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EESSONA

Tartu Ulikooli Péarnu kolledZi arijuhtimise lektoidia ning konsultatsiooni- ja
kirjastusfirma Mattimar OU eestvedamisel 2004. agstanuari I5pupaevadel Parnus
toimuv ettevdttemajanduse problemaatika alane teatesusvaheline teadus- ja
koolituskonverents on seekord teemal “Ettevote afisberuvas majanduses”.
Konverentsi kaaskorraldajateks (so eeskatt retseinsistegevuse labiviimisel) on
Tartu dlikooli juhtimise ja turunduse instituuthenduse ja arvestuse instituut ning
Tallinna Tehnikaulikooli arikorralduse instituut.

Globaliseerumine ehk uUlemaailmastumine (ka maatimmaime) on viimasel ajal
majandusteaduslikes toddes ja majanduse praktilisgisumises saanud Uha
suureneva téhelepanu osaliseks. Nimetatud néheusesgutakse Uhelt poolt kui
positiivsesse ja majanduse arengut soodustavasssegsi (vaadelduna sageli kui
paratamatust, millega tuleks leppida), teiselt pagh ndhakse seda negatiivsena kui
rahvusliku majanduse (ja sellega seonduvalt ka murahvuslikkuse kiilgede)
ndrgendamise tegurit.

Mida siis mdistetakse globaliseerumise all? TugaseHesti majandusteadugend
old manprofessor Uno Mereste 2003. aasta sigisel Eestiikopeediakirjastuses
ilmunud kahekoitelisele teosele “Majandusleksikonvdime lugeda jargmist:
“Globaliseerumine — tlemaailmseks muutumine; maaihajanduse sellise seisundi
valjakujunemine, milles riigipiirid ei takista mtahes majanduslikult oluliste suhete
sGlmimist eri riikides toimivate majandussubjektideahel olenemata sellest,
missuguses maailma osas nad asuv@tbbaliseerumise peamine vorm on
regionaliseerumine(M.R. rdhutu}. Globaliseerumise kontseptuaalsed alused ei ole
siiani kuigi pohjalikult l1abi td6tatud. See on pigemajanduspoliitika seisukohalt
kasitletav protsess kui teoreetiliselt kdigiti péijlatud kontseptsioon (Il osa, Ik.
594). ... Globaliseerumise (ks olulisi nahtusi @mgmaiste ettevdtete kujunemine,
mille negatiivseks kiljeks on peetud majanduse reoliimhisel-reguleerimisel
rahvusriikluse positsioonide ndrgenemist (samas,584). Regionaliseerumine —
samas regioonis asuvate (ksteisega kilgnevatedeiikinajanduslike suhete
tihenemine, sel alusel eri riike Uhendatavate nthjalitude loomine ning nende
laienemine uha uute riikide nendega liitumise tgebmas, Ik. 197)

Eelnevast tulenevalt on Eesti (hinemine Euroopaduga samuti Uks
globaliseerumise valjendusi, kusjuures protsessitles Uhenduses kujunevad
kindlasti mitmekesisteks ja paljusuunalisteks. Eestevdtted peavad sellega
arvestama ning oma arenguid ka vastavalt kavandangasuunata puiidma. Lihtne
see kindlasti esialgu ei ole, sest mitte kdik ditmd (sh naiteks talud) pole harjunud
eriti laiaulatuslikult imbritsevat tunnetama ningstavalt kaituma. See tahendab, et
paljude ettevétete jaoks kujunevad eelseisvad édaStasteks katsumuste aastateks,
kus tuleb edukuse (ka nn ettevétte ellujagdmisephpaljude uute vBimaluste ja neist
tulenevate vajadustega end harjutada. Siit omaktuttaeb vajadus Gppimise ja
erinevate koolituste jarele ning seda mitte aitnalditsiooniliste 6ppekavade alusel
kdrgkoolides ja teistel seni tegutsevatel kursysteid koolituse ja Gppimise skaala



peaks oma ulatuses oluliselt ettevdtete konkurettginetuleku ja arengusuutlikkuse
nimel mitmekesistuma.

Eestis on ettevdttemajandusele olulist tahelepaiirgiud ka 20. oktoobril 2003
allkirjutatud Uhiskondlikus kokkuleppes. Selles uiitakse, et lahikiimnendite Eesti
peab rahva elujdu taastamise ja oma kultuuri a#iitega hakkama saama nii
Uleilmastuvas majanduses, karmistuvas konkurekisika avatud kultuurivahetuses.
Samas seati arengueesmargiks Eesti inimeste els¢nsé vahemalt kahekordne tdus
aastaks 2015 ning see peaks toimuma koos sotsigalsgionaalse ebavordsuse
olulise vdhenemisega.

Nimetatud Uhiskondlikus leppes on majandusarengndlidstamiseks seoses
ettevdttemajandusega silmas peetud jargmist:

o ettevdtjatele luuakse soodsad tingimused, et nadsteeriksid rohkem
teadus- ja arendustegevusse;

e soodustatakse vdikeettevBtluse (sh talude) arengiikeettevétluse ja
peretalude toetamiseks maapiirkondades rakendatasmeetmeid,
vahendatakse vaikeettevdtlust raskendavaid burtikieatakistusi;

e regionaalpoliitiliste meetmetega toetatakse mdemiidades infrastruktuuri
arendamist, ettevétlust ja hajaasustuse sailimist;

e edendatakse eri tuupi koos- ja Uhistegevust, seillaettevétiuses,
ettevdtluse ja riigi vahel kui ka ettevétluse, irilg kodanikuiihenduste
vahel,

e Eesti taotleb sihikindlalt valisinvesteeringuid, usates need valdavalt
teabemahukasse tootmisse.

Ettevdttemajanduse alased ettevotmised Eestise nileks osaks on ka kaesolev
konverents, peaksid ettevGtete valmisolekule jaekemisele uute tingimustega
kaasa aitama. Korgkoolide 06ppejdud-majandusteadilas®avad siinjuures oma

uuringute ja koolituse kaudu seda protsessi kitidtagtada. Samas peaksid need
teadusuuringud piisavalt hésti ka majandusprakéiksgotud olema, siit tulenevaid

vajadusi arvestama ja igapaevases majanduses w@ienu®imalikult tdhusalt kaasa

aitama. Kaesoleva konverentsi korraldajad loodasiédd omapoolse panuse anda,
orienteerides end v8imalikult heale tulemusele.

Eelmisel st esimesel ettevottemajanduse konveldtgnus 2003. aasta veebruari
algul) esitati arvamust, et méne artikli puhul énhuml organisaatorid ndus selle
avaldamisega. Siinjuures v8ib tdesti tddeda, ey&hki mitte kdik artiklid ei olnud
piisavalt kupsed, vajaliku konkreetsusega ega kidlkelt [abi tootatud.
Organisaatorite nimel vBib aga kinnitada, et miaverentsi korraldajad ei otsusta
artiklite sobivuse Ule, vaid eeskatt retsensendidi tekib nn eriarvamusi, siis
vdtavad seisukoha korraldajad, kaasates vajadaiezidavaid eksperte. Ka seekord
(ja edaspidigi) kuulusid kdik esitatud artiklid extbenseerimisele, mis peaks
avaldamisele kuuluvate artiklite kvaliteedile kaaa#iama. Loomulikult ei saa
retsensendid k&ike autoritele ette panna, mistpgamine vastutus jAab ikkagi
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autoritele. Oleks suurepdrane kui ajapikku kujunddéesolevast konverentsist
kaalukas teadusiritus 2004. aasta suvel juba Katkéimnendat korda Tartus-
Véarskas toimuva rahvusvahelise majanduspoliitikes@lkonverentsi kdrvale: suvel
rahvamajanduse problemaatika majanduspoliitilisteindumuste aruteluga ning
talvel ettevdttemajanduse kisimused kogu oma migsisses. Talvine
rahvusvaheline konverents suurendaks Parnu kuieékentsilinna rolli ning aitaks
seelabi méneti kaasa ka regionaalkiisimuste lahesdEm

Korraldajad loodavad konverentsi edukusele ningvisedl osalejatele sisutihedat
aktiivsust, kogumiku lugejatele kaasamdtlemist jéighe asjahuvilistele ning
toetajatele edu oma ettevdtmistes.

Korraldajate nimel kdiki sdbralikult tervitadesglupidamisega

Matti Raudjarv

Parnus ja Tallinnas, Pirita-Kosel septembris-novest003
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PREFACE

The theme of the Il International Scientific anduEdtional Conference that will be
held in Parnu in the last days of January in 2004he initiative of the Department
of Business Administration of the Parnu College & tUniversity of Tartu and the
consultation and publishing company Mattimar Ltdtba issues of business admi-
nistration, will be “Business in Globalising Econdmyhe co-organisers of the con-
ference (i.e. above all in performing the peereeyiare the Institute of Management
and Marketing of the University of Tartu, InstituséFinance and Accounting of the
University of Tartu and the Department of BusinesBniistration of the Tallinn
Technical University.

Globalisation has received increasing attentioremtdg in economic research and
practice. On the one hand, this phenomenon is dedaais a positive process, which
contributes to economic development (and is of@nsas inevitable and something
that should be accepted), but on the other haisddéemed to be a negative factor,
which weakens national economy (and therefore@tlser aspects of nations).

But how is globalisation defined? We can reaMajandusleksikorfLexicon of Eco-
nomics) of thegrand old manof Estonian economics Professor Uno Mereste, pub-
lished by Eesti Entsiiklopeediakirjastus in the autwf 2003 in two volumes: “Glo-
balisation — becoming global; development of suctate of the world economy, in
which creation of any economically significant teaships between economic enti-
ties operating in different countries of any paftshe world is no longer confined by
state bordersThe main form of globalisation is regionalisation(bold by M.R).
The conceptual bases for globalisation have nat lveey thoroughly studied yet. It
is a process treated from the aspects of econoniicyprather than a thoroughly
theoretically substantiated concept (Part I, p4)59.. One of the important pheno-
mena related to globalisation is the formation afitmational corporations, which
has been deemed to have the negative aspect okmiagkthe positions of nation
statehood in the controlling and regulation of édeenomy (Idem, p. 594). Regionali-
sation — closer economic relations of neighboudagntries in a region, creation of
economic unions of different countries on that asid their expansion through the
joining of increasingly more countries.” (Idem,187)

Accordingly, accession of Estonia to the Europeaioblis a manifestation of globa-
lisation, and the processes in that community svilely be varied and multidirectio-
nal. Estonian companies will have to take that atoount and try to plan and orien-
tate their development accordingly. It will cerfgimot be easy at first, since not all
businesses (e.g. farms) have acquired a very cdrapsé/e perception of their sur-
rounding environment and become used to behaviogrdingly. This means that the
coming years will be years of serious ordeal fomynaompanies, since they will
have to become accustomed to many new opportuaitiethe related requirements,
in order to be successful (or even to survive)sThiits turn creates a need to study
and acquire different training and not only on iiasis of traditional curricula of ins-
titutions of higher education and other coursesenily provided but the range of
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training and studying opportunities should becommardiversified to ensure the
competitiveness and development capacity of congsani

The National Agreement signed in Estonia on 20 BmEtd®003 also pays a lot of

attention on business development. It emphasisdsiiihthe next decades, Estonia
will have to restore the vitality of its people apmebserve its culture in the conditions
of globalising economy, increasingly tough compatitand open cultural exchange.
At the same time an at least double increase istdnedard of living of the Estonian

population by 2015 was set as the development tgobé achieved along with the

considerable decrease in social and regional iniggua

The National Agreement provides for the followingasures related to business acti-
vities to ensure economic development:

e creation of favourable conditions for entreprendarallow them to invest
more in research and development activities;

e favouring of the development of small businessesl.(ifarms); special
measures for the support of small businesses amdyfdarms in rural
areas, reduction of bureaucratic obstacles toidetwof small businesses;

e measures of regional policy to support the devekmnof infrastructure,
business activities and preservation of the sedtsettiement pattern in
rural areas;

e advancement of different types of joint activiteasd co-operation between
businesses, between businesses and the stateetavekb businesses, the
state and non-profit organisations;

e  Estonia will constantly seek foreign investmentgdominantly for know-
ledge-intensive production activities.

