes tegelevad toOtajate motiveerimise ja tagasisidestamisega, viivad muutusi

toendolisemalt 1abi.

5. Kulude kontro/l  libi digete  moddikute  seadmise  ja  tipsema
kuluarvestussiisteemi loomise

Miitigikédibe puhasrentaabluse arvutus nditas, et 2014. aastal teeniti puhaskasumit 1%
kogukiibest, mis viitab sellele, et kulud on kontrolli alt vdljas. SWOT analiiiisis toodi
vélise ohuna vilja odavat hinda pakkuvad konkurendid ja sisemise norkusena toodi, et
projektimiitigi hinnapakkumisi koostatakse pealiskaudselt ja hooletust eelarvestamisest
tekivad lisakulud. Oht saada suuremaid kulusid kui planeeritud on olemas niikuinii, sest
koik projektid on erilahendused. Selleks, et mitte vahetada oma eristumise

konkurentsieelist hinnaliidri konkurentsieelise vastu, tuleks ka pigem hinnavoit
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saavutada parema planeerimise ja ajajuhtimisega kui odavamate komponentidega. See
ettepanek on kooskolas teoreetilises osas kisitletud Adizese (1979) elutsiikli
véljakujunemise faasiga, kus ettevote peab muutuma professionaalsemaks 14bi
kontrollmehhanismide rakendamise ja podrama tdhelepanu t60 efektiivsusele ja

kasumile.

6. Tegeleda sihipdraselt turundustegevusega.

Kasumiaruannete vordluses selgus, et 2014. majandusaastal ettevotte kédive vihenes
vorreldes eelmise aastaga. SWOT analiiiisis toodi sisemise ndrkusena vilja, et
komponendimiitigist teenitud kasum ei kata dra igakuised piisikulusid. Selleks, et
miiligikdivet suurendada ja miitigitegevust toetada, tuleks poorata rohkem tihelepanu
sellele, kuidas potentsiaalsele kliendile paremini silma jddda. Kodulehe
informatiivsemaks ja leitavamaks muutmine aitaks uue kliendi ja ettevotte lihtsamini
kokku viia. Praegune komponentide miitigistrateegia on iiles ehitatud isiklikele suhetele
ja paljud projektitellimused on tulnud endistelt ja praegustelt komponendimiiiigi
klientidelt. Eesti turul projektimiiiigi inimest tdna ei ole, kes sellega sihipéraselt
tegeleks, pigem on kombineeritud teed, kuidas projektitellimus Technobalt Eestisse
jouab. See ettepanck on kooskolas teoreetilises osas kisitletud Wickhami (2006: 516)
késitlusega, kus organisatsiooni kasvu juures on oluline ka majanduslik kasv, mida
iseloomustavad eelkdige sellised niitajad nagu kdive ja kasum. Miller ja Friesen (1983)
mootsid ettevotte arengut kéibe jirgi ja vdhenev kiibe viib ettevotte elutsiikli

langusesse.

7. Seisva laovaru hindamine ja likvideerimine

Laovarusid késitlev ettepanek tuleneb finantsanaliitisi tulemustest. Seisev laovaru on
kiilmutatud raha, millega keegi praegu ei tegele. Eravestlustes tegevjuhiga on selgunud,
et osa kaubast on tdnaseks ebastandardne, sest laovaru soetamist on standard muutunud
ja kaup jéi seisma. Aga kindlasti on ettevotteid, kellel on just selliste komponentidega
seadmed ja neil puudub teave, et Technobaltis on sellised laovarud. Laovarude

likvideerimine tuleks miiligimehele konkreetselt {ilesandeks teha. Hetkel puudub neil
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motivatsioon miiia allahinnatud kaupa, sest nende boonussiisteem on iiles ehitatud
miiiigikattele. Tasuks moelda allahinnatud kaupade nimekirjade koostamisele ja nende
saatmise potentsiaalsetele klientidele, kellele minevikus on miilidud seadmeid selliste
tdnaseks ebastandardsete komponentidega. Lébi selle suurenecks kdive ja vabaneks
seisev raha. See on kooskdlas teoreetilises osas késitletud Butleri (1991) kisitlusega,

kus organisatsioon peab suunama kdik oma varad tulemuste saavutamiseks.

Kéesolevas magistritods toodud parendamist vajavad valdkonnad on omavahel seotud,
seetottu ettepanekuid rakendades avalduks positiivne mdju ettevottesisesele arengule ja
efektiivsusele. Olulisemaks ettepanckuks peab magistrito6 autor tulevikuvisiooni
viimist tootajateni, et koos saavutada eesmirk ja moista paremini juhtkonna tehtud

otsuseid.
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KOKKUVOTE

Viikeettevotte arengu uurimine on oluline mitmel pdhjusel. Omanik teenib 1dbi selle
rohkem tulu, to0taja saab rohkem raha, riigi jaoks véheneb toO0puudus 14dbi uute
tookohtade loomise jpt. Lébi selle on viikeettevdtetel riigi majandusarengule oluline
moju. Uurimisprobleem on aktuaalne, sest viikeettevotteid on Eestis 98% ettevotete

koguarvust.

Organisatsioon on iiks levinumaid ihiskonna koostegutsemise vorme, kus
organiseeritult koos saavutatakse eesmirke. Organisatsioonidena voib kisitleda
erinevaid inimiiksusi, nii dritegevuseks loodud tiksusi, kui ka valitsust koole, ithinguid
jne. Ettevotte eesmirk on anda viljundeid viliskeskkonnale ja ldbi selle luua tulu
ettevotte omanikule. Kasvupotentsiaali jargi liigitatakse ettevotteid elustiili voi
kasvuettevotteks. Organisatsiooni kasvuga seonduvaid tegureid uurides on leitud, et
kasvades 1dbib ettevote mitmeid arengutsiikleid nagu elusorganismidki. Ka
organisatsioon siinnib, kasvab, saavutab kiipsuse, vananeb ja 16puks sureb. Seega on
uurijad podranud tdhelepanu ettevotte ellujddmisele ja vajadusele kohaneda nagu

muudel liikidel looduses.

