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SISSEJUHATUS

Strateegiline juhtimine on madiste, mida paljud juhid arvavad tldiselt teadvat, kuid selle
konkreetne motestamine on ettevotjatele keeruline. Viikeettevatete juhtide ja ettevotjate
jaoks on strateegilise juhtimise motestamine veelgi raskem, sest strateegilist juhtimist
peetakse suurte ettevotete juhtimisviisiks (Mugler 2004: 2) ning viikeettevotjate puhul
peetakse strateegilist teadlikkust tdiesti piisavaks (Smallbone ef al. 2006: 124). Sarnane
lahenemine kehtib ka strateegiliste juhtimismudelite puhul, mis tdhendab, et
viikeettevotted ei ole valmis juhtimismudeleid ulatuslikult rakendama, sest nende
iildlevinud arvamuse kohaselt on juhtimismudelid vilja to6tatud pigem suurte ettevotete

vajadusi arvestades (Mugler 2004: 2).

Eestis ldbiviidud juhtimisalased ja viikeettevotete uuringud (Eesti juhtimisvaldkonna
uuring 2011; Viikese ja keskmise suurusega ... 2012) ei ole véikeettevotete juhtimist
ning juhtimise strateegilisust siigavuti uurinud. Seetdttu puudub hea iilevaade, milline
on Eesti viikeettevotete juhtimise hetkesituatsioon strateegilise juhtimise aspektist
vaadatuna, ning pole voimalik vélja pakkuda just véikeettevotete jaoks sobivaid
lahendusi. Kuna Eesti majandusstatistika néitab, et véikeettevotete osakaal ja moju
majandusele suureneb iga aastaga, on igati paslik viikeettevotete juhtimist eraldi uurida
ning vOimalusel vidlja pakkuda viikeettevotete eripdrasid arvestavad teoreetilised ja
praktilised ldhenemised ja lahendused. Selline ldhenemine on heaks vastukaaluks
viitele, et erinevad uuringud kipuvad samade meetodite alusel samu teemasid uurima
(Blackburn ef al. 2008: 128), mistottu ei looda uuringute tulemusel alati maksimaalset

vOimalikku vaartust.

Strateegilise juhtimise moiste ja vOimalused tuleb avada ning sobitada juhtimise
erinevate arengusuundadega (Mintzberg et al 1998: VIII), seda ka erinevate
sthtgruppide 10ikes (Blackburn et al. 2008: 127). Erinevate teoreetiliste ldhenemiste
kohta strateegilisele juhtimisele on olemas ulatuslikult erialast kirjandust ning selle hulk

kasvab joudsalt (Mintzberg et al. 1998: 7; Furrer et al. 2008: 11-13). Tulenevalt



pidevalt suurenevast materjalihulgast ja uutest teooriatest, on tekkinud kallutatus uute,
kaasaegsete ldhenemiste poole, mis oma uudsuse tottu on veel pealiskaudsed ning mitte

nii mojukad kui ajaloolised ja vanemad teooriad (Mintzberg et al. 1998: 8).

Kéesoleva t60 eesmérgiks on viikeettevotetele sobivate strateegilise juhtimise viiside ja
juhtimismudelite analiilisi pohjal teha ettepanekuid Eesti vidikeettevotete strateegilise
juhtimise tdhustamiseks.
Eesmargi tditmiseks on to6 autor piistitanud jargnevad uurimisiilesanded:
- selgitada vélja strateegilise juhtimise olemus, selle sobivus ja vajadus
viikeettevotete kontekstis;
- selgitada vilja juhtimismudelid, mis oma kasutusulatuselt, tulemuslikkuselt ja
ressursimahult sobiksid viikeettevotetele;
- koostada kiisimustikud ning analiiiisida Eesti véikeettevotetes rakendatavat
strateegilist juhtimist ja juhtimismudelite kasutamist;
- vorrelda muu maailma ja Eesti vdikeettevotete praktikaid strateegilise juhtimise
ja juhtimismudelite kasutamisel;
- tootada viélja ettepanekud Eesti viikeettevotetele sobivate ja tOhusate

strateegilise juhtimise viiside ning juhtimismudelite kohta.

Magistritoé koosneb kahest peatiikist, millest esimene on teoreetiline ja teine
empiiriline. Teoreetilise osa esimeses alapeatiikis avatakse erinevaid teoreetilisi
késitlusi, siinteesides strateegilise juhtimise moiste definitsioone ning kirjeldatakse
strateegilise juhtimise protsessi ja vajalikkust. Teoreetilise osa teises alapeatiikis
analiilisitakse erinevate juhtimismudelite kasutamist, eesmérke ja ressursimahukust ning
mudelite sobivust strateegilise juhtimise protsessi erinevatesse etappidesse. Teoreetilise
osa kolmas alapeatiikk asetab eelnevad teooriaosad viikeettevotete konteksti ning uurib
viikeettevotetele omaseid tunnuseid aluseks vottes strateegilise juhtimise ja
juhtimismudelite sobivust ja tulemuslikkust viikeettevitetes. Kiesolevas t60s on autor
uurinud ja siinteesinud omavahel nii uuemat kui vanemat kirjandust ning vorrelnud seda
hetkesituatsiooniga, et leida mdistlik tasakaal vana ja uue vahel ning pakkuda vilja

lahendusi, mis on iihtviisi sobivad ja mdjusad.

Magistritoé empiiriline osa keskendub strateegilise juhtimise ja juhtimismudelite

kasutamise uurimisele Eesti véikeettevotetes, l0ppeesmérgiga vormistada ettepanekud



viikeettevotete jaoks. Empiirilises osas uuritakse ka sarnasusi Eesti ettevotete ja muu
maailma praktikate vahel, et otsustada, kuidas ja mil midral sobivad muu maailma
kogemused Eesti viikeettevotete konteksti. Eesti véikeettevotetes kasutatavate
juhtimismudelite uurimiseks kasutati teoreetilise materjali analiiiisi tulemusena
koostatud juhtimismudelite nimekirja ning korrektsema {ilevaate saamiseks oli
viikeettevotjatel endil voimalik kiisitluses mainida juhtimismudeleid, mida nimekirjas
el olnud. Empiiriline osa voetakse kokku konkreetsete ettepanekute paketiga, kus
tuuakse vilja voimalused nii strateegilise juhtimise {iildiseks tohustamiseks kui

konkreetsete juhtimismudelite rakendamiseks.

Magistritod tulemused on eelkdige moeldud kasutamiseks viikeettevotjatele ning
magistritéo tulemuste ja ettepanekute kokkuvote saadetakse koikidele soovijatele, kelle
hulgas on ka uuringus osalenud véikeettevotteid (10% vastanutest avaldas konkreetset
soovi t60 tulemuste saamiseks). Lisaks viikeettevotetele, voiksid tulemused huvi
pakkuda ka ettevitluse arenguga tegelevatele organisatsioonidele ja koolitusfirmadele,
kusjuures nii Ettevotluse Arendamise Sihtasutus kui 7 maakondlikku arenduskeskust on

avaldanud soovi to6 tulemustega tutvuda.

Kéesoleva to0 suurim véljakutse oli kokku saada piisaval hulgal viikeettevotete
omanikke ja juhte, kes oleksid valmis oma ettevotte juhtimise kohta informatsiooni
jagama, kuna véikeettevotjate ajaressurss on piiratud ning tldiselt jddb strateegiline
juhtimine nende otsestest huvialadest kdrvale. Seepérast tdnab autor esmajoones koiki
internetikiisitlusele vastanuid ning intervjueeritud ettevitete juhte ja omanikke, kelle
abita ei oleks antud t66 valminud. T66 autor tinab oma juhendajat, Krista Jaaksoni,
professionaalse abi ja toetuse eest t60 valmimisel ning emeriitprofessor Ene-Margit
Tiitu uuringu ettevalmistamisel osutatud konsultatsioonide eest. Samuti on autor tdnulik
to0 retsensendile Tonu Roolahele, kelle sisukad ja detailsed tdhelepanekud aitasid
autorit oluliselt t66 10ppversiooni koostamisel. Lisaks soovib autor ténada

maakondlikke arenduskeskusi abi eest kiisitluse vahendamisel vaikeettevotjatele.



1. STRATEEGILISE JUHTIMISE JA
JUHTIMISMUDELITE TEOREETILISED ALUSED
VAIKEETTEVOTETE KONTEKSTIS

1.1. Strateegilise juhtimise mdiste ja vajadus

Nii strateegilise juhtimise kasutamist ettevotluspraktikas kui selle kdsitlemist teadusliku
uurimisvaldkonnana vOib pidada vordlemisi uuteks nédhtusteks. Esimene tidpsem teos
strateegilise juhtimise kohta é&riorganisatsioonides parineb aastast 1962, kui ilmus
Alfred Chandleri raamat strateegia ja organisatsiooni lilesehituse seoste kohta. Sealt
alates on strateegilise juhtimise valdkond kiiresti arenenud ning lisandunud arvukalt
uusi teoseid ja uuringuid (Hitt ez al. 2004: 1-2). Kuigi tegemist on teaduslikus mottes
noore valdkonnaga, on strateegiline juhtimine kui pikemalt ettevaatav planeerimine
olnud kasutusel marksa pikemat aega. Sona tiivi “stratego” périneb kreeka keelest ja
tdhendab sdjavde juhti ning tdnapdevases moistes strateegiline juhtimine oligi
ajalooliselt peamiselt sdjandusega seotud. Kuna sdjategevus hdlmas tavaliselt suuri
inimhulki ja sdjapidamine oli kulukas, vajati taktikaliste otsuste tegemiseks laiemat
strateegiat. Ettevotluse kontekstis on strateegilise juhtimise kontseptsioon laiemalt
kasutusele voetud pérast II maailmasdda, kui ettevotted pidid iitha rohkem hakkama

arvestama kiiresti muutuva ja konkurentsitiheda keskkonnaga (Bracker 1980: 219).

Strateegilist juhtimist on erinevate autorite poolt defineeritud erinevalt. Voib isegi
oelda, et teoreetilises plaanis strateegilise juhtimise sisu kohta konsensus puudub, sest
tegemist on vordlemisi noore teadusharuga ning strateegilise juhtimise valdkond kattub
mitmete teiste uurimissuundadega (Nag ef al. 2007: 935). Nag et al. (2007) analiiiisisid
perioodil 1980-2001 mdjukamates juhtimisajakirjades avaldatud strateegilist juhtimist
puudutavaid artikleid ning joudsid jareldusele, et strateegilise juhtimise defineerimisel
on olulised ja kdige enam kasutatavad seitse pohielementi. Nendeks on strateegiline

initsiatiiv, tulemuslikkus, sisemine tookorraldus, juhid ja omanikud, ressursid,



ettevotted ja keskkond. Teisisonu, on erinevate autorite strateegilise juhtimise pohiidee

sarnane, kuid tulenevalt oma nidgemusest ja uurimisvaldkonnast, omistatakse enda

definitsioonides pohielementidele erinev kaal (/bid.: 942).

Allpool toodud tabelis 1 on autor esitanud moned strateegilise juhtimise definitsioonid,

mis nditavad eri autorite arvamusi strateegilise juhtimise kohta. Lisaks vélismaistele

autoritele on tabelis 1 esitatud ka monede Eesti autorite definitsioonid, mis néitavad,

millisena késitletakse strateegilist juhtimist Eesti kontekstis.

Tabel 1. Valik strateegilise juhtimise definitsioone.

Strateegilise juhtimise definitsioonid Autor
Strateegiline juhtimine on protsess, mille kéigus tegeletakse | Schendel ja Hofer
organisatsiooni ettevotlikkuse, uuendamise ja kasvukiisimustega ehk | (1979) (Nag et al
teisisonu - ettevotte tegevust juhtiva strateegia arendamise ja | 2007: 955)
rakendamisega.

Strateegiline juhtimine tegeleb uutes olukordades vajaliku mdtestatud

Van Cauwenbergh ja

kditumise formuleerimis-  (strateegia) ja rakendusaspektidega | Cool (1982: 252-
(organisatsioon) ning on aluseks tuleviku juhtimistegevusele, kui | 253)

korduvad sarnased asjaolud.

Strateegiline juhtimine on eelkdige tegevus, mis on seotud terminiga | Schendel ja Cool

ettevotja, ja ettevotja tegevustega organisatsiooni uuendamisel (vottes
arvesse ettevOtete madramatut eluiga).

(1988) (Nag et al
2007: 955)

Strateegilist juhtimist saab defineerida kui nende juhtimistegevuste
formuleerimist, rakendamist ja hindamist, mis suurendavad ettevotte
vadrtust.

Teece (1990) (Nag et
al. 2007: 955)

Strateegiline juhtimine on protsess, mis sisaldab endas visiooni
kirjeldamist, eesméirkide seadmist, strateegia formuleerimist,
strateegilise plaani rakendamist ja strateegia tulemuslikkuse hindamist.

Thompson et al
(1995: 14)

Strateegiline juhtimine ei ole ainult strateegilise otsustusprotsessi
juhtimine, vaid see peab sisaldama ka arusaamist organisatsiooni
strateegilisest  positsioonist, tulevikku suunatud strateegilistest
valikutest ning valitud strateegia rakendamist

Johnson et al. (2006:
15-16)

Strateegiline juhtimine on laiahaardeline protsess, mis sisaldab endas
strateegia koostamist ja elluviimist, mille juures arvestatakse
organisatsiooni eesmarkide prioriteetsust nii ressursside rakendamisel
kui organisatsiooni arendamisel.

(Alas 2005: 10);

Strateegiline juhtimine on strateegia véljatootamise, elluviimise,
kontrollimise ja hindamise protsess, millele eelneb ettevotte sise- ja
viliskeskkonna analiiiis.

(Leimann et al. 2003:
11)

Allikas: autori koostatud.



Eelpool esitatud strateegilise juhtimise definitsioonidest on ndha sarnaselt Nag et al.
(2007: 948) esitatule, et strateegilise juhtimise definitsioone on palju ja need erinevad
iiksteisest, kuid iildiselt on definitsioonide pohiidee sarnane. Autori arvates on
sobivamad definitsioonid strateegilise juhtimise kohta esitanud Teece (1990) ja
Thompson et al. (1995). Sealjuures on esimese tugevus strateegilise juhtimise
10ppeesmérk, milleks on ettevotte vddrtuse tdstmine, ning teise definitsiooni tugevus on
tema piisav detailsus, et anda rahuldav iilevaade, mida strateegiline juhtimine
tegevusena endas sisaldab. Nende kahe definitsiooni siimbioosina tekkiv definitsioon
,strateegiline juhtimine on protsess, mis sisaldab endas visiooni kirjeldamist,
eesmdrkide seadmist, strateegia formuleerimist, strateegilise plaani rakendamist ja
strateegia tulemuslikkuse hindamist, mille tulemusena suurendatakse ettevotte vadrtust*

sisaldab ka tabelis 1 loetletud strateegilise juhtimise definitsioonide pohielemente.

Tulenevalt strateegilise juhtimise definitsioonidest ja erinevate autorite ldhenemisest
strateegilise juhtimise protsessile, vOib strateegilise juhtimise protsessi jagada iildiselt
neljaks pohietapiks (Thompson ef al. 1995: 14; David 2011: 15; Pearce et al.: 2009: 10-
12):

- strateegiline analiiiis ehk positsioneerimine;

- strateegia formuleerimine;

- strateegia rakendamine;

- strateegia tulemuslikkuse hindamine.

Strateegiline analiilis vOi strateegiline positsioneerimine on strateegilise juhtimise
protsessi osa, kus analiiiisitakse ettevotte sise- ja véliskeskkonda, et panna paika enda
positsioon keskkonnas ning strateegilised tegurid, mis vodivad tulevikus ettevotte
positsiooni mojutada. Analiiiisi abiga enda positsioneerimine peab andma vastuse,
kuidas viliskeskkond koigi oma muutujatega voib ettevotet mdjutada, millised on
ettevotte enda vOimekused ja voOimalikud piirangud ning kuidas mojutab ettevotte
tegevus erinevaid huvigruppe (Johnson ef al. 2006: 17, Alas 2005: 12, VaitkeviCius et
al. 2006: 99). Sealjuures on analiilis strateegia formuleerimise aluseks ning annab samas
Oppimisprotsessina olulise panuse organisatsiooni enda arengusse. Kuigi iildiselt
eelnevad analiilis ja positsioneerimine strateegia formuleerimisele, on vaja enne
analiiiisi juurde asumist sOnastada &riidee, ettevotte visioon ning osaliselt ka missioon,

mis paigutaks ettevotte keskkonda, mida uurima asuda (Pearce et al. 2009: 11; Kinicki



etal. 2011: 170-171). Seetdttu on analiiiisi ja positsioneerimise osa paigutatud vahel ka
strateegia formuleerimise etappi (David 2011: 61). T66 autor peab siiski Oigeks
strateegilise analiilisi osa strateegia formuleerimisest eraldada, kuna vastasel juhul
muutub formuleerimise osa strateegilise juhtimise protsessis ebaproportsionaalselt

mahukaks.

Strateegia formuleerimise etapis fikseeritakse ettevotte strateegilised valikud konkreetse
tulevikuvisiooni ja pikaajaliste eesmérkidena ning fikseeritakse tdpsemalt voi alles
luuakse ettevotte esialgne é&riidee ja missioon. Kui tegemist on ettevottega, kus
strateegilist juhtimist on juba eelnevalt rakendatud voi mis tegutseb kiiresti muutuvas
keskkonnas, vodivad uued strateegilised valikud viia olemasoleva missiooni ja
eesmérkide limbersonastamiseni (Saloner et al. 2001: 387). Seatud strateegilised
valikud ja eesmirgid peavad vastama kindlatele kriteeriumile, et strateegia ei jadks vaid
kirjeldavaks dokumendiks ja oleks konkreetne vahend, mille abil organisatsiooni
arendada. Esiteks, kuna {likski organisatsioon ei oma piiramatut ressurssi, peab ettevote
valima need vdimalused, mis on talle kdige kasulikumad (/bid.: 388). Teiseks ndustub
t60 autor Johnson et al. (2006: 237) ldhenemisega, et strateegiliste valikute tegemisel ja
strateegiate véljatodtamisel peab samuti jdlgima, et need sobiksid keskkonda, kus
ettevOte tegutseb, vastaksid seatud kasvu- ja riskiootustele ning oleksid organisatsiooni

positsiooni ja voimekust arvestades tegelikkuses teostatavad.

Strateegia rakendamine on strateegilise juhtimise protsessi ddrmiselt oluline osa.
Strateegiaks ei saa pidada lihtsalt kirja pandud plaani, vaid midagi, mis realiseerub
praktilise tegevuse kéigus (Nonaka et al. 2007: 384). Seetdttu on ka strateegia
rakendamine vaja tdpsemalt 14bi mdelda. Esiteks on strateegia rakendamiseks vaja luua
siisteem, mis vOimaldaks strateegia elluviimist. Selleks tuleb paika panna nii pika- kui
lithiajalised eesmérgid, sest pikaajaliste eesmirkide saavutamiseks tuleb teha ka
lithiajaline tegevusplaan. Lisaks koostada eelarve ja eraldada vajaminevad ressursid
strateegia rakendamiseks; vajadusel muuta organisatsiooni struktuuri, tegeleda
personaliga ja organisatsioonikultuuriga ning kindlasti luua strateegia rakendamiseks

vajalikud tugistruktuurid (Leimann 2003: 22, Pearce ef al. 2009: 13-14).

Kuna ettevotted tegutsevad muutuvas keskkonnas ning muutused on tdnapideval iiha

kiiremad ja laiaulatuslikumad, ei pruugi minevikus tehtud strateegiliste valikute



elluviimine muutunud keskkonnas tdhendada varem seatud eesméirkide saavutamist voi
missiooni elluviimist. Liihidalt - strateegia elluviimine ei pruugi alati anda soovitud
tulemust. Strateegilise juhtimise protsessi erinevate etappide ajal tehakse otsuseid, mis
voivad ettevotte jaoks kaasa tuua olulisi ning pikaajalise mdjuga tagajirgi (David 2011:
286). See moju voib olla nii positiivne kui negatiivne, soltuvalt sellest, kui histi antud
otsused vastaval ajahetkel iildisesse keskkonda sobivad. Kuid ka keskkonnamuudatused
- nii viliskeskkonnas kui ettevotte siseselt - voivad oluliselt vihendada strateegia
rakendamise tulemuslikkust ja mida kiiremini ettevote sellest teada saab, seda vdiksem
on negatiivne tagajirg. Seetottu kuulub strateegilise juhtimise protsessi ka strateegia

rakendamise tulemuslikkuse hindamine.

Hindamisprotsessi kédigus vaadatakse iile tingimused, millele ettevotte strateegia on
rajatud, voOrreldakse omavahel soovitud ja tegelikke tulemusi ning selle tulemusena
tehakse nii tegevustes kui strateegilistes eesmirkides korrektiive. Eriti kehtib see
ettevotete puhul, mis tegutsevad pidevalt muutuvas keskkonnas (Saloner et al. 2001:
387). Tulenevalt eeltoodust, saab strateegia tulemuslikkuse hindamise protsessi pidada

osaliselt ka uue strateegilise juhtimise tsiikli alguseks (Leimann ez al. 2003: 23).

Alljargneval joonisel 1 on nédha strateegilise juhtimise protsessi etappide omavahelised

seosed.

Strateegiline Strateegia Strateegia Strateegia
analiiiis ja formuleerimine rakendamine tulemuslikkuse
p051t51oneer1m1ne hindamine

Joonis 1. Strateegilise juhtimise mudel (autori koostatud Pearce et al. 2009: 10-14;
Kinicki et al. 2011: 170-173; Johnson ef al. 2006: 15-19 alusel).

Lisaks strateegilise juhtimise protsessi erinevatele etappidele, mida koiki kdesolev t66
kisitleb, on teoorias vilja toodud ka strateegilise juhtimise erinevad tasandid: kontserni
tasand, dritasand ja funktsionaalne tasand. Soltuvalt tasandist tegeletakse seal ettevotte
arengu seisukohalt erineva tdhtsusega kiisimustega ja vaadatakse organisatsiooni kui
tervikut, driiiksust vo1 kui erinevate funktsioonide kogumit (Hill et al. 2009: 3-6). Kuna

viikeettevotetes, millele kdesolev uurimustod keskendub, on nende viiksuse tottu eri



tasandid omavahel tihedalt pdimunud ja sageli eristamatud, ei pea autor kiesolevas t00s

strateegilise juhtimise erinevatel ettevottesisestel tasanditel peatumist oluliseks.

Kuigi strateegilise juhtimise definitsioonides on pShirdhk protsessil, mitte eesmirgil, ei
lasu strateegilise juhtimise tdhtsus vaid selles, et organisatsioonid on valmis analiilisima,
planeerima, rakendama ja kontrollima. Strateegilise juhtimise puhul on votmetéhtsusega
vastuse leidmine kiisimusele, kuidas saavutab ettevote konkurentsieelise ning seda
hoiab (Porter 1987: 43; Teece 1997: 509). Teisisonu on strateegilise juhtimise keskseks
elemendiks ikkagi eesméirk, mitte protsess kui selline. Eesmérgid, mida soovitakse
saavutada strateegilise juhtimise protsessi kidigus, voOivad organisatsioonidel olla
erinevad, sOltudes nditeks organisatsiooni omanikest ja juhtidest ning suurusest. Kuid
eesmargid soltuvad ka ettevotte elutsiiklist, st kas ettevote on arengu-, kasvu-,
laienemis-, kiipsus- vOi kahanemisfaasis (Johnson et al. 2006: 86). Eesmirkideks
voivad olla néditeks finantstulemuste parandamine, kliendibaasi kasvatamine,
tegevuspotentsiaali  tugevdamine,  konkurentsipositsiooni =~ parandamine  vOi
organisatsiooni efektiivsuse tdstmine (Rigby 2001a: 149-150). Tavaliselt on ettevotete

jaoks aga koige olulisem finantstulemuste parandamine (Rigby ef a/ 2011: 2).

Rédkides strateegilise juhtimise mdistest, on oluline meeles pidada, et strateegilise
juhtimise kasutamisest peaks ettevottele ka tegelik kasu tekkima, st tuleks saavutada
soovitud positiivne muutus, mis algselt eesmérgiks voeti. Erinevate juhtimisuuringute
analiiisimisel on ilmnenud, et need ettevotted, kus tegeletakse siistemaatiliselt
strateegilise juhtimise ja strateegilise planeerimisega, on edukamad kui need, kus
juhtimine on puudulik v&i vdheoluline (Kraus et al. 2007: 27-32; Boyd 1991: 358-361).
Lisaks on uuringutest vilja tulnud, et kehv vdi olematu juhtimine on ettevOtetes
laiaulatuslikult levinud probleem ning ettevotted, kes eriti juhtimisega ei tegele, ei ole
oma puudustest ka teadlikud. Samas ettevotetele juhtimisfunktsioonide siistemaatilise
rakendamise dpetamine kasvatab nende edukust oluliselt (Bloom ef al. 2012.: 79). Ka
Eesti ettevotted toovad edu alusena vilja strateegilise juhtimise elemente, néiteks
eesmdrkide omamist ja eesmadrgist tulenevate plaanide elluviimist (Eesti

juhtimisvaldkonna uuring 2011: 58).

Lisaks voib viita, et juhtimispraktikate kasutamine ettevotetes ei ole kasulik ainult

ettevotetele, vaid ka riikide majandusele laiemalt (Bloom et a/ 2012: 77), sest edukad



viikeettevotted on suuremad maksude maksjad ja tekitavad rohkem tookohti. Seega on
strateegilise juhtimise ja juhtimismudelite tundmadppimine ning nende rakendamise
edendamine koikjal wvajalik, sealhulgas Eestis. Eriti oluline on see véiksemates
ettevotetes, kuna vdiksemates ettevotetes pooratakse strateegilise juhtimise erinevatele
etappidele ja elementidele tavapéraselt vihem tidhelepanu kui suuremates ettevotetes

(Eesti juhtimisvaldkonna uuring 2011: 53, Mazzarol 2004: 2).

Kéesoleva alapeatiiki kokkuvdtteks voib oOelda, et strateegilise juhtimise moiste ja
olemus on erinevate autorite poolt lisna mitmeti defineeritud, kuid selle pdhiolemus on
olenemata erinevatest definitsioonidest sarnane ning ldhtub piiratud hulgast
pohimaistetest. Seega pohielemente tundes ja neid erinevalt jarjestades voib iga ettevite
enda jaoks sobiva strateegilise juhtimise mdiste defineerida. Strateegilise juhtimise
rakendamise protsess ettevotetes peaks sisaldama nii analiiiisi, formuleerimist,
rakendamist kui hindamist. Siinjuures voiksid koik protsessiosad olla ettevotete jaoks
vordselt tdhtsad, mis ei tdhenda, et erinevatele protsessiosadele kuluv ressurss peaks
olema sarnane. Pidev ja siisteemne ldhenemine strateegilisele juhtimisele aitab kaasa
ettevotte tulemuslikkuse ja véértuse kasvule. Jargnevates alapeatiikkides analiiiisibki
autor  pohjalikumalt  strateegilise  juhtimise  siistematiseerimise  vdimalusi
juhtimismudelite kasutamise abil, podrates erilist tdhelepanu erinevate strateegiliste
mudelite kasutamisele viikeettevitetes ja nende kasutamisest tekkivale vdimalikule

mojule ettevotte tulemuslikkusele.

1.2. Juhtimismudelite roll strateegilises juhtimises

Strateegiline juhtimine kui protsess on keeruline ning protsessi rakendamise
lihtsustamiseks on 14bi aegade vélja todtatud erinevaid mudeleid, mida juhtimisprotsessi
erinevates etappides kasutada. Termin ,,juhtimismudel® on eesti keeles kasutusel pigem
iildnimetusena. Erialakirjanduses kasutatakse ka termineid ,,juhtimiskontseptsioon®,
»Juhtimise todriist”, ,,juhtimisteooria®, ,,juhtimismotteviis®, ,,juhtimismeetod” jne.
(Reiljan 2005). Ingliskeelses kirjanduses on enimlevinud termin strategic management
tool ehk vahend voi tooriist, mida kasutatakse juhtimisprotsessis. Kédesolevas t60s on

strategic management tool vastena kasutatud strateegilist juhtimismudelit voi lihtsalt



juhtimismudelit, kuna need vastavad viimase aja eestikeelses erialakirjanduses

kasutatud moistetele (Eesti juhtimisvaldkonna uuring 2011: 52).

Kuna juhtimismudelitel voib olla erinevaid nimetusi, on iihtse arusaama tekitamiseks

tabelites 2 ja 3 esitatud enimmainitud mudelite nimed, eesmirk, kasutusviis ja

tavapirane kasutusaeg strateegilise juhtimise protsessis. Tabelis 2 on antud iilevaade

levinumatest tehnilistest mudelitest, mis on kas andmete kogumise mudelid voi1

konkreetsed tehnikad strateegilise juhtimise protsessi teatud osa ldbiviimiseks.

Tabel 2. Tehnilist laadi juhtimismudelid, nende eesmaérk ja kasutamine.

Juhtimismudel

Juhtimismudeli eesmérk ja kasutusviis

Juhtimismudeli koht
strateegilise
juhtimise protsessis

Kulude-tulude Analiiiis, mis holmab {iheaegselt nii tulude kui kulude | Analiiiis
analiiiis rahalise moote analiiiisi ja sellest tulenevat otsuste | Rakendamine
(cost/benefit tegemist, sealjuures arvestades vodimalike riskidega | Hindamine
analysis) (David 2011: 106; Kinney et al. 2011: 873).

Missiooni ja Ettevote maédratleb oma positsiooni kaugemas | Analiiiis

visiooni tulevikus (visiooni) ja kirjeldab oma éaritegevust, | Formuleerimine

méidratlemine ildiseid eesmédrke ning nende saavutamise | Hindamine
voimalikke viise. Oluline on nii visiooni kui
missiooni véljendusrikas formuleerimine (Collins et
al. 1996: 67, 74).

Makrokesk- Analiiiisitakse  kuute  keskkonnamdju  faktorit | Analiilis

konna analiilis, | (poliitiline, majanduslik, sotsiaalne, tehnoloogiline, | Formuleerimine

PEST(LE) looduskeskkondlik ja odiguslik), nende vdimalikku | Hindamine
moju ettevotte tegevusele ning saadud tulemustega
arvestatakse strateegia loomisel ja elluviimisel
(Johnson et al. 2006: 65).

Porteri 5 Analiiiisitakse tegevusharu konkurentsisituatsiooni | Analiilis

konkurentsijou | viit tegurit, milleks on turul tegutsevad firmad, turule | Formuleerimine

ehk tulevad firmad, hankijad, kliendid ja asendustooted, | Hindamine
konkurentsi- ning  selle  tulemusel  maératletakse  oma

keskkonna konkurentsisituatsioon ja tegevuse kasumlikkus

analiiiis valdkonnas (Porter 2008: 80).

SWOT analiiis | Kokkuvotlik pilt &rikeskkonna votmenditajatest | Analiiiis
(voimalused ning ohud) ja  organisatsiooni | Formuleerimine
strateegilisest ~ vOimekusest  (tugevused  ning | Hindamine
norkused), mis mojutavad strateegia arendamist ning
elluviimist koige enam (Hindle 2008: 181-182).

Tasakaalus Defineeritakse, mida peetakse soorituseks, ning | Analiiiis

tulemuskaart seatakse  konkreetsed eesmirgid ja tulemuste | Formuleerimine

(balanced moodikud  olulistele  valdkondadele (finantsid, | Rakendamine

scorecard) kliendid, sisemised protsessid, innovatsioon, personal | Hindamine

vm) (Kaplan et al. 2001: 87-88).

Allikas: autori koostatud.