Activities in the field of business administratiam Estonia, including this confe-
rence, should assist entrepreneurs in getting prd@End adjusting to the new condi-
tions. The teaching staff and economists of instins of higher education can cer-
tainly support that process with their research mathing. At the same time such
scientific research should also be sufficientlkdéd with economic practice, take into
account the needs arising from practice and cantibs efficiently as possible to the
current processes in the economy. The organisetisioitonference will hopefully
make their own contribution by trying to attainangood result as possible.

Some participants of the first, i.e. previous coafee on business administration (at
the beginning of February 2003) inquired why thgamisers did not agree to publish
certain articles. We can really admit that not atiicles were mature or specific
enough or sufficiently thoroughly elaborated. | @asure in the name of organisers,
though, that the decisions on the appropriatenkastioles are adopted above all by
peer reviewers rather than by organisers. If opimidiffer, the organisers adopt the
decisions, involving additional experts, if necegsall articles were peer-reviewed
also this time (and will be in the future), whidtosild help to improve the quality of
the articles published. Obviously, peer revieweasinot prescribe everything to
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authors, therefore the authors will retain the rmagponsibility. It would be wonder-

ful if this conference became a solid scientifiemivnext to the International Confe-
rence on Economic Policy, which will be held alngdidr the 12th year in Tartu and

Vérska in summer 2004: every summer the issuegtidmal economy with the dis-

cussion of trends in economic policy, and everytaritthe whole range of issues of
business administration. An international confeesit winter would increase the

role of Parnu as a conference town, which woulg belsolve also regional issues to
some extent.

The organisers hope that the conference will bacaess, and wish the participants
concise and active participation, thoughtful regdimthe readers of this collection of
articles, and success to all supporters and aktliterested in the conference.

With friendly regards to everyone in the name gfamisers,

Matti Raudjarv

In Parnu and at Pirita-Kose in Tallinn in SepteraNervember 2003
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VORWORT

Ende Januar 2004 in Parnu unter der Anfuhrung Lladdorats fir BWL vom
Péarnuer College der Universitat Tartu und der Beigagtund Verlagsfirma Mattimar
GmbH stattfindende zweite internationale wissenlittze Schulungskonferenz zur
Betriebswirtschaft tragt diesmal den Titel , Das é&mehmen in der sich
globalisierenden Welt“. Mitveranstalter der Konfeze(d.h. in der ersten Linie bei
der Rezensierung) sind das Institut fir ManagernadtMarketing und das Institut
fur Finanzen und Rechnungswesen der UniversitatuTaowie das Institut far
Betriebswirtschaft der Technischen Universitat halli

Die Globalisierung hat in der letzten Zeit in derrtgchaftswissenschaftlichen
Arbeiten und im praktischen Wirtschaftshandeln imnmeehr Aufmerksamkeit
erlangt. Einerseits wird die Globalisierung als &rozess angesehen, das etwas
Positives mit sich bringt und die Entwicklung deirithaft fordert (des Ofteren
wird sie auch als eine Unvermeidlichkeit angesehmit, der wir uns einfach
abfinden sollten). Auf der anderen Seite betraaii@t die Globalisierung als etwas
Negatives, das bei der Abschwéchung der national&firtschaft (und im
Zusammenhang damit auch anderer nationaler Falteirea Rolle spielt.

Was wird unter der Globalisierung verstanden? Weitruns auf das zweibandige
~Wirtschaftslexikon* (veréffentlicht von dem Esswhen Enzyklopadieverlag 2003)
vom grand old marder estnischen Wirtschaftswissenschaften ProféssorMereste
stlitzen, kénnen wir Folgendes lesen: , Globalisigre- Ausbildung eines solchen
weltwirtschaftlichen Zustandes, bei dem die Staatsen das Schliessen jeglicher
wirtschaftlich wichtiger Beziehungen zwischen dervémschiedenen Staaten tatigen
Subjekten nicht hindern, ungeachtet dessen, inhgelcTeilen der Welt diese sich
befinden. Die wichtigste Form der Globalisierung ist die Reginalisierung.
(Hervorhebung von M.R.). Die konzeptuelle Basis @&wobalisierung ist bis zum
heutigen Tag nicht besonders griindlich ausgeatheiteden. Es handelt sich in der
ersten Linie um einen Prozess, der vom wirtschalitisthen Standpunkt angesehen
werden kann und weniger um eine theoretisch alisbiegriindete Konzeption. (Il.
Teil, S. 594). ... Eine von den wichtigsten Ersnhegen der Globalisierung ist die
Entstehung grenziiberschreitender Unternehmen,niégative Seite ist jedoch die
Abschwachung der Position der Nationalstaaten beikantrolle und Regulierung
der Wirtschaft (ebenda, S. 594). RegionalisierungDie Intensivierung der
wirtschaftlichen Beziehungen zwischen den angrereenStaaten einer Region,
infolge dessen wirtschaftliche Unionen entsteheig dnterschiedliche Staaten
verbinden und ihre Erweiterung durch den Anschiusser neuer Staaten.” (ebenda,
S.197)

In Anbetracht des Gesagten ist auch Beitritt Esdandder Europaischen Union eine
Erscheinungsform der Globalisierung, wobei die Psse in dieser Union
zweifelsohne sehr vielfaltig sein werden. Die esthen Unternehmen missen diese
Tatsache bertcksichtigen und ihre weiteren Entwingén auch dementsprechend
planen und gestalten. Am Anfang wird das bestimitiitneinfach sein, weil nicht
alle Unternehmen (darunter z.B. Bauernhdéfe) darandpetvsind, die umgebenen
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Bedingungen global anzusehen und dementsprechehdnzeln. Das bedeutet, dass
die vorstehenden Jahre fiir viele Unternehmen ante Probe darstellen werden, wo
man sich, um erfolgreich zu sein (auch des Ubenghbsillen), an vielen neuen
Moglichkeiten und sich daraus ergebenden Bedirfnisgewdhnen muss. Im
Weiteren ergibt sich daraus ein Bedirfnis nach demén und unterschiedlichen
Schulungen und das nicht nur nach den herkdmmlicBemricula an den
Hochschulen oder im Rahmen unterschiedlicher Kuiséheute angeboten werden,
die Mdglichkeiten zur Schulung und zum Lernen meissin Anbetracht der
Wettbewerbs- und Entwicklungsféhigkeit der Untemeh vielféltiger werden.

Betriebswirtschaft wird in Estland als ein wichtigBunkt auch im Nationalen

Abkommen hervorgehoben, das am 20. Oktober 2008rsaftrieben wurde. Hier

wird betont, dass Estland innerhalb der néchstehrzdante mit der

Wiederherstellung der nationalen Starke und derrgdliterhaltung seiner Kultur
auch unter den Bedingungen der globalisierenden swiaft, einem harter

gewordenen Wettbewerb und eines offenen Kulturasstes zurechtkommen muss.
Zugleich hat man sich die Erhdhung des Lebensstdadier estnischen Birger um
mindestens zweifach bis zum Jahr 2015 zum Entwigdmiel gesetzt, dies sollte
gleichzeitig mit der erheblichen Reduzierung der isdem und regionalen

Ungleichheit stattfinden.

In dem erwahnten Nationalen Abkommen hat man sichnbetracht der Sicherung
der wirtschaftlichen Entwicklung im Zusammenhangt mér Betriebswirtschaft
folgende Ziele gesetzt:

e den Unternehmern werden gilinstige Bedingungen gdenhafamit sie
mebhr in die Wissenschafts- und Entwicklungstatigkeiestieren;

e die Entwicklung der kleinen Unternehmen (darunteudédahéfe) wird
gefordert; zur Unterstitzung des Kleinunternehmmestu und
Familienbauernhofe in den landlichen Gegenden  werde
Sonderm@nahmen ergriffen, burokratische Hirden, die diewktrkiung
des Kleinunternehmertums hindern, werden abgegchaff

e durch regionalpolitische Mimahmen wird in den landlichen Gegenden die
Entwicklung der Infrastruktur, das Unternehmertumd die Aufbewahrung
der Streusiedlung unterstitzt;

e unterschiedliche Arten der Kooperation und der Gesohaftstatigkeit
werden geférdert, das sowohl beim Unternehmertumischen dem
Unternehmertum und dem Staat sowie zwischen denerb&timertum,
dem Staat und der Nichtregierungsorganisationen;

e Estland beantragt nachhaltig Auslandsinvestitioned verwendet diese
meistens bei der wissensbasierten Produktion.

Veranstaltungen zum Thema Betriebswirtschaft in dast] zu denen auch die
gegenwartige Konferenz zahlt, sollten den Unterrahinei der Vorbereitung und
Anpassung zu den neuen Bedingungen eine Hilfe feisteehrkrafte und

Wirtschaftswissenschaftler an den Hochschulen kérgiesen Prozess durch ihre
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Forschungsarbeiten und Schulungen bestimmt unteestiiZugleich sollten diese
wissenschaftlichen Forschungen aber eng mit detséViaftspraxis verbunden sein,
die praktischen Bedurfnisse beriicksichtigen und tdgdiche Wirtschaftstatigkeit
moglichst effektiv unterstutzen. Die Veranstaltéeseér Konferenz erhoffen, in
diesem Prozess ihren Beitrag zu leisten.

Bei der vorigen, d.h. bei der ersten Konferenz detri@zswirtschaft (Anfang
Februar 2003) gab es Meinungen, dass bei einigéikefr die Veranstalter sich
geweigert hatten, diese zu verdffentlichen. Hierssnwirklich zugegeben werden,
dass bei Weitem nicht alle Artikel reif fur die \d&entlichung waren, es mangelte
zum Teil an Genauigkeit und an préziser Ausarbgituim Namen der Veranstalter
mochten wir betonen, dass nicht die Veranstalter e Tauglichkeit der Beitrage
entscheiden, sondern vor allem doch die Rezensentealls es zu
Meinungsverschiedenheiten kommt, treffen die Vemrdtes eine Entscheidung, bei
Bedarf werden zusatzliche Experten einbezogen. Alietmal wurden (und werden
auch in der Zukunft) alle Artikel vorrezensiert,ddeach sollte die Qualitat der
verdffentlichten Beitrdge gewéhrleistet werden. Natii kdnnen die Rezensenten
den Verfasser nicht auf alles hinweisen, so tratierAutoren der Artikel jedoch die
gropte Verantwortung.

Es ware wunderbar, wenn diese Konferenz kiinftig alse gewichtige
wissenschaftliche Veranstaltung neben der, im San2004 schon zum zwdlften
Mal in Tartu und Varska stattfindenden internatiena wirtschaftspolitischen
Konferenz, stehen wirde: im Sommer die ProblendgikVolkswirtschaft mit einer
Diskussion (ber die wirtschaftspolitischen Entwisigen und im Winter die Fragen
der Betriebswirtschaft in ihrer ganzen Vielfalt. @res internationale Konferenz im
Winter wirde auch die Rolle von Péarnu als einer Kwarizstadt vergréssern und
dadurch einigernfien auch der Lésung der regionalen Probleme beitrage

Die Veranstalter hoffen auf einen erfolgreichenailder Konferenz und wiinschen
den Teilnehmern ein aktives Mitmachen, den Leses $ammelbandes Mitdenken
und allen Interessenten und Unterstiitzern Erfoighben Vorhaben.