Léihtudes uvurimisiilesandest: anda ililevaade organisatsiooni elutsiikli késitlusest ja tuua
viélja organisatsiooni arengut takistavad tegurid, andis autor magistritoo6 teoreetilise osa
esimeses alapeatiikis ililevaate mitmete uurijate organisatsiooni elutsiikli teooriatest.
Erinevad autorid eristasid mitmeid arengufaase, iiksmeel selles osas puudub ja neid on
neid kolmest kiimneni. Olulisemad faktorid ettevotte arengu jaoks on professionaalse
juhi tulek organisatsiooni omaniku asemele ja pidev uuendustegevus nii protsessides,
reeglites, struktuuris, juhtimistasandites kui ka strateegias ja tootearenduses. Kui neid

tegevusi el teha, pirsib see ettevotte arengut.

Lahtudes uurimisiilesandest: anda iilevaade muutumisvajaduse tekkepohjustest ja

muutumisprotsessist, késitleti teoreetilise osa teises alapeatiikis organisatsiooni arengu
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seost viliskeskkonna muutustega. Kuna organisatsioon toodab  véljundeid
viliskeskkonda, siis tuleb toimuvaid muutusi ebastabiilses viliskeskkonnas jilgida ja
saada tagasisidet, sest muutused vodivad saada ettevottele uueks vdimaluseks voi
tekkivaks ohuks. Voimalusi ja ettevotte tugevusi oskuslikult kasutades sdilitab
organisatsioon vdimaluse suurema siisteemi osana plisima jddda. Sisemise vOoimekuse
saavutamiseks vajavad organisatsiooni litkmed iihist tulevikuvisiooni ja pidevat
muutumist paremaks, mis saavutatakse kompetentse juhi eestvedamisel. Edukas juht
moistab, et ettevotte iiks suurem viddrtus on todtajad ja ettevottes muudatuste
labiviimiseks tuleb eelkdige saada nende toetus. Selleks vajavad tootajad arusaama,
milliseid muudatusi on vaja ja milline on nende roll ja kasu sellest. Kdige levinud
muudatuste ldbiviimise protsess on kolmesammuline. Esimeses etapis tekib
moddapadsmatuse tunne, teises etapis toimub muutumine ja kolmandas etapis toimub

uute kaitumisviiside kinnitamine muudatuste siilitamiseks.

Teoreetilise osa kolmandas alapeatiikis ldhtuti uurimisiilesandest: tuua vélja juhi
votmerollid ettevotte arendamisel ja muudatuste rakendamisel. Professionaalsel juhil on
voime kohandada juhtimisstiili vastavalt olukorrale. Paljud juhid ei suuda seda teha ja
sellepérast voib ettevotte arengu huvides ettevotte erinevatel arenguetappidel olla vaja
erinevaid juhte. Edukas juht valib meeskonda Giged inimesed, jagab nendega voimu,
motiveerib ja ldbi visiooni madrab suuna, juhendab ja annab tagasisidet, loob siisteeme
ja reegleid. Muudatuste juhtimisel on koige olulisem jagada infot meeskonnale,
pOhjendada otsust ja tuua vilja ka kasu todtajale, vastasel juhul tootaja ei teadvusta
probleemi olemasolu ja ei pea muutusi hddavajalikus. Selleks on véga oluline, et juht

oleks hea suhtleja.

Magistritdo teoreetilise osa kokkuvdttena toodi vilja ettevotte arengut takistavad tegurid
vaadeldud kasitluste pohjal. Need on vdimetuse ajas muutuda ja kohaneda, ressursside
nappus, oskuste ja kogemuste puudus, omaniku soovimatus juhtimist {ile anda
professionaalsele juhile, efektiivsuse jdtmine tahaplaanile, kasvuplaani puudumine,
moddikute puudumine, personali vdhene kompetents, eestvedaja puudumine ja

innovatiivsuse puudumine, standardite ja reeglistiku puudumine.
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Kéesolevas magistritod raamel selgitati vilja t60 eesmargist 1dhtuvalt Technobalt Eesti
OU arengut takistada vdivad tegurid ja nende pdhjal tehti ettevottele ettepanekud
muutusteks. Ettevotte arengut takistavate tegurite tuvastamiseks Technobalt Eesti OU-s
kasutati juhtumiuuringut, kuna tegu on lksikjuhtumiga ja oli soov saada ettevotte
arengust detailsemat pilti. Juhtumiuuring koosnes kolmest osast: ankeetkiisimustikust,

finantsnditajate analiilisist ja SWOT analiiiisist.

Empiirilise osas tutvustati uuritavat organisatsiooni, valimit ja uurimismeetodeid.
Uurimisobjektiks on viikeettevdte Technobalt Eesti OU, mis on tegutsenud 20 aastat ja
mille pdhitegevuseks on konveiersiisteemide tootmine ja miilik. Ettevotte kdive oli
vaadeldava 2011.-2013. perioodi viltel pidevalt kasvav, kuid 2014. aastal languses.
Teemafookused olid valitud teoreetilise Kkésitluse jargi ning terviklikuma pildi
saamiseks kasutati mitut vaadet. Juhtumiuuringu esimeses jaos kasutas magistritoo
autor kiisimustikku, milles tootajatel paluti anda hinnang véidetele iildjuhtimise, otsese
juhi, motivatsiooni, téotasu, toosoorituse, toetuse, kolleegidega suhete ja muudatustesse
suhtumise kohta. Peamised probleemid, mis esile kerkisid, olid visiooni mitteteadmine,
informatsiooni kehv liikumine, otsustamise aegandudev protsess, arenguvestluste
ebaregulaarsus ning palka ei peetud diglaseks ja vastusele médrale vastavaks. Heaks
hinnati motiveeritust, otsest juhti, ettevotte sisest koostdood, valmisolekut muutusteks,
samuti tunnevad todtajad uhkust, et on selle organisatsiooni liikmed ja ndevad oma

edasist arengut selles organisatsioonis.