Ulaltoodud mudelite kasutamisel tuleb rohkem jirgida konkreetset struktuuri ning
reegleid, kuid olenevalt struktuurist voib nende rakendamise ressursivajadus olla nii
madal kui korge. Juhtimismudelid on jaotatud kahe tabeli vahel, ldhtudes mudeli
iseloomust, st kas tegemist on pigem tehnilise instrumendilaadse mudeliga voi pigem
protsessilaadse mudeliga. Kuna erinevate juhtimismudelite hulk on suur, l&dhtus autor
tabelites 2 ja 3 mainitud mudelite valikul kolmest aspektist. Mudelid on erinevates
juhtimismudelite kasutusuuringutes (Clark 1997; Frost 2003; VaitkeviCius ef al. 2006;
Gunn et al. 2007; Stenfors et al. 2007; Pasanen 2011; Afonina 2011; Eesti
juhtimisvaldkonna uuring 2011; Rigby ef al. 2011, Sentlirk 2012) rohkelt mainitud,
mudelitel on lai kasutusulatus ning strateegilise juhtimise protsessi eri osad peavad
olema valitud juhtimismudelite kasutamisega kaetud. Tabelites 2 ja 3 toodud mudelite
nimekiri ei ole 10plik, vaid autoripoolne valik kédesoleva t66 konteksti sobivatest

mudelitest.

Tabelis 3 on lithidalt kirjeldatud mudeleid, mille kasutamine on tavaliselt ajamahukam
ja nouab pikemaajalise protsessi elluviimist. Mitmete allpool loetletud mudelite kohta
voiks Oelda, et tegemist on erinevate tehnikate kogumitega, mis on mdeldud suurema
valdkonna juhtimiseks (nt. kliendisuhete juhtimine voi terviklik kvaliteedijuhtimine).
Samuti soltub nende mudelite elluviimise konkreetne viis olulisel mairal elluviijate
nidgemusest, st nende mudelite elluviimisel on rakendajatel vabamad kéed kui tehniliste

mudelite kasutamisel.

Tabel 3. Protsessilaadsed juhtimismudelid, nende eesmaérk ja kasutamine.

Juhtimismudel Juhtimismudeli eesmérk ja kasutusviis Juhtimismudeli
tavaparane
kasutusaeg

strateegilise juhti-
mise protsessis
Kliendisuhete Kliendile orienteeritud strateegia, eesméirgiga saada | Formuleerimine
juhtimine juurde ja hoida tulusaid kliente. Selle rakendamine | Rakendamine
(customer toimub  miiligi- ja  turundustegevuste  ning | Hindamine
relations klienditeeninduse kaudu, kus siisteemselt ja pidevalt
management) kogutakse ning analiiiisitakse informatsiooni oma

klientide kohta ja muudetakse strateegiat vastavalt
klientide vajadustele (Buttle 2009: 4).

Kriitiliste Toodete ja teenuste identifitseerimine, mis on ettevotte | Analiiiis
edufaktorite klientide poolt eriti vaértustatud ning mille puhul peab | Formuleerimine
madratlemine ettevotte olema konkurentidest parem (Johnson et al.




(critical success | 2006: 96).
factors — CSF)
Strateegilistes Vabatahtlikud koostdéokokkulepped kahe voi rohkema | Formuleerimine
liitudes ettevotte vahel, kus iga osapool kohustub tegutsema ja | Rakendamine
osalemine eraldama ressursse iihise eesmargi saavutamiseks (Das
strategic et al. 2000: 33). Liidud voivad tekkida erinevate
alliances) eesmarkide ja motiivide alusel, votta erinevaid vorme

ning iletada ettevotete vahel nii vertikaalseid kui

horisontaalseid piire (Gulati 1998: 293).

Tihti eelneb strateegilistes liitudes osalemisele

osalemine drivorgustikes. Vorgustik on kogum

erinevatest suhetest, mis seob kokku erinevad

iseseisvad  ettevOtted ja  organisatsioonid ning

voimaldab paremini moodustada ja liituda uute

strateegiliste liitudega (Gulati 1998: 310-311).
Teenuste Tegevus, kus ettevotte pohitegevusega mitteseotud | Rakendamine
sisseostmine tegevused ostetakse sisse kolmandatelt osapooltelt
(outsourcing) (Hill et al. 2009:167).
Terviklik Siisteemne ldhenemine kvaliteedi parandamisele, mis | Analiiiis
kvaliteedijuhti- | sisaldab konkreetsete kvaliteedinduete | Formuleerimine
mine (total identifitseerimist ja rakendamist, et vastata toote | Rakendamine
quality kvaliteediga tdielikult kliendi ootustele, mis omakorda | Hindamine
management) suurendab ettevotte konkurentsivoimet ja paindlikkust

(Oakland 1995: 18).
Tuumkompete- | Ettevottele ainulaadsete, mitteimiteeritavate, stabiilsust | Analiilis
ntside lisavate kompetentside kollektiivne arendamine, mille | Formuleerimine
arendamine 10ppeesmargiks on véartuse tekitamine (Prahalad ef al. | Rakendamine
(core 1990: 82).
competencies)
Konkurentsi- Pidev efektiivsema tegutsemismeetodi arendamine, | Analiiiis
vordluste vorreldes ettevottes kasutusel olevaid struktuure ja | Formuleerimine
teostamine / meetodeid teiste samas tegevusharus tegutsevate
vordlus ettevotete praktikaga (Hilton ef al. 2008: 684).
parimaga
(benchmarking)
Ariprotsesside Ariprotsesside, struktuuri, toomeetodite, | Formuleerimine
iimberkorralda- | juhtimissiisteemide ja suhete radikaalne | Rakendamine
mine (business | iimberkorraldamine, et oluliselt parandada tootlikkust,
process ajakasutust ja kvaliteeti (Pellicelli et al. 2012: 279).
reengineering)

Allikas: autori koostatud.

Strateegilise juhtimismudeli rolliks on kaasa aidata juhtimisprotsessi elluviimisele
(Pasanen 2011: 2) ning toetada otsuste tegemist strateegilise juhtimise protsessi
erinevates etappides (Clark 1997: 417). Juhtimismudeli kasutamise tugevateks
ajenditeks on ka driprotsesside tohustamine ning strateegilise juhtimise ja strateegiliste
otsuste tegemise kergendamine (Stenfors et al. 2007: 935). Samas peab arvestama, et
juhtimismudelite kasutuselevott ja rakendamine on kulukas ning nende kasutamisest

tekkiv kasu ei ole alati iiheselt selge (Rigby 2001a: 139). Naiteks 1999. aastal 1dbi



viidud iilemaailmses uurimuses vastas 82% juhtidest, et ,, mudel lubab rohkem, kui ta
tegelikult annab* (Ibid.: 144). Juhtimismudelite rakendamise ja kasutamise kohta
esitatud kriitika toob muu hulgas vélja, et mudelid on liiga keerulised, mudelite
formaalne kiilg on olulisem kui nende kasutamisest tekkiv véirtus ning mudelite

rakendamise tulemusel tekkivat infot on raske tdlgendada (Stenfors et al. 2007: 936).

Hoolimata juhtimismudelite kohta kédivast kriitikast, on tdnapédeva ettevotetes kasutusel
palju erinevaid juhtimismudeleid, mis erinevad nii oma detailsuse, eesmérgi kui ka
kasutusmugavuse poolest (Pasanen 2011: 2; Clark 1997: 417; Rigby 2011: 4-5).
Tihtipeale vdetakse just teiste ettevotete eeskujul suure entusiasmiga kasutusele uusi
juhtimismudeleid, mis voib tekitada olukorra, kus juhtimismudeli kasutuspohimotted ei
ole elluviijatele arusaadavad ning eksperiment 10peb ettevottele edutult (Rigby 2011: 5).
Juhtimismudeli edukaks kasutamiseks on oluline modista, mis rolli ja eesmirki peab
juhtimismudel konkreetses ettevottes tditma. Kuna erinevaid juhtimismudeleid on palju,
on vaja need enne kasutuselevittu oma ettevotte kontekstis 1dbi kaaluda, vottes arvesse
nende eesmérki ning kasutusvéimalusi juhtimisprotsessi erinevates etappides. Samuti
on oluline eelnevalt 1dbi mdelda, millises mahus ja missugust ressurssi konkreetse

juhtimismudeli rakendamine nduab.

Mitmed autorid on piitidnud juhtimismudeleid kaardistada ja uurida nende sobivust eri
situatsioonidesse, et juhtidel oleks kergem otsustada, milliseid mudeleid erinevates
olukordades rakendada. Selline kaardistamine on lisaks valikute tegemisele vajalik ka
selleks, et mudelite terminid oleksid koikidele osapooltele iihtsemalt moistetavad.
Webster et al. (1989) uurisid, millised strateegilise planeerimise (kdesoleval ajal
strateegilise juhtimise) mudelid on enim kasutatavad ja kaardistasid 30 kdige rohkem
kasutuses olevat mudelit, tuues vélja, missuguses planeerimisetapis mudelit kasutada,
mis on sisendid ja viljundid ning - mis veel olulisem - milline on mudeli kasutamiseks

vajaminev ressurss.

Kuna juhtide otsustusprotsessi juures on oluline ka mudeli praktiline sobivus
ettevotetele ja mudeli tegelik kasutusulatus ettevotetes, on paljud uuringud suunatud
just kasutustiheduse ja -ulatuse uurimisele. Clark (1997) jagas strateegilise juhtimise
kolmeks etapiks (olukorra hindamine, strateegiline analiiiis ja strateegia rakendamine)

oma kindlate strateegiliste {iilesannetega ning uuris, milliseid mudeleid erinevate



strateegiliste lilesannete tditmiseks kdige rohkem kasutatakse. Antud uuringu kasutegur
seisneb just selles, et juhid saavad paremini otsustada, millist mudelit eri situatsioonides
kasutada. Clarki (1997) t66 on aluseks voetud ka mitmete teiste juhtimismudelite
kasutamise uuringute juures (Frost 2003; Vaitkevicius 2006; Gunn ef al. 2007; Afonina

2011).

Suure t66 juhtimismudelite kasutamise ja nende kasutusvoimaluste alal on dra teinud
konsultatsioonifirma Bain & Company. Nimetatud ettevote korraldab alates 1993.
aastast uuringuid juhtimismudelite kasutamise, kasutajate rahulolu ja juhtimismudelite
sobivuse kohta erinevate eesmédrkide saavutamiseks (Rigby 2001a; Rigby et al. 2009;
2011) ning nende uuringute tulemusi on kasutanud nii juhid kui uurijad (Knott 2008;
Pasanen 2011). Ka Eestis on vihesel médral juhtimismudelite kasutamist uuritud. Eesti
juhtimisvaldkonna uuring 2011 annab mdningase iilevaate, milliseid mudeleid Eesti
ettevotetes kasutatakse, lisaks on mudeleid uuritud iihe magistritdd raames (Maripuu

2007).

Juhtimismudelite kasutamise, kaardistamise ja kasutusvOimaluste uuringute analiilis
aitab paremini planeerida mudelite rakendamist ning Oigem rakendamine toob
omakorda kaasa mudeli poolt tekitatava vddrtuse kasvu. Eespool on kirjeldatud, et
iildiselt saab strateegilise juhtimise protsessi jagada neljaks etapiks: strateegiline
analiiiis ja positsioneerimine, strateegia formuleerimine, strateegia rakendamine ning
strateegia tulemuslikkuse hindamine. Strateegilist juhtimist kasutatakse aga selleks, et
saavutada eesmérki, mis on seotud ettevotte arenguga. Niisiis peavad edukad
juhtimismudelid sobima voimalikult mitmesse protsessietappi ning tditma mitut

ettevotte arengueesmarki.

Eelpool toodud uuringute analiiiisi tulemusena on autor klassifitseerinud enimmainitud
juhtimismudelid vastavalt nende kasutusvoimalustele ning eesmérgipirasusele, mis on
esitatud tabelis 4. Autor on tabelis 4 mainitud juhtimismudeleid valides ldhtunud
mudelite mainimise sagedusest erinevatel ajaperioodidel teostatud uuringutes ja nende
kasutusvoimalustest. Seetdttu ei ole nimekiri 10plik ning kindlasti kasutatakse

ettevotetes mudeleid, mis nimekirjast puuduvad.



Tabel 4. Strateegilise juhtimise mudelite klassifikatsioon vastavalt nende
kasutusvoimalustele strateegilise juhtimise protsessis.
Juhtimismudel Juhtimismudeli kasutusala Juhtimismudeli
peamine eesmérk
2 '
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s g 5 = 5 2 g .9 72 o =
g5 |z |B% 2% (B |E% |i
2|2 22 |g& |5 N
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Kliendi
. e.nd'lsuhete " N . 4
uhtimine
Kriitiliste
edufaktorite +
maédratlemine
Kulude-tulude
" + + + +
analiiiis
Missiooni Ta visioomn
issiooni ja visiooni N N N
maédratlemine
PEST(LE) analiiiis + +
Porteri 5
konkurentsijou + + +
analiiiis
Strateegilistes
.. : + + - +
liitudes osalemine
SWOT analiiiis + + + + + +
Tasakaalus
+ + + + + +
tulemuskaart
T
.eenuste. " " " "
sisseostmine
Terviklik N N N N N
kvaliteedijuhtimine
T -
uumkompetent51de " 4 N . 4
arendamine
Konkurentsi-
vordluste
. + + + +
teostamine/
vordlus parimaga
Ariprotsesside
- ) + + + +
umberkorraldamine

Allikas: (Webster et al. 1989: 8-11; Clark 1997: 423-425; Hussey 1997: 99; Frost 2003:
54, 56; Rigby 2001b: 10; Vaitkevicius et al. 2006: 102; Afonina 2011: 3-4; Rigby 2011:
12-61); autori koostatud.

Kuigi iga tabelis 4 toodud juhtimismudelit voib kasutada pea kdikide tabelis olevate

funktsioonide tarbeks, on klassifikatsiooni koostamisel ldhtutud juhtimismudeli parema

sobivuse printsiibist, st valitud on need funktsioonid ja kasutusalad, mille jaoks
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juhtimismudel paremini sobib. Edukad voivad olla nii juhtimismudelid, mille
kasutusulatus on vidga lai, kui ka sellised, mis sobivad vaid konkreetse eesmérgi

taitmiseks.

Nagu juba eespool mainitud, on ettevotete jaoks oluline mudelite rakendamisega seotud
ressursivajadus. Eriti vdikeettevotete kontekstis on see oluline kiisimus, sest iildjuhul on
ka nende ressursivoimekus véike. Lisaks vOoimaldab madal ressursivajadus iiheaegselt
mitme mudeli kasutamist isegi vidikeettevotete poolt. Tabel 5 nditabki strateegilise

juhtimise mudelite kasutamiseks vajaminevat ajalise, inim- ja finantsressursi mahtu.

Tabel 5. Strateegilise juhtimise mudelid vastavalt nende ressursimahule.

.. Vajaminev ressurss
Juhtimismudel — —
ajaline ressurss | inimressurss (sh. | finantsressurss
teadmised)
Kliendisuhete juhtimine keskmine keskmine keskmine
Kriitiliste edufaktorite keskmine keskmine madal
maédratlemine
Kulude-tulude analiiiis madal madal madal
.. ... . madal keskmine madal
Missiooni ja visiooni
maédratlemine
PEST(LE) analiiiis korge keskmine korge
) n e i i ko
Porteri 5 konkurentsijou analiiiis keskmine keskmine oree
. .. i keskmi |
Strateegilistes liitudes keskmine eskmine mada
osalemine
SWOT analiiiis korge keskmine keskmine
= - Toskmi
Tasakaalus tulemuskaart korge keskmine eskmine
. . madal madal keskmine
Teenuste sisseostmine
Terviklik kvaliteedijuhtimine korge keskmine keskmine
. ko ko
Tuumkompetentside madal oree oree
arendamine
Konkurentsivordluste keskmine korge korge
teostamine / vordlus parimaga
Ariprotsesside korge keskmine keskmine
umberkorraldamine

Allikas: (Webster et al. 1989: 8-11; VaitkeviCius et al. 2006: 106-107); autori
koostatud.
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Tabel 5 nditab, et liheselt madala ressursivajadusega mudeleid on vdhe. Iga mudeli
rakendamiseks on vaja ressurssi ja ettevotte juhtidel tuleb otsustada, milline mudel
voiks just nende jaoks vajalik olla, sest ei ole olemas mudelit, mis erinevatele
ettevOtetele sobiks tdpselt samamoodi. Oluline aspekt oige juhtimismudeli
viljavalimiseks on ettevotte vajaduste ja olukorra kohta piisava info omamine, sest see
vOimaldab suurema tdendosusega valida mudeli, mis sobib konteksti ja on ettevottele

tema tegevustes potentsiaalselt suurimaks abiks (Afonina 2011: 1).

Uhes ettevdttes on samaaegselt peaaegu alati kasutusel mitu erinevat mudelit, mida
kasutatakse erinevate strateegiliste otsuste tegemise toetamiseks (Stenfors et al. 2007:
936). Samas vahetuvad mudelid vastavalt sellele, kui efektiivselt need ettevotte
strateegiliste otsuste tegemisele voi eesmirkide tditmisele kaasa aitavad. Lisaks on
kasutusel mudelid, mis konkreetsel ajahetkel on lihtsalt populaarsed. Kuid on ka
mudeleid, mis on kasutusel pikema perioodi viltel, sest nad on oma olemuselt
universaalsemad, nende kasutegur on suurem ja tavapdraselt kaasneb nende
kasutamisega ka korgem ettevdtetepoolne rahulolu. Uldiselt peaksidki ettevdtted
kasutama iiheaegselt erinevaid mudeleid, kuna erinevate mudelite rakendamine pakub
mitmekiilgsemat infot, mis tekitab pohjendatud alternatiive edasisele tegevusele ning
seeldbi rikastab valikuvdoimalusi (Gunn ef al. 2007: 212). Erinevatel aastatel tehtud
uuringute alusel on néha ettevotetes tiheaegselt kasutatavate mudelite arvu langustrendi.
2006. aastal iiheaegselt kasutatud 15 ja 2008. aastal kasutatud 11 mudelilt langes see arv
2010. aastaks 10 mudelile (Rigby et al. 2011: 6).

Kokkuvotlikult tuleks autori arvates ettevotetel, kes alles alustavad formaalse
strateegilise juhtimise siisteemide {iilesehitamist voi kes planeerivad oma siisteemi
tdiustamist, jélgida teiste ettevotete kogemusi juhtimismudelite kasutamisel nii mudelite
kasutusulatuse kui ressursivajaduse seisukohalt ning lihtuda oma otsustes ka teiste
kogemustest. Just seetdttu on juhtimismudelite kasutus ja rahulolu-uuringud
ettevotjatele olulised. Samuti on juhtimismudelite kasutamine teema, mida kajastatakse
erinevatel koolitustel, konverentsidel, ajakirjanduses ning ka juhtide ja ettevotjate
omavahelistel kohtumistel. Kuid nagu juba eespool mainitud, on vdga olulisel kohal
arusaamine, mille jaoks ja kuidas mudelit kasutada, sest uute juhtimismudelite
kasutuselevotul vaid teiste kogemustest ldhtudes 10peb mudeli kasutamine pigem

ebadnnestumisega. Ettevotte juht peab arvestama, et iga ettevote on erinev, mistottu
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kdituvad ka mudelid ettevotteti erinevalt ning 10ppotsus tuleb vastu votta oma ettevotte

vajadustest ldhtuvalt (Knott 2008: 31).

Juhtimismudeli kasutamist planeerides tuleb arvestada, millises juhtimisprotsessi osas
mudelit kasutada, mis eesmérgi tditmiseks on mudelit vaja (Rigby 2001b: 10) ning kas
mudel on modeldud pigem otsustamise toetamiseks vOi andmete kogumiseks
(Vaitkevicius et al. 2006: 102). Lisaks tuleb juhtimismudeli rakendamise iile otsustades
hinnata ettevotte ressursivoimekust, st nii ajalist kui finantsilist ressurssi, sest
juhtimismudeli rakendamine voib olla nii ajamahukas kui kulukas. (Webster ef al. 1987:
12). Joonisel 2 on esitatud, kuidas peaks ettevotja joudma sobiva mudeli valikuni ning

millega peab ettevotja arvestama mudeli valikul.

*Strateegiline analiiiis ja positsioneerimine
*Strateegia formuleerimine
SUEIEEHIIEEY «Strateegia rakendamine

juhtimise
protsessi osa

*Strateegia tulemuslikkuse hindamine

*Otsuste vastuvotmine

ALUTER « Andmete kogumine
mudeli

kasutusulatus
*Finantstulemuste parandamine
+Kliendibaasi kasvatamine
* Tegevuspotentsiaali tugevdamine

* Konkurentsipositsiooni parandamine

*Organisatsiooni efektiivsuse tdstmine
\// *Inimressurss, sh. oskused
* Ajaline ressurss

*Finantsid

Joonis 2. Juhtimismudeli valiku tegemise alused ja protsess (autori koostatud Webster
et al. 1987: 12-13; Frost 2003: 59-60; Vaitkevicius et al. 2006: 102; Gunn et al. 2007:
59-60; Stenfors et al. 2007: 935-937; Rigby 2001b: 10; Pidd 2003: 12-14 pdhjal).

Kuid ilma rakendajate oskusteta ei ole voimalik {ihtegi mudelit efektiivselt rakendada ja

juhtimismudeli kasutamise efektiivsus sdltub otseselt oskusest seda ettevottes
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rakendada. Oskamatu rakendamise tottu voib juhtimismudel osutuda ettevotja jaoks
kasutuskolbmatuks, lisaks voib see pohjustada asjatut rahuolematust (Webster et al.

1987: 12; Rigby 2001b: 8, 10) ja ettevotte ressursside ebaotstarbekat kasutamist.

Kdige populaarsemad juhtimismudelid ja nende kasutusméér vastanute seas on ndidatud
joonisel 3. Kuna tdnapdeva globaliseeruvas maailmas kasutavad ettevotted iiha
sarnasemaid juhtimismudeleid voi nende komplekte ning juhtimismudelite kasutamist
on Eestis vaid vihesel méiral uuritud, on joonisel parema iilevaate andmiseks kasutatud

lisaks Eesti uuringutele nii ilemaailmseid kui iithte Soome uuringut.

Vordlus parimaga w

Missioon ja visioon

Kliendisuhete juhtimine W

Teenuste sisseostmine
Tasakaalus tulemuskaart #
Tuumkompetentsid
Strateegilised liidud

Terviklik kvaliteedijuhtimine

Ariprotsesside iimberkorraldamine W

40 50 60 70 80 90 100

o
=
o
N
o
w
o

Globaalne (2010) = Globaalne (2008) ™ Soome (2009) ™ Eesti (2011) ™ Eesti (2007)

Joonis 3. Enim mainitud ja kasutatavad juhtimismudelid - % vastanutest (autori
koostatud Maripuu 2007: 35; Pasanen 2011: 5; Eesti juhtimisvaldkonna uuring 2011:
198; Rigby et al. 2009; 2011 pdhjal).




Clark (1997: 427) joudis jéreldusele, et pigem kasutavad ettevotjad mudeleid, mis on
lihtsate podhimdtetega, mitte keerulisi ja kompleksseid mudeleid. See mdte peab paika
ka tdnapéeval, kuid lisaks lihtsusele ja arusaadavusele peaksid mudelid aitama juhtida
ettevotte mitme eesmargi iiheaegset saavutamist. Konkurentsivordluste teostamine ehk
vordlus parimaga (edaspidi kasutatakse iildtekstis mahu kokkuhoidmise eesmaérgil
terminit ,,vordlus parimaga‘) ning missiooni ja visiooni médratlemine on olnud lébivalt
enim kasutatavad mudelid (Rigby 2001a: 142, 2011: 7; Pasanen 2011: 5), kuna need on
lihtsalt kasutatavad ja nendega on voimalik {iheaegselt tegeleda mitme ettevotte jaoks
olulise aspektiga. Lisaks joonisel 3 ndidatud mudelitele, on mitmetest uuringutest vélja
tulnud (Afonina 2011: 2; Knott 2008: 28), et viga populaarsed on ka SWOT analiiiis,
Porteri 5 konkurentsijou analiiiis ja PEST(LE) analiiiis ehk siis ettevotjatele meeldivad
strateegilise juhtimise protsessi lédbiviimisel ka lihtsamad analiilisile orienteeritud

mudelid.

Eespool on mirgitud, et iihel ajahetkel on ettevottes tavaliselt kasutusel mitu erinevat
juhtimismudelit. Samas ei pruugi see hoolimata uuringute tulemustest alati tosi olla, sest
suur osa uuringutest on 1abi viidud etteantud nimekirja alusel. Nimelt voib vastanutel
tekkida probleem etteantud nimekirjast dige mudeli valimisega ja nii maérgitakse
etteantud nimekirjast kasutusel olevateks ka need mudelid, mida tegelikult formaalselt
el kasutata (Knott 2008: 28). T606 autor peab oluliseks, et juhtimismudelite kasutamise
uuringutes kasutataks sarnaselt Knott (2008) Idbiviidud uuringule koos etteantud
mudelite nimekirjaga ka vOimalust vabalt vastata, mis mudeleid kasutatakse, sest see

annab vOimaluse ettevotete kdest tdpsemat info saada.

Juhtimismudelite puhul on oluline aspekt ka kasutajate rahulolu, mida tavapéraselt
tekitavad mudeli eesmairgipdrasus, kasutusmugavus ja rakendamise mdistlik
ressursimahukus. Kuigi juhtimismudelite kasutamisega seotud rahulolu on uuritud
oluliselt vdhem kui nende kasutamist, vOib eeldada, et tavaliselt kasutatakse neid
mudeleid, millega ollakse rahul ning mis toovad ettevdtetele kasu. Tabelis 6 on esitatud
vastajate rahulolu méair kasutatud juhtimismudeliga, kus korgeimaks vodimalikuks
rahulolu méadraks on tase 5. Léhtutud on iilemaailmse rahulolu-uuringu tulemustest,
millele on vdrdluseks juurde toodud nii Eestis kui Soomes ldbiviidud
viiksemamahuliste uuringute tulemused (Maripuu 2007: 39; Pasanen 2011: 5; Rigby et

al. 2009; 2011). Kuna uuringud ei ldhtunud samadest juhtimismudelitest, ei ndita tabel
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koikide piirkondade ja juhtimismudelite ldikes sama informatsiooni, vaid annab
iildisema pildi rahulolust erinevate juhtimismudelitega. Tabel 6 néitab, et ilemaailmselt
kdige suuremat rahulolu pakkuv strateegiline juhtimismudel on missiooni ja visiooni
méératlemine ning suur on ka driprotsesside iimberkorraldamise mudeli kasutajate

rahulolu.

Tabel 6. Ettevotete rahulolu juhtimismudelitega (Eesti, Soome, globaalne).

Juhtimismudel Eesti Soome Globaalne
Missioon ja visioon 3,86 3,76 3,91
Ariprotsesside iimberkorraldamine - - 3,85
Keskmine 3,73 3,31 3,85
Kliendisuhete juhtimine - - 3,83
Tasakaalus tulemuskaart 3,18 2,86 3,83
Tuumkompetentsid - - 3,82
Vordlus  parimaga  (konkurentsivordluste - 3,03 3,82
teostamine)
Strateegilistes liitudes osalemine - 3,59 3,81
Terviklik kvaliteedijuhtimine 3,70 3,49 3,80

Allikas: (Maripuu 2007: 35; Pasanen 2011: 5; Rigby et al. 2009); autori arvutused.

Samuti on nende juhtimismudelite rahulolu suurem ildisest keskmisest. Kuigi
globaalsel tasemel on mudelitevahelised erinevused rahuloluskaalal vdikesed, on need
palju selgemad Eesti ja meie ldhinaabri Soome tulemusi vaadeldes. Eestis on missiooni
ja visiooni médratlemise kasutusrahulolu iildisest keskmisest kdrgem, mis tdhendab, et
ettevotted peavad seda mudelit kasulikuks ja lihtsaks. Mudelitevahelised erinevused
tekivad sellest, et Eesti ettevotjad on rahulolu hinnangutes skeptilisemad ning seega on
ndha konkreetseid vahesid. Soome uuringus néidatud erisused on veelgi suuremad ja
nditab lisaks, et keskmiselt on ettevdtjad rahulolu hindamisel Eesti omadest isegi
skeptilisemad, kuigi kdrgemalt kaldutakse hindama samu juhtimismudeleid Soome
ettevotete suuremat skeptilisust voib pohjendada ka asjaoluga, et antud uuring viidi 1dbi
viikse- ja keskmise suurusega ettevitete hulgas, kes ongi strateegilise juhtimise ja selle

mudelite suhtes skeptilisemalt meelestatud (Kohtaméki et al. 2008: 169).

Tabel 6 nditab, et lihelt poolt esineb sarnasusi rahuloluga kdige populaarsemate
mudelite osas, kuid teisalt leidub erisusi eri riikide ettevOtete eelistuste osas. Autori
arvates voib sellest jdrelda, et nagu on erinevad ettevotted, kes peavad juhtimismudelite

kasutuselevotu juures arvestama ettevotte vajadustega (Knott 2008:31), on erinevad ka
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riigid. Seega {ihe riigi ettevotetele sobivate juhtimismudelite vO1 nende
kasutusvoimaluste osas soovituste tegemiseks, peaks uurima antud riigi ettevotete

praktikaid, mis on ka {iheks kdesoleva t60 tilesandeks.

On loomulik, et juhtimismudelite kasutuse ja rahulolu vahel on olemas kindlad seosed.
Uuringute tulemused néitavad, et kui ettevotjad ei ole mudeliga rahul, siis on nad
valmis kasutamist 10petama, mistottu vdiksema rahulolutasemega mudelite kasutamine
on langeva tendentsiga. Samas 14bi aastate kdige rohkem kasutusel olevad mudelid on
tavaliselt ka koige korgema rahulolu tasemega, kuid ei saa kindlalt véita, et mingi
mudeli kasutamine 10petatakse vaid rahulolu puudumise parast. Igal mudelil on tiita
oma konkreetne eesmirk ning selle tditmisel vOib kaduda ka vajadus konkreetset

juhtimismudelit edasi kasutada (Rigby 2001a: 147-149).

Kui vaadata, millised on kdige enam kasutatud ja suurimat rahulolu pakkunud mudelid,
siis nd kontseptuaalsete strateegiliste juhtimismudelite hulgas on nendeks missiooni ja
visiooni  madratlemine, vOrdlus  parimaga, teenuste  sisseostmine  ning
tuumkompetentside méératlemine (Rigby 2001a: 158; Gunn et al. 2007: 207; Knott
2008: 28; Rigby et al. 2011: 7-8; Pasanen 2011: 5-6). Tehnilisemate juhtimismudelite
seas on koige populaarsem SWOT analiiiis, samuti on tihti mainitud Porteri viie
konkurentsijou mudelit, eelarvestamist (sarnane tulude-kulude analiiiisiga) ja PEST(LE)
analiiiisi (Clark 1997: 425; Frost 2003: 59; Gunn et al. 2007: 207; Knott 2008: 28;
Afonina 2011: 3, Pasanen 2011: 5-6). Kokkuvdttes saab kindlalt védita, et mida
universaalsema kasutusalaga on mudel, seda rohkem teda ettevotete poolt ka
kasutatakse. Arvestades ettevotete piiratud ressursimahte, on selline ldhenemine

mudelite kasutamisele igati pdhjendatud.