Im Namen der Veranstalter

mit freundlichen Grussen an alle

Matti Raudjarv
Parnu und Tallinn, Pirita-Kose September- Noven#i&3
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BRAND POSITIONING. THE CASE OF ESTONIAN FOOD INDUSTRY

Lele Aak
EMOR Ltd.
Alan Brokaw
Michigan Technological University
Mait Miljan
University of Tartu

Introduction

With the exception of the period between World Wand World War 1l, Estonia
has been ruled by foreign powers. Estonia mostntgcdecame an independent
country in 1991 following the collapse of the Savition. Since 1991, the country
has quickly moved to a market-based economy witb@en economic policy. As a
result, marketing has become more important tonessies as they struggle to
succeed in an increasingly competitive global milkee. These struggles have
taken place in all Estonian industries, includihg food industry which is the focus
of this paper.

Prior to independence, Estonia’s major tradingrpgag were in the Soviet bloc. Since
independence, trade with Russia has decreased adtel with the European Union
(EU) countries has increased. Trade with EU coestis expected to become more
important because Estonia has been a candidateinothie EU and voted in
September of 2003 to join. It is anticipated thadrs after joining the EU, Estonia
will also change its currency from the Estonian &itdEEK, with one dollar 14
EEK) to the Euro. Although the entry into the EWlahe Euro zone will create new
opportunities for Estonian businesses, it will atseate increased competition.

A short overview of the Estonian food industry

According to Estonian Food Industry statistics 20@he industry can be divided

into different sectors as follows (in 2001): mikkdustry 29%, meat products 16%,
fish industry 14%, drinks 18%, meal and cerealsat¥ bread and bakery products
9%. The food industry makes up 24% of Estonian stiki output and employs 18%

of all employees working in secondary industrieBisTsector creates about 4% of
Estonian GDP and 5% of exports. In 1994 the expmrRussia was 44% of the

foreign trade, while in 2000 this share had de@@de 4%. In contrast, exports to
the neighbouring countries of Latvia and Lithuah&ve increased rapidly (from

15.6% in 1994 to 39.4% in 2000). The share of egptor EU countries has also been
continuously increasing (from 23.2% in 1994 to 38.4h 2001).

Acknowl edgements:
This research was undertaken with support freerB$tonian Science Foundation.
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Large investments for the improvement of productionditions and for increasing

the efficiency of manufacturing have been madehim Estonian food industry in

recent years, connected primarily with fulfillingquirements for entry into the EU.

Also as a result of impending EU membership, sigaift attention is being paid to

consumers’ health and to improving safety standartiere has been considerable
foreign investment in the Estonian food industry.2D00 foreign investments were
mainly in milk production, although in earlier ysahere were also investments in
the beer, meat and bread industries. The fish tndusas turned out to be less
attractive to foreign investors.

Because of the impending entry into the EU, the FAodwas passed and became
effective in January 2003. According to that Act] #ood processing and
manufacturing enterprises must now meet standardish are required in the EU,
and enterprises that fail to meet the requirembat® to terminate their activities.
The amount of investments needed for bringing adidf industry enterprises into
conformity with the requirements has been estimatethnge approximately from
EEK 1.5 billion to 2 billion.

Industrial concentration in the food industriesie@ardepending on the sector. The
beer industry has the highest concentration —geldreweries make up 97% of the
turnover, according to the Estonian Ministry of isgiture. Meat production is also
quite concentrated — 4 enterprises provide 80% k& turnover. Industrial
concentration is expected to increase in the figkgt, and milk industries. One of the
reasons behind this increased concentration isstrengthened regulations that
smaller companies are unable to meet because dhikstments required. As this
shakeout in the food industry proceeds, businesgeseek stronger brand positions
in current markets and work to develop new markiéts. example, new niches for
preservative-free and whole-grain foods have d@esloAs a result, investments in
brands and branding has become more important sisdsses work to improve
brand awareness, create product differentiatiod, aifer a sense of trustworthiness
and security to consumers.

The first steps in developing domestic brands waken after independence when
the borders were opened and import goods becaniatdgato consumers. At first
consumers felt that everything from outside thermier Soviet sphere of influence
was better than local Estonian products. The copsom of foreign imported
products, especially Western goods, showed prestige only advantage of local
products was lower price. In order to compete pabfiy with foreign goods, local
producers realized that they had to start brangimglucts and creating equity in
those brands, many of which were long considerdzbtoommodities.

Actions have been taken to improve consumers’ péares and trust of domestically
produced foods and to encourage new product dewelnop For example, in 1994,
the Association of the Estonian Food Industry @eéad competition designed to
encourage new products and improve consumer atttmivard domestic foods. In
9998, the Estonian Chamber of Agriculture and Comenereated a label of origin
and quality, "Approved Estonian Taste," featuringoarn swallow (the Estonian
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national bird). The label is awarded biannuallyptoducts that are produced 100%
from Estonian raw materials and have successfidlysed laboratory and sensory
testing. This quality label is also awarded to pdd if it is impossible and
unreasonable to meet the domestic origin requiréritegrsome of the raw material
(e.g., for sweets, confectionery, soft drinks etc.)

Although the Estonian food industry has improveddbmpetitiveness with foreign
producers, increased product differentiation, aenetbped new market niches, these
actions have resulted in increased costs, whichyr&Estonian businesses, especially
smaller enterprises, are hard pressed to covere ®bthis difficulty is caused by the
lack of strong branding; some products continubdoviewed as commaodities with
little or no brand equity. This need not be theec#s Sethuraman (2003) has said in
reference to American markets, “Brand equity isgmificant force even in the so-
called ‘commodity’ products such as bleach andrflothere there is little scope for
quality differentiation.”

The importance of branding as perceived by Estonianusinesses

At the beginning of 2002, The University of Tarm,co-operation with the Estonian
Market and Opinion Research Company (Emor) in Tallconducted a survey of
businesses in the food industry in Estonia. Theresus goal was to identify the
importance of brands and brand valuation as pezdeby Estonian food industry
executives, as well as which attributes influenaand value the most. Not
surprisingly, consumer loyalty was viewed as bethg most important factor
affecting brand value (see Figure 1).
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Figure 1. The Importance of Various Factorsin the Composition of Brand Value

average
estimation % share of respondents who gave 1-2 points

consumer loyalty 1.39 88%

brand potential 1.45 85%

market share 1.61 88%

spontaneous awareness1.74

uniqueness 1.90

share of market who prefer the
brand

profit  1.93

191

size of potential segment 1.97
brand protection 2.03

brand associations 2.13

market share development 2.31
quality of distribution system 2.50

advertising expenditures 2.68

The survey universe consisted of the top 100 fowldistry enterprises (“TOP 100"
2001), and replies were received from 33 enterpriee a 33% response rate. The
majority of survey participants were average sizemprises — the average number of
employees was 169 and the average turnover wasnilfidan EEK. Currently,
enterprises operating in the Estonian food industrysider brand valuation to be of
only average importance. However, a majority ofpogglents think that brand
valuation will become more important in the fut¢see Figure 2).

Only half of the enterprises that responded hadrtadny specific steps to measure
the value of the brands they own (either in the etary sense or in terms of brand
equity, including awareness and image). In comparibased on another survey
conducted by Emor in 2001 of large enterprises anious industries with well-
known brands in Estonia, 77% of the enterprisesrhadsured some aspect of brand
equity. This suggests that the food industry inoBist is lagging behind large
businesses in other industries in terms of brangldpment and management. This
may be partially due to insufficient capital for alter enterprises that tend to rely on
local investments. The result is that the investsi@ana brand are limited and tend to
focus on the physical development of the produpipiing the development of the
brand—consumer relationship and the personalit@ebrand.
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Figure 2. The Importance Brand Valuation in Estonia Today and in the Future

Brand Valuation Today Brand Valuation in the Future
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36%

36%
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all
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Larger and foreign-investment-based enterprisesvoane easily afford brand equity
expenditures and brand equity research, includimgeys of consumer attitudes. The
enterprises that have conducted brand valuatiodiestu or have had it done by
specialized companies, have done it in order to emdkcisions about brand
management and development or to evaluate theikaetiag activities. In terms of

what is most important in the composition of braradue, brand potential ranks
second after consumer loyalty and ahead of maHeeqsee Figure 1).

The importance of branding as perceived by Estonianansumers

Several surveys conducted in Estonia during 20@12802 have shown that in many
product categories Estonian consumers are charaddry a relatively high level of

psychological commitment to the brand they mostudently purchase (to study
consumers commitment level Emor uses a tool caledConversion Model). The

results in other Baltic countries (Latvia and inhiénia) are similar. A survey
conducted last year on the Baltic coffee market gibthat 84% of Estonian coffee
consumers are committed to the producer whose ptedioey consume most often.
In Latvia and Lithuania this share was 79% and 8&8pectively.

It is clear that in different markets the commitrinégvel and emotional bond of
consumers are based on different reasons. Theraakets where the psychological
commitment can be increased simply by increasingeriding expenditures (for
example: toothpaste). But this is more an exceptian the rule. Commitment level
to the brand usually does not change in proportigtn changes in advertising
expenditures. In some markets the historical bakut of the brand is crucial, and
commitment is based on traditions and longevity tiié brand in the market
(examples in Estonia include the local sweets predikalev and the local alcohol
producer Liviko). In such cases the consumers negy €onnected to the brands
because of their historical context, even withlditor no advertising. Another
attribute important to Estonian consumers whenirtgliabout creating an emotional
bond is origin and background, especially for damebrands. In some product
groups (especially with low involvement goods likayonnaise) consumers’ buying
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habits play an important role. In that case it rig said that the behavioural loyalty
of consumers is the reason for their psychologicahmitment. When looking at the
Estonian coffee market, the commitment level appéarbe connected to the high-
quality image of brands — the brands considerethetopremium (Lofbergs Lila,
Luxus, Paulig President) are dominant.

Brand positioning in the Estonian food industry

From 1995 to 2001, Emor conducted biannual survezapping buying and
consumer behavior of Estonians (“What do Estoniansand think?”). Based on the
results of these surveys, it is possible to pasitliiferent product groups in a matrix
with price sensitivity on one axis and the impocerof the brand on the other.
Importance of brand is based on the percentagespbndents who buy 1-3 specific
brands in the product group; price sensitivity iaséd on the percentage of
respondents who consider price to be more impottart quality. Product groups
can be divided into four sectors. Each sector & atterized by a specific consumer
type (see Figure 3).

As depicted in Figure 3, the majority of producogps are situated in the “brand
loyal buyers” sector, where brands are clearlyedéhtiated from each other. In
addition to personal care products, such as skenpavducts and perfumes, brand
loyal buyers exist for by everyday groceries likedu (in Estonia, this means dark
bread), white bread, milk, cheese and coffee. Coatpto 1995 the importance of
brand has consistently increased for bread andevihiégad product categories. This
increasing importance of brand and low price sefityit presents Estonian food

producers with opportunities to “design” brand lbgansumers. Increased loyalty
tends to decrease the price and gives the produmgsrtunities to ask for a

premium price from these brand loyal consumers.