Juhtumiuuringu teises jaos analiiiisis Finantsseisu hindamiseks kasutas magistritdo
autor bilanssi ja kasumiaruannet. Nende jérgi vorreldi erinevaid majandusaastate
tulemusi ning arvutati rentaabluse suhtarvud. Kéive kasvas kolmel esimesel uuritud
aastal ja kdibe eesmirk saavutati 2011. ja 2012. aastal. Planeeritud &rirentaablus
saavutati 2012. ja 2013. aastal, 2011. ja 2014. eesmirke ei saavutatud. Puhaskasumi
rentaablust vorreldi konkurendi ja tegevusala keskmisega ning selle jirgi tegutses
Technobalt Eesti OU teistega vorreldes efektiivsemalt aastatel 2012-1013. 2014. aastat
vorrelda ei saanud, sest konkurendi aastaaruanne 2014. aasta kohta ei olnud magistrit66
kirjutamise ajal veel kéttesaadav. Analiilisi jargi oli ettevotte finantsseis aastatel 2011-
2013 hea, 2014. murettekitav. Ettevottel pikaajalisi kohustusi peaaegu pole ja varad on
peamiselt finantseeritud omakapitaliga.
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Juhtumiuuringu kolmandas osas viidi kahes grupis ldbi SWOT analiilis ja selgitati
ettevotte sisemisi tugevusi ja ndrkusi ning véliseid vdimalusi ja ohtusid. Magistritdo
autor pdoras eelkdige tdhelepanu norkustele, sest eesmérgiks oli leida {iles kitsaskohad
ettevotte arengus. Selgus, et peamisteks ndrkustena saab vélja tuua, et sisemised
protsessid ei joua kasvule jargi, korged piisikulud, organiseerimata kommunikatsioon,
ebamiddrane tulevikusuund tootajate jaoks ja tiihe kliendi suur osatihtsus Eesti
projektimiitigi.  Ettevotte  peamisteks tugevusteks on  turuliidri  positsioon
konveiersiisteemide erilahenduste pakkumises ja koik tlihest kohast (ideest teostuseni)
kontseptsioon. Peamise vOimalusena ndhakse vilisturge ja priigi jadtmekaitlemise
regulatsiooni aastast 2020, mil tohib priigiméele viia maksimaalselt 15% jddtmetest ja

peamise ohuna nihakse, et klient eelistab odavat Venemaa konkurendi toodangut.

Tuginedes teoreetilistele kiitlustele ja analiitisile hindas magistritdd autor viikeettevotte
Technobalt Eesti OU asukohta organisatsiooni elutsiiklis. Aluseks vottes ettevotte
langenud kéivet ja vanust {lile 10 aasta oli ettevote Milleri ja Frieseni (1984) elutstikli
teooria jérgi hinnates 2014. aasta seisuga langusfaasis. Greineri (2008) mudeli jirgi
voiks Oelda, et ettevottes on liiga lai vastutusala koondunud juhi kétte ja ettevottel on
autonoomsuse kriis, kus kasv saabuks 14dbi delegeerimise. Viimaste aastate tugev
positiivse rahavoog, tdnu millele ettevote muutus enesekindlaks ja néhti ainult
voimalusi, mitte probleeme viitab sellele, et Adizese (1979) teooria jdrgi on ettevote
tootmisosakonna areng kdimahakkamise faasis. Selles faasis, mil ettevotte kasv on
planeerimata, reageeritaksegi voimalustele planeerimise asemel. Kogu ettevote areng
tundub olevat Adizese (1979) elutsiikli jargi viljakujunemise faasis, kus ettevotte
suurimaks véljakutseks on muutumine professionaalsemaks ja kidibe kasvatamise korval
peaks ettevOte tdsisemalt tdhelepanu pdorama kasumi kasvatamisele. Viljakutseks
juhile selles faasis on delegeerimine, juhtimisstiili muutumine ja eesmaérkide
imberhindamine. Juhtimisrollidest on olulisim administratiivne roll, kus efektiivsuse

saavutamiseks peab programmeerima, siistematiseerima ja organiseerima.

Léhtuvalt analiilisist ja ettevotte arengufaasist teeb magistritod autor ettevottele seitse

ettepanekut arendamist vajava valdkonna kohta:
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1. Visiooni ja selle saavutamiseks piistitatud eesmérkide viimine iga to6tajani ja seda

pidevalt.
2. Informatsiooni jagamise siisteemi loomine.
3. Oiglase ja vastusest sdltuva palgasiisteemi loomine.
4. Juhipoolne vastutuse delegeerimine.

5. Kulude kontroll 1dbi digete moddikute seadmise ja tdpsema kuluarvestussiisteemi

loomise.

6. Tegeleda sihipéraselt turundustegevusega.

7. Seisva laovaru hindamine ja likvideerimine.

Uurimist oleks voimalik edasi arendada mitmel viisil: saaks tdiendada iga ettepaneku
juures konkreetse tegevuskava viljatdotamisega; teha turu-uuring tootmisettevotete seas
ja uurida Eesti turu vdimalikku ndudlust konveierite erilahendustele; analiiiisida
ettevotte olemasoleva kliendibaasi rahulolu toodetega ja hinnata selle mdju

korduvostule ja kéibele.
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LISAD

Lisa 1. Technobalt Eesti OU struktuur

s

Allikas: autori koostatud
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Lisa 2. Ankeetkiisimustik

KUSIMUSTIK TECHNOBALT

Hea kolleeg!

Péordun Teie poole seoses uuringuga, mida viin ldbi oma magistritoé raames. Vastates
Jjéirgnevatele kiisimustele aitate luua pildi Tecnobalt Eesti OU-st 2015. aasta alguses.
Palun leidke pisut aega ja head tahet ning vastake kiisimustlele voimalikult ausalt ja
avameelselt. Tegemist on anoniitimse kiisimustikuga ja kiisimustega, kus pole digeid ega
valesid vastuseid. Teie vastused on konfidentsiaalsed ning neid kasutatakse tiksnes
tldistatud kujul.  Vastamisel palun mdrkige igal real variandi number, mis sobib Teie
arvamusega koige paremini. Palun andke oma hinnang 5-pallisel skaalal, kus "1"
nditab vditega mittenoustumist ja "5" noustumist.

Ette tinades,

Angelika

JUHTIMINE
Kuivord noustud jdrgnevate juhtimist puudutavate vdidetega: Skaala: 1 — ei ole nous, 2 —
pigem ei ole néus, 3 - neutraalne, 4— pigem nous, 5 — nous

1 2 3 4 5

Meie organisatsioonil on selged strateegilised
eesmargid

Tean ettevitte visiooni (terviklikku ndgemust
tulevikusituatsiconist)

Ettevitte juhtkond rakendab efektiivsust loovat
juhtimisstiili

Meie organisatsioonitidtajad eirdagividrastele
organisatsioonisthalba

Meie organisatsiooniliikmed on uhked selle (le, et nad
sellesse organisatsiooni kuuluvad

Info vahetamiseks korraldatakse regulaarselt
koosolekuid

Info liikumine ettevdttes on hast korraldatud
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Lisa 2. jarg