Ettevotte strateegilise juhtimise juures peab arvestama, et erinevate juhtimismudelite
kasutamine ei tdhenda veel ettevotte strateegilist juhtimist. Tegemist on vaid
vahenditega, mis aitavad ettevotet strateegia koostamisel, rakendamisel voi selle
tulemuslikkuse modtmisel. Kuigi on olemas universaalseid ja laiahaardelisi mudeleid, ei
saa eeldada, et mudeli kasutamisega saadakse vastused koikidele kiisimustele ning
lahendatakse kdik probleemid. Tépselt nagu strateegiatki, tuleks mudelit rakendamise
kdigus kontrollida, modta tema tulemuslikkust ning vajadusel ettevotte enda ndudmiste

jérgi muuta.
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Alapeatiiki kokkuvottena saab véita, et sarnaselt strateegilise juhtimise definitsioonide
paljususele, on ettevdtetele pakutavate juhtimismudelite valik lai ja nende seast sobiva
valiku tegemine on viljakutseks nii uurijatele kui ettevotetele. Valiku aluseks peaks
olema mudeli kasutusvdimalused strateegilise juhtimise protsessis ning teadmine, mida
mudeli rakendamisega saavutada soovitakse. Tdpsemalt, millise valdkonna tulemust
soovitakse mojutada, kas finantsnditajate, kliendisuhete, tegevuspotentsiaali,
konkurentsipositsiooni vO1 ettevotte kui organisatsiooni arengut. Ettevotete jaoks on
juhtimismudelite kasutamise otsustamise juures oluline ja kasulik jélgida teiste
ettevotete  praktilisi  kogemusi juhtimismudelite rakendamisel, mistdttu on

juhtimismudelite kasutamise uurimine igati digustatud.

Kuna viiksemad ettevotted on madalama ressursiviimekusega ning tihti on nende
vajadused ja viljakutsed oluliselt spetsiifilisemad kui suurematel ettevotetel, on
kompleksne info strateegilise juhtimise ja juhtimismudelite rakendamise kohta nende
jaoks veelgi olulisem. Seetdttu keskendubki jirgmine alapeatiikk kiisimustele, millega
peaksid viikeettevotted strateegilise juhtimise votteid kasutades arvestama ning millised

strateegilise juhtimise mudelid sobivad just viikeettevotetele.

1.3. Vaikeettevotete strateegilise juhtimise eripara ja moju
ettevotte tulemuslikkusele

Viikeettevotetel on oluline roll riigi sotsiaalmajanduslikus arengus, kuna nad

moodustavad suurema osa riikide ettevotete koguarvust ning annavad olulise panuse

tookohtade loomisse. Viikeettevotted eristuvad suurtest eri kriteeriumite alusel, mis

Euroopa Liidus on pandud paika suuruse ja kdibe aluses (vt. tabel 7).

Tabel 7. Euroopa Liidu keskmise suurusega ja viikeettevotete klassifitseerimise

kriteeriumid.
Ettevotte kategooria Tootajate arv Aastakdive | Aastabilanss
voi
Keskmise suurusega <250 < 50 miljonit eurot < 43 miljonit eurot
ettevote
Viikeettevote <50 < 10 miljonit eurot < 10 miljonit eurot
Mikroettevote <10 < 2 miljonit eurot < 2 miljonit eurot

Allikas: (Commission recommendation 2003: 39).
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Euroopa Liit eristab suuri, keskmise suurusega ja viikeettevotteid ning viikeettevotete
sees eristatakse veel ka mikroettevotted. 2011. aastal oli Euroopa Liidu ettevotetest iile
98% viikse ja keskmise suurusega ettevotted. Ettevotteid, kus oli todtajaid vihem kui
10, oli Euroopa Liidu ettevotete seas 92,2% (Wymenga ef al. 2012: 9). Rohkem kui 87
miljonit to6tajat todtas véikse ja keskmise suurusega ettevotetes (/bid.: 9), mis oli pea

40% Euroopa Liidu t66ga hoivatutest.

Eesti Statistikaameti andmetel oli 2011. aastal Eestis 103 833 ettevotet. Véikeettevotete,
kus tootas kuni 49 todtajat, osakaal koikidest ettevotetest oli 98,77% (Eesti Statistika
aastaraamat 2012: 231). Sarnane suhe valitseb ka juhul, kui vdtta arvesse vaid
ettevotteid, kellel esineb finantsmajanduslikku tegevust. Statistikaameti andmetel oli
2011. aastal Eestis selliseid ettevotteid 61 983 ja nendest 98,00% ehk 60 742 olid

viikeettevotted, kus tootajate arv jii alla 50.

Tabelis 8 on antud iilevaade Eesti vdikeettevotete arvust ning peamistest nditajatest nii
tootajate arvu kui majandustulemuste osas. Tabelist on nédha, et viikeettevitete osakaal

on Eestis vaikselt tousmas.

Tabel 8. Eesti viikeettevotete arvulised niitajad ja suhe ettevotete nditajate

iildarvudesse (2008-2011).

Aasta Ettevotete Tooga Tootajate | Midgitulu, Arikasum (-
arv hdivatud arv miljon eurot | kahjum), miljon
isikute arv eurot

2008 54117 252455 237561 23590,7 841,6

% koikidest

ettevitetest 97,24% 52,94% 51,45% 53,06% 47,67%
2009 54746 226437 210062 17894,8 230,1

% koikidest

ettevitetest 97,60% 54,26% 52,43% 53,07% 25,58%
2010 57148 221816 204091 20504,0 1088,3

% koikidest

ettevotetest 97,95% 55,44% 53,40% 53,97% 51,86%
2011 60742 227659 209317 25390,0 1739,3

% koikidest

ettevitetest 98,00% 54,93% 52,88% 54,92% 56,46%

Allikas: (Eesti Statistikaamet, statistika andmebaas); autori arvutused.

Samuti voib aastate 10ikes ndha kasvu tooga hoivatud isikute ja todtajate arvus ning

ettevotete arvust kiiremini kasvavad véikeettevotete majandusnditajad, mis suurendab
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veelgi viikeettevotete moju riigi majandusele. Kuigi kasv on nédhtav, voivad muutused
pohjustada ettevotetes ka raskusi ja suurendada ebadnnestumise riski (Murphy 1996:
19). On tédheldatud, et Eesti ettevitetel on probleeme kasvuraskuste iiletamisega, kuid
samas puuduvad andmed, kas raskusi tekitab pigem kehv driplaan, ebapiisav
rahastamine vO0i hoopis miski muu (Viikese ja keskmise suurusega... 2012: 13).
Strateegilise juhtimisega kaasneb aga viikeetetevottele méarkimisvddrne kasu, kuna
tekivad iihtne arusaam ja suunised edasiliikumise kohta (Edoho 1994: 5), mis omakorda

aitab seada ja sdilitada ettevotte suunda kasvuperioodi ajal.

Oluline on teada, et viiksemad ettevotted ei erine suurematest mitte ainult todtajate arvu
ning finantsnditajate poolest. Olulisi erinevusi suur- ja viikeettevotete illustreerivad ka
muud kindlad tunnused, mis on viiksematele ettevotetele olemuslikult iseloomulikumad
kui suurematele ettevotetele. Mitmete autorite kirjeldusi analiiiisides v3ib autori arvates
viiksemate ettevotete olulisemate tunnuseid jaotada kolme gruppi: juhtimine ja

planeerimine, kliendid ja tooted/teenused ning ettevotte sdltumatus ja véiksus.

Mugler (1993: 18) on tunnusena lisaks vélja toonud ettevotte iihte kindlat asukohta,
kuid arvestades tehnoloogia arengut ja iildist globaliseerumist, ei saa seda autori arvates

tdnapdeval enam viikeettevotte iseloomulikuks tunnuseks pidada.

Viikeettevotteid eristavad tunnuste grupeering koos tunnustega on tdpsemalt esitatud
alljargnevas tabelis 9. Muid tunnuseid, mis on esitatud tabelis 9 ei saa votta
absoluutsetena, vaid pigem suuremat osa véiikeettevotteid iseloomustavatena, kuna
leidub ka véikeettevotteid, mis ei vasta iilaltoodud tunnustele (Greene et al. 206: 8-9).
Tabelis 9 toodud tunnuste alusel voib véita, et vidikeettevotted on nii majandus-,
poliitilistest- kui sotsiaalsetest keskkonnamuutustest rohkem mojutatud kui suured
ettevotted, samas on nad oma tegevustes paindlikumad, mis voOimaldab neil

efektiivsemalt muutustele reageerida.
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Tabel 9. Viikeettevotete peamised tunnused.

Tunnuse Tunnus
kategooria

Ettevote on oma juhi (sageli on viikeettevotte juhiks omanik) ndgu. Kuna
Juhtimine | vdiksemaid ettevdtteid juhivad tavaliselt nende omanikud, tegeleb ettevdte

ja planeeri-
mine

sellega, mida omanik vajalikuks voi huvitavaks peab. Antud l1dhenemine kehtib ka
juhul, kui ettevotet ei juhi ametlikult omanik, kuna viiksemate ettevotete
omanikud on ettevdtte juhtimisega tihedamalt seotud ka juhul, kui nad on juhi
sisse ostnud. Seetdttu on ettevdtte kditumine erinevates situatsioonides otseselt
seotud juhi/omaniku iseloomuomaduste ja maailmavaatega (Birley et al. 1990:
536).

Ettevottel on lihtne juhtimisstruktuur ja vdhene formaliseeritus. Ettevotte viiksus
tingib struktuuride lihtsuse, kuna kontrolli ettevotte iile on vdimalik omada
liigsete hierarhiliste ning administratiivsete struktuurideta (Mugler 1993: 18).

Uldiselt on ettevotte plaanid lithiajalised ja pigem reageeritakse olukordadele
jooksvalt. Tihti tuleneb sellest ka formaalsete plaanide koostamise véhesus
(Shuman et al, 1986: 14; Shrader 1989: 59; Mugler 1993:18). Kuna véikeettevote
on keskkonnamuutuste poolt kergesti mojutatav, peavad véikeettevotete juhid
olulisemaks paindlikkust, mis tingib pigem liihiajaliste ja mitteformaalsete
plaanide tegemise (Kohtamiki ez al. 2008:168).

Ettevottel on erinevate huvigruppidega vahetud kontaktid. Kuna viiksemal

Kliendi- ettevottel on vdiksem klientide ja tarnijate ring, vdimaldab see tal nendega
suhted ja | otsekontaktis olla (Mugler 1993:18).
tooted/ Ettevotte tooted ja teenused on pigem individualiseeritud. Omades otsekontakte
teenused oma klientidega, on véiksemad ettevotted paindlikumad oma toodete/teenuste
pakkumisel, et vastata paremini oma klientide individuaalsetele soovidele. See
omakorda soodustab innovatsiooni teket (O’Gorman 2006: 413).
Ettevotte on iseseisev. Tegemist ei ole suuremasse kontserni kuuluva viiksema
Soltumatus | iiksusega vaid taielikult iseseisva ettevottega (Greene at al. 2006: 8).
javiiksus | Ettevottel on piiratud ressursid. Viikeettevotete eripiraks on madal

ressursivoimekus, kuna puudub laiapohjalise kvalifikatsiooniga tdotajaskond,
rahavood on iildiselt vidikesed ja ebakorrapdrased O’Gorman 2006: 406, 421,
Mugler 1993: 19).

Ettevottel on viike turuosa. Ettevotte vidiksus mdjutab ka  ettevotte
tootmis/teenindusmahtusid ning seeldbi ka vdimalust ennast turul positsioneerida.
(Mugler 1993: 19; Greene at al. 2006:8). Ettevdtetel on vidike hulk kliente, mis
suurendab sdltuvust ettevottevilistest tingimustest ja ldbikukkumise riski
(O’Gorman 2006: 419).

Allikas: autori koostatud.

Viikeettevotte tohusa ja tulemusliku strateegilise juhtimise olulisus tuleneb sellest, et

tekitades umbes pooled riigi tookohtadest, on téhtis, et ettevotted ja nende poolt loodud
tookohad siiliksid. Mitmed autorid (Sexton ef al. 1985: 13, 15; Lyles et al. 1993: 47-48,
Mazzarol 2004: 16, Woods et al. 2003: 181, 191) on viitnud, et rakendades ettevottes

strateegilist juhtimist, voivad véiksemad ettevotted oluliselt vihendada oma viiksusest

tulenevaid riske ning suurendada oma kasvuvoimalusi, sealhulgas suurendada ettevotte

innovatiivsust. Lisaks on strateegilise juhtimise uurimine véikefirmades ndidanud
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positiivset seost strateegilise juhtimise ja ettevotte tulemuslikkuse vahel (Shrader 1989:
58-59). Samas peetakse strateegilist juhtimist ja erinevate juhtimismudelite kasutamist
omaseks suurtele keeruka struktuuriga ettevditetele, mis omavad suurt turuosa jm. Kuna
juhtimismudeleid kasutavad pigem suured ettevotted, siis on ka nende viljatootamisel
peetud silmas eelkdige suuremate ettevotete vajadusi ja struktuure (Mazzarol 2004: 2;

Mugler 2004: 2).

Tulenevalt seisukohast, et strateegilist juhtimist ndhakse pigem suuremate ettevotetele
tegevusena, jagunevad arvamused strateegilisest juhtimisest, juhtimise protsessist ja
rakendamise vajadusest viiksemates ettevotetes kahte leeri. On arvamusi, et olenemata
strateegilise juhtimise positiivsest mdjust ettevotte arengule ja kasvule, ei ole
viiksemates ettevotetes vajalik strateegilise juhtimise formaalsete protsessiosadega, sh.
planeerimisega, tegeleda. Formaalsuse suurenemine, mida strateegiline juhtimine
ettevotte jaoks kaasa toob, vOib vihendada ettevotte voimekust reageerida olukordadele
proaktiivselt, paindlikult ning vdhendada ettevotte loovat strateegilist motlemist
(Kohtaméki et al. 2008: 173-174). Samas on proaktiivne ja loov strateegiline motlemine
voimalik ka formaalse strateegiaprotsessi kdigus, sest strateegilise juhtimise erinevaid
etappe ldbides tekib vOimalus prognoosida ettevotte tegevuste ning arenduste
voimalikke alternatiive (Kraus et al. 2007: 5), mida edaspidi proaktiivselt ja loovalt
kasutada. Kokkuvdtvalt voib oelda, et strateegiline juhtimine ei tdhenda viikeettevotete
jaoks tingimata paindlikkusest loobumist, vaid pigem pikemaajaliste plaanide tegemist

ja vOimaluste loomist, et alternatiivide vahel teadlikke strateegilisi valikuid teha.

Olenemata sellest, kas strateegilise juhtimise vajalikkust tunnistatakse voi mitte ning
kas seda tehakse teadlikult, on teatud strateegilise juhtimise elemendid olemas koikides
ettevOtetes, ka viiksemates. Erinevus on pigem strateegilise vaate ulatuses ning
strateegilise juhtimise protsessi formaalsuse astmes. Suurem osa vidiksemate ettevotete
juhtidest/omanikest on strateegiliselt liihindgelikud. Téapsemalt - neil puudub
pikemaajalisem ndgemus, kuhu ettevote peaks litkuma, ning nende igapdevase to0
pohirohk lasub pigem funktsionaalsete kui strateegiliste kiisimuste lahendamises
(Mazzarol 2004: 2; Stokes 2006: 327). Selline situatsioon ei pruugi olla tingitud ainult
juhtide lithindgelikkusest, vaid viiksemate ettevotete olemuslikust eriparast, kus enamus
ressurssi hdivatakse igapdevaste probleemide lahendamisega, mistottu lihtsalt ei jaa

aega strateegiliste teemadega tegelemiseks (Mazzarol 2004: 2). Lisaks ajapuudusele,
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voib viéiksemates ettevotetes strateegilise juhtimise rakendamisel takistuseks saada ka
juhtimis- ja planeerimisalaste teadmiste ja oskuse puudumine ning juhi vastumeelsus

oma plaane ja ideid teistega jagada (Robinson ef al. 1984: 129).

Samas on koik tilaltoodud pdohjused likvideeritavad ning pigem soltub koik konkreetse
soovi olemasolust. See tekib, kui on voOimalik ndha positiivset seost strateegilise
juhtimise rakendamise ning ettevotte néitajate paranemise vahel. Lisaks positiivsele
seosele, on vaja teadmisi ning hdid viikeettevitete vajadusi arvestavaid ja todtavaid

mudeleid strateegilise juhtimise rakendamiseks.

Viiksemate ettevotete hulgas on strateegilise juhtimise vdhem kasutatud protsessiosaks
strateegia formuleerimine, kuna viikeettevotte omaniku voi juhi arvates nduab plaanide
tegemine olulist ressursimahtu, mida ettevdttel ei pruugi kdepirast olla. Ettevotete
omanikud ja juhid peavad tdhtsaks ideed, kontseptsiooni ja tungi midagi teha (Sandberg
et al. 2001: 13). Seetottu tegelevadki nad strateegilise juhtimise protsessi moistes
analiilisi ja positsioneerimisega, kuna idee vOi kontseptsiooni asetamine ildisesse
keskkonda on vajalik ettevotte alustamiseks ning oma igapdevaste tegevuste
planeerimiseks, mille jdrel alustatakse oma ideede elluviimisega ehk liigutakse

strateegia rakendamise etappi.

Mis aga puudutab strateegilise juhtimise vahepealset protsessiosa - strateegia
formuleerimist, kinnitavad véikeettevotjad plaani omamise vajalikkust, et saada
finantsabi, laenu ja leida investoreid, kuid plaan kui selline ei sisalda endas mingit
omaette vairtust ja pigem tegutsevad ettevotjad igapdevaselt plaaniviliselt (/bid.: 12),
mis ei ole moistlik ldhenemine. Lisaks sellele, et mitmed autorid on dra maérkinud
seosed viikeettevotete kasvu ja formaalsete plaanide olemasolu vahel, on formaalsete
plaanide olemasolu positiivses seoses ka ettevotete tulemuslikkusega {ildisemalt,

sealhulgas ettevotete finantstulemustega (Schwen et al. 1993: 56).

Esiteks, voimaldavad formaalsed plaanid oma eesméirke selgelt sedastada, mis toob
kaasa koikide osapoolte fokusseerituma igapdevase t66. Teiseks, aitavad need
efektiivsemalt planeerida vidikeettevotte olulist ressurssi - aega, kuna on selgem, kuhu
ning kuidas litkuda ning millised on kontrollimehhanismid; samuti kaaluda erinevaid
alternatiive, mis annab lisaks parima alternatiivi véljavalimisele vdimaluse olla

paremini valmis keskkonnamuutusteks ja neist tulenevateks uuteks alternatiivideks.
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Kolmandaks, lubab plaanide olemasolu paremini juhtida organisatsiooni ja tddtajaid,
sest planeerimisprotsessi osa on organisatsiooni sisemiste siisteemide loomine, mis
voimaldavad strateegiliste valikute elluviimist. Neljandaks, aitavad plaanid paremini
juhtida ettevotte finantse, kuna viikeettevotte finantsressursside piiratust arvestades, on
vaja siisteeme, mis annavad aja- ja asjakohast informatsiooni ettevotte olukorra kohta.
Ja 10puks — plaanide olemasolu korral on ettevote paremini valmis voimalikuks
juhivahetuseks, kuna muidu on kogu vajalik info vaid juhi peas (O’Gorman 2006: 410-
411; Mugler 2004: 5). Niisiis on strateegiline juhtimine véiksematele ettevotetele sama
tahtis kui suurtele ning tulenevalt ettevotete véiksusest ja ressursi piiratusest, monedes

aspektides isegi olulisem.

Nagu selgus eelmisest alapeatiikist, on strateegilise juhtimise holbustamiseks olemas
erinevaid juhtimismudeleid. Kui suured ettevotted voivad katsetada strateegilise
juhtimise eri mudelitega neid kasutusele vottes, testides ning siis vilja vahetades, siis
viiksemad ettevotted ei saa tulenevalt oma ressursside piiratusest erinevate mudelite

laiaulatuslikku testimist lubada.

Strateegiliste juhtimismudelite kasutamist pole véiksemates ettevotetes seni piisavalt
uuritud, et ndidata seaduspérasusi nende sobivuse, kasutamise ja efektiivsuse osas.
Ulemaailmsed strateegiliste mudelite kasutamist puudutavad uuringud niitavad erineva
suurusega ettevotete kohta pigem seda, kui suur on samaaegne mudelite kasutuse arv
ettevotetes. Eelpool (ptk. 1.2) on mainitud, et 2010. aastal oli iihes ettevdttes korraga
kasutusel keskmiselt 10 mudelit. Viikeettevotetes on see number veel viiksem, olles
2010. aastal keskmiselt 7,2 mudelit ettevotte kohta, mis tdhendab, et suuremates
ettevotetes on  samaaegselt kasutusel umbes kolmandiku vOrra rohkem
juhtimismudeleid. Samuti nditab nende arvude ajalooline vordlus, et mainitud vahe
pigem suureneb (Rigby ef al. 2011: 6) ehk siis iga aastaga kasutavad vidiksemad

ettevotted proportsionaalselt vihem erinevaid juhtimismudeleid kui suuremad.

Juhtimismudelite kasutamise languse liheks pdhjuseks, eriti viikeettevitete seas, vOib
olla eespool kirjeldatud viikeettevotete-poolne ldhenemine ettevotte strateegilisele
juhtimisele. Tapsemalt, olles niigi strateegilise juhtimise suhtes pigem skeptilised, loob
see hea pinnase olukorraks, kus juhtimismudelite rakendamise raskustega kokku

puutudes nende kasutamine peatatakse ning poordutakse vana olukorra juurde tagasi
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(mitteformaalne strateegia ja planeerimine). Teiseks pohjuseks voib olla, et
juhtimismudelite pakkumine on liiga iildine, mis tekitab juhtides segadust ja liigset
ajakulu uute mudelite kasutuselevotu iile otsustamisel (Stenford et al. 2007: 937).
Lisaks vOib pdhjuseks olla viimaste aastate majandusolukord, kuna véiksema
ressursivaruga ettevotted 10petavad majanduslike tingimuste halvenedes iisna kiiresti

ressursimahukate mudelite kasutamise (Rigby et al. 2011: 6).

Eesti juhtimisvaldkonna uuringu (2011: 199) kdigus uuriti moningate juhtimismudelite
kasutamist Eesti ettevotetes, sealjuures toodi vidlja nende kasutamine eri suurusega
ettevotetes. Tabelis 10 on valikuliselt vélja toodud uuringu tulemused ettevitetes
kasutatud juhtimismudelite kohta, millest selgub, et kdikide juhtimismudelite puhul on
neid mittekasutavate véikeettevotete osakaal suurettevotete omast (250 ja enam tootajat)

suurem.

Tabel 10. Eesti ettevotetes kasutatud juhtimismudelid vordluses ettevotte suurusega (%

vastanutest).
Juhtimismudel Juhtimismudeli kasutamine Ettevotte suurus
10-49 50-249 | 250 ja enam
toOtajat | tOOtajat tootajat

Terviklik Ei ole kasutanud 36 20 10
kvaliteedijuhtimine Oleme teadlikult kasutanud 28 52 30
Ariprotsesside Ei ole kasutanud 25 17 9
umberkorraldamine Oleme teadlikult kasutanud 37 53 32
Vordlus parimaga Ei ole kasutanud 30 29 12
Oleme teadlikult kasutanud 33 42 30
Kliendisuhete Ei ole kasutanud 30 29 14
juhtimine Oleme teadlikult kasutanud 34 40 28
Tasakaalus Ei ole kasutanud 41 37 15
tulemuskaart Oleme teadlikult kasutanud 21 32 28

Allikas: (Eesti juhtimisvaldkonna uuring 2011:199).

Samas oli mitme juhtimismudeli puhul, niiteks é&riprotsesside iimberkorraldamine,
vordlus parimaga ja kliendisuhete juhtimine, nende teadliku kasutamise osakaal,
vorreldes teiste mudelite kasutamisega, véikeettevOtete seas suurem ning samuti on
ndha, et viikeettevotted kasutavad neid rohkem kui suurettevotted. Erisusest
suurettevotetega voiks jareldada, et vdikeettevotted ei vota mudeleid kasutusele lihtsalt
niisama, jargides suurettevotete eeskuju ja iildiseid trende, vaid teevad endale mudelid

selgeks ning nende kasutamine on ldbimdeldud tegevus.
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Soomes ldbiviidud uuringu (Pasanen 2011: 1-6) kohaselt kasutavad ka sealsed véikese
ja keskmise suurusega ettevotted mitmeid erinevaid juhtimismudeleid. Kui ettevotetele
anti valida 15 mudeli vahel, mis olid vélja pakutud tulenevalt nende sobivusest viikese
ja keskmise suurusega ettevotetele, osutusid populaarseimateks mudeliteks (/bid.: 4-5):

- missiooni ja visiooni médratlemine;

- SWOT analiiiis;

- teenuste sisseostmine;

- strateegilistes liitudes osalemine.
Siinkohal saab 6elda, et Soome viikese ja keskmise suurusega ettevotted eelistavad

protsessilaadseid mudeleid ning analiiiisiva vahendina on populaarseim SWOT analiiiis.

Eelnevat kokku vottes, voib autori arvates viita, et arvestades véikeettevotete eripiraga,
on juhtimismudeli juures tdhtis tema kiire tulemuslikkus ning rakendamise madal
ressursivajadus, nii ajalise, inim- kui finantsressursi osas. Lisaks peaksid need olema
universaalsed ja vOimaldama iiheaegselt tdita mitut funktsiooni, samuti on oluline
juhtimismudeli selgus. Viikeettevotte jaoks ideaalse juhtimismudeli omadused ja

funktsioonid on vilja toodud joonisel 4.
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Ideaalne juhtimismudel véikeettevStte kontekstis

Joonis 4. Ideaalse juhtimismudeli sobivus ja kasutusfunktsioonid viikeettevotte jaoks
(autori koostatud Rigby 2001b: 8-9; Pidd 2003: 12-14; Stenfors et al. 2007: 936; Knott
2008: 27, 31; Sentiirk 2012: 17 pdhjal).

On arusaadav, et iikskoik kui universaalse mudeliga ei saa hallata tervet strateegilise

juhtimise protsessi, kuid oluline on, et viikeettevitetele pakutavad mudelid hdlmaksid
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korraga mitut strateegilise juhtimise protsessiosa, oleksid kasutatavad mitmes

valdkonnas korraga ning voimaldaksid iitheaegselt nii otsustada kui andmeid koguda.

Kokkuvotvalt sobiksid autori arvates, tulenevalt teoreetilise materjali analiiiisist,
viiksematele ettevotetele kdesolevas t00s kajastatud protsessilaadsetest mudelitest
ennekdike jargmised:

teenuste sisseostmine;

- tuumkompetentside méératlemine;

- kliendisuhete juhtimine;

- vordlus parimaga ja

- strateegilistes liitudes osalemine vOi osalemine drivorgustikes, mis voimaldab
edaspidi paremini otsustada strateegiliste liitude moodustamise vOi nendega

liittumise vajaduse iile.

Neid mudeleid kasutades peaks viiksem ettevote olema voimeline strateegiliselt juhtima
koiki oma funktsioone ja valdkondi ning ka nende ressursivajadus on keskmiselt
madalam. Nende mudelite puhul, kus ressursivajadus on suurem, ndeb autor, et ka
mudeli kasutusvoimalused on laiemad ning seetdottu kompenseerib see suurema

ressursivajaduse.

Tehnilisematest juhtimismudelitest sobivad autori arvates véiikeettevottele paremini
kasutamiseks jargnevad mudelid:

- SWOT analiiiis;

- missiooni ja visiooni méératlemine;

- kulude-tulude analiiis.

Olenevalt ettevotte vajadustest, voib kasutada ka teisi mudeleid, kuid igapdevaseks
kasutamiseks on iilalmainitud mudelid autori arvates kodige sobivamad. Samuti tuleb
arvestada, et mudel, mis todtab efektiivselt iihes olukorras, ei pruugi anda tulemust
teistsuguses situatsioonis. Mudeli rakendamine ja kasutamine soltub igal juhul ettevotte
suurusest ja voimekusest (Pasanen 2011: 3) ning siin tuleb arvestada, et ka
viikeettevotted on erineva suurusega ja voimekusega. Lisaks sellele muutub iga mudeli
kasutamise ressursivajadus ning efektiivsus ajas. Mida selgemaks mudel saab, seda

lihtsam on teda kasutada ja ettevdtte enda vajadusi silmas pidades timber teha.
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Teoreetilise peatiiki 10petuseks voib delda, et strateegiline juhtimine ei ole ebamédrane
ja elukauge modiste, vaid konkreetne motestatud protsess, mis on suunatud ettevotte
véadrtuse suurendamisele. Strateegilised juhtimismudelid on loodud juhtimisprotsessi
siistematiseerimiseks ja toetamiseks ning aitavad ettevotete juhte otsuste vastuvotmisel.
Viikeettevotted moodustavad olulise osa majandusest, kuid oma véiksusest tulenevalt
on nad vastuvdtlikumad nii sisemistele kui vilistele keskkonnamuutustele ja -mdjudele.
Viikeettevotted strateegilise juhtimisega olulisel miidral ei tegele, kuid strateegilise
juhtimise ja juhtimismudelite rakendamise abil info siistematiseerimine voib vihendada
iilalmainitud mojudega kaasnevaid riske. Juhtimismudelid on vélja tootatud pigem
suuremate ettevotete jaoks ning seetdttu voib nende kasutamine olla véikeettevdotetele
keeruline ja ressursimahukas. Samas on mitmed mudelid paindlikult muudetavad ja
lihtsustatavad ning kokkuvdttes on neid voimalik sobitada ka véikeettevotetesse.
Omades infot mudeli voimaluste ja ressursivajaduse kohta, vOib véikeettevote enda
vajadusi ja vOimalusi kaaludes teha pddeva otsuse juhtimismudeli valikul ning seeldbi

tosta oma ettevotte vaartust.

Jargmine peatiikk analiiiisib autori korraldatud kiisitluse ja intervjuude tulemustele
toetudes, kuivord kehtivad erialastes uurimustoddes toodud jareldused Eesti
viikeettevotjate puhul ning millised on populaarsemad strateegilise juhtimise mudelid
Eesti viikeettevotete hulgas. Samuti uuritakse seoseid strateegilise juhtimise ja
juhtimismudelite kasutamise ning rahulolu vahel ettevdtte tulemustega Eesti

vaikeettevotetes.
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2. EMPIIRILINE UURING STRATEEGILISEST
JUHTIMISEST EESTI VAIKEETTEVOTETES

2.1. Uuringu metoodika ja valim

Empiirilise uuringu ettevalmistamisprotsessi olulisima osa moodustas t60 teoreetilise
materjaliga, et koguda eelinformatsiooni strateegilise juhtimise ning juhtimismudelite
kasutuse kohta eriti védikeettevotetes, sest see vOimaldas ette valmistada empiirilise
uurimuse ldhtekohad ja eesmérgid. Pérast teoreetilise materjali analiiiisi ja siinteesi viis
t00 autor eesmargini joudmiseks 14bi empiirilise uurimuse Eesti vdikeettevotete seas,

kasutades nii kvantitatiivseid kui kvalitatiivseid uurimismeetodeid.

Uuringu planeerimisel voeti aluseks deduktiivne ldhenemine uurimisprotsessile, mis
tdhendab liikumist iildiselt iiksikule (Bryman et al. 2011: 11; Hussey et al. 1997: 13)
ning on autori arvates konkreetse uuringu jaoks parim ja loogiline struktuur. Uuring
koosnes neljast etapist: teooria ja varasemate uuringute analiilis ja siintees,
internetipohise kiisitluse ldbiviimine ja tulemuste analiiiis, intervjuude ldbiviimine ja
analiiiis ning koondanaliiiisi ja iilevaate koostamine. Ulalmainitud etapid on vilja
toodud joonisel 5. Andmete kogumise ja analiiiisi jarjekorra pani autor paika tulenevalt
Eesti ettevotete kohta kdivate andmete kéttesaadavusest ja olemasolust. Kuna Eestis ei
ole viikeettevitete juhtimist sellise teemapiisitusega uuritud, osutus vajalikuks eelkdige
kvantitatiivsete andmete kogumine ja alles pirast kvantitatiivsete andmete analiiiisi
kvalitatiivsete andmete kogumine ja analiiiisi teostamine. Igas etapis lédbiviidud analiiiis
ning tulemuste omavaheline siintees andis autorile uut informatsiooni, mis aitas uuringu

jargmist etappi paremini planeerida ja 1dbi viia.
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Joonis 5. Empiirilise uurimuse protsessi kirjeldus (autori koostatud).