The “price sensitive buyers who still value brandsfctor is quite interesting.
Compared to 1995, a move of several product groeppegially nonfood) from
“brand loyal buyers” to “price sensitive buyers wétdl value brands” is likely the
result of promotion campaigns. Strong alcohol bg#orio this sector (whisky,
cognac; vodka and gin are close). These are natsegies the way other food
products are, and they tend to be expensive preduith wide price variations.
Promotional campaigns emphasizing price may haveeth@onsumers to be more
price sensitive.
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Figure 3. Product Groups Positioned on the Scales of Price Sensitivity and
Importance of Brand
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Price Sensitivity

In product groups where consumers are price seesifprice campaigns can
obviously have an important role to play. Howean, emphasis on price tends to
encourage consumers to think of the products asnmatities. There are two basic
strategies for commodity branding in Estonia. Thst fstrategy is to follow the
commaodity-pricing trend. This strategy tends todlga low margins. Commodity
pricing strategies might include marketing unbrahbalk items in order to capture
the consumers who only buy the product with thedsiwprice on a fairly infrequent
basis. In addition, there may be opportunities rfarketing store brands (private
labels). During Soviet times most goods were untedn(exceptions, such as Kalev
sweets existed). In some cases, store brands éplazed the unbranded products of
Soviet times. It will be interesting to see how orant store brands eventually
become in Estonia. If Estonia follows developedntdas, store brands are likely to
provide strong competition for branded productsthi@ United States, for example,
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store brands accounted for 20.8% of the unite matkare for supermarket products
in 2002 (Private Label Manufacturers Associatio®30 Although store brands can
be attractive to consumers because they are loty-&mg brand equity accrues to the
retailer who owns the brand rather than to the yced The second strategy is to try
to create a branded product with high brand eqibys strategy can be difficult to

implement, especially for smaller companies withiteéd resources for creating
brand equity.

Even though it may be difficult for small Estonifirms to create a brand equity gap
between national brands and store brands, the deway be more defensible market
segments with stable sales, higher margins, arategrerofitability. In a U.S. study
of the brand equity gap between national brandsstoreé brands, Sethuraman (2003)
found that consumers were willing to pay a premuofmrabout 37% for the national
brand over the store brand. About 85% of this isoanted for by brand equity. In
other words, if the quality is objectively the sabetween national and store brands,
then consumers would still be willing to pay roughl30% premium for the national
brand. Sethuraman breaks this brand equity intoadditional components: quality
equity (the value of the perceived quality diffecserbetween national brands and
store brands) and non-quality equity (the perceiade of the national brand over
the store brand, absent any perceived quality réiffee). He goes on to state that
non-quality equity accounts for about 80% of thariok equity of national brands
over store brands. Just as in the United Stateentas firms should be able create
non-quality brand equity, even for products thateh&raditionally been viewed as
commodities.

If both strategies are contemplated, it is impdrtarmaintain two separate marketing
strategies in order to avoid damaging one or thergbart of the business, especially
the higher-margin business. This problem may b&qudarly relevant for markets in
transition, like Estonia’s, because there is ameiased interest in branded consumer
products, but at the same time significant segmehtdhe population have small
disposable incomes and are looking for the lowdsep
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Figure 4. Brand Consciousness Saturation of Estonian Consumers
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If the strategy of increasing brand equity is caoméated, in addition to examining
the importance of the brand and the price sensitiofi consumers, firms need to
consider the saturation of the brand consciouséssonsumers in the specific
product category (i.e., “is there any place leftdewcomers in consumers’ minds”).
In product groups where the brand consciousnesdrémdy saturated, it may be
difficult for new brands to enter the market. Ivel food and drink categories (like
margarine, juice, carbonated soft drinks) the bradsciousness of Estonian
consumers is quite saturated already (see Figuiehéyefore, new entrants will have
difficulty creating brand consciousness and equityell-funded campaigns are
needed to break into these markets that have wespgsand well-known brands.
Brand consciousness is unsaturated mainly in praghattps where there are a large
number of different brands and where consumers Hdiffeeulty differentiating
among the brands (like chocolate, ice cream).

Most of the companies operating in the Estoniard fomustry are small and have
underdeveloped brands; these include firms produleasic food products and other
commodities. These small firms face two major peoid. First, because the
companies are small and have very limited resourttesy tend to believe that
investing in developing brand equity is too costhd short-term goals dominate their
strategies. As a result, they emphasize priceéir firomotional campaigns in order
to meet their sales goals. This emphasis on pdggarces consumers’ commodity
perceptions of the products. Rather than enhanaiagdbequity, this strategy does
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the opposite and can lead to further erosion ofginar Furthermore, these smaller
companies seldom have the resources to createripgérm cost advantages that are
necessary for a profitable low-price strategy, lsoristerm thinking tends to result in
long-term failure. Second, these companies asstaiecbnsumers perceive most
grocery products as commodities. Therefore, theoritgj of small firms in the
Estonian food industry do not even consider thatetfic value of developing brand
equity.

However, brands with a small geographic marketinaSstonia, can compete even
with well-known, global brands. Bergvall (2001) lszéd: “The most important thing

from a small brand’s perspective is to be strongsrown defined market.” Smaller

brands have an opportunity to serve their customeasmore flexible and in a more
creative way than larger competitors. This suggistscareful market segmentation,
coupled with strong brand development that creaése for the targeted consumers,
can be a winning strategy for smaller brands. Lamglia investments are not
necessarily required to create strong brand eq8ityaller firms need to be creative,
possibly using guerrilla-marketing techniques, blasa their better knowledge of

targeted market niches.

Nick Moon, director of strategic consulting RtitureBrandhas said (Mirabel 2002):
“The market needs to be at a level of maturity whesnsumerism is such that the
nature of purchase lends itself to choice and coiewee. Only in this environment
does the brand model truly work for commodity prasu’ Estonia is reaching this
point, and manufacturers can successfully brandnoaoality items. In some product
groups (like coffee and ketchup) it has alreadynlsbEne successfully (see Figure 3).
Moving a product from a commodity to a brand wittosg brand equity is a long-
term process. It involves changing the nature & tklationship between the
consumer and the brand. The challenge is to ci@atempetitive advantage, in a
defensible market segment, that adds value fobttéed in the minds of consumers.

Conclusion

In this paper, the role of branding, especially fmnall domestic firms, in the
Estonian food industry have been analyzed. The steps in developing domestic
brands in the Estonian food industry were takemsafter independence when the
borders were opened and imported goods becameableaito the consumers.
Strengthening competition has forced firms to starinvest in branding and in
educating consumers about the value of their brahdsvadays, branding and
creating brand equity in the Estonian food industas become unavoidable. The
majority of food product categories are now locabedsectors where brands are
clearly differentiated from each other and wheranbs have perceived value to
consumers. Furthermore, in many categories thadlransciousness of consumers is
already saturated making it difficult for the newwars to enter the market. In this
environment, smaller firms tend to concentratertis&iategies on short-term goals
and price. They believe that they cannot increasedequity in order to compete
against better-known brands; so they do not trfotianately, unless brand equity is
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used as a strategic goal, these firms are likelfate declining profit margins and
failure.

In the future, research needs to identify spedife@nding strategies and tactics that
are most likely to be successful for smaller firsedling products that are perceived
to be commodities. What is the role of family brisagdand the use of the producer’s
name in creating brand equity? Under what circuntsta are small firms in the
Estonian food industry most likely to be succesdfyl selling through private
labelers? What role should store brands play irbtaed portfolio of smaller firms?
How can firms best compete against private labels?
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Kokkuvote

BRANDI POSITSIONEERIMINE. EESTI TOIDUAINETE TOOSTUSE
JUHTIMINE

Lele Aak
EMOR
Alan Brokaw
Michigani Tehnoloogiaulikool
Mait Miljan
Tartu Ulikool

Agenevas konkurentsivdistluses globaliseeruvas mdajges omab brandi turunduse
juhtimine olulist kohta. Eduka brandi turundusetioiise eelduseks on brandi dige
positsioneerimine. Kéesolevas artiklis antakse Uligviaade toiduainetetddstuse
arengust Eestis. Uurimistulemuste alusel keskekdathrandiduse téhtsusele tootja
ja kliendi aspektist lahtuvalt ning sellega seoratale probleemidele. P&hjalikum

Ulevaade on antud bréndi positsioneerimisest taiete turul.

Tulevikus oleks vaja fokuseerida uurimistegevusikeri ja keskmiste ettevotete
brandide turundusstrateegia ja -taktika véljatbégala Euroopa Liidu kontekstis.
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ORGANISATSIOONI JA JUHTIMISE VALDKONNA PARADIGMA JA
SELLE MUUTUMINE SOLTUVALT EDU-USKUMUSEST

Heinrich Ausmees
Tallinna Tehnikaulikool

Ettekande p8hjendatus (esitamise eesmargid)

Ettekande ndiliselt abstrakise teemavaliku tingige a “Juhtimise alused”
Opetamisprotsessi&erkinud sisulised probleemid millistest olulisemaks peab
lugema probleemi, et puudub selge kontseptsioatdkonna iseloomustamiseks.
Millised tegurid mdjutavad organisatsiooni ja juhise valdkonna sisu, selle arengut
ning arusaamasid muutuste suunast ja vajadusktitommas? Tuleb réhutada, et
tegelikkuses valitseb valdav ja dldtunnustatud digraa, mille muutumist
pdhjustavad uued arusaamad edust ja selle saagetamgetoditest, samuti uued
teadmised ja oskused. (Ausmees 2003)

Teiseks tBestada ja anda Ulevaade organisatsiooni jarjige valdkonna paradigmat
kujundavate edu-uskumuste vaheldumisest.

Kolmandaks pdhjuseksettekande teeside kirjutamiseks sai autori veenm et
praegusel ajal toimub jarkjarguline Uleminek uuelganisatsiooni ja juhtimise
valdkonna paradigmale, milline erinevalt tuntud gudgmadest (s.t. lahendada
probleeme ratsionaalsete meetoditega, kasutadalj@tbdtada meetodeid, millised
toovad kaasa todtajate rahulolu kasvu) on veenduetidkujundliku metafoori
leidmine suunab otsingud sinna, kust leiab probidela parimaid lahendusi.

Ettekande ja selle teeside ning kasutatud mdistdteseks mdistmiseks esitan
siinjuures peamiste mdistete seletuse (NB! Arusaastetvéltimiseks — “Seleta
mdisteid!”)

Paradigma — pusiv ja dldtunnustatud mdistete, seaduste jataodée kindel
jarjekord. Tunnustatud vaartushinnangud (Vo0rsdknd€f99) Paradigmade raames
valitsevatele ja Uldiselt aksepteeritavatele va&finnangutele vastavate meetodite
kasutamine. Madiste seletamisel vGime kasutadadeltika teaduse kohta kaivaid
maéranguid — paradigma on teooria, millest l1ahaegh ettekujutus teadustegevusest
(milliseid vahendeid teaduslikus uurimistdos katakse, kuidas teadustood
korraldata. (2002 Indrek Meos)

Metafoor — kdnekujund, Uhes valdkonnas kasutatavate tetenjmitegevuse loogika
mdisteline ilekanne tdahenduse sarnasuse alusérgddastik 1999).

NB! Mbélemat mdistet on teeside autor tdiendanud, \desealgallikast tlevdetud
definitsioonile.