OTSENE JUHT
Kuivord noustud jdrgnevate otsest juhti puudutavate viidetega: Skaala: 1 — ei ole nous, 2 —
pigem ei ole néus, 3 - neutraalne, 4— pigem nous, 5 — nous

Otsese juhi juhtimisstill aitab mul saavutada haid
tdatulemusi

Otsene juht annab regulaarselt tagasisidet minu
tddsoorituse kohta

Otsese juhi jutule on lihtne paaseda

Tadtajaid koheldakse juhi poolt vérdselt

Tahan otsese juhiga koostédd teha

Mu otsene juht on oma tddstiliga heaks eeskujuks

MOTIVATSIOON
Kuivord noustud jdargnevate motivatsiooni puudutavate viidetega: Skaala: 1 — ei ole nous, 2 —
pigem ei ole néus, 3 - neutraalne, 4— pigem nous, 5 — nous

Minu arenguvajaduse valjaselgitamiseks karraldab
otsene juht regulaarselt arenguvestiusi

Clen omatdddtehes motiveeritud

Tidd Technobaldis soodustab mitmekdlgselttidalaste
teadmiste tdiendamist

Oma potentsiaali valjaarendamiseks saan osaleda
koolitustel

Inimesed, keda edutatakse, on selle vaga heade
tulemustega arateeninud

Maen omaendatulevikku ja karjaari arengut selles
arganisatsioonis
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Lisa 2. jarg

TOOTASU
Kuivord noustud jdrgnevate tootasu puudutavate vdidetega: Skaala: 1 — ei ole nous, 2 —
pigem ei ole nous, 3 - neutraalne, 4— pigem nous, 5 — nous

Tulemustasu siisteem on arusaadav

Tadtasu on vastavuses vastutuse madraga

Saan oma t66 eest diglast tasu

Tadtasu vastab minu oskustele ja todpanusele

Minu tddtasu on konkurentsivdimeline, varreldes
samalaadse tdd eest tédturul makstavatasuga

TOOSOORITUS
Kuivord noustud jdrgnevate toosooritust puudutavate viidetega: Skaala: 1 — ei ole nous, 2 —
pigem ei ole nous, 3 - neutraalne, 4— pigem nous, 5 — nous

Mulle on tapselt teada, mida ma pean tegema

Saavutan tulemusi, sest ma olen tééle pihendunud

Juhid annavad tddtajatele regulaarselt Glevaateid
organisatsiooni majandustulemustest

Todtajad kasutavad ettevdtte ressursse parimal viisil

Meie organisatsioonis on otsustamine asgandudev
protsess

Tootaja on kui kdsutiitja, ise métlemine ja tegutsemine
on parsitud

Tod on minu jacks eelkdige raha teenimise koht
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Lisa2. jarg

TOETUS

Kuivord noustud jdrgnevate toetust puudutavate viidetega: Skaala: 1 — ei ole néus, 2 — pigem
ei ole nous, 3 - neutraalne, 4— pigem nous, 5 — nous

Teised osakonnad abistavad vajadusel meie
osakonda

Osakonnad tbdtavad koos hésti ja saavad hea
tulemuse

Mul on digeaegselt olemas kogu informatsioon, et
teha oma todd hasti

Juhtkond seab ettevittele realistlikud eesmargid

Tootaja todalased digused, kohustused ja vastutus
on selgelt maaratletud ja tootajale selgitatud

8. SUHTED KOLLEEGIDEGA

Kuivord noustud jdrgnevate kolleege puudutavate viidetega: Skaala: 1 — ei ole néus, 2 —
pigem ei ole nous, 3 - neutraalne, 4— pigem nous, 5 — nous

Kui mul on tééga seotud probleem, siis ma
alati saan rdakida kellegagi kolleegidest

Minu suhted thokaaslastega on head

Me teeme efektiivset koostiod, et tod saaks
tehtud

Suhtlen kolleegidega ka véljaspool tédaega

Ma tean kolleegide harrastustest ja
toovalisest tegevusest
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Lisa 2. Jarg

9. SUHTUMINE MUUDATUSTESSE

Kuivord noustud jdargnevate vdidetega: Skaala: 1 — ei ole nous, 2 — pigem ei ole nous, 3 -
neutraalne, 4— pigem nous, 5 — nous

Ettevdte on vdimeline muutuma

Algatusvdimet julgustatakse

Etteviites otsitakse pidevalt véimalusi, kuidas
todtada paremini

On olnud olukordi, kus ma tahaks vabamalt teha
oma tBos muutatusi

Meie organisatsioonis toimuvad pidevalt
positiivsed muutused

Juhid kisivad tootajatelt eftepanekuid vajalike
muutuste ja paranduste kohta ning arvestavad
neid oma tegevuses

10. Mis motiveerib sind koige paremini toole lisaks palgale
Reasta olulisuse jéirjekorras, kus 1 motiveerib koige rohkem ja 6 kéige vihem

Hea sisekliima

’_ Tookeskkond (juhtimine, to6tingimused)
H_ To06 sisu (huvitav ja sisukas)

’_ Voimalus saada edutatud

’_ Selged tooiilesanded

Tunnustus

Jargneb informatsioon teie kohta :
Palun mirkige ogranisatsioonis tootatud aeg
alla 1 aasta

1- 5 aastat
6- 10 aastat
11-15 aastat

ile 15 aasta
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Lisa 2. jarg

Palun mirkige oma vanus
20- 30 aastat

31- 40 aastat
41-50 aastat
51-60 aastat

iile 60 aasta

Palun mirkige oma haridustase
pohiharidus
keskharidus

keskeriharidus

korgharidus
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Lisa 3. Valimi kirjeldus toostaazi jargi

Jaotus tédstaai jarg
Osakeaal

Allal 1-5 6-10 11-15 | Kol |

aasta aasta aasta aasta .
Toostaar 6 | 2] 9 | 3 30 | 100%
Vanuseline jaotus
Vanus 20-30 4 6 0 0 10 33%
Vanus 31-40 0 4 6 3 13 43%
Vanus 41-50 1 2 3 0 6 20%
Vanus 51-60 1 0 0 0 1 3%
Jaotus hariduse jargi
Péhiharidus 1 0 0 0 1 3%
Keskharidus 1 3 2 1 7 23%
Keskeriharidus 2 0 3 1 6 20%
K érgharidus 3 9 3 1 16 53%

Allikas: autori koostatud.
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Lisa 4. Technobalt Eesti tootajate kiisitluse tulemused