Kuna Eestis puudub hea iilevaade, kuidas ja millisel mééral toimub viikeettevotete
strateegiline juhtimine ning milliseid juhtimismudeleid véikeettevotted kasutavad, siis
pdrast teoreetilise materjali analiilisi otsustas autor uuringu teise etapina viia l&bi
internetipdhise kiisitluse ankeetkiisitluse vormis, mille kdigus uuriti viikeettevotete
lahenemist antud teemadele. Kiisitlus jagunes nelja ossa. Esimeses osas olid kiisimused
ettevotte strateegilise juhtimise ja selle protsessiosade kohta, et uurida, kas ja mil méaaral
viikeettevotted strateegilise juhtimisega tegelevad. Esimeses osas oli ettevotetel
vOimalus vastata ka vabavastusena, kuidas toimub strateegiline juhtimine nende
ettevotetes. Teine osa kiisitlusest oli suunatud juhtimismudelite kasutamise ja ettevotete

arvamuse kogumiseks juhtimismudelite kasutamisest saadava lisandvéartuse kohta.

Kolmas osa ankeetkiisitlusest oli moeldud ettevotjate hinnangute saamiseks ettevotte
tulemuslikkuse kohta, et uurida seoseid strateegilise juhtimise ja juhtimismudelite
kasutamise ning ettevotete tulemuslikkuse vahel. Ettevotete tulemuslikkust otsustas

autor moota subjektiivsete rahulolu néitajatega, kuna kiisimustiku koostamisel tehtud
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eelpdring testgrupi hulgas nditas, et viikeettevotete juhid ei ole valmis pikalt ja
detailselt tulemuslikkuse kiisimustele vastama. Ka erialakirjanduses on vélja toodud, et
eriti viikeettevotted on oma tulemuslikkust kirjeldavate andmete avaldamisel tundlikud.
Kui esineb oht, et objektiivsete andmete Kkéttesaadavuse puudumisel jadb
tulemuslikkuse valdkond uurimise kdigus kajastamata, on vdimalik tulemuslikkuse
modtmise alusena kasutada subjektiivseid rahulolu néitajaid, tulenevalt subjektiivsete ja

objektiivsete néitajate tugevast positiivsest korrelatsioonist (Dess et al. 1984: 266,271).

Neljas osa kiisitlusest koostati ettevotete statistiliste andmete kogumiseks, et uurida
tegevusvaldkonna ja muude iseloomustavate néitajate seoseid strateegilise juhtimisega.
Kiisimustik sisaldas 12 pohikiisimust, mis omakorda sisaldasid 46 alakiisimust ja/voi
viidet. Uks kiisimus oli osaliselt avatud vastusega ja iiks tdielikult avatud vastusega.
Kiisitlus andis laiapohjalise pildi vidikeettevotete strateegilise juhtimise kohta ning
voimaldas analiiiisida seoseid viikeettevotete juhtimise, juhtimismudelite kasutamise

ning ettevotete tulemuslikkuse vahel eri gruppide 10ikes. Kiisimustik on esitatud lisas 1.

Enne kiisimustiku avaldamist veebis, viis autor 14bi esialgse kiisimustiku etapiviisilise
testimise: esiteks kontrolliti kiisimuste valiidsust, mis néitab, kas planeeritud kiisimused
mooddavad seda, mida autor mdota tahab. Valiidsust kontrollis autor nimevaliidsuse
meetodi abil (Bryman ef al. 2011: 160), mille kdigus viidi 1dbi konsultatsioonid
juhendajaga, iihe véikeettevotjaga ning valdkonna spetsialisti - emeriitprofessor Ene-
Margit Tiiduga. Konsultatsioonide tulemusel wviidi kiisimustikku sisse véikesed
parandused. Testimise teiseks etapiks oli testkiisitluse ldbiviimine 10 véikeettevotte
esindaja seas, kes andsid tagasisidet nii kiisimuste arusaadavuse kui keerukuse osas
véikeettevotete kontekstis. Lisaks vOimaldas testkiisitluse ldbiviimine mddta
kiisimustiku tditmiseks kuluvat aega. Testkiisitluse tulemusena lisas autor peamiselt
strateegilise juhtimise etappide kirjeldustesse selgitavaid tekstildike. Kiisimustiku

testimine viidi ldbi ajavahemikul 23. — 26. mirts 2013.

Autor viis kiisitluse ldbi ajavahemikul 27. mérts 2013 — 5. aprill 2013, kiisimustiku
labiviimiseks kasutati internetikeskkonda  kodulehekiiljel connect.ee. Antud
internetikeskkond on loodud nii tudengi- kui driuuringute ldbiviimiseks ning véljastab
vastavalt kliendi soovile kas lihtsat kirjeldavat statistikat voi klassifitseeritud andmeid

andmeanaliitisiprogrammis SPSS kasutamiseks. Valimi koostamise aluseks oli
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juhuvalim. Ettevotetega kontakti saamiseks kasutas autor maakondlike arenduskeskuste
abi. Kiisitluse edastasid oma maakonna ettevotetele veebikiilgede, meililistide,
Facebook-lehtede voi uudiskirjade vahendusel 6 keskust 15-st. Lisaks maakondlikele
arenduskeskustele vottis autor iihendust ka Eesti Viike- ja Keskmiste Ettevotjate
Assotsiatsiooniga ja  Teenusmajanduse Kojaga, kuid kuna tegemist on
litkkmesorganisatsioonidega, siis vastavalt kokkulepetele oma litkmetega, ei olnud neil
voimalik kiisitlust edastada. Tépset ettevotete arvu, kes said kutse kiisitluses osaleda, ei
ole voimalik autoril vélja tuua, kuna kiisitluses osalemise kutse saadeti osadel juhtudel
vélja tldlistide kaudu teiste maakondlike uudiste kogumis, kuid hinnanguliselt joudis
info kiisitluse kohta 3000-4000 ettevotjani. Kiisimustikule vastamine oli vabatahtlik ja
anoniliimne, tdidetud ankeete lackus tagasi 122. Vastanute jaotumine ettevotte asukoha,

vanuse ja suuruse alusel on vilja toodud tabelis 11.

Tabel 11. Internetipdhisele kiisitlusele vastanud ettevotete iseloomustus.

Ettevotte | Arv | % Ettevotte | Arv | % | Tootajate | Arv | % | Tegevus- | Arv| %
asukoht vanus arv valdkond
(aastates)

Tallinn 221 18 <1 8 7 0 21 17 Teenus| 94| 77

Tartu 39, 32 1-5| 48| 39 1-4 61 50| Tootmine| 28| 23
Maakonnad 61| 50 6-10| 33| 27 5-9 20 16
>10/ 33| 27 10-20 14 12
21-49 6 5

Kokku 122] 100 122] 100 122| 100 122| 100

Allikas: autori koostatud.

Kuna kasutatav uuringute ldbiviimise siisteem vOimaldas ndha vaid 16puni vastatud
ankeete, olid koik ankeedid kasutatavad. Tabelis 11 on niha, et vastanud ettevotete
jagunemine ei ole todtajate arvu ja tegevusvaldkonna osas tasakaalus. Samas, arvestades
Eesti Statistikaameti andmetega, et 89% viikeettevotetest on kuni 9 todtajaga
mikroettevotted ning ettevotete koguhulgast moodustavad tootmisettevotted 13% ja
teenusettevotted 87%, on kiesolevale kiisitlusele vastanute koondprofiil ldhedane Eesti

ettevotlusmaastiku hetkeolukorrale.
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Ankeetkiisitlusega kogutud andmete analiilisimiseks kasutas autor programmi IBM
Statistics 19.0 ja tabeltootlusprogrammi MS Excel 2007. Esimese etapina viidi 14bi
kiisitluse usaldusvéérsuse kontroll (Cronbach alpha) -ettevotte tulemuslikkusega
rahulolu kiisimusbloki kohta ning tulemuseks saadi 0,71. Cronbach alpha mdddab bloki
kiisimuste sisemist Uhtsust (Bryman et al. 2011: 159) ning olles suurem kui 0,7,
voimaldab antud juhul summerida erinevad ettevotte tulemuslikkuse valdkonnad
ithtseks tulemuslikkuseks. Jargnevalt viis autor ldbi korrelatsioonianaliiiisi, uurimaks
seoseid erinevate véidete vahel ning vordles vajadusel ka gruppidevahelisi erisusi.
Ordinaalskaalal asetsevate tunnuste puhul kasutati gruppide vordlemiseks Mann-
Whitney U testi, kui vorreldi kahte gruppi, ja Kruskal-Wallise dispersioonanaliiiisi, kui
vorreldi rohkem kui kahte gruppi. Mann-Whitney U testi ja Kruskal-Wallise
dispersioonianaliilisi kasutati, et ndha, kas analiiiisi voetud gruppide vahel esineb
vorreldavates aspektides statistiliselt olulisi erinevusi (Bryman et al. 1990: 129-130).
Seoste leidmiseks tunnuste puhul, mis asusid nominaal- ja jérjestusskaalal, kasutati
Spearmani astakkorrelatsiooni (vajadusel kontrolliti tunnuste normaaljaotusele
mittevastamist Kolmogorov-Smirnovi  testiga). Spearmani astakkorrelatsiooni
kasutatakse mitteparameetriliste testide juures, et selgitada vilja tunnustevaheliste
seoste esinemist, nende tugevust ja seda, kas saadud tulemused kehtivad ka

iildkogumile (Hussey et al.1997: 231).

Internetipohise kiisimustiku tulemuste paremaks tdlgendamiseks viis autor lisaks 1dbi
poolstruktureeritud individuaalsed siivaintervjuud ja fookusgrupi intervjuu, mille
jooksul oli ettevotete juhtidel ja omanikel vdimalus vahetuks ning vabas vormis
arvamuste ja hinnangute avaldamiseks. Erinevate kvalitatiivsete meetodite kasutamise
otsuse aluseks oli soov saada nii individuaalset kui kollektiivset sisendit (Saunders et al.
2009: 324) viikeettevotete strateegilise juhtimise kohta, lisaks vorrelda arvamuste
voimalikku lahknevust individuaalvestluste ja grupivestluse vahel. Tulenevalt t66
ildeesmargist, milleks on teha Eesti viikeettevotetele ettepanekuid strateegilise
juhtimise tohustamiseks, vastavalt strateegiliste juhtimisviiside ja juhtimismudelite
analiilisile, voOttis autor nii individuaalsete poolstruktureeritud siivaintervjuude kui
fookusgrupi intervjuude kiisimustike véljatootamise aluseks {iihelt poolt teoreetilise
materjali analiiiisi alusel tekkinud arvamused ja teisalt internetipdhise kiisimustiku

tulemused.
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Eelnevalt ldbiviidud teoreetiline analiiiis andis {ldise iilevaate ettevotete ja
viikeettevotete strateegilise juhtimise kohta, kuid selle fookus polnud Eesti
viikeettevotetel. Samas oli internetipohine kiisitlus suunatud konkreetselt info
saamisele Eesti viikeettevOtete strateegilise juhtimise, selle protsessi ja mudelite
kasutuse kohta. Tulemusi omavahel vorreldes tekkis autoril voimalus ette valmistada
teemad, mis on strateegilise juhtimise rakendamise juures olulised, kuid mida polnud
voimalik ei teoreetilise analiiiisi ega kvantitatiivuuringuga uurida:
. kvantitatitvuuringu tulemusena selgunud Eesti vdikeettevotete strateegilise
juhtimise ulatuse pohjused;
. strateegilise juhtimise eri protsessiosade rakendamise ulatuse ja olulisuse
erisuste pohjused Eesti véikeettevotetes;
. juhtimismudelite rakendamisega kaasnev kasu ja kahju;

. Eesti viikeettevotetele sobivate juhtimismudelite peamised kriteeriumid.

Teemade alusel koostatud kiisimused grupeeriti kahte votmevaldkonda: strateegiline
juhtimine ettevottes ja juhtimismudelite kasutamine. Erinevus poolstruktureeritud
intervjuu kiisimustiku ja fookusgrupi intervjuu kiisimustiku vahel seisnes kiisimuste
arvus ja detailsuses. Poolstruktureeritud intervjuude kiisimustik sisaldas rohkem
kiisimusi ja osaliselt olid need detailsemad. Kiisimustik on esitatud lisas 2. Fookusgrupi
intervjuu sujuvuse ning vaba diskussiooni huvides oli fookusgrupi intervjuu kiisimustik

viheste kiisimustega. Fookusgrupi intervjuu kiisimustik on esitatud lisas 3.

Kvalitatiivse andmekogumise valim koostati mugavusvalimit kasutades. Ulevaade
intervjueeritutest on toodud tabelis 12. Valimi ildisteks kriteeriumiteks oli kaasata
erineva vanuse, suuruse ning asukohaga ettevotteid ning samas kiisitleda nii omanik-
juhte kui palgatud juhte. Uheks valiku aluseks oli ka pddrdumine nende ettevdtete
omanike ja juhtide poole, kes olid internetipShise kiisimustiku tditmises sellekohase
eraldi ndusoleku autorile edastanud (4 vastanut). Teine osa intervjueeritavatest valiti
vilja autorile teadaolevate viikeettevotjate hulgast, kes olid ndus intervjuud andma (6
isikut). Intervjuud viidi 1dbi ajavahemikus 5. - 13. aprill 2013, fookusgrupi intervjuu 13.
aprillil 2013. Kadik intervjuud salvestati ning helisalvestuste ja intervjuude ajal tehtud
markmete alusel koostati intervjuude kohta kokkuvotlik protokoll, kus on vélja toodud

olulisemad seisukohad ja arvamused véikeettevotete strateegilise juhtimise ja
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juhtimismudelite kasutamise kohta. Protokolle kasutati koondpildi tekitamiseks ning

neid vorreldi internetipdhise kiisitluse analiiiisi tulemustega.

Tabel 12. Intervjueeritud ettevotete esindajad.

Isik Amet — Ettevotte info - Intervjuu vorm
nimi vanus tootajate
(aastat) arv
Tonis Saag Omanik Sportlyzer OU 3 5-9
Monika Naaber | Tegevjuht Noires HA OU 15 10-20 Pool-
Tarmo Talvet Tegevjuht Becky AS 20 10-20 sttuktfureeri'tud
Marju Unt Omanik Estonian 15 |4 | Suvaintervjuu
Euromanagement
Institute OU
Simmo Parts Omanik Arpa OU 20 5-9
Helika Parts Finants- Diivaniparadiis 15 21-49
juht oU
meritleeln Omanik Garden.ee OU 9 1-4 Fookusgrupi
entaa . ;
Ailar Poldvere Omanik Intertrade OU 20 1-4 intervjuu
Liina Lokko Omanik Sverreson OU 7 21-49
Silja Lehtpuu Omanik | Gravitas Consult 10 1-4
ou

Allikas: autori koostatud.

Kokkuvdtlikult voib autor todeda, et empiirilise uuringu ldbiviimiseks valitud andmete
kogumise ja analiilisimise meetodid ning jérjestus voimaldasid autoril saada piisava

iilevaate Eesti viikeettevotete strateegilise juhtimise eriparadest ning suundumustest.

2.2. Strateegiline juhtimine Eesti vaikeettevotetes

Kéesolevas peatiikis annab autor iilevaate Eesti viikeettevotete strateegilist juhtimist
kajastava empiirilise uuringu tulemustest. Tulemused esitatakse nii kirjeldava statistika
kui omavaheliste seostena. Strateegilise juhtimise ning ettevotte tulemuslikkusega
rahulolu vahelised seosed tuuakse vilja vaid juhul, kui need omavad statistilist olulisust.
Erinevate niitajate ning seoste juures on lisatud ka ettevotjate arvamused niitajate ning

nende seoste iseloomu kohta, mis tulid vélja intervjuude kéigus.

Tulemused esitatakse vastavalt too teoreetilise osa iilesehitusele. Ulevaade antakse Eesti

viikeettevotete strateegilise juhtimise kohta, sealjuures strateegilise juhtimise
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protsessiosade kasutamise ning olulisuse kohta, vottes aluseks autori poolt teoreetilise
materjali alusel koostatud strateegilise juhtimise protsessi kirjelduse (vt joonis 1). Kuna
autor uuris ka ettevotjate rahulolu ettevotte tulemuslikkusega eri valdkondades, antakse
ka iilevaade seostest strateegilise juhtimisega tegelemise, protsessi etappide olulisuse

ning ettevotte tulemuslikkusega rahulolu vahel.

Kiisitlusest ilmneb, et valdav osa Eesti véikeettevotteid tegeleb strateegilise juhtimisega.
Suurem osa viikeettevotetest ei tegele sellega kiill igapdevaselt, kuid aeg-ajalt on
strateegilise juhtimise elemendid ettevotetes kasutuses. Strateegilise juhtimisega

tegelevate ettevotete osakaal on esitatud joonisel 6.

50% 7 43%
40%
30%
20%
10%

0% T w x
Igapédevaselt Aeg-ajalt Ei tegele

28% 29%

Joonis 6. Strateegilise juhtimise kasutamine Eesti viikeettevotetes (autori koostatud).

Arvestades, et strateegiline juhtimine koosneb mitmest erinevast etapist ehk
protsessiosast, uuris autor ka seda, kui oluliseks peetakse oma ettevotte juhtimises
erinevaid strateegilise juhtimise protsessi etappe, mis aitab omavahel siduda
strateegilise juhtimise kui lildise mdiste ja konkreetsemad tegevused. Strateegilise

juhtimise protsessiosade olulisus ettevotete igapdevases juhtimises on ndha joonisel 7.

3.5
3 2.89
2.65 2.68
2.27
2.5
) [ ]
Analiiiis ja Formuleerimine Rakendamine Tulemuste
positsioneerimine hindamine

Joonis 7. Strateegilise juhtimise protsessiosade olulisus ettevotte igapdevatoos (4 —
viga oluline; 1- ei tegele) (autori koostatud).
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Kdige olulisemaks tegevuseks peeti strateegia igapdevast rakendamist, millele jargnesid
tulemuste hindamine ja analiilis. Selline ldhenemine on osaliselt sarnane muu maailma
kogemusega, kus uuringute tulemused niitavad, et viikeettevotted tegelevad eelkdige
strateegia rakendamise ja igapdevase operatiivjuhtimisega (Mazzarol 2004: 2; Stokes
2006: 327). Kuid on ka erinevusi — nditeks, kui Sandberg (2001: 12-13) véidab, et
viikeettevotted tegelevad peamiselt vaid analiilisi ja positsioneerimisega, ei saa seda
Eesti viikeettevotete kohta viita, kes peavad vordselt olulisteks nii analiiiisi ja

positsioneerimist kui oma tegevuse tulemuslikkuse hindamist.

Kodige vdhem oluliseks peeti strateegia formuleerimist ning formuleerimisega ei
tegelenud tldse pea kolmandik vastanutest (31%). Ka see tulemus on sarnane
teoreetilise ldhenemise ja mu maailma kogemusega (Jennings et al. 1995: 187,
Adamoniene et al. 2007: 554). Uldiselt vdib jireldada, et Eesti viikeettevdtted ei erine
oluliselt oma hinnangutes strateegilise juhtimise protsessi osade olulisusele muu

maailma viikeettevotetest.

Kuid proportsionaalsetest numbritest olulisem on teada saada, milles tdpsemalt seisneb
strateegiline juhtimine Eesti véikeettevOttes ning miks on see just selline.
Stivaintervjuude ja fookusgrupi intervjuu abiga uuris autor pohjuseid, miks {iks
protsessiosa on viikeettevotte juhtimise juures tidhtsam kui teine. Nii Saag (2013),
Talvet (2013), Unt (2013) kui Naaber (2013) toid vilja, et védikeettevotte ressurside
piiratuse juures tuleb tegeleda sellega, mis ettevotet elus hoiab ehk konkreetse
igapdevase miiligitodga ning kliendisuhtlusega. Nende tegevuste aluseks on
mitteformaalsed plaanid, mis on tehtud lithiajalise perspektiiviga (kuni 1 aasta, tihti vaid

1-3 kuuks).

Strateegia formuleerimise etapi minimaalset olulisust kinnitasid koik intervjueeritud
ning toid selle pohjusena vilja suure ajakulu ja vihese kasutuse. Talvet (2013) ja Saag
(2013) tdid konkreetse néditena vilja rohket inim- ja ajaressurssi ndudnud é&riplaani
koostamise, mida tegelikult ei ole jérgitud, kuna turud muutuvad ning véikeettevote
peab olema paindlik ja voimeline muutustega kaasa minema, mis teeb pikaajalise plaani
kasutuskdlbmatuks. Analiiiisi ja positsioneerimise olulisust ndhti tegevuste motestajana,
mis annab litkumisele suuna ja toob ettevotja maa peale tagasi (Naaber 2013, Lehtpuu

et al. 2013). Tulemuste hindamine on oluline, et ndha, kuhu on joutud ning kuidas ldheb
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see kokku eelneva positsioneerimise ja analiilisidest tekkinud eeldustega (Lehtpuu ef al.
2013). ,, Analiiiis on tdihtis selleks, et teada, mida teha, tulemuste hindamine selleks, et

teada, kuidas muuta“ (Saag 2013).

Et teada saada, milles seisneb strateegiline juhtimine Eesti viikeettevotetes, lisas
uuringu autor internetipohise uuringu kiisimustikku vabavastusega kiisimuse, millele
vastas 83 ettevotjat ehk 97% nendest, kes mairkisid, et ettevdttes tegeletakse strateegilise
juhtimisega igapédevaselt vOi aeg-ajalt. Kdige rohkem maérkisid vastanud ettevotte
strateegilise juhtimisena eesmérkide seadmist, sealjuures toodi vélja nii pikaajaliste
(pikim mainitud periood oli 6 aastat) kui lithiajaliste eesmérkide seadmist ning tegevusi
eesmdrkide saavutamiseks (tootearendus, miiligitegevus, suhtlemine klientidega).

Umbes kiimnendik vastanutest mainis dra ka kirjalike plaanide tegemise.

Siinkohal voib jireldada, et Eesti vidikeettevotted juhinduvad oma tegevustes seatud
eesmdrkidest (suuremal jaol lithiajalistest), mis tdhendab muuhulgas, et véikeettevotted
kill tegelevad strateegia formuleerimisega, kuid peamiselt mitteformaalsel viisil. Seda
jareldust toetavad ka teostatud intervjuud, kus margiti, et ,, muidugi on vaja eesmdrke
edasi litkumiseks, kuid vdikeettevottes saab neid edastada (ja lausa peab) ka
mittekirjalikus vormis“ (Lehtpuu et al. 2013). Lisaks mainisid vastanud strateegilise
juhtimisena dra oma todde ja tegevuste pideva analiilisimise, tulemuste pideva
hindamise, taktikalise juhtimise ja alalise suhtlemise oma klientidega. Samas tuli
vastustest vilja tegevuste kaootilisus ja struktuursuse puudumine. Kokkuvotlikult saab
oelda, et Eesti viikeettevotetes piistitatakse eesmérgid, tegutsetakse seatud eesmarkide
alusel ja analiiiisitakse nii oma tegevusi kui limbritsevat keskkonda, kuid seda tehakse
pigem liihiajalises perspektiivis ja ebakorrapéraselt, ilma konkreetse struktuurita.
Selline ldhenemine on sarnane ka muu maailma viikeettevotete praktikaga (Kraus ef al.

2007: 8-9; Gica et al. 2012: 898, 900: Kohtaméki et al. 2008: 171).

Samas on ettevotteid, kus strateegiline juhtimine on struktureeritud ning strateegilise
juhtimise protsessiosade olulisus on keskmisest kdrgem. Mdistmaks, kas ettevotted, kes
kasutavad strateegilist juhtimist igapdevaselt, on oma tegutsemises tulemuslikumad,
uuris autor seoseid ettevotte strateegilise juhtimise ja rahulolu vahel ettevotte
tulemuslikkusega. Teoreetilise materjali analiitisi kdigus joudis autor iihelt poolt

viideteni, et efektiivne strateegiline juhtimine on viikeettevotete oluline edufaktor
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(Edoho 1994: 5-6; Pasanen 2011: 2), teisalt, et otsest seost tulemuslikkuse ja
strateegilise juhtimise vahel ei ole (Gable et al. 1987: 28-29).

Kuna autori eeldus oli, et strateegiline juhtimine pigem kasvatab ettevotte
tulemuslikkust, piistitas autor hiipoteesi, et need ettevotted, kes tegelevad strateegilise
juhtimisega, on oma ettevotte tulemustega rohkem rahul. Sel eesmairgil jagati vastanud
3 gruppi: ettevotjad, kes tegelesid strateegilise juhtimisega igapdevaselt, need, kes
tegelesid aeg-ajalt ja kes ei tegelenud strateegilise juhtimisega. Kuna oma ettevotte
tulemustega rahulolu kohta kiisiti viie erineva valdkonna osas, siis analiilisimaks
tulemuslikkust kui tervikut, leiti iga vastaja kohta erinevate valdkondade rahulolu
summa ehk summeeriti finantsnditajate, kliendisuhete, ettevotte tegevuspotentsiaali,
konkurentsipositsiooni ja organisatsiooni arengu rahulolu hinnangud. Kasutades Mann-
Whitney U testi, leiti statistiliselt oluline erinevus nende kahe grupi vahel, kes tegelevad
strateegilise juhtimisega igapdevaselt ja kes ei tegele tildse (p<0,01; Z=-3,18) (vt. lisa 4
tabel 4.1). Siin ja edaspidi esitatud seoste tdpsed tabelid on esitatud lisas 4. Kahe grupi
detailsemas vordluses esineb statistiliselt oluline erinevus ettevotte tulemustega rahulolu
hinnangutes kliendisuhete (p<0,01; Z=-3,12), ettevotte tegevuspotentsiaali (p<0,01; Z=-
3,53) ja organisatsiooni arengu (p<0,01; Z=-2,87) valdkondades (vt. lisa 4 tabel 4.2).

Jarelikult saab viita, et need, kes tegelevad strateegilise juhtimisega igapdevaselt, on
oma ettevotte tulemustega rahuolevamad ja nende ettevotete objektiivne tulemuslikkus
on tdendoliselt suurem. Eriti puudutab see tulemuslikkust kliendisuhete, ettevotte
tegevuspotentsiaali ja organisatsiooni arengu valdkondades. Antud ldhenemine on
sarnane nii teiste riikide ettevotete tulemustega (Kraus et al. 2007: 27-32) kui

teoreetilise 1dhenemisega (Teece 1990).

Lisaks gruppidevaheliste strateegilise juhtimisega seotud erinevuste analiilisimisele,
uuris autor ka seoseid strateegilise juhtimise protsessiosadega tegelemise ning erinevate
valdkondade tulemuslikkusega rahulolu vahel (vt. lisa 4 tabel 4.3), nii elementide kaupa
kui summeeritult. Tdpsemad tulemused on esitatud joonisel 8. Joonisel 8 on vilja
toodud vaid statistiliselt olulised (p<0,01 ja p<0,05) seosed, nii summeeritud
strateegilise juhtimise ja summeritud tulemuslikkusega rahulolu kui erinevate
elementide vahel. Analiilisides seoseid strateegilise juhtimise protsessiosade ja ettevotte

tulemuslikkusega rahulolu vahel, v3ib néha, et positiivsed seosed on olemas strateegia
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formuleerimise, rakendamise ja strateegia tulemuslikkuse hindamise etappide olulisuse

ning ettevotte tulemuslikkusega rahulolu vahel (vt. joonis 8 ja lisa 4 tabel 4.3).

K Strateegiline juhtimine \
Strateegiline ) i Strateegia
analiis ja Strateegia Sliateedla tulemuslikkuse
positsioneeri- formuleerimine rakendamine hindamine
mine
\ /
0,28
0,22
0.24 0,29 0,22
v ) _ -
- 4 N
Finantsnditajad Kliendisuhted Tegevys- Konk.ur.ent5|- Organisatsioon
potentsiaal positsioon areng

N

Rahulolu ettevdtte tulemuslikkusega

G )

Joonis 8. Statistiliselt oluliste seoste korrelatsioonikoefitsiendid strateegilise juhtimise
ja ettevotte tulemuslikkusega rahulolu vahel (autori koostatud).

Andmete analiilis nditas ka seda, et ettevotte strateegiline analiilis ja positsioneerimine
ei oma seost ettevotte tulemuslikkusega iildiselt ega ka eri valdkondade 1dikes. Seda
vOib arvatavasti seletada asjaoluga, et analiiiis iseenesest ei tekita vaartust, kui teda ei
kasutata teiste strateegilise juhtimise etappide, nditeks formuleerimise voi rakendamise,
kdigus. Samas toimub analiiiis tihtipeale formuleerimise, rakendamise ja tulemuste
hindamise osana ning seda ei késitleta eraldiseisva etapina (Lehtpuu et al. 2013; Naaber
2013; Saag 2013; Unt 2013). Ka see aspekt vaib seletada, miks puuduvad strateegilise
analiilisi ja positsioneerimise etapil statistiliselt olulised seosed rahuloluga ettevdtte

tulemuslikkusega.

Strateegia formuleerimise etapp on positiivses seoses rahuloluga ettevotte
tulemuslikkusega nii finantsnéitajate, kliendisuhete kui ettevotte tegevuspotentsiaali

valdkondades (vt. joonis 8 ja lisa 4 tabel 4.3). Ka intervjuude (lbid.) kdigus tdid
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ettevotjad selgelt vélja nende jaoks olulisemad valdkonnad, milleks on finantsid,
kliendid ja tooted/teenused (tegevuspotentsiaal). Siinkohal v3ib arvata, et eesmarkide
seadmine ehk strateegia formuleerimise kdige tavalisem vorm toimub viikeettevotte
jaoks pigem kdige olulisemates valdkondades ning sonastatud eesmirgid aitavad kaasa
nende saavutamisele ja rahulolu kasvule. Lisaks voib eeldada, et ettevotjad hindavad

konkreetsemalt oma rahulolu just nendes valdkondades.

Eri valdkondade 16ikes suurima koefitsiendiga oli seos strateegia formuleerimise ja
rahulolu vahel, mis puudutab ettevotte tegevuspotentsiaali tulemuslikkust (0,26). See
voib tdhendada, et ettevotte ldbimoeldud ja eesmirgistatud tegutsemine védhendab
toodete ja teenuste arendamisel ressursi raiskamist. Samas vOib see ka tdhendada, et
toodete ja teenuste arendamine noduab eesmairgipdrasust ning seetdttu muutub

formuleerimine olulisemaks.

Positiivne seos on olemas ka strateegia formuleerimise ja rahulolu vahel ettevotte
tulemuslikkusega  ildiselt,  kusjuures  korrelatsioonikoefitsient ~on  vOrdne
tulemuslikkusega tegevuspotentsiaali rakendamise valdkonnas (0,26), kuigi strateegia
formuleerimise etapp on véikeettevotjate seas koige vdhem kasutatud strateegilise
juhtimise protsessiosa ning koige véiksema olulisusega. Autori arvates tuleneb
positiivne seos asjaolust, et strateegia formuleerimine, sealjuures just iildiste suuniste ja
eesmérkide seadmine, korrastab edasisi tegevusplaane. Seega need ettevdtjad, kes selle
etapiga tegelevad, vildivad liigset rabelemist ja juhuslikkust, kasutavad oma ressursse
efektiivsemalt ning on seetdttu tulemuslikumad. Formuleerimise positiivset seost
tulemuslikkusega on tdheldatud ka teiste uuringute kdigus ja on vilja pakutud, et
formaalsed plaanid vdimaldavad viikeettevotetel ka laiapdhjalisemate strateegiate

arutamist ja rakendamist (Lyles ef al. 1993: 48).