30



Organisatsiooni ja juhtimise paradigma

Konkreetse tegevusvaldkonna paradigma kujutab stndeatud valdkonda
mdjutatavate vdi arvatavalt mdjutatavate ettekugigu moistete, seaduspéarasuste,
tunnetuse metodoloogia, kasutatavate meetodite kogumit, millel pdhineb
valdkonna tunnetamine, seletamine, uurimine jakaida arengu uldistamine ning
muutuste prognoosimine. (lisama peab, et ka ettéksgd, millised kipuvad aja
kulgedes muutuma p&hjendamatuteks, kuna valitseteteés mitte arvestada ja ka
mitte osata arvestada muutusi Umbritsevas)

Koiki paradigma komponente Uhendab (htne arusaamstedJue paradigma
tekkimisega kaasnevad muutused ning probleemid djgarast loomulikena
tunduvate tegevusmeetodite kasutamises ja aresggu&ahindamisel ning arengut
mdjutatavate tegurite osatéhtsus ja intensiivsusddmisel. See k&ik soltub
kvalitatiivselt uuest olukorrast, uuest teadmisteemest, uutest vaartushinnangutest
ja sellest johtuvatest muutustest arusaamades.p@ieaselt tekib konflikt vana
paradigmat vOi selle mdnda osa seni mdjutanud itegya uut paradigmat
mdjutatavate uute tegurite vahel (need tegurid vhda paradigma juures hoopis
vastupidise mdjuga vOi ei omanud mingit md&ju). Btekse selles, et vana
paradigmat positiivselt mgjutanud tegurid ei toimie paradigma tingimustes sama
tulemuslikult kui enne (kui Uldse). Vahel ei osaténnata vana paradigmat
mdjutavate tegurite mdju uuele paradigmale (ootostevastavus tegelikkusele).

Organisatsiooni ja juhtimise paradigma olemus, mdiige ja hindamine s6ltub edu-
uskumusest ja arusaamast, mis on edu. Uleminele ypsghdigmale tuleneb uutest
arusaamadest edust, uutest vdimalustest (milliséeks tulenevad teadmiste uuele
tasandile jdudmisest, tekivad uued teooriad, usemnetoodikad, meetodid ning
uute, tekkivate ja kasutusele vBetavate vahenaitegsursside kasutamisoskused ja —
vBimalused)Sunnib pdhimatteliselt uus tehnoloogia ja uus edugkumus

Vaidet naitlikustab lihike Ulevaade organisatsiogai juhtimise valdkonna
olulisemate paradigmade ja nendele vastavate edouske muutus:

* teadusliku juhtimise paradigma esindajad (Taylor, Emerson, Gantt, ahéslu
Gilbertid jt.) rdhutasid, et edu (s.o. korrastatselgus, Ulevaatlikkus, tegevuse
intensiivsus jne.) saavutatakse ratsionaalse jaillee tegevuse kaudu, protsessi
mdjutatavate tegurite mdju ulatuse ja intensiivarsestamiseoskusega jne. See kdik
oli putie Ule saada senisest slisteemitusest jatksest organisatsiooni ja juhtimise
valdkonnas. Pulti leevendada vastuolu uute toodekeoloogia taseme, tootmise

teiselt poolt.

* Eelnevaga seostufbirokraatia paradigma (olulisemad esindajad - Weber, Blau,
Grozier jt.), mille pooldajad loevad eduks kordageteuses, mida on vdimalik
saavutada tegevuste reglementeerimise, ettekirjséaga tegevustulemuste ning
protsesside kulgemise ning tulemuste kontrollimiseg
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* Administratiivse juhtimise paradigma (Fayol, Barnard, Sloan jt.) eeldab, et ed
saavutatakse protsessi loogilisteks allosadekki$ioonideks) jagamisega ja nende
funktsioonide  kirjeldamisega, universaalsete fuiokiside otsimisega ja
funktsioonide Uhisosade otsimisega ja vajalikudaadiseerimisega.

* Inimsuhete paradigma (Mayo, Follett, Roetlisberger, Dicksoh Ilpojad ja
pooldajad mdistsid edu all haid tulemusi milliseéédjab organisatsioonis td6tavate
inimeste rahulolu. Nad suunasid oma otsingud niegevtuse rahulolu tagavate
meetodite valjatéotamisele.

* Neoinimsuheteparadigma (Maslow, Herzberg, MacGregor jt,) egadiadgid edu
t6otajate heas motiveerituses mille eelduseks otiveerimise meetodite olemasolu
(loomine) ja oskus neid meetodeid kasutada. (Huskiy2002, Ik. 18 - 19)

Tekkimas on uus paradigma

Sisteemanalllsi areng ja uue mottelaadi tekkimiildjstustes uut laadi terviku,
allosade ja seoste ning nende muutumises tervikatgpaatu muutumise néagemine.
On tekkinud oskus uldistuste tegemiseks, kus téststedukus organisatsiooni ja
juhtimise valdkonnas saab alguse oskusest uUldigtaolBleeme ja luua metafoore
enamtuntud (emotsionaalsete) ja ettekujutatavatentlite kaudu (naiteks tihi
vihmamantel, lendav piison, rusikas kéasi, kus ooskaiis sérme jne.). Kujuneb uus
edu-uskumus Mida parema Uldistuse, tabavama metafamdame luua, seda
suurem on tdendosus prognoosida tdelahedast arprajuselles valdkonnas, just
nendes tegevustes. Tekivad uuelaadsed probleeasdo&dud vdi valitud metafoori
sisemised seosed ja nende dinaamika on oma olénsased, kui kirjeldataval
reaalsel protsessil? Naiteks, kas jouliselt V-ksijwpiisonikarja juhtival piisonil on
valmisolek anda Ule liidriroll karja teistele liiletele?, millised on sellega kaasnevad
uued probleemid?, on need lahendatavad?, millisgalga? Kas...? jne.

Peeter Lorents oma raamatus susteemsusest, ralidtabnustatud siisteemi mdistet
- stisteem on kindlate elementide kogum koos nefataemtide vaheliste seostega
(Lorents 2001, |k.112) Ta toob kujundliku naite, setvalisest detailide hunnikust
saab kella ainult juhul, kui me leiame nende delkailvahelised méaaravad
(pBhjuslikud) seosed. Asjal on ka teine pool — rdéel nendele seostele ja
analiiusides neid, vbivad ilmneda senini ndhtamaéidnittemérgatavad seosed ja
probleemid. Metafoori Uldistus aitab uusi probleemiha, mdista ning nendega
toime tulla. Suursaadik Jaak Jdertiut oma mélestkestkendis arutleb — “milleks

mdistukdne ... kas otse ei saa? Aga kujundid on safygsemad kui otsene jutt.

Elujuhtumite tdeline sisu on véga tihti kujunditeing stimbolites, neid tuleb alati

jalgida, neid peaks alatasa endale seletama’{({i6e2003, 1k.828)

Uheks metafoori sagedamini kasutamise meetodiksmaid huvitava néhtuse
asetamine tuntud ja arusaadavasse kujundisse eksé&juhtimise, otsustamise,
psiihholoogia, sotsioloogia jne probleemide esitemkarupoeg Puhhi ja tema
sOprade kdigile tuntud ettevétmiste kaudu (AlleB0DO, 2.2000, ja Allen 3.2000,
Williams 2001).
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Eriti kujundlikult toob vélja tavak&sitluses méankata jadnud probleeme, seoseid ja
vastuolusid asja kirjeldamine harjumatus, teemaitlkdsle mitteomases voi
paradoksaalses vormis. Naiteks uldtuntud Parkinsm@dused, Peteri printsiip,
Murphi seadused jt.

Klassikaline naide metafoorilise pildi loomisest

Naiteks tooksin maailmakuulsa koopa-vordpildi, mél moodustab Platoni dialoogi
Politeia sisulise keskme. Dialoogi peateemaks on kusimusessemis on 8iglus ja
milline on tema toime ning eeskatt see, kas Gighab diglasele ka isiklikku kasu,
pidades silmas tema kujutlust edust - elada dnnektjya 6nnelikult. Koopa-
vordpildi loomise kaudu on Platon plidnud kujukdli ndidata, kuidas on seotud ja
kuidas avalduvad mdisted &iglus, riigi ideaalne dkga inimese psyche parim
vdimalik sisemine korrastus. Tegemist ei ole miragige teadusliku tdestusega, vaid
ettekujutuse mdjutamisega, et inimkond on kui jurauspéaraste ettekujutustega
koopasse aheldatud vangid (sdna otseses ja kaodgtss) paasta neid sellest v6ib
inimene (p&&astmiseks on vaja péastetavaid veaidaeid on vaja paasta) kes on
nainud teistsugust maailma ja oskab inimestelende#a pilte tGelisest maailmast.
Sest “vangid” peavad reaalsuseks, tdeliselt olevakeootiliselt liikuvate ja
haalitsevate kujude varje koopa tagaseinal. JaeHdae, et tegelikkus on koopa
tagaseinal liikuvad varjud ja nendega kaasnevatbtidgn tdde ning tarkus, milline
peabki olema arusaamatu. Jareldus on loogilinark inimene on see, kes suudab
varjude liikumises avastada mingi korrapéra jaeselusel ennustada Uhtede varjude
jargnemist teistele.

Platoni koopa-kujund on kahesuguse suunitlusegaeltUtoolt on see suunatud
“argiteadvuse” taunimisele, mis peab pdhjendamatoRilaseisukohta, et riigi

valitsemine tuleb anda vastava hariduse saanuegdntisi omavatele tarkadele
(filosoofidele) kes on vdimelised mdistma tdelistailma, millest koopa-elanikel
aimugi ei ole. Kui mingil moel vabanenud, tegelikiaailma ndinud koopa-elanik
koopasse tagasi tuleb, et ka koopassejadnuid kkgethaailma viia, ei usutaks
teateid tegelikust maailmast. Koopasse jadnud diadiét jbuga vastu katsetele neid
vabastada, kuni vabastaja tapmiseni. On ju paljgavam ja harjumuspéarasem
kujutleda tegelikku maailma.

Teiselt poolt iseloomustab koopa-kujund Platonisaeumu inimtunnetusest ja tdest
Uldse.

Seega abstraktsed ja raskesti tunnetatavad nahtusesbitatud tanu dnnestunud
metafoori loomisele arusaadavalt ja Uldistavalath 1997 ja Jan Szaif 1997)

Naited tanastest organisatsiooni ja juhtimise metaforidest
Metafoorilised kasitlused on omased mdddunud safXxg 16pule ja selle sajandi
(XXI) algusele. Nende hulgast paistavad silma kdjdn mis kuuluvad juhtimis

teoreetikule Charles Handy'le. Juhtides téhelepasmadoksidele ja vastuoludele
ning otsides v8imalusi nendest llesaamiseks, isalistab Handy olukorda tihjalt
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pustiseisva vihmamantliga, millist skulptuuri talfagi dnnestus ndha — eesmargiks
on see vihmamantli kujundiga r6hutada et me ei gaaknetuteks arvudeks
palgalehel, sotsioloogia toormaterjaliks, statwtik mingis aruandes. (Handy 1996,
Ik.9-10). Tasakaalu tahtsuse réhutamiseks kasutaimyd “pontSiku” kujundit. See
on selline “pont3ik”, mille keskel ei ole auku, garastupidi, auk on Umber tainast
tuuma. Tulemuseks on métteline “pont3ik” millestibv@ndelda, kuid mida ei saa
stila. Tuum ja seda piirava ruumi e. augu tasakaahirse on keskne probleem
paljude elunahtuste Gigel kasitamisel. Tasakaahis& on (ks viis saada Ule tiihja
vihmamantli probleemist: olla samaaegselt Uhiskond@riist ja vaba inimene.
(Handy 1996, Ik. 67)

“PontSiku”-metafoori  laiendamine on  nditeks  “pokt&brganisatsioonid.