()
Lol 2
8E| 3| 8 £| 3
£ £ 2| %] 2
VAITED 27| 8
JUHTIMINE
Meie organisatsisoonil on selged strateegilised 2 ja
1| eesmargid 3,2 |1,15| 3 5
2 | Tean ettevotte visiooni 2,8 (1,12 4 5
Ettevotte juhtkond rakendab efektiivsust loovat 3ja
3 | juhtimisstiili 3,1 |1,09| 4 1 5
Meie organisatsiooni tootajad ei rdagi voorastele
4 | organisatsioonist halba 40 |0,76| 4 3 5
Meie organisatsiooni liikmed on uhked selle (ile, et nad
5| sellesse organisatsiooni kuuluvad 38 {0,83| 4 2 5
Info vahetamiseks korraldatakse regulaarselt 2 ja
6 | koosolekuid 3,1 |1,26 5
7 | Info lilkkumine ettevottes on hasti korraldatud 2,6 |0,86 1
OTSENE JUHT
Otsese juhi juhtimisstiil aitab mul saavutada haid
8 | tootulemusi 35 (1,04 4 1 5
Otsene juht annab regulaarset tagasisidet minu
9 | toosoorituse kohta 3,3 [1,06| 4 1 5
10 | Otsese juhi jutule on lihtne padseda 42 |095| 4 1 5
11 | Tootajaid koheldakse juhi poolt vordselt 3,7 [1,09| 4 1 5
12 | Tahan otsese juhiga koost6od teha 42 0,71 | 4 3 5
13 | Mu otsene juht on oma to6stiiliga heaks eeskujuks 37 1092| 4 1 5
TOOTASU
14 | Tulemustasu slisteem on arusaadav 3,7 (1,21 4 1 5
15| Tédtasu on vastavuses vastutuse maaraga 29 (1,13 3 1 5
16 | Saan oma t606 eest Giglast tasu 29 [(1,01] 2 1 5
17 | T66tasu vastab minu oskustele ja todpanusele 30 |1,10| 2 1 5
Minu té6tasu on konkurentsivéimeline, vorreldes
18 | samalaadse t606 eest to6turul makstava tasuga 3,3 [1,06| 3 1 5
MOTIVATSIOON
Minu arenguvajaduse valjaselgitamiseks korraldab
19 | otsene juht regulaarselt arenguvestlusi 26 |[103| 3
20 | Olen oma t66d tehes motiveeritud 3,7 1,14 4
T66 Technobaldis soodustab mitmekiilgset tooalaste
21 | teadmiste tdiendamist 39 (094 | 4 2 5
Oma potensiaali vdljaarendamiseks saan osaleda
22 | koolitustel 36 (096 4 2 5
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Inimesed, keda edutatakse, on selle viaga heade

23 | tulemustega ara teeninud 3,7 1,12 3 1 5
N&den oma tulevikku ja karjaari arengut selles

24 | organisatsioonis. 36 (1,19 4 1 5
TOOSOORITUS

25 | Mulle on tapselt teada, mida ma pean tegema 3,8 [1,02| 4 1

26 | Saavutan tulemusi, sest olen t66le plihendunud 41 |0,73| 4 2
Juhid annavad t6otajatele regulaarselt Glevaateid 2ja

27 | organisatsiooni majandustulemustest 3,0 [1,07]| 3 1 5

28 | Tootajad kasutavad ettevotte ressursse parimal viisil 36 [093| 4 2 5
Meie organisatsioonis on otsustamine aegandudev

29 | protsess 3,8 (091 4 2 5
Tootaja on kui kdsutaitja , ise moétlemine ja tegutsemine

30| on parsitud 20 |09 1 4

31| T66 on minu jaoks eelk&ige rahateenimise koht 2,7 (1,34 2 5
TOETUS

32 | Teised osakonnad abistavad vajadusel meie osakonda 42 |0,70| 4 2 5

3ja

33| Osakonnad t6otavad koos hasti ja saavad hea tulemuse | 3,8 [0,85| 4 2 5
Mul on Gigeaegselt olemas kogu informatsioon, et teha

34 | oma t66d hasti 3,1 |11,07| 4 1

35| Juhtkond seab ettevéttele realistlikud eesmargid 3,1 (094| 3 2
Tootaja toodalased digused, kohustused ja vastutus on

36 | selgelt maaratletud ja tootajatele selged 3,7 (1,01| 4 1 5
SUHTED KOLLEEGIDEGA
Kui mul on t66ga seotud probleem, siis ma saan alati

37 | radkida kellegagi kolleegidest 46 |050| 5 4 5

38 | Minu suhted td66kaaslastega on head 46 |056| 5 3 5

39 | Me teeme efektiivset koostood, et t66 saaks tehtud 45 |0,78| 5 2 5

40 | Suhtlen kolleegidega ka valjaspool tod0aega 34 |145| 5 1 5
Ma tean kolleegide harrastustest ja toovalistest

41 | tegevustest 3,7 (1,02 4 1 5
Kolleegid jagunevad t66d isiklikult votvad meie ja 2ja

42 | kdegal6omismeeleolust nakatunud nemad 2,6 [0,97| 3 1 4
SUHTUMINE MUUDATUSTESSE

43 | Ettevote on voimeline muutuma 39 |087| 4 2

44 | Algatusvdimet julgustatakse 39 |(094| 4 2
Ettevottes otsitakse pidevalt voimalusi, kuidas tootada

45 | paremini 39 (080 4 2 5
On olnud olukordi, kus ma tahaks teha vabamalt oma

46 | t66s muudatusi 3,6 (1,01 4 1 5
Meie organisatsioonis toimuvad pidevalt positiivsed

47 | muutused 3,1 (0,83| 3 1 5
Juhid kisivad tootajatelt ettepanekuid vajalike
muudatuste ja paranduste kohta ning arvestavad neid

48 | oma tegevustes. 3,4 (1,04 4 1 P
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Lisa 5. Ankeetkiisitlusele antud hinnangud