Strateegia rakendamise etapi olulisuse seosed rahuloluga ettevdtte tulemuslikkusega, nii
summeeritult kui valdkonniti, on sarnased strateegia formuleerimise etapi seostega.
Positiivne seos on olemas finantsnditajate, kliendisuhete ja tegevuspotentsiaali
valdkondadega ning summeeritud rahuloluga ettevdtte tulemuslikkusega (vt. joonis 8 ja
lisa 4 tabel 4.3). Strateegia rakendamise ja rahulolu vaheline seos véljendub kdige
tugevamalt rahulolus finantsnditajate (0,22) ja summeeritud tulemuslikkusega (0,22).

Ka intervjueeritud rohutasid, et véikeettevotte jaoks on rahavoogude juhtimine
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ellujddamise seisukohalt vidga oluline (Lehtpuu et al. 2013; Saag 2013). Kuna
rahavoogude juhtimine toimub liihiajalises perspektiivis ning on seotud ettevotte
lithiajaliste plaanide ja nende rakendamisega, voib sellega seletada positiivset seost
strateegia rakendamise etapi ja finantsnditajate vahel. Positiivset seost strateegia
rakendamise ja ettevotte summeeritud tulemuslikkuse vahel saab autori arvates samuti
seletada asjaoluga, et ettevotte juhtimine, isegi kui seda tehakse liihiajalises
perspektiivis ja pigem operatiivjuhtimise vormis, on sellisel juhul siiski eesmérgistatud
tegutsemine ning seetdttu avaldub positiivselt ettevotte tulemuslikkuses. Samas on
antud protsessiosa seose koefitsient summeeritud tulemuslikkusega madalam kui
koikide teiste etappide puhul, millest vOib jireldada, et rakendamise protsessi

iiletdhtsustamine ei ole ka véikeettevotete puhul digustatud.

Strateegia tulemuslikkuse hindamise etapp on positiivses seoses nii rahuloluga ettevotte
tulemustega tildiselt kui ettevotte tegevuspotentsiaali realiseerimisel (vt. joonis 8 ja lisa
4 tabel 4.3). Strateegia tulemuslikkuse hindamise ja rahulolu vahelised
korrelatsioonikoefitsiendid on iildisest keskmisest kdrgemad (0,22 ja 0,29), mille alusel
vOib arvata, et strateegia koostamisest ja rakendamisest on vihe kasu, kui ei hinnata
tehtud plaanide ja otsuste sobivust ning tulemuslikkust. ,,Analiiiisin ja panen paika mida
ning kuidas ma teen ja siis kogu aeg teen ja moodan, teen ja moodan ning seetottu olen
viimase 2,5 aasta jooksul pidanud maha kandma 3 arendatud toodet. Ilma selleta oleks
ma nende mahakandmiseni joudnud oluliselt hiljem* (Saag 2013). Seda kinnitasid ka
teised ettevotjad, kes rohutasid ettevotte tegevuste ja tulemuste pideva jdlgimise ja

hindamise vajadust (Lehtpuu et al. 2013; Naaber 2013; Talvet 2013).

Kiisitluse tulemused ei néita statistiliselt olulist seost strateegilise juhtimise ja rahulolu
vahel tulemuslikkusega ettevitte konkurentsipositsiooni ega ettevotte  kui
organisatsiooni arengu valdkondades. Ka intervjuude kdigus tuli vilja, et enamus
ettevotjaid ei ole konkurentsipositsiooni valdkonna tdhtsust enda jaoks teadvustanud,
sest peavad end véikese turuosa ja oma kindla kliendibaasiga niSiettevoteteks (/bid.).
Lisaks, nagu eelpoolgi mainitud, peetakse olulisteks ikkagi kliente, nendele pakutavaid
tooteid ja teenuseid ning finantsvoimekust. Autori arvates ei tule positiivne seos
strateegilise juhtimise ja konkurentsipositsiooni vahel vélja, kuna véikeettevotted et
hinda rahulolu tulemuslikkusega konkurentsipositsiooni valdkonnas selle vihese

olulisuse tottu, mis aga ei tihenda, et tegelik seos on olematu. Mis puudutab ettevotte
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kui organisatsiooni arengut, tuleb arvestada, et suurem osa kiisitlusele vastanutest on
kuni nelja tootajaga mikroettevotted, kus organisatsiooni areng ei oma olulist rolli ning

seetOttu el tunneta ettevotjad selles valdkonnas ka markimisvaarset rahulolu.

Kokkuvottes tuli vilja, et mida olulisemad on strateegilise juhtimise erinevad
protsessiosad ettevotte igapdevatoos kokku, seda korgem on {ildine rahulolu oma
ettevotte tulemustega. Eriti kehtib see rahulolu kohta, mis puudutab ettevotte
tulemuslikkust tegevuspotentsiaali rakendamise valdkonnas. Gruppidevaheline vordlus
nditas, et ettevotted, kus tegeletakse strateegilise juhtimisega igapédevaselt, on nendest
tulemuslikumad, kes strateegilise juhtimisega igapdevaselt ei tegele. Eelnevat jareldust
kinnitab ka teiste ettevotete uurimine, mis on ndidanud, et siisteemne ldhenemine
strateegilisele juhtimisele suurendab ettevotete edukust (Bracker ef al. 1988: 597; Boyd
1991: 369).

Lisades siia ettevOtjate arvamused, et strateegilise juhtimise protsessiosad annavad
voimaluse oma sammud 1dbi moelda ja viltida ldbimotlemata otsuseid (Saag 2013;
Naaber 2013), voib jireldada, et strateegiline juhtimine tekitab ettevotte liikumises
motestatuse, mis omakorda viib tulemuslikkuse kasvuni. Vottes samas arvesse, et
ettevotjad peavad ettevotte jatkusuutlikkuse ning finantsvoimekuse aluseks oma
kliendile sobivate teenuste ja toodete pakkumist (Lehtpuu et al. 2013; Saag 2013;
Talvet 2013), voib jareldada, et seetdttu avaldubki strateegilise juhtimise kasutamisega

seonduv rahulolu eriti just rahulolus tegevuspotentsiaali rakendamisega.

Arvestades iilaltoodud jéreldusi, soovib autor rohutada, et pole voimalik tdie kindlusega
vdita, justkui ainuiiksi nditeks strateegia formuleerimine, rakendamine ja/voi tulemuste
hindamine tagaks rahulolu ettevotte tulemustega. Viikeettevotte tulemuslikkust
mojutavad kindlasti ka muud tegurid, nditeks muutused ja arengud teda iimbritsevas

keskkonnas.

Lisaks strateegilise juhtimise mudelite ja protsessiosade kasutamisele, analiilisis autor
ka ettevotteid iseloomustavaid néitajaid ja strateegilise juhtimise rakendamist, et leida
voimalikke karakteristikuid, mis suurendavad voi vihendavad strateegilise juhtimisega
tegelemist. Omavahel vorreldi nii asukoha, ettevotte vanuse, tootajate arvu kui kdibe
alusel tekkivaid gruppe. Statistiliselt olulisi erisusi tuli vélja vaid erinevate kiibe

suuruse ja todtajate arvuga ettevotete vahel ehk mida suurem on kéive ja todtajate arv,
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seda pohjalikumalt tegeletakse strateegilise juhtimisega (vt. lisa 4 tabel 4.4). Vorreldes
omavahel suuremates linnades (Tallinn ja Tartu) ja mujal asuvaid ettevotteid, vanemaid
ja nooremaid ning tootmis- ja teenusettevotteid, ei saa véita, et eri gruppide lahenemises
strateegilisele juhtimisele oleks markimisvaiarne vahe, kuna iihegi vordluse puhul ei ole
erisus statistiliselt oluline. Samas on tiheldatav, et pikem tegutsemisaeg voib ettevotte
jaoks strateegilise juhtimise olulisust suurendada (vt. lisa 4 tabel 4.4) ning intervjuude
pohjal voib viita, et pigem toimub see analiiiisi ja tulemuste hindamise kui strateegia
formuleerimise etapis (Lehtpuu ef al. 2013). Samuti on tootmisettevotete puhul niha, et
strateegiline juhtimine on neile igapdevaselt omasem kui teenusettevotetele ning
sedasama néeb ka suuremate linnade ja muu asukohaga ettevotteid vorreldes (vt. lisa 4
tabelid 4.4). Kokkuvdtlikult saab seega viita, et véikeettevotete puhul on strateegilise
juhtimise kasutamise vOi1 mittekasutamise pohjusena méérava tahtsusega olemasolevad
ressursid (finantsid ja inimesed). Kui ressurssi on véhe, jddb strateegiline juhtimine

tahaplaanile vdi on mitteregulaarne.

Kéesoleva alapeatiiki kokkuvotteks voib jareldada, et strateegiline juhtimine aitab Eesti
viikeettevotete tulemuslikkuse kasvule kaasa, eriti kui seda tehakse siisteemselt, kuid
strateegilise juhtimise silisteemsel rakendamisel voib saada takistuseks ressursipuudus.
Kuna strateegilise juhtimise siistematiseerimise iiheks voimaluseks on erinevate
juhtimismudelite kasutamine, annab autor jidrgnevas alapeatiikis iilevaate Eesti
véikeettevotetes ~ kasutatavatest  juhtimismudelitest ning  analiilisib  nende
kasutusvoimalusi ja seoseid rahuloluga ettevotte tulemuslikkuse erinevates

valdkondades.

2.3. Juhtimismudelite kasutamine Eesti vaikeettevotetes

Kéesolevas alapeatiikis antakse sarnaselt eelmise alapeatiiki iilesehitusele ja
lahenemisele iilevaade Eesti viikeettevotetes kasutatavatest juhtimismudelitest, nende
kasutamisest  tekkivast lisandvddrtusest ettevotte juhtide hinnangul ning
juhtimismudelite kasutamise seostest juhtide hinnanguga ettevotte tulemuslikkusele,

mida omakorda vorreldakse teoreetilise materjali analiiiisi tulemustega.
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Keskendudes juhtimismudelite kasutamisele, soovis t60 autor esimese etapina saada
internetipohise kiisitluse tulemusena iilevaate, milliseid teoreetilises materjalis ning
iilemaailmsetes ja teiste ritkide uurimustoddes enimmainitud mudeleid kasutavad ka

Eesti ettevotjad. Joonisel 9 on esitatud mudelid vastavalt nende tuntusele ja kasutusele.

Kulude-tulude analiiiis ‘ 78.7% b.6%4.9%

Missiooni ja visiooni méiratlemine ‘ 59.0% ‘ [ 12.3%4.99
Teenuste sisseostmine 54.9%

SWOT analiiiis 54.1%

Kliendisuhete juhtimine ‘ 54.1% ‘ 21.3%  [10.7%)|

Kriitiliste edufaktorite madratlemine 41.8% [11.5%] 41.8% I9%

Vordlus parimaga 28.7% [7.4%4

Strateegilistes liitudes osalemine 43.5% $.7%
Ariprotsesside iimberkorraldamine 48.4% ‘ $.7%
Terviklik kvaliteedijuhtimine 37.7% 4.9%
Tuumkompetentside méaératlemine 55.8% $.7%
Makrokeskkonna analiiiis 54.9% 1.9%
Tasakaalus tulemuskaart 59.0% b.c4

Porteri 5 konkurentsijou analiiiis

‘ 6‘7.2% 419
T
1

T T T T

0% 20% 40% 60% 80% 100%

OTean ja kasutan BTean, ei kasuta OFEi tunne mudelit O Vastamata

Joonis 9. Strateegiliste juhtimismudelite tuntus Eesti viikeettevotete hulgas (autori
koostatud).

Etteantud mudelite nimekirjast tuli vélja, et Eesti véikeettevotted tunnevad kdige
rohkem kulude-tulude analiiiisi, missiooni ja visiooni madratlemist ning SWOT
analiiiisi, mille tuntus oli koigil iile 80%, kusjuures keskmine etteantud nimekirjas
olevate juhtimismudelite tuntus oli 58,14%. Ko&ige vdhem tuntud mudelid Eesti
véikeettevotjate seas, mille puhul mudeli tuntuse osakaal vastanute hulgas jaib alla
40%, on Porteri 5 konkurentsijou analiiiis, tasakaalus tulemuskaart, makrokeskkonna

analiilis ja tuumkompetentside méératlemine.
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Kui analiitisida tuntud mudelite kasutusintensiivsust, siis mudelite jarjestus pisut
muutub. Juhtimismudelite nimekirja, mida Eesti vdikeettevotjad neid tundes regulaarselt
kasutavad, juhib konkurentsitult kulude-tulude analiiiis, millele jargnevad kliendisuhete
juhtimine, tuumkompetentside méératlemine ning missiooni ja visiooni médiratlemine.
Sealjuures on mudelite kasutamine monevorra sarnane muu maailma kogemusega
(Clark 1997:425; Afonina 2011: 2, Pasanen 2011: 5). Ettevdtjate poolt tuntud mudelite

kasutamine on vélja toodud joonisel 10.

| | |
Kulude-tulude analiiis i * iz e

Kliendisuhete juhtimine 34.9% 32.5% I 205% |
Tuumkompetentside médratlemine > ‘“ 191% ] 36.2% ]
Teenuste sisseostmine 31.2% b3 | 32.3% | I 362% ]
Missiooni ja visiooni mairatlemine 25.7% 32.7% 1 28.7% |
Vordlus parimaga 24.4% | 28.2% 1 37.2% |
Kriitiliste edufaktorite méaratlemine 21.6%  [HIDBoe | 44.6% | 215% |
Strateegilistes liitudes osalemine 193% | 33.9% | 33.9% ]
SWOT analiiiis 17.0% ‘ 39.0% ‘ I 34.0% ]
Téielik kvaliteedijuhtimine 15.7% 17.2% | I 571% |
Tasakaalus tulemuskaart | 11.9% 167% | | 61.9% |
Makrokeskkonna analiitis  [10.2% 8081 28.6% | | 53.1% | ]
Ariprotsesside iimberkorraldamine [8.9 357% 1 42.9% |
Porteri 5 konkurentsijou analiilis [8.6% 143% | ‘ NI ‘ |
x x x x
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Joonis 10: Strateegiliste juhtimismudelite kasutustihedus mudelit tundvates Eesti
viikeettevotetes (autori koostatud).

Jooniselt 10 on ndha, et kdige vihem kasutatakse regulaarselt vdikeettevotjate poolt
makrokeskkonna analiiiisi, Porteri 5 konkurentsijou analiiiisi, tasakaalus tulemuskaarti
ja driprotsesside iimberkorraldamist, olenemata sellest, kas mudelit tuntakse voi mitte.
Kasutamise regulaarsust voib mojutada siinjuures ka see, et mudel ei olegi mdeldud
regulaarseks kasutamiseks. Néiteks é&riprotsesside iimberkorraldamine ei saagi olla

regulaarne tegevus, sama kehtib ka mitmete teiste juhtimismudelite puhul, kus



tegeletakse analiilisiga. Vdhese ressursivoimekusega véikeettevotjad tahavad kasutada
neid mudeleid, mis tunduvad neile kergesti rakendatavad, ettevotte jaoks mugandatavad
ning omavad konkreetset vairtust ettevotte jaoks (Clark 1997: 29; Knott 2008: 29;
Lehtpuu et al. 2013; Naaber 2013; Talvet 2013; Saag 2013). See tdhendab, et
véikeettevotted peavad enne rakendamist aru saama, mida mudel neile annab ning
kuidas seda kasutada, mistdttu on mudelitest arusaamine, muuhulgas teiste kogemuste

abil, ja mudelite kasutusjuhendite selgus viikeettevitete jaoks eriti oluline.

Seetottu on juhtimismudelite kasutust vajalik vaadata iildisemalt, kaasates ka
mitteregulaarsed mudeli kasutamise niitajad, ja vorrelda neid nii mudeli tuntuse kui
regulaarsete néitajatega. Allpool toodud tabelis 13 on juhtimismudelite pingerida nii

nende tuntuse, iildise kasutuse kui ka regulaarse kasutuse alusel.

Tabel 13: Juhtimismudelite pingerida vastavalt nende tuntusele ja kasutusele Eesti

viikeettevotete poolt.

Juhtimismudel Juhtimismudeli Juhtimismudeli | Tuntus
kasutamine - regulaarne | kasutamine -
ja mitteregulaarne regulaarne
Kulude-tulude analiiiis 1 1 1
Kliendisuhete juhtimine 2 2 5
Kriitiliste edufaktorite méédratlemine 3 7 8
Missiooni ja visiooni médratlemine 4 4 2
Teenuste sisseostmine 5 5 4
Strateegilistes liitudes osalemine 6 8 9
SWOT analiiiis 7 9 3
Tuumkompetentside madratlemine 8 3 12
Vordlus parimaga 9 6 6
Ariprotsesside iimberkorraldamine 10 11-12 10
Makrokeskkonna analiiiis, nt PEST(LE) 11 14 11
Terviklik kvaliteedijuhtimine 12 10 7
Tasakaalus tulemuskaart 13 11-12 13
Porteri 5 konkurentsijou analiiiis 14 13 14

Allikas: autori koostatud.

Tabelist 13 on nidha, et kliendisuhete juhtimise, kriitiliste edufaktorite méératlemise,
strateegilistes liitudes osalemine ning ka tuumkompetentside méératlemise kasutamine
on intensiivne, kui mudelit tuntakse, kuid nende {iildine tuntus on vorreldes teiste
mudelitega oluliselt vdiksem ning eriti suur on vahe tuumkompetentside méairatlemise

tuntuse ja regulaarse kasutamise vahel. Siit voib jareldada, et kui need mudelid endale
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juba selgeks tehakse, on nende rakendamisest saadav kasu véikeettevotjale arusaadav

ning rakendamine ise joukohane.

Kuna autor pidas vajalikuks mitte kitsendada saadavat infot vaid etteantud mudelite
nimistuga ja koguda infot ka teiste Eesti viikeettevotete poolt kasutatavate
juhtimismudelite kohta, voisid vastajad ankeetkiisitlusse lisada ka etteantud nimistusse
mittekuuluvaid mudeleid. 10 vastanut toid vélja, et ettevottes kasutatakse ka muid
mudeleid, ent koik selliselt vastanud kasutasid samaaegselt oma ettevottes ka mudeleid,
mis olid olemas etteantud nimekirjas. Tabelis 14 on nimetatud mudelid, mida
viikeettevotjad internetikiisitluses eraldi vilja tdid. Uhte mudelit, Lean Canvas
arimudel, mis on lihtsustatud variant Alexander Osterwalderi drimudelist, mainiti kahel
korral, lisaks ka iihe silivaintervjuu kdigus (Saag 2013), kusjuures selle mudeli juures
peeti kdige olulisemaks tema kasutamise lihtsust ning realistlike teeside piistitamist, mis
aitavad saada hea tervikliku iilevaate olemasolevatest ressurssidest ja eesmarkidest.
Intervjuu kéigus tosteti Lean Canvas drimudeli puhul esile, et teda on juba eksisteeriva

mudeli alusel lihtsamaks arendatud (/bid.).

Tabel 14. Internetikiisitluses véikeettevotete endi poolt mainitud kasutuses olevad

juhtimismudelid voi tehnikad.

Juhtimismudel Mainimise sagedus

Lean Canvas drimudel (lihtsustatud Osterwalderi drimudel) 2
Alexander Osterwalderi drimudel (business model canvas)
Eestvedamise 4E-d (Energy, Energize, Edge, Execute)

Oppiv organisatsioon

Tulemusjuhtimise siisteem (Marek Bankiir)

Mittehierarhiline juhtimine/kompetentsipdhine otsuste vastuvdtmine
Customer Value Map

Mitteformaalne arutelu

Leo Burnett ,, Brand Essence “

Ajuriinnakutel baseeruv vahe- ja iimberhindamine

360 kraadi hindamine

Tarkvaratootmisele omased juhtimisdistsipliinid

Allikas: autori koostatud.

Uy VNI (N VIR [UNI [URIY [UNIY U SN U U

Mitmed mainitud tehnikad ja mudelid ei ole otseselt strateegilise juhtimise mudelid,
vaid eri valdkondade juhtimise v0i igapdevase operatiivjuhtimise rakendamise juures
kasutatavad tehnikad (nditeks 360 kraadi hindamine vO6i muu hindamine,

mitteformaalne arutelu ja eestvedamise 4E-d). Uhelt poolt vdib jireldada, et
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viikeettevotted arvavad strateegilise juhtimise mudelite hulka sinna mittekuuluvaid
mudeleid ja tehnikaid vdhese teadlikkuse tottu, sest véikeettevOtete juhtide vidhest
teadlikkust erinevatest mudelitest on vidlja toodud ka varasemates uuringutes (Frost
2003: 60; Woods et al. 2003: 191). Teiseks ei saa vélistada, et mainiti dra need mudelid
ja tehnikad, mille abil saadud infot véikeettevotted strateegilise juhtimise protsessis
kasutavad. Uute mudelite vihese mainimise tottu autor nende rakendamist detailselt

analitisinud ei ole.

Kuna pole olemas tihte kindlat mudelit, mis kataks ettevote strateegilise juhtimise
protsessis dra koik vajadused, uuris autor, kas ka Eesti viikeettevotted kasutavad
iiheaegselt erinevaid mudeleid. Analiiiisis jaotati eraldi gruppidesse need ettevotted, kes
kasutavad mudeleid regulaarselt ning need ettevotted, kes kasutavad osasid mudeleid
regulaarselt ning osad on kasutuses aeg-ajalt. Kui panna kokku koigi mudelite
kasutamised, tuleb vilja, et regulaarselt on viikeettevotete poolt kasutuses pooled
mudelitest, mida nad teavad ja ka kasutavad (joonis 11). Olenevalt ettevotte vajadusest,
on erinevatel aegadel ettevottes korraga kasutusel keskmiselt 5 juhtimismudelit,

regulaarselt aga kasutatakse keskmiselt 3 mudelit.

6 7 53

5

4

3

2

1

0 T

Regulaarselt ja acg-ajalt Regulaarselt

Joonis 11. Keskmine erinevate juhtimismudelite samaaegne kasutamine Eesti
viikeettevotetes (autori koostatud).

Kuigi Eesti viikeettevotetest neljandik (25,4%) ei kasuta lihtegi mudelit regulaarselt, on
nende viikeettevotete osakaal, kes ei kasuta mudeleid ei regulaarselt ega ka aeg-ajalt,
vaid 8,2%. Lisaks eelnevalt vilja toodud proportsioonidele, on néha, et iile poole
(50,8%) nendest, kes mudeleid mingil ajahetkel kasutavad, kas siis regulaarselt voi
mitte, kasutavad keskmisest rohkem mudeleid. Regulaarselt kasutatavate mudelite
puhul on neid ettevotteid, kes kasutavad keskmisest rohkem mudeleid, samuti pea pool
koikidest vastanutest (45,9%). Sellest voib jireldada, et kui ettevotted on mudeleid juba

kasutama hakanud, on nad avatumad ka teistele ja uutele juhtimismudelitele.
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Samas mojutavad ettevottes korraga kasutusel olevate mudelite arvu ka ettevotte enda
tunnused. Tapsemalt — mida suuremad on kiive ja tootajate arv, seda rohkem mudeleid
korraga kasutatakse. Veelgi tugevam on see seos regulaarselt kasutatavate mudelite osas
(vt. lisa 5 tabel 5.1). Kuna mudelite rakendamine nduab ressurssi, sealjuures nii finants-
kui inimressurssi, on loomulik, et suuremad ettevotted saavad endale lubada rohkemate

mudelite korraga kasutamist.

Nagu eespool kirjeldatud, kasutatakse juhtimismudeleid selleks, et nad aitaksid
ettevotjal juhtimisprotsessi tohustada ja korrastada ning seeldbi kasvatada ettevotte
tulemuslikkust (Clark 1997: 417). Lisaks on leitud, et mitme mudeli kasutamine
avardab vOimalusi strateegiliste valikute tegemiseks (Gunn et al. 2007: 212). Sestap
uuris to0 autor, kas Eesti viikeettevOtete poolt rohkemate mudelite kasutamise ja
ettevotte tulemuslikkusega rahulolu vahel on olemas positiivne seos, ning kui selline

seos on olemas, milles see avaldub?

Autori poolt I&biviidud analiiiisist ilmneb (vt. lisa 5 tabel 5.2), et sarnaselt strateegilise
juhtimise protsessi seostele ettevotte erinevate valdkondadega, avaldub suurema arvu
mudelite kasutamise positiivne seos koige tugevamalt ettevotte tegevuspotentsiaali
rakendamisega tekkiva tulemuslikkusega rahulolu puhul. See tdhendab, et erinevate
mudelite koos kasutamine v0ib aidata ettevottel paremini oma potentsiaali realiseerida.
Erisus eespool mainitud seosest strateegilise juhtimise olulisuse ja rahulolu vahel
ettevotte tulemuslikkusega, on tdik, et rohkemate juhtimismudelite igapdevase ja
regulaarse rakendamise seoste korrelatsioonikoefitsiendid tulemuslikkusega rahulolu
juures, on moningate marginaalsete erisustega suuremad kdikides valdkondades ning
sealjuures 1ilmneb seos ka konkurentsipositsiooni ja organisatsiooni arengu

tulemuslikkusega.

TeisisOnu, rohkemate juhtimismudelite kasutamisega kaasneb suurema tdendosusega
rahulolu tulemuslikkusega ja seda koikides ettevotte tegevusvaldkondades. ,,Sa ei saa
tihtegi mudelit iihe kaupa votta ja edu saavutada, sa pead ikkagi mingi ,, miksi* enda
jaoks tegema* (Naaber 2013). Kuna juhtimismudelid on vilja todtatud juhtimise
korrastamiseks ja otsustamise lihtsustamiseks ning eespool mainitud uuringute alusel
aitab siisteemne ja struktureeritud strateegiline juhtimine suurendada ettevotte edukust

(Bracker et al. 1988: 597; Boyd 1991: 369), vdib eespool mainitud seoseid jareldatud
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suunas vaadata. Samas ei saa vilistada, et tulemuslikumad ettevotted on lihtsalt valmis

rohkem mudeleid kasutama.

Samas on ka ettevotjaid, kes ei tunneta eriti juhtimismudelite kasutamisest tekkivat
kasu (Lehtpuu et al. 2013; Unt 2013) voi peavad seda kasutegurit viheseks ja
ressursivajadusega mitte tdielikult tasakaalus olevaks (Lehtpuu et al. 2013). Jarelikult
vajaksid viikeettevotjad rohkem infot selle kohta, millist vddrtust erinevad mudelid
endas véikeettevotete juhtimise kontekstis kannavad ning millised vdiksid olla kdige
enam Tlksteist tdiendavad mudelid, millest saadav kasu ja ressursivajadus oleksid

tasakaalus.

Vastava info saamiseks analiilisis autor ettevitjate poolt antud hinnanguid
juhtimismudelite lisandvdirtusele ning ka juhtimismudelite kasutamise seost rahuloluga
ettevotte tulemuslikkusega, seda nii iildiselt kui eraldi valdkondade 16ikes. Etteantud
mudelite nimekirja alusel on ettevOtete jaoks suuremat lisandvéadrtust tekitavateks
juhtimismudeliteks kliendisuhete juhtimine, kulude-tulude analiiiis, ttumkompetentside
médratlemine ja kriitiliste edufaktorite méiédratlemine. Need juhtimismudelid on samas
ka kdige enam regulaarselt kasutatavad juhtimismudelid (vt. tabel 13), millest v3ib
jareldada, et nende mudelite kasutamine sobib viikeettevotetele nii rakendamise
ulatuse, ressursivajaduse kui tekkiva lisandvéértuse seisukohalt vaadates. Ka eelnevalt
on t60s mainitud, et véikeettevotete juhid peavad oluliseks tegevusi, mis tekitavad tulu
vO1 hoiavad &ra lisakulu tekkimise. Lisaks peavad nad oluliseks oma kliente ja neile

sobivaid tooteid. Seetdttu on arusaadav ka kdrgema lisandviédrtusega mudelite loetelu.

Ettevotete juhid hindavad koige madalamalt Porteri 5 konkurentsijou analiilisi ja
tasakaalus tulemuskaarti. Sarnaselt lisandvddrtuse korgematel kohtadel asuvatele
mudelitele, on madalamatel kohtadel asuvad mudelid samal ajal ka kdige vdhem
ettevotjate poolt kasutatavad. Kui Porteri 5 konkurentsijou mudeli puhul voib iiheks
pohjuseks pidada seda, et véikeettevotjad ei pea konkurentsipositsiooni eriti oluliseks
(Lehtpuu et al. 2013), siis tasakaalus tulemuskaart on viikeettevotetele kasutamiseks
liiga ressursimahukas (Naaber 2013). Analiilisitud mudelite jéirjestus lisandvdirtuse

skaalal on esitatud joonisel 12.
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Kliendisuhete juhtimine
Kulude-tulude analiiiis
Tuumkompetentside médratlemine
Kriitiliste edufaktorite méiratlemine
Terviklik kvaliteedijuhtimine
Strateegilistes liitudes osalemine
Teenuste sisseostmine

Keskmine

Ariprotsesside iimberkorraldamine
Missiooni ja visiooni mééiratlemine
SWOT analiiiis

Makrokeskkonna analiiiis

Vordlus parimaga

Tasakaalus tulemuskaart

Porteri 5 konkurentsijou analiiiis

1 2 3

Joonis 12. Hinnangud juhtimismudelite kasutamisest tekkivale lisandvairtusele: 1 —
lisandvairtus puudub, 2 - moningane lisandvéartus, 3 — korge lisandvédrtus (autori
koostatud).

Kuid ettevotete juhtide hinnangud juhtimismudeli lisandvéértusele ei voimalda saada
veel tédilikku iilevaadet juhtimismudeli tegelikust védrtusest. Selleks, et vélja selgitada
viikeettevotete jaoks sobivamad mudelid, on vaja analiiiisida ka juhtimismudelite
kasutamise ja ettevotte tulemuslikkuse (antud juhul ettevotte juhi rahulolu hinnangud
oma ettevotte tulemuslikkusele) omavahelist seost. Neljateistkiimnest analiitisitud
juhtimismudelist leiti statistiliselt olulisi positiivseid seoseid kokku seitsmel mudelil (vt.
lisa 5 tabel 5.3). Ilmneb, et juhtimismudelid, mille rakendamise ja ettevotte
tulemuslikkusega rahulolu vahel on rohkem positiivseid seoseid, on kliendisuhete
juhtimine, missiooni ja visiooni méddratlemine ning strateegilistes liitudes osalemine.
Lisaks mojuvad tulemuslikkusele positiivselt vordlus parimaga, kriitiliste edufaktorite

madratlemine ja arendamine, SWOT analiiiis ning kulude-tulude analiiiis.

Juhtimismudelite kasutamise ja ettevotte tulemuslikkusega rahulolu vahelisi seoseid
saab tdpsemalt ndha joonisel 13. Joonisel 13 on vilja toodud seosed ettevotte
tulemuslikkusega rahuloluga nii eri valdkondade 16ikes kui summeeritult ning vaid

nende juhtimismudelite kohta, kus antud seos on statistiliselt oluline (p<0,01 ja p<0,05).
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Erinevate juhtimismudelite kasutamise ja tulemuslikkusega rahulolu vahelisi
positiivseid seoseid eraldi analiiisides on néha, et kliendisuhete juhtimise ja
tulemuslikkusega rahulolu vaheline seos on tugevaim ettevotte kui terviku osas (0,33).
Siinkohal voiks jdreldada, et tulemuslikemates ettevitetes tegeletakse kliendisuhete
juhtimisega rohkem. Vottes aga arvesse teoreetilise materjali analiilisi tulemusena
tekkinud jareldust, et juhtimismudelite kasutamine mojub positiivselt ettevotete
tulemuslikkusele, ldhtub autor seose suunast, mis on {ildiselt juhtimismudelilt
tulemuslikkusele. Kliendisuhete juhtimise kasutusintensiivsuse korrelatsioonikoefitsient
rahuloluga tulemuslikkusega kliendisuhete valdkonnas on samas teistest koefitsientidest
vitksem (0,21), mida voOib seletada asjaoluga, et kliendisuhetega tegeletakse
véikeettevotetes ka mudelit kasutamata ja seetdttu antud mudeli kasutamine nii tugevalt

kliendisuhete tulemuslikkust ei mojuta.