Organisatsioonid ei kujuta endast enam kastide npiita Pole isegi selge, kust
organisatsioon algab ja kus 18peb, sest kliendidhijad ja litunud organisatsioonid
on omavahel Uhendatud “v8rguorganisatsiooni” (Hai@@6, Ik. 75) Edasi vGib
mdistet laiendada naiteks “pontSik™- métlemisekss kasutades “pontSiku” kujundit
(metafoori), vbib mdelda - et meie isiklik elu pdleumas, vaid tervikus, kui me
mdistame tuumana elus h&édavajalikke asju ehk alulogda enamik meist loob
usinalt oma noorusaastatel. Meie, itksnes meie asidon taita tuuma Umbritsev
ruum enne, kui me sureme.

Organisatsioonid loovad oma vajadustest suuremachdd ka oma sisemistele
“pontSikutele” (Handy 1996, Ik.79).

Teine metafoori naide parineb Belesco ja Stayerig®® ja Stayer 2001, Ik. 23-31)
ettekujutusest eestvedamise uuest arusaamast, radisiboniline piisoni-karja
juhtpiison peab saama V-kujulise piisoni-karja kshi(kus olemuslikult karja
olemasolu ei s8ltu ainut juhist, vaid nagu linnwear paindlikust juhi vahetusest).
Sellest metafoorist saab teha jareldusi ja leidglieke probleeme eestvedamises,
leida neile lahendusi printsiibis. Arusaamine oulieklt viljakam ja kujundlikum Kkui
naiteks Hersey ja Blanchardi situatiivse eesvedatsiseria selgitamisel ilma tabava
piltlikustamiseta. (Hersey & Blachard 1989).

LApetuseks ja kokkuvotteks

Ettekande autor tahab vdita, et kesoleval ajaiubitleminek uuele organisatsiooni
ja juhtimise moistmise ja arendamise paradigmaleetafoorilise kujutluspildi
loomisele. Seda tdestavad Uha uute metafoorideurtlite) loomine valdkonda
analllsivate teoreetikute poolt. Sama tendents @ngatav ka igapaevaprobleemide
analldsil praktikute poolt (vt. nditeks artikleikirjas “Director”).

Uus edu-uskumus eeldab, et kui me oleme suutelisgda metafoore toimuvatest
protsessidest, siis oleme v@imelised, vbi vahemwlaline loonud eeldused selleks et
valdkonnas tegutseda ja muutusi esile kutsuda. t¥lfasdigesti t6lgitseda probleeme
ja naha nende lahendamise v8imalusi
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Summary

A NEW PARADIGM IN THE FIELD OF ORGANISATION AND
MANAGEMENT

Heinrich Ausmees
Tallinn Technical University

In the present paper and the report based on iautieor wishes to dwell upon the
concept of the paradigm of understanding and deusdo organisation and
management and to discuss factors responsiblésfeghange. An attempt is made to
define the concept of paradigm and to discuss th rparadigms in the field of
organisation and management. As the major factosing change belief in success
is treated. This factor creates the need for tlegé in the paradigm and affects the
process of change. The author is of the opiniohlijpahe present time conditions for
the birth of a new paradigm have been formed The peradigm may be called the
paradigm of searching for possibilities of creatihg entirety and metaphor of a
phenomenon, that is it is important to create ppeisites for finding the inner causal
relationships of problems and analysing these rdtta solving some sub-problem.
All this is made possible by the development of tiethodology of generalisation
and synthesis based on the systems theory.
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PROPERTY VALUERS AS BUSINESS CONSULTANTS IN ESTONIA
IN GLOBALISING ECONOMY

Veronika llsjan
Tallinn Technical University

Introduction

The aim of the current paper is to give a shorrges of the activities and current
problems of Estonian appraiserand to make suggestions how to solve these
problems.

One of the important issues in order to understhecbackground of the topic is to

recognize that the history of appraisal practicé&stonia is rather short — about a
decade. Anyway, a remarkable effort has been mageomoting property appraisal

profession. During eight years internationally aated valuation principles have

been adopted, an independent but legitimate @atifin system has been applied
and the quality control system is developing cardimsly.

Because of the globalization and the euro-integnati@ set of problems concerning
appraisal is expanding, tightening internationahpetition is a big challenge for the
competence of local professionals and to the ettucaystem. In addition to
globalization-related problems, Estonia is facirmybles similar to other transitional
countries: unfinished reforms, changing legal eswinent, outdated education and
language barriers of working professionals, lackxgerience and know-how etc.

An essential point is that despite the short hstdrappraisal in Estonia it has been
understood that valuation is rather an economilcah ta technical (construction)
discipline. But still, in general, — appraisers &mown mostly as “valuers of

residential properties for banks”. The wider intentof valuation profession is to

consult enterprises in their everyday businessitie8 — in corporate strategy, in
financial reporting, in investment decisions, inaro collateral. Are Estonian

appraisers ready for this? Short answer is “yesraid There are many appraisers
who have educated themselves and who are very poaféssionals. But to go

further, to be good “in advanced level”, for allpagisers an additional know-how
support is necessary.

Another important fact is, that Estonia is a verjiali country, this makes the
problems particularly sharp. Therefore, from the twand, the demand for different
special products and services (inc. education, thawks etc) is very limited. From
the other hand — there is a shortage of financidliatellectual resources. Until today

! Throughout the paper the words ,appraisal* andyation® , ,appraiser” and
Lvaluer" are treated as synonyms.
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most of the work has been done by private secitiative and finance. For how long
will it continue that way?

The organization joining property appraisers iroB# is the Estonian Association of
Appraisers (EAA). The organization was establisinet995. Although the history of
EAA is short, a remarkable effort has been mader@moting property appraisal in
Estonia. EAA has 98 members and it has becomepactx professional association
in Estonia and is the observer in the Internatioraluation Standards Committee
(IVSC) from 1996 and an associate member of the faa Group of Valuation
Organisation (TEGoVA) from 1997. During 8 years thain issues for EAA have
been: the introduction of international standatdls, certification of appraisers, the
implementation of quality control system, promotadycation and public relations.

One source of the current paper is an inquiry ofifeed appraisers carried out in
April 2003. The questionnaire included questionsudteducational background and
practical work experience, about training prograamttended and about additional
needs for training, use of standards and handboaksut attitudes towards
application of quality control system, contentmevith the EAA work etc. The
guestionnaire was sent to all 68 certified apprajsé4 were returned, which means a
high response rate of 64,7%. Since the attituded expectations of general
appraisers (GA) and residential appraisers (RA) seeta differ remarkable from
each other, these two types of appraisers wergsethlseparately. In general, RA-s
are remarkably less content with the work of EAArtIGA-s, who are more sensible
and tolerant and could more appreciate the worlkedétowever — even GA-s are
uncontent with the organization of training courseBich is one of the prior
problems for RA-s as well. Other important shortamgs are public relations and
protecting members’ interests.

1. The introduction of international standards

Valuation standards are an integral aspect of #ilaation process nationally and
internationally. The primary purpose of valuatidanglards is to provide clients and
valuers with an understanding of the concepts asedof value.

In 1996 EAA became an associated member of IVSC Ehd got a permit to
translate and publish IVS into the Estonian languddne publication of IVS 1997 in
Estonian was very important, as we had no localdstads and we had a variety of
definitions and approaches. IVS became a very itaporstandard what was well
recognized by valuation experts and required ttobewed by EAA members.

The implementation of new standards has not bemplsi Clients, including
commercial banks, did not have any idea about nateznal valuation standards.
Every bank had its own definitions for the valugdyrequired and also for other
important definitions and approaches. EAA had tasks: First, the education of
members and establishing IVS standards a requirerf@nthem. Second, to
introduce international standards to banks, augliod to the whole business society.
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EAA had several seminars and courses for appraédsosat the implementation of

standards and also for different audiences as talteclients to introduce the

standards. Many articles were published in busimessspapers and magazines.
After 6 years (1997-2003) EAA can be convinced IN& is known and is a basis

for valuation. Valuation reports for banks havefelow international standards,

most of public sector authorities are aware abloeitstandards and require following
IVS in valuations.

In 2003 the actual challenge is to introduce th8 t¥ another large client group — to
auditors and accountants. Since 2003 they havdahgotesponsibility by the new
accounting law to follow IAS in a simplified mannérhis means that since 2003
there is possibility to report investment properéecording to the market value.

From September 1997 EAA is also associated to TEAGOMere were plans to
translate and publish into Estonian also TEGoVAdtads (published in 1997). In
1998 the translation was started but in the neatr yeAA was informed that EVS
2000 would come soon. In July 2000 also IVSC publish new set of standards -
IVS 2000, in 2001 IVS 2001. In 2003 both organizathave issued new versions
again: IVS 2003 and EVS 2003. EAA has been poweresfollow this “running
competition”. Translation and publication is notyoa technical and financial issue,
it also needs a lot of training programs. The ceffprt in 1998-2003 the EAA has
been able to make has been the publication of I\@plidation and Performance
Guidance’s (APG) 1-4 from IVS 1997 and 4 Guidana#es (GN) from IVS 2000
and 2001.

However, not so many countries actually have tedadl IVSC and/or TEGoVA
standards into the national language. Many couwntlready have had their national
valuation standards for a long time. Harmonizatibmational standards with 1VS or
EVS is in a different stage in different countries.

For Estonia the most pragmatic solution could bekimg out Estonian National
Valuation standards which would be the referencethaf main statements of
international and European standards with commaisut the application in
Estonian market. Hopefully, at the end of 2003 Edgk start the work financed by
the state.

2. The certification of appraisers

Certification started in 1999 initiated by EAA itEelith cooperation with Estonian
Banking Association and to Estonian Chamber of Tt Commerce. Since 2002
the certification is supported by the Law of Prefeas and all certifications issued
are valid as Professional Certifications (http://wkaisekoda.ee). Since the very
beginning the certification is carried out with attempt to follow the rules of
TEGoVA (higher education and 3 years work expegerequired, 4 hour written
exam and % hour oral exam, examinations progrant®rdiog to TEGoVA
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requirements) (Tiits, 2000 oday the main issue in certification is the renleafa
certifications because the first certificationsisd will expire in 2004.

There are two types of valuation certificationsEstonia: general and residential,
thus we have two types of appraisers: general &gpsa (GA) and residential

appraisers (RA). By April 2003 71 certificationsdhiaeen issued, but there were 68
certified appraisers. The gap comes from the ftw$ one certification has been
annulled because of improper behaviour and two aaggns have both types of
certifications (in inquiry regarded in GA group}t(h//www.ekhy.ee).

It is rather complicated to estimate whether theiper of valuation professionals is
optimal for Estonia. At the international level tbeare wide differences in the
availability of appraisal services, in both, qutattve and qualitative level. The
number of appraisers per a million people in mamyntries is between 20-130. Also
in Estonia the number falls into this range: 52.sbme countries the number is
smaller (in India 0,3, China 10,6), in some coustrizzhere property valuation
profession is more developed, the number is mangdihigher: in the United States
284, in the United Kingdom 335 (Pomerleano, 2002).

Qualitatively, the number of appraisers dependshendemand for certain types of
appraisal. In Estonia there are different possiedito enlarge:

e Today most valuations are made for residential gntigs (in 2002 56% of
GA-s reports and 94% of RA-s reports).

e The main purpose of valuations is valuation fomlallateral (in 2002
more than 90% of all residential property valuasioand 77% of
commercial and industrial valuations made by GA-s).

e Foreign clients are very rare in our appraisal ratkh 2002 the share of
local clients was about 98% of all valuations).