Viited juhtimise kohta 1

Meie organisatsioonil on selged strateegilised eesmirgid 1 6
Tean ettevotte visiooni (terviklikku ndgemust

tulevikusituatsioonist) 41818 [9]1
Ettevotte juhtkond rakendab efektiivsust loovat

juhtmisstiili 31510 10| 2
Meie organisatsiooni to6tajad ei radgi voorastele

organisatsioonist halba 00| 9 |13|8
Meie organisatsiooni liikmed on uhked selle iile, et nad

sellesse organisatsiooni kuuluvad 0|2| 7 |15|6
Info vahetamiseks korraldatakse regulaarselt koosolekuid | 3 |8 | 8 | 6 | 5
Info litkumine ettevottes on hasti korraldatud 2 (1310 |50
Juhtimine 112 3 [4]|5
Otsese juhi juhtimisstiil aitab mul saavutada hdid

tootulemusi 2 2|10 |12 4
Otsene juht annab regulaarselt tagasisidet minu

toosoorituse kohta 2141]10 |11 3
Otsese juhi jutule on lihtne paddseda 1(1] 2 |14]12
Tootajaid koheldakse juhi poolt vordselt 13| 8 |10 8
Tahan otsese juhiga koost66d teha 00| 5 |14/11
Mu otsene juht on oma to0stiiliga heaks eeskujuks 112] 7 |16] 4
Motivatsioon 1123 4|5
Minu arenguvajaduse viljaselgitamiseks korraldab otsene

juht regulaarselt arenguvestlusi 419113 (2|2
Olen oma t66d tehes motiveeritud 114] 6 |10]| 9
To66 Technobaldis soodustab mitmekiilgselt tooalaste

teadmiste tdiendamist 0(3] 5 [13]9
Oma potensiaali viljaarendamiseks saan osaleda

koolitustel 04| 8 |12|6
Inimesed, keda edutatakse, on selle viga heade

tulemustega éra teeninud 210112719
Néen oma enda tulevikku ja karjdéri arengut selles

organisatsioonis 2 13| 7 |10]| 8
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Lisa 5. Jarg

Tootasu 112 3 [4]5
Tulemustasu siisteem on arusaadav 2145 |10]9
Tootasu on vastavuses vastutuse médraga 318|111 |5]3
Saan oma tO0 eest diglast tasu 1111 9 |7 ]2
Tootasu vastab minu oskustele ja toopanusele 2 110 7 |92
Minu t66tasu on konkurentsivoimeline, vOrreldes

samalaadse t00 eest toOturul makstava tasuga 116]10|9 |4
Toosooritus 112 3 [4]5
Mulle on tépselt teada, mida ma pean tegema 2 10| 6 |15|7
Saavutan tulemusi, sest ma olen todle pithendudnud 01| 3 |17| 9
Juhid annavad todtajatele regulaarselt iilevaateid

organisatsiooni majandustulemustest 21919 |82
Tootajad kasutavad ettevotte ressursse parimal viisil 04| 9 |12]|5
Meie organisatsioonis on otsustamine aegandudev protsess | 0 | 2 | 9 [11]| 8
Tootaja on kui kédsutditja, ise motlemine ja tegutsemine on

parsitud 1119 8 | 2|0
T66 on minu jaoks eelkdige raha teenimise koht 6196 |54
Toetus 112 3 [4]|5
Teised osakonnad abistavad vajadusel meie osakonda 0|1 2 |18|9
Osakonnad to6tavad koos histi ja saavad hea tulemuse 0|1 |11 117
Mul on digeaegselt olemas kogu informatsioon, et teha

oma t60d hésti 2 | 7| 8 |11 2
Juhtkond seab ettevdttele realistlikud eesmérgid 0|7]16 |3 |4
Tootaja todalased digused, kohustused ja vastutus on

selgelt madratletud ja tootajale selgitatud 113] 5 |[15]6
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Lisa 5. Jarg

Suhted kolleegidega 2|1 3 4|5
Kui mul on t66ga seotud probleem, siis ma alati saan

ridkida kellegagi kolleegidest 0| 0 [12)18
Minu suhted to6kaaslastega on head 0| 1 1019
Me teeme efektiivset koostdod, et 166 saaks tehtud 1] 2 |9/18
Suhtlen kolleegidega ka viljaspool todaega 316 |79
Ma tean kolleegide harrastustest ja toovilisest tegevusest 2| 9 |11 7
Kolleegid jagunevad t66d isiklikult votvad meie ja

kiegalodmismeeleolust nakatunud nemad 10 10 | 6 | O
Suhtumine muudatustesse 2|1 3 |45
Ettevote on voimeline muutuma 2| 6 |14 8
Algatusvoimet julgustatakse 3| 6 |13|8
Ettevottes otsitakse pidevalt voimalusi, kuidas to6tada

paremini 1| 8 |14] 7
On olnud olukordi, kus ma tahaks vabamalt teha oma to6s

muudatusi 2| 6 |17]|3
Meie organisatsioonis toimuvad pidevalt positiivsed

muutused 4119 | 4|2
Juhid kiisivad to6tajatelt ettepanekuid vajalike muutuste ja

paranduste kohta ning arvestavad neid oma tegevuses 6| 6 |14 3

Allikas: autori koostatud.
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Lisa 6. Peamised finantsniitajad ja suhtarvud 2011-2014

2011 2012 2013 2014

Miiiigitulu 4872813 | 6339802 | 7495537 | 6883625
Miudgitulu kasv (%) = (matgitulu - madgitulu (-1 aasta)) / 58% 30% 18% -8%
mutgitulu(-1 aasta) x 100
Arikasum 384 167 921167 | 1043604 | 190599
Arikasumi kasv (%) = (arikasum - drikasum(-1 aasta)) / 149% 140% 13% -82%
arikasum(-laasta) x 100
II/([)l(l)uglkalbe drirentaablus = drikasum / midigitulu x 7.88% 14.53% 13.92% 2.77%
Puhaskasum 356 011 867 311 966 939 85 749
Puhaskasumi kasv (%) = (puhaskasum 2009 - 152% 144% 11% 91%
puhaskasum 2008) / puhaskasum 2008 x 100

0, 0 0, 0
Miitigikdibe puhasrentaablus 7,3% 13,7% 12,9% 1.2%
Liihivolgade kattekordaja = kdibevara/ lithiajalised
kohustused 15 2,4 3,3 2,0
Maksevalmiduse kordaja = Raha/liihiajalised
kohustused 0,1 0,4 0,9 0,5
ROA = puhaskasum / aasta keskmised koguvarad x 15% 29% 30% 2%
100
ROE = puhaskasum / aasta keskmine omakapital x 38% 62% 47% 4%
100
Bilansimaht 3601623 | 3046619 | 3410889 | 4552103
Aasta keskmised koguvarad 2309804 | 2976315 | 3182414 | 3981782
Liihiajalised kohustused 1919872 | 1212027 | 1002287 | 2110278
Aasta keskmine omakapital 942472 | 1404132 | 2071257 | 2297 600
Raha 255972 483 057 853390 | 1072261
Arikulud 4558935 | 5453570 | 6463888 | 6690570
Kiibevarad 2888969 | 2851693 | 3303135 | 4149217