Kriitiliste
edufaktorite
maédratlemine

Missiooni ja
SWOT analiiiis visiooni
madratlemine

Kulude-tulude

analiiiis

Q,19 0,19 0,29
0,35
4 Ralwé\i tuleWMSe ga\ / N
A 4
T - Konkurentsi- 0) isatsiooni
Finantsnéitajad Kliendisuhted } egeVI.lS } N . r.en b Loy
potentsiaal positsioon areng
- 4

y
0,21
0,20

Vordlus Klilenc.hsghete Stra?eeglllstes
juhtimine liitudes
osalemine

parimaga
Joonis 13. Statistiliselt oluliste seoste korrelatsioonikoefitsiendid juhtimismudelite

kasutamise ja ettevotte tulemuslikkusega rahulolu vahel (autori koostatud).

Kliendisuhete juhtimine on positiivses seoses ka koigi teiste ettevotte valdkondadega
peale finantsvaldkonna. Eri valdkondade ldikes on tugevaim seos (0,32) selle mudeli

kasutamise ja tulemuslikkusega rahulolu vahel tegevuspotentsiaali valdkonnas.
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Intervjuude kéigus toid ettevotjad vilja, et klientide soovid ja tagasiside on oluliseks
aluseks ettevotte toodete ja teenuste arendamisel (Lehtpuu et al. 2103, Saag 2013,
Talvet 2013), mistottu konkreetse mudeli kasutamine kliendisuhete juhtimisel aitab
paremini koguda vastavat infot ja seetdttu mojutab ka ettevotte tegevuspotentsiaali
kasutamist ning arendamist positiivselt. Positiivne seos kliendisuhete juhtimise mudeli
ja tulemuslikkusega rahulolu vahel konkurentsipositsiooni ja organisatsiooni arengu
valdkondades vaib tuleneda sellest, et kliendisuhete juhtimise kdigus silistematiseeritud
andmete kogumine ning oma kliendist ja nende soovidest ldhtumine on organisatsiooni
arendamise iitheks peamiseks suuniseks. Lisaks on kliendisuhete juhtimise mudeli juures
ndha tugevat positiivset seost (0,87) regulaarse ja pikaajalise kasutamise ning korgema
lisandvairtuse hinnangu vahel, mis tdhendab, et ettevitetes tasub antud mudelit

pikaajaliselt ja regulaarselt kasutada (vt. lisa 5 tabel 5.4).

Teiseks mudeliks, millel on mitmeid positiivseid seoseid kasutamise ja
tulemuslikkusega rahulolu vahel, on missiooni ja visiooni médratlemine ning selle jargi
tegutsemine. Missiooni ja visiooni méaératlemine ning selle kasutamine ettevotte
igapdevases juhtimises on eri valdkondadest kdige suurema koefitsiendiga (0,35)
ettevotte tegevuspotentsiaali rakendamisel. Samuti on positiivne seos olemas rahuloluga
tulemuslikkusega organisatsiooni arengu ja konkurentsipositsiooni valdkondades ning

kogu ettevottes tervikuna.

Missiooni ja visiooni maddratlemise positiivsete seoste pohjuseks eelmainitud
valdkondadega voiks pidada mudeli kasutamisega loodavat keskkonda ettevdttes, kus
selle omanikud ja to6tajad teavad, kuhu ja kuidas litkuda, mis omakorda muudab kogu
ettevotte terviklikumaks (Adamoniene et al. 2007: 553). Ka viikeettevotte puhul
peetakse oluliseks suhtlemist ning informatsiooni edastamist ettevotte koikidele
tootajatele (Naaber 2013), samas ei ole omavaheline suhtlemine olenemata ettevotte

viiksusest sugugi mitte iseenesest moistatav (Naaber 2013; Saag 2013).

Missiooni ja visiooni méératlemine on mojus vahend todtajate kaasamiseks ja ettevotte
jaoks olulise info edastamiseks ning seetdttu suurendab antud mudeli kasutamine
ettevotte tegevuspotentsiaali tulemuslikumat rakendamist. Kirjalikult fikseeritud
ettevotte missioon ja visioon on olulised abivahendid ka siis, kui ettevottega liituvad

uued tootajad vo1 on vajalik kaasata organisatsiooni arenguks lisavahendeid. ,, Meil on
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omad pohimotted. Kohe, kui keegi uus inimene tuleb, loen ma need ette. “ (Saag 2013).
Sarnaselt kliendisuhete juhtimise mudelile, on missiooni ja visiooni médratlemise puhul
tugev positiivne seos (0,83) regulaarse ja pikaajalise kasutamise ning korgema

lisandvairtuse hinnangu vahel (vt. lisa 5 tabel 5.4).

Kolmandaks juhtimismudeliks, millel on positiivne seos rahuloluga ettevotte
tulemuslikkusega, on véikeettevotete puhul strateegilistes liitudes osalemine. See
juhtimismudel on positiivses seoses rahuloluga tulemuslikkusega nii summeeritult kui
eraldi tegevuspotentsiaali ja konkurentsipositsiooni valdkondades. Kdige suurem seose
koefitsient (0,28) on mudelil rahuloluga tulemuslikkusega tegevuspotentsiaali
rakendamisel ning seda saab seletada asjaoluga, et strateegiliste liitude olemasolu aitab
viikeettevotetel paigutada olemasolev piiratud ressurss oma (tuum)kompetentside
arengusse ning seega tOsta ettevotte tegevuspotentsiaali. Eelnevalt mainitud tegevus
aitab kindlustada ka oma konkurentsipositsiooni, lisaks on strateegiliste liitude toel
voimalik turul kindlamalt kédituda ja omada vahendeid vodimalikuks turuosa
suurendamiseks. Lisaks vOib strateegiliste liitude loomine ning nendes osalemine viia

ettevotte pideva ja kiire kasvuni (Veilleux et al. 2012: 22).

Ulejiainud mudelite kasutamine omab positiivset seost rahuloluga vaid iihes konkreetses
ettevotte tulemuslikkuse valdkonnas. Kulude-tulude analiilis, kriitiliste edufaktorite
madratlemine ning vOrdlus parimaga omavad positiivset seost rahuloluga
tulemuslikkusega tegevuspotentsiaali rakendamisel. Kulude-tulude analiiiis ning ka
kriitiliste edufaktorite méairatlemise peamine véartus on, et need mudelid aitavad jouda
selgusele, mida tasub arendada, ning seetdttu hoiavad dra toodete ning teenuste
kaootilise arendamise ja ressursi raiskamise (Lehtpuu et al. 2103, Saag 2013). Vordlus
parimaga annab aluse, kuidas efektiivsemalt ja parimate kogemusi kasutades tegutseda
ning see selgitab ka mudeli positiivset seost rahuloluga ettevotte tulemuslikkusega

tervikuna.

Kriitiliste edufaktorite midratlemise ja vordlus parimaga mudelite puhul on regulaarse
ja pikaajalise kasutamise ning lisandvéértuse hinnangu vahel tugev seos (0,85 ja 0,82),
mis jdrjekordselt nditab, et need mudelid sobivad pikaajaliseks ja regulaarseks

kasutamiseks. Kulude-tulude analiiiisi juures on vastav seos oluliselt ndrgem (0,30), mis
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voib tdhendada, et kulude-tulude analiiiisist tekib ettevdtja jaoks lisandvairtus ka mitte-

regulaarsel kasutamisel (vt. lisa 5 tabel 5.4).

Viimane juhtimismudel, mille kasutamise puhul ilmnes statistiliselt oluline positiivne
seos tulemuslikkusega rahuloluga, on SWOT analiilis ning see seos ilmnes
konkurentsipositsiooni valdkonnas. Arvestades SWOT analiiiisi koostisosi, kus
analiiiisitakse ettevotte sisemisi tugevusi ja ndrkusi ning véliskeskkonna ohtusid ja
voimalusi, vOib arvata, et SWOT analiiiisi tehes positsioneerib ettevite end teadlikumalt
ka teise konkurentide suhtes ning seetdttu tegeleb oma positsiooni kindlustamise voi
parendamisega. Sarnaselt kulude-tulude analiiiisiga ei ole SWOT analiiiisi regulaarse ja
pikaajalise kasutamise ning lisandvéartuse hinnangu vahel nii tugevat seost (0,36) kui
teistel mudelitel (lisa 5 tabel 5.4), millest voib jareldada, et tema lisandvéartus avaldub

ettevotte jaoks ka lithema ajaperioodi ja mitte-regulaarse kasutamise puhul.

Seda, et iihegi mudeli kasutamine ei mojuta otseselt rahulolu tulemuslikkusega
finantsnéitajate vallas, vOib osaliselt seletada iileilmse majandusolukorraga, mis on
teinud ettevotjad oma hinnangutes tagasihoidlikeks ja konservatiivseteks ning seda eriti
finantsvaldkonnas (Rigby ef al. 2011: 1). Autori arvates hindavad ettevotted, sealhulgas
viikeettevotted, oma finantstulemusi seetdottu monevorra moonutatult suunaga
negatiivsema tulemuse poole. Samas vOib ka jireldada, et mudelite kasutamine
iseenesest el taga finantsnditajate paranemist, sest ettevotte finantsiline tulemuslikkus
soltub olulisel maiidral juhuslikkusest ja ettevottevilistest mojuritest, mis jddvad
kdesoleva t00 teemast véljapoole (nditeks klientide finantsvdoimekus, suurte tellimuste

voi hangete edukus, krediidi kittesaadavus turul jne).

Kokkuvdttes tuli vélja vaid neli juhtimismudelit: kliendisuhete juhtimine, kulude-tulude
analiilis, kriitiliste edufaktorite méaratlemine ja strateegiliste liitudes osalemine, mille
lisandvairtuse hinnang oli iile keskmise ning mille kasutamine néitas positiivset seost
rahuloluga ettevotte tulemuslikkusega. Kolme mudeli puhul, milleks olid missiooni ja
visiooni mddratlemine, SWOT analiiiis ja vOordlus parimaga, tuli esiteks vélja positiivne
seos kasutuse ja tulemuslikkuse vahel, nende seas missiooni ja visiooni méératlemise
puhul isegi kolme tulemuslikkuse valdkonna ja summeeritud tulemuslikkusega, teiseks
oli ettevotjate poolt antud lisandvédrtuse hinnang aga alla keskmise. Sarnaselt teoorias

leitule, voib ka Eesti ettevotjate uuringu alusel jireldada, et juhtimismudeli kasutamise
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ja kasutuselevotu juures saab teiste ettevotete arvamusi ning kogemusi mudeli véddrtuse
ja kasutuse kohta arvestada vaid osaliselt. ,, Viikeettevotted on reeglina oma kitsa
joonega, oma konkreetses nisis kinni, mudeli /sobivuse/ kohta on iildistusi viga raske

teha* (Lehtpuu ef al. 2013).

Teoreetilise analiilisi kédigus t01 autor vélja strateegilise juhtimise mudelite jaotuse,
vastavalt nende kasutusvOimalustele strateegilise juhtimise eri etappides. Autor uuris,
millised on seosed strateegilise juhtimise etappide olulisuse ning erinevate mudelite
kasutusulatuse vahel (vt. lisa 5 tabel 5.5). Suuri erisusi mudelite jirjestuses antud
analiiiisiga vélja ei tulnud. Kdige korgema koefitsiendiga seosed ilmnesid kliendisuhete
juhtimise (0,42-0,55), kulude-tulude analiitisi (0,42—0,52), vordlus parimaga (0,39-0,48)
ning missiooni ja visiooni méératlemise (0,34-0,50) mudelite puhul. Tabelis 15 on vilja
toodud juhtimismudelid, mida Eesti véikeettevotjad kasutavad seda regulaarsemalt,

mida olulisem vastav strateegilise juhtimise etapp ettevotte jaoks on.

Tabel 15. Strateegilise juhtimise protsessi etappides kasutatavad juhtimismudelid.

Strateegilise juhtimise protsessi etapp Juhtimismudelid, mida kasutatakse suurema

tdendosusega, kui vastav etapp on ettevotte

jaoks oluline (protsessi olulisuse ja kasutuse
vahelise seose koefitsient on p>0,4)

Strateegia analiiiis ja positsioneerimine Kliendisuhete juhtimine (0,48)
Vordlus parimaga (0,43)
Kulude-tulude analiiiis (0,42)

Strateegia formuleerimine Kliendisuhete juhtimine (0,51)

Missiooni ja visiooni méératlemine (0,50)
Kulude-tulude analiiiis (0,45)

Vordlus parimaga (0,41)

SWOT analiiiis (0,41)

Strateegia rakendamine Kliendisuhete juhtimine (0,54)
Kulude-tulude analiiiis (0,47)
Vordlus parimaga (0,44)

Strateegia tulemuste hindamine Kulude-tulude analiiiis (0,48)
Kliendisuhete juhtimine (0,42)
Strateegilise juhtimise protsess kokku Kliendisuhete juhtimine (0,55)

Kulude-tulude analiiiis (0,52)

Vordlus parimaga (0,48)

Missiooni ja visiooni méératlemine (0,46)
Teenuste sisseostmine (0,41)

Allikas: autori koostatud.
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Siinkohal on ndha sarnasusi teiste uuringutega, kus on uuritud, milliseid mudeleid,
millises etapis kasutatakse (Clark 1997: 423-425; Frost 2003: 57-58). Erisus ilmneb
kliendisuhete juhtimise kasutamisel (mida ei ole viidatud uuringutes otseselt uuritud),
mis kdesoleva uuringu pdhjal sobib kasutamiseks koikides etappides, kuid eelmainitud
uuringutes oli klientidega seotud mudelite kasutamist ndha vaid analiiiisi etapis (Frost

2003: 57).

Kokkuvotlikult saab  oelda, et koige efektiivsemateks ja populaarsemateks
juhtimismudeliteks on analiiiisis ldbivalt kliendisuhete juhtimine, kulude-tulude analiiiis
ning missiooni ja visiooni médratlemine. Erinevates analiiiisi etappides tulevad esile ka
mudelid, mis sobivad konkreetsete iilesannete jaoks (nditeks vordlus parimaga, SWOT
analiiiis) vOi mis ei ole laiemalt tuntud, ent kasutamise korral on viikeettevotjate poolt
omaks voetud ja hinnatud. Koiki iilalmainitud mudeleid voib kasutada nii
laiaulatuslikult kui ka kitsamalt, mis teeb need mudelid véikeettevotete jaoks
sobivamaks, sest voOimaldab ettevottel endal mudeli rakendamisse pandavat
ressursimahtu reguleerida. Igal juhul peab ettevote juhtimismudeli kasutamisel voi selle
kasutusele voOtmisel ldhtuma siiski ettevotte enda konkreetsetest vajadustest,
juhtimismudeli eesmérgist ja olemasolu korral ka selle tdestatud tulemuslikkusest.
Kokkuvotlikud — ettepanekud  viéikeettevotetele  sobivate  juhtimismudelite  ja

viikeettevotete strateegilise juhtimise tohustamise kohta on esitatud jdrgnevas peatiikis.

2.4. Peamised jareldused ning ettepanekud strateegilise
juhtimise tohustamiseks Eesti vaikeettevotetes
Kokkuvotlikult saab oelda, et Eesti viikeettevitetest suurem osa tegeleb strateegilise
juhtimisega, kuigi pigem aeg-ajalt kui igapdevaselt. Kuna strateegilise juhtimisega
tegelemine suurendab rahulolu ettevotte tulemuslikkusega, on viikeettevotete
strateegilise juhtimisega tegelemise korge néitaja hea, kuid kuna igapdevaselt tegeleb
strateegilise juhtimisega vaid alla kolmandiku viikeettevotteid ja rahulolu niitajad on
korgemad just igapdevase strateegilise juhtimise rakendamisel, ei saa hetkesituatsiooni

parimaks pidada.
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Sellest tulenevalt on autori esimene ettepanek, et Eesti viikeettevotete strateegiline
juhtimine peaks olema regulaarsem ja siistemaatilisem. Ettepaneku aluseks on iihelt
poolt Eesti viikeettevotete empiirilise uuringu tulemused, mis niitavad, et need
ettevotted, kes tegelevad strateegilise juhtimisega igapédevaselt, on oma ettevotte
tulemustega rohkem rahul. Teisalt toetavad ettepanekut teiste ettevotete analiiiis, mille
alusel on jdreldatud, et siisteemne ldhenemine strateegilisele juhtimisele suurendab
ettevotete edukust (Bracker et al 1988: 597; Boyd 1991: 369). Lisaks tuleks
viikeettevotete juhtide koolitamisel selgitada strateegilise juhtimise olemust ja vajadust
véikeettevotete kontekstis, kuna véikeettevotted e1 moista tépselt, mida strateegiline
juhtimine tdhendab ning milles seisneb selle vddrtus viikeettevotete jaoks (Lehtpuu et
al. 2013). Selgitamine aitaks vdhendada véikeettevotete pdhjendamatut skeptilisust voi
aukartust strateegilise juhtimise kui arvatava biirokraatliku ajaraiskaja suhtes, sest
strateegilise juhtimise votete kasutamine aitab lihtsa vaevaga eesmaérgistada ettevotte

pikaajalist tegevust ja seetOttu aitab kaasa tulemuslikkuse kasvule.

Analiilisides  strateegilise juhtimise protsessi etappe ja nende kasutamist
viikeettevotetes, on pilt ootuspérane, kus olulisim on strateegia rakendamine, milleks
on tavapdraselt ettevotte juhi ideede realiseerimine, lithiajaliste plaanide tegemine,
nende elluviimine ja operatiivjuhtimine (Lehtpuu et al. 2013; Talvet 2013) ning see
vastab ka teiste kogemustele (Kohtaméki ef al. 2008: 168). Kui strateegia rakendamist
peavad viikeettevotted ise kdige olulisemaks, siis analiilisides erinevate strateegilise
juhtimise protsessi etappide seoseid rahuloluga ettevdtte tulemuslikkusega ning
vorreldes neid teiste uuringute tulemustega (Lyles ef al. 1993: 48; Kraus et al. 2007:
11), selgus, et kdige rohkem mdjutab ettevotte rahulolu oma tulemuslikkusega hoopis
strateegia formuleerimine, mis on aga Eesti ettevitete seas olulisuselt kdige viimasel
kohal. Tabelis 16 on reastatud strateegilise juhtimise protsessi etapid, vastavalt
ettevotete juhtide poolt neile antud olulisuse ja tulemuslikkuse hinnangutele. Ettevotjate
poolt tajutud olulise seisukohalt on kdige olulisem strateegia, ehk peas oleva idee ja
eesmérgi, rakendamine (Mugler 1993: 18; Kohtaméki et al. 2008: 171; Lehtpuu et al.
2013), kuid tulemuslikkusega rahulolu alusel reastatud tulemused toovad sisse olulise

erinevuse.
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Tabel 16. Strateegilise juhtimise protsessi etappide olulisuse ja tulemuslikkuse

jarjestuse kokkuvote.

Strateegilise juhtimise protsessi etapid Etappide jarjestus Etappide jarjestus
olulisuse alusel tulemuslikkusega
rahulolu alusel
Strateegiline analiiiis ja positsioneerimine 2-3 4
Strateegia formuleerimine 4 1
Strateegia rakendamine 1 2
Strateegia tulemuslikkuse hindamine 2-3 3

Allikas: autori koostatud.

Kéesoleva tabeli illustreerimiseks ettevotja poolt sobib hésti fookusgrupi intervjuul
viljendatud mote, et viikeettevotted peavad strateegia formuleerimist ressurssi
raiskavaks protsessiks, mis tdhendab mitmekiimnele lehekiiljele tekkivat kohmakat,

kasutuskdlbmatut ning muutmisele mittekuuluvat teksti (Lehtpuu ef al. 2013).

Teise ettepanekuna néeb autor, et viikeettevotted peaksid rohkem tegelema strateegia
formuleerimisega, st seadma ning kirja panema ettevotte strateegilised valikud,
pikaajalised plaanid ja eesmérgid. Sealjuures on vajalik véikeettevotetele teadvustada, et
strateegilised plaanid ja eesmirgid voivad olla kirja pandud lithidalt ning need voivad
olla muudetavad, sarnaselt juhi vd1 omaniku peas olevate ideede ja eesmirkidega.
Kirjapandud strateegia aitab ettevotte juhi peas olevaid plaane edastada kdikidele
ettevotte tootajatele, mistottu areneb ettevotte edaspidi lihtsema nidgemuse kohaselt. Ka
viga viikese arvu tootajate korral annab formuleeritud strateegia konkreetse aluse, mille

pohjal tegutseda, tulemusi hinnata ja vajadusel oma tegevusi korrigeerida.

Lisaks {ildisele ldhenemisele ja suhtumisele juhtimisse, saab viikeettevotete strateegilist
juhtimist parandada erinevate juhtimismudelite laiaulatuslikuma kasutamisega.
Kéesolevas t00s uuriti, millised on mujal maailmas suur- ja viikeettevitete poolt
enimkasutatavad mudelid ning milline on olukord Eesti véikeettevotetes. Erinevate
uuringute (Rigby 2001b; Stenfors et al. 2007; Knott 2008; Pasanen 2011; Afonina
2011; Sentiirk 2012) analiilisi alusel jareldas autor, et véikeettevotetele sobivad
protsessilaadsetest mudelitest paremini teenuste sisseostmine, tuumkompetentside
madratlemine, kliendisuhete juhtimine, vOrdlus parimaga ja strateegilistes liitudes
osalemine. Tehnilisemate juhtimismudelite seast kuulusid nimekirja SWOT analiiiis,

missiooni ja visiooni médratlemine ning kulude-tulude analiiiis.
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Eesti viikeettevotete uuring néitas, et tuntumad ning kasutamise, lisandvidirtuse ja
tulemuslikkusega rahulolu vahel tugevamate seostega mudelid on kliendisuhete
juhtimine, kulude-tulude analiilis ning missiooni ja visiooni médratlemine. Lisaks tuli
uuringu alusel vélja, et on olemas juhtimismudeleid, mida kasutatakse ja hinnatakse
iihtlaselt korgelt ning mille kasutamine mdjub positiivselt rahulolule ettevotte
tulemuslikkusega (kulude-tulude analiiis) kui juhtimismudeleid, mida teatakse ja
kasutakse, mis toovad kaasa rahulolu tulemuslikkusega, kuid mida ettevotted ise eriti
korgelt ei hinda (missiooni ja visiooni médératlemine). Samas leidub ka mudeleid, mis ei
ole eriti tuntud, kuid neil on selge seos tulemuslikkusega rahuloluga ja korge kasutajate

hinnang (kriitiliste edufaktorite méératlemine, strateegilistes liitudes osalemine).

Joonisel 14 on autor esitanud juhtimismudelite uuringu tulemused, kus juhtimismudelid
on paigutatud skaalale vastavalt oma tuntusele ning summeeritud védrtusele, mis on
saadud mudelite kasutusintensiivsuse, lisandvairtuse ning tulemuslikkusega rahulolu

seoste tugevusi summeerides.

10

KULUDE-TULUDE ANALUUS

SWOT ANALUUS MISSIOONI JA VISIOONI
X MAARATLEMINE

TEENUSTE SISSEOSTMINE
KLIENDISUHETE JUHTIMINE
VORDLUS PARIMAGA

TERVIKLIK

KVALITEEDUUHTIMINE gy KRIITLISTE EDUFAKTORITE

MAARATLEMINE

ARIPROTSESSIDE STRATEEGILISTES LIITUDES
UMBERKORRALDWNE OSALEMINE

MAKROKESKKONNA ANALUUS X TUUMKOMPETENTSIDE
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Juhtimismudeli tuntus
W

4 I TASAKAALUS TULEMUSKAART
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ANALUUS

0 5 10

Juhtimismudeli summeeritud kasutusintensiivsus mudeli tuntuse korral, lisandvéértus ja
tulemuslikkus

Joonis 14. Eesti viikeettevotete poolt kasutatavate juhtimismudelite asetus vastavalt
nende tuntusele ja summeeritud véirtusele: kasutusintensiivsus mudeli tuntuse korral,
lisandvairtus ja seosed tulemuslikkusega (autori koostatud).

Kdige tuntumad, kasutatavamad ja véartuslikumad mudelid on kliendisuhete juhtimine,

missiooni ja visiooni madratlemine, kulude-tulude analiilis ning osaliselt ka SWOT
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analiiiis ja vordlus parimaga. Nende kasutamist analiiiisides vOib jdreldada, et nende
kasutamine on viikeettevotete jaoks kodige sobivam, arvestades viikeettevotete poolt
juhtimismudelitele seatud vdimalusi ja soove, milleks on lihtsus, kiire rakendatavus,

paindlikkus ning tulemustega tasakaalus ressursivajadus.

Jargmine ettepanek viikeettevotetele on kdesoleva t66 alusel see, et need
viikeettevotted, kes ei ole veel strateegilise juhtimise mudeleid kasutama hakanud,
sealhulgas alustavad ettevotted, vOiksid alustada mudelite kasutamist missiooni ja
visiooni mdiératlemisest, kulude-tulude analiiiisist, kliendisuhete juhtimisest, SWOT
analiilisist ja soovi korral lisada sinna ka vordluse parimaga. Sealjuures voiks missiooni
ja visiooni ning kliendisuhete juhtimisega tegeleda pidevalt ja regulaarselt, kuna nende
lisandvairtuse hinnang on suurem just regulaarse ja pikaajalise rakendamise korral.
Kulude-tulude analiiiisi ja SWOT analiiiisi kasutamise juures ei ole regulaarsus nii

oluline.

Missiooni ja visiooni madratlemine on oluline, kuna ettevdatetel, samuti véikeettevotetel,
on vajadus ennast turul positsioneerida ja oma identiteet méératleda. Missiooni ja
visiooni médratlemise praktiline vairtus viikeettevotete jaoks seisneb selles, et nii
missioon kui visioon on olulised sonumikandjad nii ettevottesiseselt kui véljaspool.
Missiooni ja visiooni vOib vajadusel muuta, kuid pikaajaliste suunistena abistavad need

ettevottel litkuda kindlaksmédratud suunal ning paikapandud pdhimdtete jargi.

Kliendisuhete juhtimise kui mudeli praktiline védrtus seisneb selles, et siisteemse
mudeli abil saab ettevote peale klientide pohiinfo kogumise uurida ka nende vajadusi ja
ootusi, mis annab ettevottele voimaluse oma strateegiat vajadusel muuta. Lisaks v3ib
kogutud info lahendada muidki probleeme, niditeks toodete ja teenuste turustamine voi
arendus. Kliendisuhete juhtimine aitab kaasa ka ettevotte kui organisatsiooni arengule,
sest soov oluliste klientide ootustele vastata vOib tdhendada ettevottesiseseid
imberkorraldusi. Kui info kogumine toimub siistemaatiliselt, langeb regulaarse
kasutamise korral ka mudeli rakendamiseks vajaliku ressursi maht, mis voib mudeli
kasutusse votmise hetkel olla keskmisest korgem nii aja-, inim- kui finantsressursi

poolest.

Kulude-tulude analiiiisi mudel vdimaldab tidpselt 1dbi moelda planeeritud tegevusega

kaasnevad kulud ja tulud ning vdimalikud riskid. Analiiiisil pdhinevad otsused ja nende
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alusel planeeritavad tegevused aitavad véikeettevottel kokku hoida oma piiratud
ressurssi  ning vdhendada liigsete riskide vOtmist. Tegemist on madala
ressursivajadusega mudeliga, mis vOoimaldab mudelit rakendada just siis, kui vajadus

tekib.

SWOT analiilisi tugevus seisneb selles, et ettevote analiilisib oma organisatsiooni
voimekust ja iildist drikeskkonda ning seetdottu moistab paremini oma voimalusi.
Viikeettevotted voivad SWOT analiitisi kasutada nii kogu ettevotte ulatuses voi
konkreetsete tegevuste arendamisel, mis voimaldab ka véiksemahulise tegevuse voi
arenduse juures ndha sise- ja viliskeskkonna omavahelisi seoseid. Sellise kasutuse
juures ei ndua SWOT analiilis olulist ressursipanustamist, kuid tekitab ettevotte jaoks

riskivabama ja motestatuma edasilitkumise.

Kuigi autori arvates voiks véikeettevotte juhtimist oluliselt tdhustada juba eelmainitud
mudelitega, on voOrdlus parimaga viikeettevotte soovi ja ressursivoimekuse korral
praktiline mudel ettevotte jatkusuutlikkuse arendamiseks ning turusituatsiooni paremaks
moistmiseks. Vorreldes end turul tegutsevate parimatega (siinjuures ei ole tdhtis mitte
ainult tihe parima leidmine, vaid parimate laiem uurimine), on voimalik tdhustada oma
miiigi ning tegutsemisvotteid ja seda teiste heade kogemuste ning praktikate alusel.
Mudeli eelis seisneb ka selle voimalikus paindlikkuses, kuna véikeettevotja voib valida
konkreetse toote, teenuse voi protsessi, mille vordlemine on oluline, ning see hoiab dra
ka liigse ressursi eraldamise. Kuigi konkreetse elemendi vordlemine pole iseenesest
pikaajaline, siis mudeli regulaarne vdi siisteemne kasutamine erinevate tegevuste juures
ning parimate ja sobivaimate praktikate rakendamine ettevottes seostub positiivselt ka

ettevotte tulemuslikkusega.

Jooniselt 13 ilmneb, et strateegilistes liitudes osalemine ja kriitiliste edufaktorite
madratlemise tuntus ei ole viga korge, kuid samas on ka ndha, et nende kasutamisest

vOivad viikeettevotted kasu saada.

Jargmine ettepanek tulenebki eeltoodust — nimelt voiksid véikeettevotted strateegilistes
liittudes osalemise ja kriitiliste edufaktorite médratlemise mudelite pohifunktsioonid
endale selgeks teha, mis voimaldaks neil otsustada, kas antud mudelite rakendamine on
nende ettevotte vajadustest tulenevalt vajalik. Analiiiis néitab, et nendel mudelitel on

viikeettevotete jaoks véirtus olemas, seda eriti juhtudel, kui nende rakendamine on
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regulaarne ja pikaajaline. Koolitusfirmad ja konsultandid voiksid iilalmainitud mudelite
tutvustamisele rohkem aega pilihendada ning samuti uurida véimalusi nende mudelite

viikeettevotetele sobivamaks ja vaartuslikumaks muutmiseks.

Lisaks mudelitele, mis on suunatud ettevotte enda tugevuste arendamiseks ning
tegutsemise eesmargiparasemaks muutmiseks, oleks soovitav dra kasutada ka teiste
ettevotete vO1 huvigruppide tugevusi. Ettevotte jaoks tekivad uue strateegilise liidu
loomisel voi olemasolevaga liitudes pikaajalised kokkulepped oma klientide, tarnijate,
tootearendajate voi ka konkurentidega. Need loovad viikeettevottele voimaluse tegeleda
enda tugevamate valdkondadega, aitavad kaasa uutele turgudele sisenemisel, hoiavad
kokku kulusid ning voimaldavad maandada riske toote vOi teenuse arendusel.
Viikeettevotja voiks oskuslikumalt dra kasutada teiste turul osalejate tugevusi ja
ressursse ning selleks on strateegilistes liitudes osalemine hea mudel. Strateegiliste
liitude partnerite leidmine ja hoidmine vajab keskmisel mééral inim- ja ajaressursi

panustamist, kuid sellega kaasneb hilisem suurem ressursi kokkuhoid.