There are quite high expectations in Estonian ptgpaarket regarding the potential
membership in EU. However, the attidudes differ andre conservative real
property experts are not too optimistic. (Kinniasgkspert, 2003). When the share of
foreign clients rises, it will be related to valioat for investment portfolios mostly.

The structure of commercial and industrial progarin valuations made by GA-s by
the purpose of valuation was analysed in a morailddtway (diagram below). The
valuation for financial reporting is of secondargportance with the share of 7%.
Here should be the potential to grow because ohéve rules in Estonian accounting
law. No other purpose could take over the 3% afltanount.
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The structure of commercial and industrial properties valuations
made by GA-s (21 respondents)
by the purpose of valuation in 2002
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Source: Veronika llsjan (inquiry of certified appraisersin April 2003)
3. The implementation of quality control system

With European Monetary Union, cross-border reahtesinvestment is expected to
increase further. It is likely that real estate kearparticipants will act increasingly
on an international scale for various reasons. fnxadly all these activities focus on
the property or property portfolio to be analysedalued. Real estate valuation will
continue to require detailed knowledge of regidiw@dal) markets, of typical market
practice and valuation methods in each countryudéucross-border real estate
transactions will call for experts on the spot.sThlaces real estate investors in the
difficult situation to identify the right specialifor a certain regional market or a
certain property type or one skilled in the useadaertain valuation method. This is
why it was inevitable that TEGoVA, whose main olijge is to set harmonised
standards for real estate valuation, and thusfaftseal estate valuers in Europe, had
to involve itself more in the issue of standardsjadlification for real estate valuers.

In Autumn 1998, the TEGoVA members decided thatuemlcertification in
accordance with Euro norm 45013 was the appropsigdéem to reduce the lack of
transparency that characterises the market in whigtopean real estate valuers
operate. Furthermore, the members agreed that TBGshould not establish
accreditation or certification bodies of its own.rtifieation bodies that have been
accredited by a national accreditation body acogrdd EN 45013 and fulfil certain
criteria set by TEGoVA can, however, obtain a mafkexcellence "Approved by
TEGoVA" (http://www.tegova.org/cert.html).
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Quality control system means the control of theliguaequirements of EAA and

TEGOoVA to guarantee an equally high level of valmatservice. It embraces the
supervision of following the rules of valuation retiards, methodology and ethical
behavior. The quality control system could be ddddnto regular and incidental
control.

Regular control started in May 2001 with the requieat for certified appraisers to
report annually about the personal professionalviact In 2003 “The Auditing
Procedure of Certified Appraisers” was passed, Wwhémables additionally to
reporting applying the regular control of apprassby the Examination commission
at least twice during the certificate’s validity ygars). The auditing procedure was
worked out by following the rules of TEGoVA withdhdea to apply the mark of
excellence “Approved by TEGoVA” in a longer persipee. Also most of certified
appraiser support the idea to gain the mark oflemee ,,Approved by TEGoVA" in
3-5 year perspective.

Incidental control has been proceeding alreadyesegstablishing the EAA and stays
a possibility to apply to the Board of EAA for théatement about a concrete
appraisal occasion. EAA has promoted customerartoto the Board of EAA with
any questions or problems arising from any valuat&ports. This possibility is used
quite actively (3-6 applications per year) and saveegative cases have appeared by
these applications. Punishments determined by EAgification commission are 1
cancelled certification (incompetency accompaniéith wnethical behavior) and 3
reproofs (incompetency). All these problematicatesawere discussed in EAA’s
general meetings to analyze misunderstandingscaledin from mistakes.

Most of appraisers (57,6% GA-s and 53,7% RA-s) belthat EAA has done a good
job in handling ethical problems. However, manymsge that EAA should be more
active (26,9% GA-s and 18,9% RA-s). For 1 GA (3,8a8d 1 RA (6,3%) the
handling of ethical problems seem to be unobjective

Similar is the judgment to punishments determineduhnethical or unprofessional
behaviour. More than half of the respondents suppbat punishments have been
fair or mostly fair (69,2% GA-s and 53,8% RA-s). Hower, punishments are
regarded to has been rather too mild than too hard.

In the TEGoVA Board meeting in April 2003 it was ogoized, that the certification
system built up in Estonia is one of the most adednin Europe regarding the
TEGOVA requirements.

4. Promoting education

Many activities of EAA have encouraged the develeptof education of real estate
sciences in universities in Estonia. Requirementaipefor certification have been

used by universities to build up their syllabuseseal estate science, especially in
valuation. IVS published in the Estonian languags become a part of literature for
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students. In 1999 the University of AgricultureTiartu opened a new speciality: real
estate valuation and planning which has becomeobiige most popular specialities
in Estonians universities at all. In 2000 the ChafirReal Estate and Logistics in
Tallinn Technical University was founded. EstonBnsiness School started with a
real estate economy course in 2000. There aresals@ training courses organized
by private sector, one of them as a special cdiarsthe preparation of certification

exam. (Tiits, 2000)

However, this has been a starting point or “fiisf’ avhich has corresponded to the
basic needs for appraisers’ training. Today it ddog recognized that the need for
advanced training could exceed the potential ofumiversities. The main problems
seem to be, from the one hand, the limited amotigualified staff, and from the
other hand, limited demand, i.e. the small numbbeppraisers needed.

Higher education is a requirement for property afgars. The education of most
appraisers is related to the valuation professi@n6% of GA-s and 53,0% of RA-s
have the education of economics, construction al estate. In addition to higher
education some appraisers have gained a secondrhéglucation or started with

studies to get one. There is also a rather highvatain to participate in post-

graduate studies and in training courses, but tbilgm is that there are not enough
courses for property consultants in advanced level.

Subjects of most interest for both, for GA-s and ®RAare: real estate finance,
construction and real estate development. For GG environment is interesting,
for RA-s real estate market.

Education and training are the most important isfoe Estonian appraisers today.
The need for advanced training exceeds the pasisibibf universities today. The
main problems seem to be the limited amount of ifiedl teaching staff. The

lecturers in different programs and training cosrsee often the same. For top
quality programs teachers should be more qualifiezbd for additional studies),
lecturers from abroad should be embraced, partiggmtion with international

programs in real estate economics could be valu@eden, Finland). There is a
rather high competition between the two state usities and also in private sector
(universities, property companies), but the qualdy trainings is not always

sufficient.

5. Public relations

In 2003 one can say that all banks and most ofipdeictor authorities are aware
about the EAA activities in promoting and keepihg quality of valuation service.

Two larger commercial banks accepted the EAA aspsesentative organization of
appraisers and in 2003 when cooperation contraatiseen banks and companies
offering valuation service were renewed, the EAAsvesked to participate in the
negotiations.
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In 2003 the biggest challenge is to introduce ti#eAEactivities to another large

client group — to auditors and accountants. Theralso an desire of the EAA to
improve cooperation with banks and public sectdharities in quality control to get

better feedback about misinterpretations in vadumateports to find out and to handle
problems.

The accountancy profession and the valuation psafasare developing a mutual
understanding and appreciation for each other'®ige. This communication will
improve further when valuers understand better @aheounting concepts behind
accounting rules and accountants understand thesbas which valuations are
made. (Edge, 2001). The relationship between aggmaiand accountants is one of
the most actual problems not only in Estonia, wistegting from 2003 there is an
option to revalue investment properties, but atsénternational and especially in
European level. In early June 2002 the Europearar€® Ministers formally
approved the European Regulation requiring listemipanies, including banks and
insurance companies, to prepare their consolidatmbunts in accordance with
International Accounting Standards (IAS) from 200Bwards. Many in Europe
believe that although the Regulation only appliesptdlicly traded companies,
Member States will extend the application of enddrtAS to a great many more
companies. IAS is a principle-based set of stargaftioht could cause different
interpretations in applying it in practice. If allowed or required valuations are
determined in accordance with IVS, there should bensistency at least in the topic
of real property of IAS application. (IVSC, 2002)

Conclusion

Although the history of Estonian Association of Apisers (EAA) is short
(established in 1995), a remarkable effort has bmede in promoting property
appraisal and consulting in Estonia. The mostesfot activities of EAA have been
the creation and developing of certification systepmlity control (auditing) system
and introducing of International Valuation Standafty/S) in Estonian market.

The most important issues for Estonian propertyesa today are education and
training. The need for advanced training exceedtssibilities. The main problems
seem to be, from the one hand, the limited amo@ijualified teaching staff and
from the other hand — a limited demand for the sesir For top quality programs
teachers should be more qualified (need for additistudies), lecturers from abroad
should be embraced, partly integration with intéomal programs in real estate
economics could be valuable (Sweden, Finland). &leia rather high competition
between the two state universities and also inapgisector (universities, property
companies), but the quality of trainings is not a sufficient. There is a limited
demand for the courses — the number of (poternal) property valuers is modest,
the courses should handle issues more widely tacatalso real estate developers,
brokers, managers etc., ie all professionals il fi# real estate economy. For the
survival of real estate economics profession, iiggrthe smallness of the market,
the concentration of education and research intoabrair of one university seems to
be inevitable.

43



Because of the globalization and tightening intéomatl competition the promoting
of the competence of real estate professionalbig ehallenge.
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Kokkuvote

EESTI KINNISVARA HINDAJAD KUI ARIKONSULTANDID
GLOBALISEERUVAS MAJANDUSES

Veronika llsjan
Tallinna Tehnikadlikool

Kéesoleva artikli eesmargiks on anda liihike Ulegakitinisvarahindamise alasest
tegevusest ja sellega seotud probleemidest Eeastis &ttepanekutega valupunktide
lahendamiseks. Vaatamata kinnisvarahindamise Ighike ajaloole on tehtud
markimisvaarseid edusamme eriala edendamisel. Wafdk arendamise
eestvedajaks on olnud 1995. aastal loodud Eestnisiiara Hindajate Uhing
(EKHU).

EKHU olulisemateks tegevusvaldkondadeks on olnutivusvaheliste varade
hindamisstandardite (IVS) tdlkimine, tutvustamina jkasutuselevdtt Eestis,
kinnisvarahindajate kutsekvalifikatsioonisiisteengiteéteerimise) sisseviimine ja
rakendamine, kvaliteedikontrolli susteemi juurutaeni aukohtu ja hindajate
auditeerimise ndol, kinnisvara-alase koolitus- mridussiisteemi edendamine ja
toetamine.

44



Alates 1996. aastast on EKHU rahvusvahelise vahimgamisstandardite komitee
(IVSC) assotsieerunud liige ja alates 1997. aadfasbopa kinnisvarahindajate
Uhingute grupi (TEGoVA) assotsieerunud liige. Seega kogu Uhingu tegevus
toimunud kooskdlas rahvusvaheliste ja Euroopa m@aetning leidnud ka
rahvusvahelisel tunnustust.

Uheks oluliseks toimunud muutuseks véljaspool himda eriala on muutunud
arusaamine, et kinnisvara hindamine ei ole teheddus (ehitus), vaid
majandusteadus, hdlmates ka diguslikke ja tehrakgiekte. Siiski vOib Uldistatult
Oelda, et kinnisvara hindamist seostatakse prag#ihiliselt elukondlike varade
hindamisega laenutagatiste vaartuse maaramiseks,omika hindajate po&hiline
toovaldkond tana. Ari- ja tootmisobjektide osaskomisvara hindajate kui ettevotete
kinnisvarakonsultantide potentsiaal seni olnudapigdt rakendamata. Teisalt vGib
kisida - kas meie kinnisvara hindajad on piisavaimpententsed ettevotete
kinnisvarastrateegia ndustamisel?