Allikas: 2011-2014 Technobalt Eesti Aastaaruanne (autori koostatud).
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Lisa 7. Ettevotte tegevusala suhtarvud 2011-2013

EMO023: ETTEVOTETE TEGEVUSALA SUHTARVUD --- Aasta, Tegevusala (EMTAK
2008), Tadga hotvatud isikute arv ning Niitaja

C28991 Mujal ligitamata erimasinate tootmine
Tadtajate arv 20-49

o Vara Miigitulu ~ Miiiigitulu Luhiajaliste 3
Omakapitali L kohustuste Maksevdime-
Agsta . puhasrentaablus, dnrentaablus, puhasrentaablus, |- . .
puhasrentaablus, % o % % kattekordaja, kordaja, korda
. : : korda
2011 4.7 3.04 3,09 248 1.96 1.44
2012 16.33 1085 8.6 8.18 241 1.68
2013 8.67 5.53 5,75 4.61 242 2,01

Allikas: Statistikaamet
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Lisa 8. Uhendatud SWOT analiiiis

1. Ettevotte sisemised tugevused:

Professionaalne, kvalifitseeritud arenemisvoimeline t66joud

Stabiilsed tootajad (kaadrivoolavus véike)

Turuliider konveiersiisteemide erilahenduste pakkumises

Koik iihest kohast (ideest teostuseni) Konstrueerimine-projekteerimine-
komponentide ostmine otse tootjalt-oma metallkontstruktsioonide tootmise
tehased-varuosade miiiik-hooldus

Kliendisobralik lahenemine

Omaniku huvi investeerida ettevottesse ja selle tegevusse

Parim saadaolev konstrueerimise tarkvara

Arenguvodimalus grupi siseselt

Kokkuhoidev personal

Juhtkond tootajatele 1dhedal

Rahvusvaheline ettevote (kogemused erinevatelt turgudelt, véimlaus
erinevateks ldhenemisteks, paindlikud pakkumised )

Vilispartnerite vork B2B

Areneme koos klientidega

2. Ettevotte sisemised norkused:

Korged piisikulud

Osa tootevalikust lihtsalt kopeeritav

Ei oska kvaliteetset toodet dige hinnaga miilia

Kalli hinnaga ettevotte maine

Protseduurid ei joua ettevotte kasvule jarele

Komponendi ja hoolduse miiiik ei kata dra igakuiseid kulutusi (rahavoogude
probleem)

Kehv kvaliteedijuhtimise siisteem (osaline to6tajate vastuolu)

Kogu personal ei saa aru kvaliteedijuhtimise siisteemi vajadusest.
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Lisa 8. jarg

e Suur mitteliikuvate laokaupade varu

e 1 Kklient toob 80% kiibest projektimiiiigis

e Kehv kommunikatsioon (Arusaam selle vajalikkusest)

e Liiga palju radgitakse ja mdeldakse rahast

e Vihene tootajate kaasamine ettevotte strateegiate viljatootamisse

e Puudub selge eristumine konkurentidest

e Puudub projektijuhtimise tarkvara (eelarvestamine ja ressursside
planeerimine )

o FEttevotte struktuur, mis ei voimalda tegeleda koikide vajalike tegevustega
pohjalikult.

e Organiseerimata kommunikatsioon

e , Laeva*“ suund mddramata

o [nsenerid koolis opivad koike natuke ja kuna ettevottel puudub
spetsialiseerumine kindlale valdkonnale, siis liheb kogemuste saamisega

kaua aega.

Ettevotte viliskeskkonnast tulenevad voimalused:

e Riigipoolne vordne poliitika kaevandusettevitete suhtes

e Avatud vilisturud

e Vilispoliitika paranemine ja lébi selle turgude arendamine

e Sanktsioonid mittekvaliteetsete toodete pakkujatele

e Uute kaevandusettevotete tekkimine (uued investeeringud Kividli
Keemiatdostus)

e Muutuv jadtmekditluse regulatsioon (2020 tohib priigiméele viia
maksimaalselt 15% jddtmetest) Labi selle investeerivad ettevotted uutesse
tehnoloogiatesse ja meil tekib vdimalus uuteks arenguetappideks.

e Koolist tulevad riigi tellimusel padevad insenerid. Iga aasta kasvab

masinaehituse inseneride arv. Meie voimalus pddeva personali hankimiseks
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Lisa 8. jéarg

4. Ettevotte viliskeskkonnast tulevad ohud:

Madala toornafta hind maalilmaturul (6litodstuse ettevotted kiilmutavad
investeeringud, sulgevad tehased )

Kvaliteetse kutseharidusega t66j6u puudumine (mehatroonika)
Seadusest tulenevate maksumuudatustega kaasnev kulutuste kasv

Ostja eelistuste muutumine (ostetakse madala hinnaga vene toodangut)
Agressiivne konkurent venemaalt (AKONIT) Miiiik 1dbi altkiemaksu
Riiklike ettevotete loomine (Tallinna priigila, Iru pdletusjaam) vihendab

eraettevotete investeeringute mahtu.
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SUMMARY

ORGANIZATIONAL DEVELOPMENT AND NEED
FOR CHANGE VIA THE EXAMPLE OF THE SMALL
ENTERPRISE TECHNOBALT EESTI OU

Angelika Tint

The importance of Small and Medium Size Enterprises (SMESs) has been recognized in
its social and economic context throughout the world, especially after 1980 — and since
that time the factors which influence SME development and SME growth has been one
of the major concerns in state institutions, academic circles and business communities.
The reason is clear, SMEs help along with economic development both in creating jobs
and stimulating innovation. That’s why the SME growth has an important impact on

every state economy.

Compared to large companies the strength of SMEs is considered to be their reaction
speed to political, technological and economic changes and businesses have a bigger
chance of vitality and growth through adjusting to change. In order to grow in the
economy which is rapidly changing, activity planning is required — however, future
cannot be foreseen and the upcoming changes cannot be fully projected. Any successful
business can be influenced by change in consumer preferences, price of raw material,

innovation from competitors, political decisions etc.