Kriitiliste edufaktorite siistemaatiline méairatlemine ja arendamine aitab analiiiisida,
millised tegurid ja faktorid méératlevad dra konkreetse ettevotte pikaajalise edu. Lisaks
saab analiiiisi kdigus dra kasutada infot, mis on kogutud kliendisuhete juhtimise mudeli
abiga ning ettevotte ressursid suunatakse motestatult oma klientide poolt eriti
vadrtustatud tegevustesse ja arendustesse. Mudeli kasutamine nduab moningase ressursi

olemasolu, eriti inim- ja ajaressursi, kuid see on tasakaalus mudeli tulemuslikkusega.

Soovitatud mudelite peamised kasutamisvoimalused, vastavalt teoreetilise materjali ja
empiirilise uuringu siinteesile, on kokkuvdtlikult esitatud tabelis 17. Ressursivajadust ei
ole tabelis 17 eraldi vilja toodud, kuna uuringu kéigus ilmnes, et mudeli ressursimahtu
mdjutab oluliselt mudeli rakendamise ulatus ja detailsus. Uldiselt muudavad ettevdtted
iilalkirjeldatud mudeleid rakendades neid selliselt, et ressursimaht vastaks ettevotte

vOimalustele.

Viimaseks ettepanekuks on soovitada viikeetteviotetel mudeli rakendamise {ile
otsustamisel kasutada alltoodud mudelite kasutusvoimaluste tabelit, arvestades, et kuigi
ka mudeli pohifunktsioonidest tipsema iilevaate omamine ja valikuvdimaluste analiilis
on vajalikud, tuleb 10ppotsus siiski vastu votta oma ettevotte tegelike vajaduste ja

vOimaluste seisukohalt.
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Tabel 17. Viikeettevotetele sobivate juhtimismudelite kasutusvoimalused.

Juhtimismudel Juhtimismudeli moju ettevotte Juhtimismudeli| Juhtimismudeli
tulemuslikkusele peamine sobivus strateegilise
eesmérk juhtimise protsessi
= 3 —_ | g g
T 2| 55| 28| 2 |egl E| o2
S22z 58 g cE| 8 B
|25 | 2| 22| 2 |3% 2| 52
E| 5| 25|28 5|55 | 52
s = & © & &0 + 5 v
g | -~ 3 &
o
Pikaajaliseks regulaarseks ja siisteemseks kasutamiseks.
Missiooni ja
visiooni + + + + + Formuleerimine
madratlemine
Analiiiis ja
T positsioneerimine
Klﬁe.nd.l suhete + + + + + + + Formuleerimine
juntimine Rakendamine
Tulemuste hindamine
Analiiiis ja
Kriitilised " N " positsioneerimine
edufaktorid Rakendamine
Strateegilistes Analiiiis ja
liitudes + + + positsioneerimine
osalemine Rakendamine
Analiiiis ja
Vordlus N 4 4 positsioneerimine
parimaga Formuleerimine
Rakendamine
Nii pikaajaliseks kui liihiajaliseks kasutamiseks, vastavalt konkreetsele vajadusele.
Analiiiis ja
ositsioneerimine
Kull{q‘e—tulude + + + + Eormuleerimine
analiilis .
Rakendamine
Tulemuste hindamine
SWOT analaiis + + + + Formuleerimine

Allikas: (empiirilise uvuringu tulemused; Webster ef al. 1989: 8-11; Clark 1997: 423-
425; Hussey 1997: 99; Frost 2003: 54, 56; Rigby 2001b: 10; Vaitkevicius et al. 2006:

102; Afonina 2011: 3-4 pohjal, Rigby 2011: 12-61); autori koostatud.

Kokkuvotlikult saab delda,

et empiirilise uuringu kéigus kogutud info Eesti

viikeettevotetes kasutatavate strateegilise juhtimise ja juhtimismudelite praktikate kohta

kinnitas teoreetilise materjali analiilisi tulemusena vélja toodud strateegilise juhtimise

olulisust viikeettevotete jaoks ning igapédevase ja silisteemse juhtimise positiivset moju

ettevotete tulemuslikkusele. Lisaks vastasid empiirilise uuringu tulemusena leitud
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sobivamad juhtimismudelid teoreetilise analiiiisi alusel esitatud viikeettevotete jaoks
sobivamate juhtimismudelite loeteluga. Samuti tdiendasid uuringu kidigus saadud
tulemused infomatsiooni selle kohta, mis ulatuses ja millisesse ettevotte valdkonda
teatud juhtimismudel sobib, mis kergendab viikeettevitetel sobivate juhtimismudelite

valikul otsuste tegemist.

Kuigi eespool soovitatud mudelid peaksid sobima véikeettevotetele nii oma
tulemuslikkuse, paindlikkuse kui ressursivajaduse poolest, peab silmas pidama, et nii
nagu ei ole olemas kahte identset ettevotet, ei saa ka iikski mudel erinevates
viikeettevotetes sarnase mojuga ja ithtmoodi kasutuses olla. Iga ettevote - ja eriti
viikeettevote - rakendab mudelit erinevalt ning sellest tulenevalt erineb ka mudeli mdju

ja kasutusulatus.

Tulenevat magistritod eesmaérgist ja piiratud mahust, ei olnud autoril voimalik
juhtimismudelite kasutamist véga detailselt uurida. Analiilisi tulemusel tekkinud
viikeettevotetele sobivate mudelite nimekirja juures tasuks tidpsemalt edasi uurida
mudelite rakendamise ulatust vdikeettevotete poolt ning praktikaid, kuidas mudeleid on
ettevotete vajadustele vastamiseks muudetud voi millised on muudatuste voimalused ja
paindlikkuse ulatus. Selline uuring annaks lisatduke mudelite tdhusamaks kasutamiseks

viikeettevotetes ning suurendaks véikeettevotete strateegilise juhtimise praktikat.

Kuna tegemist on esimese omalaadse uuringuga véikeettevotete seas, peab autor
oluliseks sarnaste uuringute korduvat ja regulaarset ldbiviimist tulevikus, et saada
vordlusmaterjali antud uuringu tulemustele ning ndha aja jooksul tekkivaid muutusi.
Lisaks soovitab autor lisada uuringutesse voOimaluse korral ka objektiivseid
kvantitatiivselt moddetavaid tulemuslikkuse néitajaid, mis voimaldaksid lisaks
subjektiivsele infole koguda ka objektiivseid andmeid ettevotete tulemuslikkuse kohta
ning vorrelda tdpsemalt seoseid ning seoste suunda ja pdhjuslikkust strateegilise

juhtimise ja juhtimismudelite kasutamise ning viikeettevotete tulemuslikkuse vahel.
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KOKKUVOTE

Kéesoleva magistritod eesmérgiks oli véikeettevotetele sobivamate strateegilise
juhtimise viiside ja juhtimismudelite analiiiisi pohjal teha ettepanekuid Eesti

viikeettevotetele strateegilise juhtimise tdhustamiseks.

To6s tehtud teoreetilise materjali siinteesi tulemusena késitletakse strateegilist juhtimist
kui protsessi, mis sisaldab endas visiooni kirjeldamist, eesmérkide seadmist, strateegia
formuleerimist, strateegilise plaani rakendamist ja strateegia tulemuslikkuse hindamist,

mille tulemusena suurendatakse ettevotte vairtust.

Strateegilises juhtimises kasutatavate juhtimismudelitena kasitletakse mudeleid, mis on
loodud selleks, et kaasa aidata juhtimisprotsessi elluviimisele ja toetada otsuste tegemist
strateegilise juhtimise protsessi erinevates etappides. Viikeettevotetena késitletakse
ettevotteid, kus tootajate arv on alla 50 ning aastakdive voi bilansimaht ei iileta 10
miljoni eurot. ToO pakub viikeettevotetele {lilevaate strateegilise juhtimise ja
juhtimismudelite kasutamise ulatusest, probleemidest, voimalustest ja kasuteguritest

viikeettevotte juhtimisel.

Magistritoo teoreetilises osas analiiiisis autor strateegilise juhtimise arengut, kisitlusi
ning strateegilise juhtimise protsessi erinevate etappide olulisust ettevotte terviklikul
juhtimisel. Strateegilise juhtimise protsessi etappidena késitleti esiteks strateegilist
analiiiisi ja positsioneerimist, millele jargneb strateegia formuleerimine, rakendamine
ning protsessi 10petab - ja alustab uut tsiiklit - strateegia tulemuslikkuse hindamine.
Samuti analiiiisis autor ettevotete juhtimisel kasutatavaid juhtimismudeleid, nende
kasutamispopulaarsust ja sobivust ettevotte strateegilise juhtimise protsessi etappidesse
ning moju ettevotte eri valdkondade tulemuslikkusele. Ettevotte tulemuslikkuse
valdkondadena késitleti ettevotte finantsnditajaid, kliendisuhteid, tegevuspotentsiaali,

konkurentsipositsiooni ja ettevotte kui organisatsiooni arengut.
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Teoreetilise materjali analiilisi tulemusena selgus, et juhtimismudeleid kasutatakse
ettevotetes aktiivselt ning samaaegselt kasutatakse mitut mudelit, mis on strateegiliste
valikute avardamise seisukohalt positiivne, kuigi on nidha ka regulaarselt samaaegselt
kasutusel olevate juhtimismudelite arvu vihenemist. Eri suurusega ettevotete seas on
vordlus parimaga, missiooni ja visiooni méiratlemine ning kliendisuhete juhtimine
koige populaarsemad kasutusel olevad juhtimismudelid, samuti on ettevdtjad rahul

nende mudelite kasutamisest tekkiva lisandvairtusega.

Tulemusi analiiiisiti ja vOrreldi viikeettevOtete kriteeriumite ja peamiste tunnustega,
milleks olid lisaks {tilalmainitud tootajate arvule ja kédibemahtudele ka lihtsustatud
juhtimisstruktuurid ja juhtimise vdhene formaliseeritus, individualiseeritud toodete ja
teenuste pakkumine, vahetud kontaktid oma klientidega, piiratud ressursid ja viike
turuosa. Lisaks on véikeettevote tihti oma juhi/omaniku ndgu ning seetdttu on ettevotte
kditumine tihedalt seotud juhi/omaniku iseloomuomaduste ja maailmavaatega. Ilmnes,
et iildiselt ei pea viikeettevotted strateegilist juhtimist omaseks mitte viikeettevotetele,
vaid suurtele, ning sama kehtib ka juhtimismudelite kasutamise kohta. Samas tuli vilja,
et strateegiline juhtimine on véikeetevotetele sama oluline kui suurtele, ning tulenevalt
ettevotte viiksusest ja ressursi piiratusest, monedes aspektides isegi olulisem. Néiteks
paindlik ja kiire reageerimine keskkonnamuutustele nduab aja- ja asjakohase info
pidevat kittesaadavust vO1 siis vOimaldab strateegiline juhtimine kiiremini ja

efektiivsemalt leida ning kaaluda ettevotte tegutsemiseks erinevaid alternatiive.

Teoreetilise materjali analiilisist ilmnes samuti, et koige rohkem kasutatavad
strateegilise juhtimise protsessi etapid on strateegia analiilis ja positsioneerimine ning
strateegia rakendamine, muud etapid jddvad oma ressursimahukuse juures
viikeettevotjate poolt vihem kasutatuks. Siinteesides omavahel juhtimismudelite
kasutamisvOimalusi ja ressursivajadust ning véikeettevotte tunnuseid ja ldhenemist
strateegilisele juhtimisele, tG1 autor juba teoreetilises osas vilja mudelid, mis voiksid
viikeettevotetele kdige paremini sobida. Jaotades juhtimismudelid protsessilaadsete ehk
erinevate tehnikate kogumit sisaldavateks ning tehnilist laadi ehk konkreetse struktuuri
ja juhistega mudeliteks, saab teooria alusel véita, et véikeettevotetele sobivad
protsessilaadsetest mudelitest kdige paremini teenuste sisseostmine, tutumkompetentside
médratlemine ja arendamine, kliendisuhete juhtimine, vdOrdlus parimaga ning

strateegilistes liitudes osalemine. Tehnilisematest mudelitest sobivad teoreetilise
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materjali analiiiisi tulemusel véikeettevotetele paremini missiooni ja visiooni

madratlemine, SWOT analiiiis ning kulude-tulude analiiiis.

Too empiirilises osas kasutas autor kvantitatiivset ja kvalitatiivset uurimismeetodit, et
kontrollida teoreetilises osas tehtud jarelduste paikapidavust Eesti vdikeettevotete seas
ehk jdrelduste sobivust Eesti viikeettevitete konteksti. Lisaks uuris autor strateegilise
juhtimise ja juhtimismudelite kasutamise seost ettevotte juhi/omaniku rahuloluga
ettevotte tulemuslikkusega, et tehtavad jdreldused ja ettepanekud oleksid voimalikult
adekvaatsed ning realistlikud. Kokku osales empiirilises uuringus kvantitatiivse uuringu
raames 122 viikeettevotte juhti ja omanikku {ile Eesti. Lisaks viis autor ldbi
poolstruktureeritud siivaintervjuud 4 ettevotte juhi ja omanikuga ning 1 fookusgrupi

intervjuu 6 ettevotte juhi ja omanikuga.

Uuringu tulemusena ilmnes, et suurem osa (71%) Eesti viikeettevotetest tegeleb
strateegilise juhtimisega, kuigi vaid veidi rohkem kui kolmandik nendest tegeleb
strateegilise  juhtimisega  igapdevaselt.  Strateegiliseks  juhtimiseks  peavad
viikeettevotted iildistatult nii lihiajaliste kui pikaajaliste eesmirkide seadmist ja
tegevusi eesmarkide saavutamiseks, sealjuures iga kiimnes ettevote peab strateegiliseks
juhtimiseks ka kirjalike plaanide tegemist. K3ige olulisemaks strateegilise juhtimise
protsessi etapiks on Eesti viikeettevotete seas strateegia rakendamine, millele jargneb
strateegia tulemuste hindamine ja strateegiline analiilis ning positsioneerimine.
Vorreldes teoreetilise osa tulemustega, millest jéreldus, et viikeettevotted on
strateegilise juhtimise protsessis rohkem huvitatud strateegia rakendamisest ning
analiilisist ja positsioneerimisest, on Eesti viikeettevotjatele olulisim kiill rakendamise
etapp, kuid vordselt olulised on nii tulemuste hindamise kui analiiiisi etapp. Sarnaselt
teoreetilise osa analiilisiga, on ka Eesti vidikeettevotete seas kodige vdhem oluliseks
strateegilise juhtimise osaks strateegia formuleerimine, kuna véikeettevotjad peavad
seda osa ajaliselt kulukaks ning selle tulemusena formuleeritud strateegiat

vihekasutatavaks ja jdigaks.

Seosed strateegilise juhtimise ja tulemuslikkuse vahel niitasid, et nende ettevotete
juhid, kus tegeletakse strateegilise juhtimisega igapdevaselt, on oma ettevotte
tulemustega rahuolevamad, vorreldes ettevotetega, kus strateegilise juhtimisega ei

tegeleta. Lisaks ilmnes, et mida olulisemad on erinevad strateegilise juhtimise protsessi
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etapid kokku, seda tugevamad on positiivsed seosed strateegilise juhtimise ja tildise
rahulolu vahel ettevdtte tulemustega ning eriti kehtib see rahulolu puhul, mis puudutab
tulemuslikkust ettevotte tegevuspotentsiaali rakendamisel. Analiiiisides strateegilise
juhtimise protsessi etappe eraldi, saab Oelda, et kdikide etappide kasutamine ning
olulisus ettevottes, peale strateegilise analiilisi ja positsioneerimise, on positiivses
seoses rahuloluga ettevotte tulemuslikkusega. Taaskord on seos eriti mérgatav
rahuloluga tulemuslikkusega ettevotte tegevuspotentsiaali rakendamisel, mis tdhendab,

et strateegiline juhtimine on eriti oluline véikeettevotte toodete ja teenuste arendamisel.

Ettevotte tulemuslikkuse valdkonnad, kus ei ilmnenud statistiliselt positiivset seost
strateegilise juhtimise protsessi etappide kasutamise olulisuse ja rahulolu vahel, olid
konkurentsipositsioon ja organisatsiooni areng. Edasine analiilis lubas jéreldada, et
konkurentsipositsioon on véikeettevotetele viheoluline, sest ettevotet peetakse tildiselt
niSiettevotteks oma kindla kliendibaasiga ning seetdttu ei poorata iildisele
konkurentsisituatsioonile suurt tdhelepanu. Seose puudumine strateegilise juhtimise
protsessi etappide ja organisatsiooni arengu valdkonna vahel tuleneb sellest, et suurem
osa viikeettevotetest on kuni nelja tootajaga mikroettevotted, kus ettevotte kui
organisatsiooni areng ei oma olulist rolli ning seetdttu ei tunneta ettevitjad selles

valdkonnas ka markimisvéaarset rahulolu.

Juhtimismudelite kasutamise analiilis nditas, et keskmiselt kasutatakse Eesti
viikeettevotetes samaaegselt 3 juhtimismudelit ning kui lisada sinna mudelid, mida
kasutakse aeg-ajalt, on ettevitetes keskmiselt korraga kasutusel 5 juhtimismudelit.
Sealjuures suurema arvu mudelite kasutamise positiivsed seosed on, sarnaselt
strateegilise juhtimise protsessi etappide kasutamise olulisusele, eelkdige rahuloluga
tulemuslikkusega ettevotte tegevuspotentsiaali rakendamisel, mis vdib tdhendada, et
erinevate omavahel sobivate mudelite koos kasutamine aitab ettevottel paremini oma

potentsiaali realiseerida.

Uuringu tulemused néitasid, et viis kdige tuntumat mudelit Eesti vdikeettevotjate seas
on kulude-tulude analiiiis, missiooni ja visiooni midratlemine, SWOT analiiiis, teenuste
sisseostmine ja kliendisuhete juhtimine. Kui aga vaadata, kui ulatuslik on mudelite
kasutamine nende tundmise korral, on esiviisik peaaegu sama, vaid SWOT analiiiisi

asemel on viie juhtiva mudeli hulgas hoopis tuumkompetentside midratlemine. Suurima
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lisandvairtusega mudelite pingerida juhivad aga lisaks kliendisuhete juhtimisele,
kulude-tulude analiiiisile ja tuumkompetentside maératlemisele, kriitiliste edufaktorite
médratlemine ja arendamine ning terviklik kvaliteedijuhtimine. Lihidalt -
viikeettevotjad hindavad ja kasutavad neid mudeleid, mis toovad reaalset ja kiiret kasu

ning mille ressursivajadus on madal v1 mdistlikus tasakaalus tekkiva lisandvairtusega.

Juhtimismudeliteks, millel on positiivne seos rahuloluga ettevotte tulemuslikkusega, on
eelkoige kliendisuhete juhtimine, missiooni ja visiooni méératlemine, vordlus parimaga
ning strateegilistes liitudes osalemine. Nende mudelite positiivsed seosed avalduvad
korraga mitme ettevotte tulemuslikkuse valdkonna juures, lisaks rahuloluga ettevotte
tulemuslikkusega summeeritult. Neile lisanduvad veel kulude-tulude analiiiis, kriitiliste
edufaktorite méératlemine ja arendamine ning SWOT analiiiis, millel on positiivne seos
ihe tulemuslikkuse valdkonnaga - rahuloluga tulemuslikkusega ettevotte
tegevuspotentsiaali rakendamisel, seega eelkdige aitab antud mudelite kasutamine kaasa

ettevotte tegevuspotentsiaali realiseerimisele.

Olenemata monede mudelite (kulude-tulude analiiiis, kliendisuhete juhtimine, missiooni
ja visiooni midratlemine) korgest kohast tuntuse ja kasutatavuse edetabelites, mille
puhul voib kergemini jireldada, et need pdhimotteliselt sobivad véikeettevotetele, on ka
mudeleid (strateegilistes liitudes osalemine ning kriitiliste edufaktorite méaratlemine ja
arendamine), mille vairtus viikeettevotte jaoks ilmneb kas pikema kasutusaja jooksul
vOi strateegilise juhtimise konkreetsetes etappides ja valdkondades ning mille puhul
sobivus véikeettevotte jaoks ilmneb paremini alles eri tulemuste siinteesimisel. Seetdttu

tuleb soovituste tegemisel arvestada erinevate analiiliside tulemustega.

Siinteesides omavahel teoreetilise ja empiirilise osa tulemusi, pakkus autor vélja
mitmed soovitused ja ettepanekud, mille jargmine voiks tdhustada Eesti viikeettevotete
strateegilist juhtimist ning tulenevalt strateegilise juhtimise eesmairgist ka ettevOtete
tulemuslikkust. Peamisteks ettepanekuteks on:
- Eesti viikeettevote vOiks tulemuslikkuse ja jitkusuutlikkuse suurendamiseks
tegeleda strateegilise juhtimisega regulaarselt ning siisteemselt;
- viikeettevotted peaksid rohkem tegelema strateegia formuleerimisega, st seadma
ning kirja panema ettevotte strateegilised valikud, pikaajalised plaanid ja

eesmargid,
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- need viikeettevotted, kes ei ole veel strateegilise juhtimise mudeleid kasutama
hakanud, sealhulgas alustavad ettevotted, vOiksid alustada mudelite kasutamist
missiooni ja visiooni médratlemisest, kulude-tulude analiilisist, kliendisuhete
juhtimisest, SWOT analiiiisist ja soovi korral lisada sinna ka vordluse parimaga;

- arvestades strateegilistes liitudes osalemise ja kriitiliste edufaktorite
madratlemise vadhest tuntust, kuid eeldatavat sobivust ja vdimalikku kasu
viikeettevotetele, voOiksid tegutsevad viikeettevotted nende mudelite
pohifunktsioonid endale selgeks teha, mis voimaldaks neil otsustada, kas antud
mudelite rakendamine on nende ettevotte vajadustest tulenevalt vajalik;

- koolitusfirmad ja konsultandid vOiksid tilalmainitud mudelite tutvustamisele
rohkem aega piihendada ning samuti uurida voimalusi nende mudelite

viikeettevotetele sobivamaks ja vaartuslikumaks muutmiseks.

Juhtimismudelite kasutusele votmisel peab viikeettevote arvesse vOtma mitmeid
aspekte: eelkdige oma ettevotte vajadusi, juhtimismudeli sobivust erinevatesse
strateegilise juhtimise protsessi etappidesse, mudeli kasutuseesmirki ja voimalikku
moju ettevotte tulemuslikkusele. Empiirilise ja teoreetilise materjali analiilisi ning
isiklike jarelduste tulemusena koostas autor koondtabeli, mis arvestab eelmainitud
valikunduetega ning mis voiks aidata véikeettevotjaid juhtimismudeli valikul. Samas
mudelite kasutusele votmisel vOi nende soovitamisel tuleb arvestada, et erinevate
uuringute tulemusi ja teiste ettevOtete kogemusi saab arvestada vaid osaliselt, kuna

ettevotted on erinevad nii oma vajadustelt, voimekuselt ja ressursside olemasolult.

Autori arvates voimaldavad magistritéo tulemused ja soovitused véikeettevotetel 1dbi
moelda ja motestada oma ettevotte juhtimine ning loodetavasti motiveerib see
viikeettevotteid tegema posititvseid muudatusi regulaarsema ja siisteemsema
strateegilise juhtimise kasutamise suunas. Lisaks vOimaldavad t60 tulemused ja
soovitused véikeettevotetel saada infot erinevate juhtimismudelite kohta, analiilisida
nende sobivust oma ettevottesse ning teha motiveeritud otsuseid juhtimismudelite

rakendamiseks.

Tulenevat magistritod eesmaérgist ja piiratud mahust, ei olnud autoril voimalik
juhtimismudelite kasutamist véga detailselt uurida. Analiilisi tulemusel tekkinud

viikeettevotetele sobivate mudelite nimekirja juures tasuks tidpsemalt edasi uurida
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mudelite rakendamise ulatust vdikeettevotete poolt ning praktikaid, kuidas mudeleid on
ettevotete vajadustele vastamiseks muudetud voi millised on muudatuste voimalused ja
mudelite paindlikkuse ulatus. Selline uuring annaks lisatduke mudelite tdhusamaks
kasutamiseks véikeettevotetes ning suurendaks véikeettevotete strateegilise juhtimise

praktikat.

Kuna tegemist on esimese omalaadse uuringuga véikeettevotete seas, peab autor
oluliseks sarnaste uuringute korduvat ja regulaarset ldbiviimist tulevikus, et saada
vordlusmaterjali antud uuringu tulemustele ning vaadelda aja jooksul toimuvaid
muutusi. Lisaks soovitab autor lisada uuringutesse voimaluse korral ka objektiivseid
kvantitatiivselt moddetavaid tulemuslikkuse néitajaid, mis voimaldaksid lisaks
subjektiivsele infole, koguda ka objektiivseid andmeid ettevotete tulemuslikkuse kohta.
Samuti vorrelda tdpsemalt seoseid ning seoste suunda ja pdhjuslikkust strateegilise

juhtimise ja juhtimismudelite kasutamise ning viikeettevotete tulemuslikkuse vahel.
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LISAD

Lisa 1. Internetipohise kusitluse kiisimustik

Strateegilise juhtimise ja juhtimismudelite kasutamine Eesti viikeettevotetes.

Lugupeetud viikeettevotja!

Olen Sille Talvet ja koostan Tartu Ulikoolis magistritddd strateegilise juhtimise vdtete
kasutamise kohta Eesti véikeettevotetes. Seda teemat pole siiani peaaegu iildse uuritud,
sest strateegilist juhtimist seostatakse enamasti vaid suurte ettevotetega. Minu uuringu
eesmdrgiks on aga vilja selgitada, millised peaksid olema just viikeettevotetele sobivad
juhtimismudelid.

Olgugi, et hetkel on tegemist magistritdd osaga, olles ise viikeettevotja pean oluliseks
viiksematele ettevotetele suunatud lihtsaid ning efektiivseid juhtimisvahendeid.
Uuringu alusel tekivad soovitused just véikeettevotete juhtidele.

Ankeedi tditmiseks kulub ligikaudu 8-15 minutit. Périselt ka! Kiisitluses on
konfidentsiaalne ja vastuseid kasutatakse liksnes uurimistoo eesméarkidel.

Juhul, kui Teil on soov saada kokkuvdtet uuringu tulemustest, palun saatke mulle
vastavasisuline kiri sille@gravitas.ee. Jagan uuringu tulemusi meeleldi!

Olen viéga tinulik, kui leiate aega kiisimustik tdita kohe voi1 hiljemalt 3. aprilliks 2013.
Kui Teil tekib kiisimusi votke minuga {ihendust kas tilaltoodud elektronposti aadressil,
tel: 51 09 278 voi Skype kaudu: Sille Talvet.

Loodan, et kiisimustiku tditmine aitab Teil mdtestada strateegilist protsessi Teie
ettevottes ning toesta Teid Teie ettevotte arengu kavandamisel.

Suur tdnu juba ette!

Sille Talvet

NB! Uuringut saab iihest arvutist 10puni téita vaid {iks kord (juhul, kui soovite sisestada
info mitme ettevotte kohta iihest arvutist, palun saatke vastav soov sille@gravitas.ee).

Sisestage oma asukoht
a. Tallinn
b. Tartu
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Lisa 1 jarg

Harju maakond
Hiiu maakond
Ida-Viru maakond
Jogeva maakond
Jarva maakond
Ladne maakond
Léédne-Viru maakond
Polva maakond
Parnu maakond
Rapla maakond

. Saare maakond
Tartu maakond
Valga maakond
Viljandi maakond
Voru maakond

S0 o oo

p— o

e s o B3 - R

1. Kas teie ettevote tegeleb strateegilise® juhtimisega?
*Strateegiliseks juhtimiseks voib pidada ettevotte eri tasandeid ja tegevusfaase
labivat eesmérgistatud ja pidevat protsessi, mille peamiseks eesmérgiks on
tagada ettevotte jitkusuutlik ja pikaajalise arengu ning kasv

a. Jah, igapdevaselt

b. Jah, vahetevahel

c. Ei
2. Milles seisneb strateegiline juhtimine Teie ettevottes? Palun kirjeldage.

3. Millised strateegilise juhtimise protsessi osad Teie ettevotte igapdevatdos
olulised?
Vastusevariandid: véga oluline, oluline, vihe oluline, ei tegele
a. Ettevotte tegusemisvOimaluste strateegiline analiiiis ja
positsioneerimine
b. Ettevdtte strateegia formuleerimine (strateegiliste plaanide
koostamine ja kirjapanek)
c. Ettevotte strateegia rakendamine (plaanide tdideviimine, lithiajaliste
plaanide koostamine)
d. Ettevotte strateegia tulemuslikkuse hindamine

4. Juhtimismudelite kasutamine
4.1.Milliseid juhtimismudeleid olete kasutanud oma ettevottes ja kui kaua:
Vastusevariandid:
* e¢iole mudeliga tuttav,
* tean mudelit aga ei kasuta,
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olen aeg-ajalt kasutanud,
kasutan viimasel ajal regulaarselt,
olen kasutanud aastaid.

4.2 Milline on juhtimismudeli kasutamisega kaasnev lisandvéértus Teie
ettevottele (vastake vaid juhul, kui olete mudelit kasutanud)?
Vastusevariandid:

1)
2)
3)
4)
S)
6)
7)
8)
9)

kaasneb korge lisandviirtus,
kaasneb moningane lisandvéértus,
lisandvairtus puudub.

Missiooni ja visiooni médratlemine;

Vordlus parimaga (benchmarking)

Tuumkompetentside méadratlemine (core competencies);
Teenuste sisseostmine (outsourcing);

Kliendisuhete juhtimine (customer relations management)
Kriitiliste edufaktorite midratlemine ja arendamine
Strateegiliste liittude moodustamine (strategic alliances)
Tasakaalus tulemuskaart (balanced scorecard)

Terviklik kvaliteedijuhtimine (total quality management)

10) Ariprotsesside (imberkorraldamine (business processes

reengineering)

11) Kulude-tulude analiiiis (cost-benefit analysis)
12) SWOT analiiiis

13) Porteri 5 konkurentsijou analiiiis

14) Makrokeskkonna analiiiis: nt. PEST(LE)

5. Kas kasutate ettevotted teisi mudeleid, mida ei ole eelnevas kiisimuses
mainitud? Kui jah, siis millised?

a.

b.

Jah, kasutan (palun nimetage mudelid, mida kasutate lisaks eelmises
kiisimuses mainitule)
Ei kasuta

6. Kui rahul olete ettevotte viimase aasta tulemustega allpoolt toodud
valdkondades?
Vastusevariandid:

viga rahul,
pigem rahul,
ei rahul ega rahulolematu,
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* pigem rahulolematu,
* vidga rahulolematu

6.1.Finantsnditajad

6.2 Kliendisuhted

6.3.Ettevotte tegevuspotentsiaal (tooted ja teenused nende arendamine)
6.4.Konkurentsipositsioon

6.5.0rganisatsiooni areng (inimesed, struktuurid jm)

7. Ettevotte tegevusvaldkond
a. Teenus (pigem teenus)
b. Tootmine (pigem tootmine)

8. Ettevotte nditajad: kdive (2012)
a. kuni 100 000 EUR

100 000 — 500 000 EUR

500 000 —2 M EUR

2M-10M EUR

rohkem kui 10 M EUR

© oo

9. Ettevotte nditajad: tootajate arv
a. 0 (koosseisulisi/pidevaid tootajaid ei ole)

b. 1-4

c. 59

d. 10-20
e. 21-49

10. Ettevotte néitajad: ettevotte vanus
a. kuni 1 aasta
b. 1-5 aastat
c. 6-10 aastat
d. rohkem kui 10 aastat

11. Vastaja andmed
a. Omanik
b. Ettevotte juht (ei ole omanik)
c. Osakonna juht
d. Muu (tdpsusta)
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Juhul, kui olete valmis rdadkima pikemalt oma ettevotte ja enda kogemusest ettevotte
juhtimisel, palun saatke mulle oma kontaktid sille@gravitas.ee ja ma votan Teiega
ithendust, et kokku leppida Teile sobivaim vestluse aeg.

Juhul, kui soovite saada kokkuvdtet uuringu tulemustest, palun saatke mulle
vastavasisuline kiri sille@gravitas.ee. Tulemused koos liihianaliilisiga saan Teile saata
kdesoleva aasta juuni alguses.

Vajutades, nuppu EDASI olete Te kiisimustikule vastamise 10petanud ja voite lehelt
lahkuda.

SUUR TANU VASTAMAST!
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Lisa 2. Poolstruktureeritud intervjuu kiisimustik

Ettevotte tldandmed

Strateegiline juhtimine

1.
2.

Millisel méadral ja kuidas toimub strateegiline juhtimine Teie ettevotetes?

Palun nimetage millised on Teie ettevottes strateegilise juhtimise olulisemad
tegevused (mis kdige enam mdjutavad ettevotte tegutsemist) ja miks ?

Palun nimetage, mida Te peate strateegilise juhtimise juures kdige vihem oluliseks
(millega tegelemine ei mojuta (oluliselt) ettevotte tegutsemist) ja miks?

Mida peate ettevotte strateegilise juhtimise juures ettevotte jaoks pikaajaliselt kdige
tulemuslikumaks, milles see viljendub?

Kuidas voiks Teie ettevote muuta oma ldhenemist strateegilisele juhtimisele, et
tugevdada oma positsiooni ja parandada tulemuslikkust, miks?

Juhtimismudelite kasutamine

6.

10.

Millised juhtimismudeleid (mudel= tehnika, instrument, vahend) Te oma ettevottes
kasutate ja miks?

Millistele kriteeriumitele peavad vastama juhtimismudelid, et neid voiks hakata
kasutama véikeettevotetes?

Kas Te olete erinevaid juhtimismudeleid juurutades neid muutnud tulenevalt oma
ettevotte vajadustest? Millised mudeleid, miks ja kuidas?

Millised juhtimismudelid on kdige efektiivsemad ja miks?

Milline on Teie arvamus juhtimismudelite kasutamise vajalikkusest viikeettevottes?

98



Lisa 3. Fookusgrupi intervjuu klisimustik

Strateegiline juhtimine

1. Milliseid tegevusi Te peate kdige olulisemaks ettevotte strateegilisel juhtimisel
ja miks?

2. Kuidas on mojutanud strateegiline juhtimine Teie ettevotte tulemuslikkust,
milles see viljendub?

3. Mida vdaiks Te oma ettevotte strateegilises juhtimises muuta, et tugevdada oma
positsiooni ja parandada tulemuslikkust, miks?

Juhtimismudelite kasutamine (mudel= tehnika, instrument, vahend)

4. Millised juhtimismudeleid Te oma ettevottes kasutate ja miks?

5. Millistele kriteeriumitele peavad vastama juhtimismudelid, et neid voiks hakata
kasutama véikeettevotetes?

6. Kaui oluline roll on iildse juhtimismudelitel viikeettevotte tegelikus strateegilises
juhtimises?
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Lisa 4. Empiirilise uuringu analluusi tabelid: strateegiline
juhtimine

Tabel 4.1 Gruppidevahelised erisused (grupeeriv tunnus: kas tegelete strateegilise
juhtimisega, vorreldav tunnus: iildine rahulolu ettevotte tulemustega)

Kas tegelete strateegilise| Vastajad | Jarjestuse Jarjestus

juhtimisega? keskmine kokku
Smmeeritud  Ei 36 28,03 1009,00
rahulolu Jah, igapievaselt 34 43,41 1476,00

Total 70

Uldine rahulolu ettevdtte tulemustega

Mann-Whitney U 343,000
Wilcoxon W 1009,000
Z -3,183
Asymp. Sig. (2- ,001
tailed)

Tabel 4.2 Gruppidevahelised erisused (grupeeriv tunnus: kas tegelete strateegilise
juhtimisega, vorreldav tunnus: rahulolu erinevate valdkondade tulemuste 16ikes)

Kas tegelete strateegilise Vastajad | Jarjestuse Jarjestus
juhtimisega keskmine kokku

Finantsnditajad Ei 36 32,56 1172,00
Jah, igapdevaselt 34 38,62 1313,00
Total 70

Kliendisuhted Ei 36 29,39 1058,00
Jah, igapdevaselt 34 41,97 1427,00
Total 70

Tegevus- Ei 36 27,86 1003,00

potentsiaal Jah, igapdevaselt 34 43,59 1482,00
Total 70

Konkurentsi- Ei 36 32,81 1181,00

positsioon Jah, igapdevaselt 34 38,35 1304,00
Total 70

Organisatsiooni Ei 36 29,22 1052,00

areng Jah, igapdevaselt 34 42,15 1433,00
Total 70
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Finants- | Kliendi- Tegevus-  |Konkurentsi- |Organisatsiooni
nditajad | suhted potentsiaal positsioon areng
Mann-Whitney 506,000 392,000 337,000 515,000 386,000
U
Wilcoxon W 1172,000| 1058,000 1003,000 1181,000 1052,000
Z -1,332 -3,117 -3,531 -1,210 -2,866
Sig. (2-tailed) ,183 ,002 ,000 ,226 ,004

Kirjeldav statistika - tegelevad igapdevaselt strateegilise juhtimisega

Vastajate | Miini- Maksi- Kesk- Standard-
arv mum mum mine hilve
Finantsnéitajad 34 2 5 3,59 ,925
Kliendisuhted 34 4 5 4,29 ,462
Tegevuspotentsiaal 34 2 5 4,09 ,793
Konkurentsipositsioon 34 2 5 3,71 ,871
Organisatsiooni areng 34 2 5 4,00 921
Kirjeldav statistika - ei tegele strateegilise juhimisega
Vastajate Maksi- Kesk-

arv Miinimum mum mine | Standardhilve
Finantsnéitajad 36 2 5 3,33 ,956
Kliendisuhted 36 2 5 3,83 ,655
Tegevuspotentsiaal 36 2 5 3,42 ,770
Konkurentsi- 36 1 5 3,44 ,909
positsioon
Organisatsiooni 36 2 5 3,47 ,774
areng
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Tabel 4.3 Korrelatsioonid juhtimisprotsessi osade ja ettevotte

hinnangute vahel erinevate valdkondade 16ikes

tulemuste rahulolu

Strateegilise juhtimise Finants- | Kliendi | Tegevus- Konku- Organi- | Summee-
protsessi etapp nditajad | -suhted | potentsiaal | rentsi- satsiooni ritud
positsioon | areng tulemus-
likkus
Strateegiline Korr.koef. |,108 ,103 ,125 ,035 ,097 ,120
analiiiis ja
positsioneeri- Sig. (2-1,235 ,261 171 ,702 ,290 ,186
mine tailed)
Vastajad [ 122 122 122 122 122 122
Strateegia Korr.koef. |,183* ,185% | ,260%* ,139 ,176 , 261 %%
formuleeri-
mine Sig. (2-1,044 ,041 ,004 ,182 ,053 ,004
tailed)
Vastajad | 122 122 122 122 122 122
Strateegia Korr.koef. |,219* ,178% | ,183%* ,113 ,114 ,219%
rakendamine
Sig. (2-1,015 ,050 ,043 216 212 ,015
tailed)
Vastajad | 122 122 122 122 122 122
Strateegia Korr.koef. |,113 ,154 ,292%* ,089 ,161 ,226%
tulemuslikku
se hindamine Sig. (2-1,216 ,091 ,001 ,329 077 ,012
tailed)
Vastajad | 122 122 122 122 122 122
Summeeritud Korr.koef. |,143 ,174 ,275%* ,103 ,168 ,238%*
strateegiline
juhtimine Sig. (2-1,115 ,055 ,002 257 ,065 ,008
tailed)
Vastajad | 122 122 122 122 122 122

**p<0,01; *p<0,05
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Tabel 4.4. Strateegilise juhtimise kasutamise vordlus (ettevdtte kéive, tootajate arv,
ettevotte vanus, ettevotte valdkond, ettevotte asukoht)

Strateegiline juhtimine ettevotte kdibe alusel

Ettevotte nditajad: kiive (2012) Kas j[egelete str.ateegilise juhti'misega Kokku Pear;on
ei jah, jah, Chi-

vahetevahel | igapdevaselt Square
<100 000 Arv 29 30 10 69
EUR % 42,0% 43,5% 14,5%| 100,0%
100 001- 500 Arv 6 13 16 35
000 EUR % 17,1% 37,2% 45,7% | 100,0%
500 001-2M  Arv 1 4 6 11

EUR % 9,1% 36,4% 54,4%| 100,0%| 0,004
2M- 10M Arv 0 4 2 6
EUR % ,0% 66,7% 33,3%| 100,0%
>10M EUR Arv 0 1 0 1
%o ,0% 100,0% ,0%| 100,0%

Strateegiline juhtimine ettevotte tdotajate arvu alusel
Ettevotte nditajad: tootajate arv - Kas_tegelete_SJga - Kokku Pear;on
el jah, jah, Chi-

vahetevahel | igapdevaselt Square
0 (kooseisulisi/ Arv 13 7 1 21
pidevaid % 61,9% 33,3% 4,8% | 100,0%

tootajaid ei ole)

1-4 t66tajat Arv 18 26 17 61
% 29,5% 42,6% 27,9% | 100,0%
5-9 tootajat Arv 4 9 7 20

% 20,0% 45.0% 35.0% | 100,0%| 012
10-20 tootajat  Arv 1 7 6 14
% 7,1% 50,0% 42,9% | 100,0%
21-49 tootajat  Arv 0 3 3 6
% ,0% 50,0% 50,0% | 100,0%

1
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Strateegiline juhtimine ettevotte vanuse alusel
Fttevdtte vanus Kas tegelete strateegilise juhtimisega | Kokku Pea‘_rson
ei jah, jah, Chi-
vahetevahel | igapédevaselt Square
kuni 1 aasta Arv 4 3 1 8
% 50,0% 37,5% 12,5%| 100,0%
1-5 aastat Arv 15 20 13 48
% 31,2% 41,7% 27,1%| 100,0%
6-10 aastat  Arv 11 13 9 33 0,644
% 33,3% 39,4% 27,3%| 100,0%
rohkem kui Arv 6 16 11 33
10 aastat % 18,2% 48,5% 33,3%|  27,0%
Strateegiline juhtimine valdkonnapdhiselt
Ettevotte tegevusvaldkond Kas tegele‘Fe gtrateegilise Kokku Peargon
juhtimisega Chi-
ei jah, jah, Square
vahetevahel | igapdevaselt
Teenus  Arv 31 39 24 94
% 33,0% 41,5% 25,5% 100,0%
0,273
Tootmine Arv 5 13 10 28
% 17.9% 46,4% 35,7% 100,0%
Strateegiline juhtimine asukohapdhiselt
Asukoht Kas tegelete strateegilise juhtmisega | Kokku Pearspn
ei jah, jah, Chi-
vahetevahel | igapdevaselt Square
Tallinn&Tartu Arv 16 26 19 61
% | 26,2% 42,6% 31,2% 100,0%
Muu Arv 20 26 15 61 0,767
% 32,3% 42,6% 24,6% 100,0%
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Lisa 5. Empiirilise uuringu analudisi tabelid: juhtimismudelid

Tabel 5.1 Korrelatsioonid summeeritud mudelite kasutamise ja ettevotte statistiliste
nditajate vahel.

Summeeritud mudelite kasutamine Ettevotte Ettevotte Ettevotte vanus
nditajad: nditajad:
kiive (2012) tootajate arv

korr.koef , 501 %% A11%* ,119
Regulaarselt Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,190

Vastajad 122 122 122
Regulaarselt ja | korr.koef LA36%* ,383%* ,121
aeg-ajalt

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,184

Vastajad 122 122 122

**_ Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
*, Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

Tabel 5.2. Korrelatsioonid summeeritud mudelite kasutamise ja ettevotte
tulemuslikkusega rahulolu vahel.

Summeeritud mudelite Fir}aqts— Kliendi Tegevgs— Konkp— Org.ani— Summee
Kasutamine nditajad | -suhted | potentsiaa rentsi- satsioon -ritud
1 positsioo | iareng | tulemus-
n likkus
Korr. ,056 ,041 ,252%* ,104 ,179% ,168
Regulaarselt
. . koef
jagegajalt o 542|653 005 253 048 064
tailed)
Vastajad 122 122 122 122 122 122
Regulaarselt Korr. ,205% ,183% ,400%* ,223% | 280%* ,355%*
koef
Sig.(2- ,024 ,044 ,000 ,013 ,002 ,000
tailed)
Vastajad 122 122 122 122 122 122

**p<0,01; *p<0,05
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Tabel 5.3. Korrelatsioonid mudelite kasutamise ja ettevotte tulemuslikkusega rahulolu

vahel.

Juhtimismudeli kasutamine Finants- Kliendi- | Tegevus- Konku- Organi- Summee-
nditajad suhted potent- rentsi- satsiooni ritud
siaal positsioon areng rahulolu
Missiooni  ja | Korr.koef ,083 ,137 ,352%* ,192% ,310%* ,291%*
visiooni Sig.(2-tailed) | ,374 ,142 ,000 ,039 ,001 ,000
maédratlemine Vastajad 116 116 116 116 116 116
Vordlus Korr.koef ,183 ,056 ,297%* ,149 ,123 ,195%
parimaga Sig.(2-tailed) | ,053 ,560 ,001 118 ,197 ,040
Vastajad 112 112 112 112 112 112
Tuum- Korr.koef ,030 ,062 ,162 ,096 ,081 ,103
kompetentside | Sig.(2-tailed) | ;753 ,509 ,084 ,308 ,389 ,275
miératlemine | Vastajad 115 115 115 115 115 115
Teenuste Korr.koef ,105 ,008 ,174 ,002 ,128 ,129
sisseostmine Sig.(2-tailed) ,265 ,930 ,065 ,984 ,174 ,173
Vastajad 114 114 114 114 114 114
Kliendisuhete Korr.koef ,156 ,214% ,323%* ,270%* ,246** ,320%*
juhtimine Sig.(2-tailed) | ,105 ,026 ,001 ,005 ,010 ,000
Vastajad 109 109 109 109 109 109
Kriitiliste Korr.koef ,105 ,060 ,192% ,134 ,047 ,141
edufaktorite Sig.(2-tailed) | ,262 ,523 ,039 ,152 ,620 ,130
maédratlemine Vastajad 116 116 116 116 116 116
Strateegiliste Korr.koef ,079 ,078 ,275%* ,195% ,086 ,199*
liitude Sig.(2-tailed) | ,401 ,408 ,003 ,037 ,362 ,033
moodusta- Vastajad 115 115 115 115 115 115
mine
Tasakaalus Korr.koef ,005 ,108 ,142 ,068 ,125 ,078
tulemuskaart Sig.(2-tailed) | ,980 ,253 ,133 ,470 ,185 ,407
Vastajad 114 114 114 114 114 114
Terviklik Korr.koef 116 -,042 ,147 -,180 ,076 -,012
kvaliteedi- Sig.(2-tailed) | 215 ,655 116 ,053 419 ,899
juhtimine Vastajad 116 116 116 116 116 116
Ariprotsesside | Korr.koef ,046 ,015 ,146 ,081 ,051 ,089
timber- Sig.(2-tailed) | ,627 ,874 ,120 ,392 ,590 ,345
korraldamine Vastajad 115 115 115 115 115 115
Kulude-tulude | Korr.koef ,145 ,102 ,185* ,088 ,059 ,167
analiiis Sig.(2-tailed) 121 277 ,047 ,345 ,530 ,073
Vastajad 116 116 116 116 116 116
SWOT analiiiis | Korr.koef ,032 ,170 ,164 ,190* ,152 ,172
Sig.(2-tailed) | ,734 ,070 ,082 ,043 ,107 ,067
Vastajad 114 114 114 114 114 114
Porteri 5 | Korr.koef -,033 -,069 ,002 -,151 -,017 -,125
konkurentsijou | Sig.(2-tailed) | ,727 ,460 ,982 ,104 ,853 ,180
analiiiis Vastajad 117 117 117 117 117 117
Makrokesk- Korr.koef ,087 -,063 ,028 ,007 ,076 ,016
konna analiiiis | Sig.(2-tailed) | ,351 ,500 ,753 ,939 413 ,868
nt. PESTLE Vastajad 117 117 117 117 117 117

**p<0,01; *p<0,05
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Tabel 5.4. Korrelatsioonid juhtimismudelite kasutamise ja lisandvéértuse hinnangu

vahel koos hinnangulise lisandvéartuse niitajaga.

Juhtimismudel

Kasutamise pikaajalisuse ja

regulaarsuse S€0S

Lisandviirtuse néitaja
(3-korge lisandvairtus;

lisandvéirtusega 1 — lisandvéartus puudub)
Kliendisuhete juhtimine | Korr.koef ,871%* 2,65
Sig.(2-tailed) ,000
Vastajad 84
Kulude-tulude analiiiis Korr.koef , 301 %% 2,63
Sig.(2-tailed) ,000
Vastajad 114
Tuumkompetentside Korr koef ,783%* 2,54
madratlemine Sig.(2-tailed) ,000
Vastajad 103
Kriitiliste  edufaktorite | Korr.koef ,854 %% 2,38
madratlemine Sig.(2-tailed) ,000
Vastajad 92
Strateegiliste liitude | Korr.koef ,818%* 2,33
moodustamine Sig.(2-tailed) ,000
Vastajad 97
Terviklik Korr koef ,023%% 2,33
kvaliteedijuhtimine Sig.(2-tailed) ,000
Vastajad 98
Teenuste sisseostmine Korr.koef ,899%* 2,31
Sig.(2-tailed) ,000
Vastajad 79
Ariprotsesside Korr.koef ,031%* 2,18
iimberkorraldamine Sig.(2-tailed) ,000
Vastajad 92
Missiooni ja visiooni | Korr.koef ,834%* 2,14
madratlemine Sig.(2-tailed) ,000
Vastajad 79
SWOT analiiiis Korr.koef ,360%* 2,13
Sig.(2-tailed) ,000
Vastajad 114
Makrokeskkonna Korr.koef LA26%* 2,06
analiiiis nt. PESTLE Sig.(2-tailed) ,000
Vastajad 117
Vordlus parimaga Korr.koef ,819%* 2,00
Sig.(2-tailed) ,000
Vastajad 90
Tasakaalus Korr.koef LA59%* 1,92
tulemuskaart Sig.(2-tailed) ,000
Vastajad 104
Porteri 5 konkurentsijou | Korr.koef ,190%* 1,50
analiiiis Sig.(2-tailed) ,000
Vastajad 117

**p<0,01; *p<0,05
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Tabel 5.5. Korrelatsioonid strateegilise juhtimise protsessi etappide olulisuse ja
mudelite kasutamise intensiivsuse vahel.

Juhtimismudeli kasutamine Analiiis ja Strateegia Strateegia Strateegia Summeeritud
positsio- formulee- rakenda- tulemus- strateegilise
neerimine rimine mine likkuse juhtimise
hindamine etappide
olulisus
Missiooni  ja | Korr.koef ,344%** ,497%* ,343%* ,373%* ,A456%*
visiooni Sig.(2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
maédratlemine Vastajad 116 116 116 116 116
Vordlus Korr.koef A425%* A12%* A37%* 387 ,482%*
parimaga Sig.(2-tailed) | ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
Vastajad 112 112 112 112 112
Tuum- Korr.koef ,347%* ,326%* ,325%* ,233* ,385%*
kompetentside | Sig.(2-tailed) | ,000 ,000 ,000 ,012 ,000
maédratlemine Vastajad 115 115 115 115 115
Teenuste Korr.koef ,342%* ,383%* ,336%* ,320%* ,A414%*
sisseostmine Sig.(2-tailed) | ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
Vastajad 114 114 114 114 114
Kliendisuhete Korr.koef LA476%* S11** ,535%* ,419%* ,549%**
juhtimine Sig.(2-tailed) | ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 109 109 109 109 109
Kriitiliste Korr.koef ,399%* ,262%* ,391%* ,296%* ,376%*
edufaktorite Sig.(2-tailed) | ,000 ,004 ,000 ,001 ,000
maédratlemine Vastajad 116 116 116 116 116
Strateegiliste Korr.koef ,343%* ,274%* ,324%* ,278%* ,370%*
liitude Sig.(2-tailed) | ,000 ,003 ,000 ,003 ,000
moodusta- Vastajad 115 115 115 115 115
mine
Tasakaalus Korr.koef ,216%* ,238%* ,263%* ,152 ,234%*
tulemuskaart Sig.(2-tailed) | ,021 ,011 ,005 ,106 ,012
Vastajad 114 114 114 114 114
Terviklik Korr.koef ,199% ,240%* ,283%* 244%% ,249%*
kvaliteedi- Sig.(2-tailed) | ,032 ,009 ,002 ,008 ,007
juhtimine Vastajad 116 116 116 116 116
Ariprotsesside | Korr.koef ,231% ,317%% ,351%%* ,293%* ,343%*
timber- Sig.(2-tailed) | ,013 ,001 ,000 ,001 ,000
korraldamine Vastajad 115 115 115 115 115
Kulude-tulude | Korr.koef ,418%* ,A453%* LA467** L482%* ,519%*
analiiiis Sig.(2-tailed) | ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
Vastajad 116 116 116 116 116
SWOT analiiiis | Korr.koef ,296%* ,409%* 331 %* ,285%* ,397%*
Sig.(2-tailed) | ,001 ,000 ,000 ,002 ,000
N 114 114 114 114 114
Porteri 5 | Korr.koef ,048 ,110 ,066 ,048 ,071
konkurentsijou | Sig.(2-tailed) ,608 237 477 ,606 ,445
analiilis Vastajad 117 117 117 117 117
Makrokesk- Korr.koef ,242%* ,353** ,270%* ,253%* ,325%*
konna analiiis | Sig.(2-tailed) | ,008 ,000 ,003 ,005 ,000
nt. PESTLE Vastajad 117 117 117 117 117

**p<0,01; *p<0,05
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SUMMARY

STRATEGIC MANAGEMENT AND PROSPECTS OF USING STRATEGIC
MANAGEMENT TOOLS IN ESTONIAN SMALL BUSINESSES

Sille Talvet

Strategic management is a term recognised by most of the managers. However, detailed
knowledge about its contents is not so widely spread. And it is even more true in case of
small businesses (in the current thesis the businesses with less than 50 employees and
annual turnover or balance below 10 million EUR), because strategic management is
regarded as a method meant for large businesses (Mugler 2004: 2) and among small
businesses strategic initiative is regarded as sufficient (Smallbone et al. 2006:124). The
same approach applies for strategic management tools, which means that small
businesses are not ready to make proper use of those tools, because their common
understanding says that strategic management tools are worked out based on the needs

of large businesses (Mugler 2004: 2).

Management surveys carried out among Estonian businesses (Eesti juhtimisvaldkonna
uuring 2011; Viikese ja keskmise suurusega ... 2012) have not focused on the strategic
management of small businesses, thus there is also no overview about the use of
strategic management in small businesses, which could allow making any
recommendations in the field. As the importance of small businesses in Estonia is

increasing, it was about time to study management of small business in greater detail.

Aim of the current thesis is to make recommendations to improve small business
strategic management among Estonian small businesses, based on analysis of strategic

management practices and tools suitable for small businesses.

In order to fulfil the aim, the author’s task list included:

109



- defining the essence, suitability and need of strategic management in the context
of small businesses;

- finding the strategic management tools, which suit small businesses, based on
their range of implementation, performance and resource need;

- preparation of research questions and analysis of the use of strategic
management and its tools in Estonian small businesses;

- comparison of the use of strategic management and its tools in Estonian small
businesses with the practices of small businesses elsewhere;

- compilation of proposals for Estonian small businesses on the use of the most
suitable and efficient strategic management methods and tools, considering their

needs.

The thesis consists of two parts — theoretical and empirical. The first chapter of the first
part deals with definitions of strategic management, its process, importance of the
stages of strategic management and necessity for strategic management. The second
chapter of theoretical part analyses the use of strategic management tools, their aims,
resource need, popularity and suitability for different stages of strategic management
process, including their impact on various performance areas. The third chapter puts the
material of the first two chapters in the context of small businesses and analyses the
suitability and performance of strategic management tools, considering the specific

characteristics of small businesses.

With the help of synthesis of theoretical approaches to strategic management in present
thesis the strategic management is seen as an ongoing process that includes forming a
vision, setting objectives, formulating and implementing a strategy followed by
evaluation, resulting in enhancing the value of a business. Strategic analysis and
positioning, formulation of strategy, implementation of strategy and performance
evaluation are considered as the four main stages of strategic management process,
which are later used also for drawing correlations in the empirical part. The five
performance areas, which form one of the cornerstones for the empirical part, include
financial results, customer equity, performance capabilities, competitive positioning,

and organisational development and integration.
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The analysis showed that in general businesses are quite active in using strategic
management tools and several tools are often used simultaneously. The author defined
strategic management tool and analysed tools based on their goal, implementation
possibilities and use in strategic decision making process. Based on the analysis tools
were divided into two groups: process tools, which compile a set of various techniques,
and technical tools with concrete structure and implementation rules. Regardless of the
size of enterprises, benchmarking (process tool), mission and vision statement
(technical tool) and customer relations management (process tool) are the most popular

tools, also with satisfaction rates of their added value being high.

When looking at the strategic management from small business perspective, small
business characteristics must be considered. In addition to generally known
characteristics, such as the small number of employees and limited turnover figures,
those include also simplified management structures, informal management methods,
offering of individualised products and services, close contacts with customers, limited
resources and small market share. Although the small businesses do not consider
strategic management and use of strategic management tools as an organic part of their
management and regard it as a domain of large businesses, it turned out that strategic
management is just as important for small businesses, as it is for large ones. In some
cases it is even more important for small businesses, as due to their size and limited
resource flexible and quick strategic thinking is of vital importance. The most popular
stage of strategic management process among small businesses turned out to be

strategic analysis and positioning, and implementation of strategy.

As a result of analysing the range of usage of strategic management tools, their resource
need, characteristics of small businesses and their approach towards strategic
management, the author listed tools, which could suit the best the needs of small
enterprises. The list is divided into two groups — process tools, which compile a set of
various techniques, and technical tools with concrete structure and implementation
rules. Based on theoretical analysis the most suitable tools for small businesses in the
first group include outsourcing, core competences, customer relations management,
benchmarking and strategic alliances. From the second group mission and vision

statement, SWOT analysis and cost-benefit analysis are the most suitable ones.
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Empirical part of the thesis focuses on the use of strategic management and its tools in
Estonian small businesses and their impact on satisfaction with various performance
areas of small businesses. The empirical part is based on the analysis of the theoretical
part, and both, quantitative and qualitative research methods are used to test the
conclusions of the theoretical part among Estonian small businesses. Altogether 122
managers and owners of Estonian small businesses answered a survey questionnaire,
and in addition 4 in-depth semi-structured interviews and 1 focus group interview with

six managers and owners were carried out.

Results of the survey show that 71% of the small businesses deal with strategic
management, but only 1/3 of them do it on a daily basis. The most important stage of
strategic management process is implementation of strategy, followed by strategy
evaluation, and strategic analysis and positioning. It is worth mentioning that Estonian
businesses are equally interested in the strategy evaluation and analysis, when
comparing the results with the theoretical part, where analysis was considered more
important for small businesses. Similarly to the analysis of the theoretical part, the least
important stage of strategic management among Estonian small businesses is
formulation of strategy, because entrepreneurs regard it as a time consuming exercise,

which results in a rigid strategy of little use.

At the same managers, who deal with strategic management on a daily basis, are more
content with performance of their businesses than those, who do not deal with strategic
management. In addition it turned out that higher total importance of all stages of
strategic management process shows higher correlations with general satisfaction level
with performance of a business. This correlation is especially visible in case of
satisfaction with performance capabilities. When analysing individual correlations
between stages of strategic management process and satisfaction with performance
areas, it can be said that the use and importance of all the stages, except strategic
analysis and positioning, have a positive correlation with general satisfaction with
performance of a business. And again the most visible correlation is with the
satisfaction with performance capabilities. Performance areas, which have no
correlation with the use of stages of strategic management process, are competitive

positioning, and organisational development and integration.
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The analysis of strategic management tools showed that on average 3 tools are used
simultaneously in Estonian businesses and together with tools, which are used from
time to time, the average number of simultaneously used tools raises to 5. Similarly to
the importance of stages of strategic management process, the use of higher number of
different tools has the most visible positive correlation with satisfaction with
performance capabilities of a business, which means that combining matching strategic

management tools could help the business to make maximum use of its capabilities.

The five most known strategic management tools among Estonian small businesses are
cost-benefit analysis, mission and vision statement, SWOT analysis, outsourcing and
client relations management. When analysing the intensity of use of the known tools,
the top five are nearly the same tools, except SWOT analysis is replaced by core
competencies. The five tools having the highest added value are in addition to client
relations management, cost-benefit analysis and core competencies, also critical success
factors and total quality management. In short — entrepreneurs appreciate and use the
tools, which show real and fast benefits, and have low or reasonable resource needs

compared to their added value.

Strategic management tools, which have a positive correlation with satisfaction with
performance of a business, are above all customer relations management, mission and
vision statement, benchmarking and strategic alliances, because they are positively
correlated to more than one performance area or also the total satisfaction of all
performance areas. In addition, there are cost-benefit analysis, critical success factors
and SWOT analysis, which have a positive correlation with satisfaction of only one
performance area, performance capabilities, i.e. the use of those tools helps businesses

to make maximum use of their capabilities.

Based on the synthesis of theoretical and empirical results, the author offered a series of
recommendations and suggestions, which could improve strategic management of
Estonian small businesses. The main proposals are:
- 1in order to increase sustainability and performance Estonian small businesses
could deal with strategic management regularly and systematically;
- small businesses should be more involved in strategy formulation, i.e. to set and

write down the company's strategic choices;
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- small businesses, who have not yet begun to use the strategic management tools,
including start-up companies, could start using tools such as mission and vision
statement, cost-benefit analysis, customer relationship management, SWOT
analysis, and, if desired, also benchmarking;

- given the low level of knowledge of tools, such as critical success factors and
strategic alliances, not considering their presumed suitability and benefits for
small businesses, operational small businesses could obtain the knowledge of
basic functions of these tools, which would allow them to decide whether the
implementation of a given tool would fit company's needs;

- training companies and consultants might devote more time to introduce above
mentioned tools to small businesses and as well as explore more the
possibilities, suitability and possible modifications of these tools for the

purposes of small businesses.

Small business should consider various aspects when deciding on the possibility of
implementation of a tool. Above all the need of a company needs to be considered,
followed by assessment, which strategic management process will be covered by the
tool, tools purpose and possible benefit for a company. Combining empirical,
theoretical analysis and personal conclusions of the author, the summary assessment
table was prepared, which takes into account the above-mentioned requirements and
could help small business to choose a management tool. However, it has to be stated
that recommendations on the tools can be followed only partially, as businesses have

different needs, capabilities and resources.

Results of the thesis should help small business to think over their management
practices and hopefully motivate them to introduce elements of strategic management to
their regular daily work. In addition, the thesis gives small businesses a comprehensive
overview of various management tools, a possibility to analyse tools’ suitability in their

own enterprise and take motivated decisions on the use of analysed tools.

Due to the aim of the thesis and limited volume the author could not examine the use of
management tools in great detail. The results of the analysis of use of management tools

could use further research on small business practices in implementation of tools
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recommended in the thesis. Results of such research would enhance the efficiency of

tools implementation practices in small businesses.

Since this is the first research of its kind among small businesses, the continuity and
regularity in conducting such researches could provide important comparison material
and show the change of strategic management in small businesses over time. In addition
the possibility of including qualitative performance measurement data to research could
be considered to provide additional information on the performance of small businesses
and objectify relations between strategic management and usage of tools and
performance. As well as compare relations, their directions and cause between the use

of strategic management, management tools and performance of small enterprises.
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