Businesses which have strong inner capacity are able to more easily cope with hanges
from the external environment. Therefore it should be in the highest interest of each
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business executive to develop the business from the inside, so they can remain

successful and grow.

Several researchers (Adizes, Greiner, Drucer etc.) have recognized a number of phases
in an organization’s development. Just as natural organisms, an organization is born,
grows, matures, grows old and eventually dies. Different theorists have described this
growth differently and resulting from that the projected number of lifecycle phases
range from 3 to 10. Lifecycle, however, is not related to time but the general behavior of
an organization. Some businesses go through their lifecycle in a year, yet some highly
successful organizations may take hundreds of years to reach their lifecycle’s end. A
number of great ideas die premature for the reason that threats and problems, which
accompany an organization’s fast growth, cannot be recognized and become fatal. The
beginning phases of any company are all organic with very few exceptions, only much

later the growth of business includes mergers and acquisitions.

The subject area of this thesis was picked due to an increase of author’s interest towards
contributing and impeding factors of organizational development as well as her lyear
long work experience in a small enterprise with 20 years of history. The turnover of this
business was constantly increasing in 20112013; however, it was in decline in 2014.
Based on that matter of fact the objective of this thesis is to map out the company’s
developmental bottlenecks, which may become obstacles in reaching its goals, and to
make proposals for change. Founded on the thesis objective, thesis author posed the
following research goals:
1. To give an overview of the company’s lifecycle and to highlight the factors,
which would impede its further development;
2. To give and overview of the root causes of the need for change and describe
their impact to the business growth;
3. To highlight the key roles of the management in developing the company and
implementing required changes;
4. To carry out a case study, which includes a questionnaire among the employees

of Technobalt Eesti OU, business financials and SWOT analysis;
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5. To systematize and analyze the data, and based on that make proposals to the

management.

The thesis at hand is made of two parts — theoretical and empirical. The theoretical part
deals with the development cycles of an organization, change management and
importance of the management role in implementing changes. In the first chapter the
essence of an organization is described and an overview is given of different
interpretations of lifecycle phases, these interpretations are then compared and impeding
factors are highlighted. In the second chapter of theory an overview is given of change
management as a way to develop an organization. In the third chapter an overview of
different roles of management is given and the importance of management’s role in

business growth and change management is described.

In the empirical part the prior development and need for change is analyzed based on
the example of Technobalt Eesti OU, which has been active in the Estonian market for
20 years, based on the research carried out. As a result of the analysis, thesis author

makes proposals how to induce the further growth of the company.

The theoretical background and methodology of this thesis paper is based on both
Estonian and English literature. Several thematic books, scientific articles, scientific
research and media articles are used as source. Works of several acknowledged theorists

is integrated, such as Drucker, Adizez, Greiner.

Based on lifecycle theories of several researchers, impeding factors for enterprise
development are mapped out. These are as follows: inability to change and adapt over
time, lack of resources, lack of skills and experience, owner’s unwillingness to pass on
the management to a professional manager, leaving effectiveness behind, no growth
plan, lack of measurables, lack of competence of personnel, no leadership and

innovation, lack of standards and rules.

In order to evaluate the factors impeding the company’s growth thesis author composed

a questionnaire for the personnel of Technobalt Eesti OU, which comprised of 48
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questions that were formulated as assertions and covered areas of general management,
direct manager, motivation, salary, performance, support, relationship with colleagues
and attitude to change. Main problems that were pointed out include not knowing the
long-term vision, bad communication, time-consuming decision-making processes, lack
of personal assessment interviews and unfair salaries. The manager, business internal
collaboration, willingness for change, pride of being part of the organization and

wanting to remain part of the organization were assessed as most positive.

In order to evaluate the financial status, thesis author analyzed the balance sheet and
profit and loss statement, and calculated the profitability ratios. The conclusion is that in

the years in question the turnover and profit expectations were not met.

In order to evaluate the business’s internal strengths and weaknesses, and external
opportunities and threats, author used a combined SWOT analysis, which was first
composed by the executive in collaboration with the sales team, and then further
adjusted by combined efforts of thesis author, engineering planning team leader and

purchasing manager.

Thesis author focused on strengths based on which the business could continue to grow.
The two strengths were as follows: market leader position in offering special solutions
for conveyer systems, and all-from-one-place (from idea to realization) concept. The
biggest opportunities lie in export markets and the waste management regulations
according to which from 2020 onwards only maximum 15% of industrial garbage can
be taken to the dumping ground. The major weaknesses are that internal processes do
not match the speed of growth, unorganized communication, uncertainty of long-term
direction for employees, and large bulk of Estonian project sales coming from one

single client source.

Founded upon the theoretical approach and empirical analysis, thesis author assessed
the location of Technobalt Eesti OU within the lifecycle phases. According to Miller
and Friesen (1984) and considering the decrease in turnover and the organizational age

of 10 years, the company was in the decline phase in 2014. According to the Greiner
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model (2008) there is too broad spectrum of responsibility managed by the executive
director alone and the enterprise is in a crisis of autonomy where growth would happen
through delegation. The positive cash flow of recent years, which increased the
confidence levels of the company and turned into seeing only possibilities whereas not
recognizing the recurring problems, according to Adizes (1979) refers to the production
department’s generating phase. In that phase the company’s growth is unplanned and in
reaction instead of planning the opportunities. According to Adizes the entire company
seems to be in the phase of shaping and the biggest challenge is becoming more
professional and increasing profitability in addition to turnover. The challenge for the
management in this phase is delegation, change of leadership style and reevaluating the
objectives. Out of all the leadership roles, the administrative one is most important as
right now it’s required to program, systematize and organize in order to achieve

efficiency.

Based on the analysis and the company’s phase of development, thesis author proposes
7 different areas for improvement:

1. Taking the vision and the long-term objectives to each employee, continuously;

2. Creating the system for information sharing;

3. Creating a fair salary system, which depends on individual responsibilities;

4. Delegation of responsibility by the management;

5. Cost management through setting appropriate measurables and creating a more
precise cost management system;

6. Planning marketing activities;

7. Assessing inventory and liquidizing the stagnant inventory.

The research can be further improved by working out an activity plan for each proposal;

however, this is not the purpose of this thesis paper.
Thesis author wants to thank her supervisor Pille Motsmees, and the executive director

of Technobalt Eesti OU Ivo Raadla, as well as all those who completed the

questionnaire and who have contributed to the preparation of this thesis paper.
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