Koigi 68 kutseliste hindaja hulgas 2003. aastallaptébiviidud kusitluse jargi on

teravaimaks probleemiks spetsiaalsete kinnisvast@l koolitusprogrammide
puudumine. Ettevdtte kinnisvarakonsultantide preifesaalsuse tagamiseks on
hadavajalik vastavate koolitusprogrammide sissemigmmeie Ulikoolidesse. Samuti
puuduvad meil tdna  emakeelne  kinnisvarahindamiseaienflalt  —

kinnisvarabkonoomika) 8pik ning ajakohased emalkeklssarade hindamise
standardid.

Kinnisvara hindamise (kinnisvaratkonoomika) valditarpuudutavate probleemide
hulk on jarjest laienev seoses jatkuva globaliseésega, eurointegratsiooniga ja
rahvusvahelise konkurentsiga. See esitab tdsis¢gakude meie haridus- ja
kutseststeemile.
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ETTEVOTTE TOOTLIKKUSE TEGURITE MAARATLEMISE JA
KLASSIFITSEERIMISE VOIMALUSED

Eedo Kalle
Tallinna Tehnikaulikool

Sissejuhatus

Eesti arengustrateegia kavandis “Eesti edu 2014jutkiakse, et oluliseks
eesmargiks on suurendada tootlikkust kiimne aasksijib 80%. Tootlikkuse kasv on
vaieldamatult tahtis, et tagada majanduskasv j&u@mtsivBime ning jéuda jarele
Euroopa Liidu jt arenenud riikide tasemele. Kuidlliste tegurite mdjul peaks
toimuma tootlikkuse kasv? Millised on prioriteetsddgurid, positivsed ja
negatiivsed tegurid ning kui suur on nende mdjulitdaisele? Need kisimused
jddvad sageli ebaselgeks v8i saavad (ldsdnaliséuseasnii makro- kui ka
mikrotasandil (ettevdttes). Seda naitavad TTU-s tugth teadusuuringud,
bakalaureuse- ja magistritodd ning artikli autoriogkmused tootlikkuse
konsultandina. Tootlikkuse tegurite mittetundmiéieendab aga seda, et sisuliselt ei
toimu tootlikkuse kasvu juhtimist, kuivérd ilma tegid teadmata ja arvestamata ei
ole vdimalik tootlikkuse anallls ja plaanimine. @®eeei ole garanteeritud ka
tootlikkuse soovitud kasv.

Tootlikkuse tegureid ja tldse tootlikkuse probletilad on Eestis kahjuks suhteliselt
vahe kasitletud (Kalle, 2002). Tegurite problem@aton ilmselgelt keerukas, sest
tegureid on palju, nad muutuvad diinaamikas ja oreea juhtimisastmega. Teatava
tinglikkusega voib tootlikkuse tegurite problema&atliigitada jargmiselt:

e tegurite maaratlemine

e tegurite klassifitseerimine ehk riihmitamine

e tegurite m&Gtmine

tegurite juhitavus

tegurite mdju suuruse leidmine

tegurite mdju kiirus

tegurite asendatavus ja taiendatavus

tegurite evitamisega kaasnevad kulud ja hende tasuv

Kéesolevas artiklis kasitletakse pohiliselt ettéwvdootlikkuse tegurite maaratlemise
ja klassifitseerimise probleeme, mille lahendamiss®tub suurel maaral teiste
Ulalmérgitud probleemide lahendus.

Tootlikkuse tegurite erinevad kasitlused
Enne kui asuda tootlikkuse tegurite kasitluse jeurdileks maaratleda tootlikkuse

teguri mdiste. Selles nailiselt lihtsas kisimusesle alati selgust ja teguri mdiste
voidakse segamini ajada tootlikkuse kasvu tingimijesteservide mdistetega.

46



Tootlikkuse kasvu tingimusteks (eeldusteks) on maingotsessid ja ilmingud, mis
vOivad kiirendada (vGi aeglustada) tootlikkuse t@gumdju. Tootlikkuse kasvu
tingimusteks vdivad olla looduslik-klimaatilisedngimused, riigi majandus- ja
sotsiaalpoliitika, makromajanduslik stabiilsus, korents kodu- ja valisturgudel,
majanduse avatus, maailmamajanduse olukord, ritjitipse situatsiooni stabiilsus
ning prognoositavus jm. Seejuures osa mainitudrtingtest (nagu riigi majandus- ja
sotsiaalpoliitika) on makrotasandil Uhtlasi majasichsvu ning tootlikkuse
suurendamise reguleeritavad tegurid. Mikrotasaettey6te, firma) suhtes on nad
aga objektiivsed valistingimused ehk vdlised (méttrileeritavad) tootlikkuse
tegurid. Ettevbttes tuleb aga tegeleda (juhtidajtlitckuse reguleeritavate ehk
sisemiste teguritega, mille m&jul muutub tootlikkutase ja dinaamika. Kdikide
tootlikkuse tegurite juures on teatavad reservidp gootlikkuse tegurite
arakasutamata vOi halvasti kasutatud vdimalusetikkose tGstmiseks. Siit edasi
saame formuleerida lihtsa reegli tootlikkuse sudesnise juhtimiseks: tootlikkuse
suurendamiseks tuleb olemasolevate Uldtingimusteefu maaratleda tootlikkuse
tegurid ja otsida nende reserve, mida oleks otskabh kasutusele votta. Seega on
ettevdtte tasandil oluline méératleda tootlikkusgutid, millede analliiis avab
tootlikkuse kasvu reservid. Tegurite mdaaratlemirge gnalliiis eeldab tegurite
klassifitseerimist.

Tootlikkuse tegureid vdib klassifitseerida (rihrdiéa grupeerida) mitmesuguste
tunnuste alusel:
1. Hierarhiatasandi (juhtimistasandi) jargi
1) makrotasandi tegurid
2) tegevusala (-haru) tegurid
3) ettevdtte tasandi tegurid (haaravad ka ettesi8t#eed tegurid)
2. Kirjeldatuse astme jargi
1) Uldistatud tegurid
2) konkretiseeritud tegurid
3. Juhitavuse (reguleeritavuse) jargi
1) valised ehk mittejuhitavad tegurid
2) sisesed ehk juhitavad tegurid
4. Vahetu mdju jargi
1) otsesed tegurid
2) kaudsed tegurid
5. Madddetavuse jargi
1) mbéddetavad tegurid
2) mittemdddetavad (raskesti mdddetavad tegurid)
6. MBoju perioodi jargi
1) jooksvad tegurid
2) perspektiivsed tegurid
7. M@dju iseloomu jargi
1) pusivad (alalised) tegurid
2) ajutised (sesoonsed, tsuklilised) tegurid
8. Protsessi iseloomu jargi
1) tootmisprotsessi tegurid
2) tootmist teenindavate protsesside tegurid
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3) tootmise valjundi realiseerimisprotsessi tegurid
4) juhtimisprotsessi tegurid
9. Protsessi elementide jargi
1) td6vahendite tegurid
2) tooobjektide tegurid
3) t66j6u tegurid
10. To6(kulude) iseloomu jargi
1) elavtod(viljakuse) tegurid
2) ennist6d(viljakuse) tegurid
11. M@ju ulatuse jargi
1) spetsiifilised tegurid
2) universaalsed tegurid
12. M@Gju iseloomu (suuna) jargi
1) positiivse méjuga tegurid
2) negatiivse mojuga tegurid
13. Tootlikkuse naitajast olenevad tegurid
1) kogutootlikkuse tegurid
2) teguririhma tootlikkuse tegurid
3) osatootlikkuse tegurid
4) tootlikkuse surrogaatnditajate tegurid
14. Tootlikkusele lahenemisviisi jargi
1) kompleksse lahenemisviisi tegurid
2) isoleeritud lahenemisviisi tegurid
15. Tootlikkuse analiilisi ja plaanimise meetodite jargi
1) tehnilis-majanduslikes arvutustes kasutatavgadrie
2) matemaatilis-statistilises modelleerimises katswad tegurid
3) eksperthinnangutes kasutatavad tegurid
4) kompleksmeetodites kasutatavad tegurid.

limselt ei ole esitatud liigitus ammendav ja tddtlise tegurite klassifitseerimise
tunnuseid voib veelgi leida. Samuti on ilmne, eftirge tegurite rihmitamine on
mdnevdrra lihtsustatud ja igat tegurigruppi saahkketiseerida, mille aga maarab
ettevotte spetsiifika, eesmérgid ja vajadused, baés, metoodiline varustatus,
organisatsiooniline ja tookorralduslik eripara jueel on ilmne, et ettevottes ei ole
alati vBimalik ega ka tingimata vajalik rakendadaotlikkuse anallilisimisel ja
plaanimisel Uheaegselt tegurite mitmeid klassifl@ine. Tuleb teha teatav valik,
mis sBltub eelpoolmainitud asjaoludest. Teguritékuateostamiseks esitame veel
mdningaid kommentaare ja tapsustusi.

Lahtudes kirjeldatuse astmest tuleks ettevottesdaihElja tédtada ja rakendada
tootlikkuse tegurite konkretiseeritud klassifikatsn. Esmalt vdib muidugi aluseks
votta tootlikkuse tegurite Uldistatud klassifikaisni. Euroopa Liidus tuleneb see
eelkdige Euroopa Tootlikkuse Keskuste Assotsiatsi§gBANPC) memorandumist,
mille jargi on tootlikkust toetavad ja mdjutavadyteid jargmised (Productivity,
1999):

- majanduskasv,

- konkurents,
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- kvaliteet,

- innovatsioon ja tehnoloogia,

- toohoive,

- juhtimine ja to6korraldus,

- téoohutus, tervis ja téétingimused,
- kvalifikatsioon ja oskused,

- sotsiaalpartnerlus,

- keskkonnakaitse.

Ettevbtte jaoks on see klassifikatsioon aga liiddtine, kuigi v8ib anda orientiirid
tootlikkuse tegurite konkretiseerimiseks. Etteviétteon oluline eristada tegurid
juhitavuse ehk reguleeritavuse jargi sisesteks ghsteks tootlikkuse teguriteks.
Valistegurid on tootlikkuse kasvu tingimused, nstleli juttu eespool. Sisetegurid
vOib rihmitada kui 1) nn “kdvad” (ehk jaigad) temlr(produkt, seadmed,
tehnoloogia, materjalid, energia), mis on raskermniudetavad ja see nduab rohkem
aega ning investeeringuid; 2) nn “pehmed” (ehk edjk tegurid (personal,
organisatsioon ja siisteemid, tddmeetodid, juhtiiijssnis on suhteliselt paindlikud
ja nende muutmine on uldjuhul vdhem t66- ning ladjpitahukam (Kalle, 1997, |k
44). Samasuguse ettevotte tootlikkuse teguritesiikatsiooni esitab ka U. Mereste
Majandusleksikonis (Mereste, 2003, |k 180). Vedfippsem ettevdtte tootlikkuse
sisemiste tegurite rihmitamine on antud Rahvusvehélibdorganisatsiooni (ILO)
soovitustes (Productivity, 1996):
- sisendite tegurid (kapital, seadmed, materjal grga, tehnoloogia ja
oskusteave, personal),
- protsessi tegurid (tootearendus, personali ja telogéa rakendamine,
materjalide ja energia kasutamine jm);
- valjundi tegurid (maht, hind, kvaliteet, muugijaegteenindus jm).

Konkretiseeritud klassifikatsiooniga vdib avadatlit&@use tegurid vaga detailselt ja
stigavuti alltegurite ahelana. Kuid sageli on nenkilssifikatsioonidel oluline
puudus — nad ei ole seotud tegurite mgju arvutusoataga ja on seega tootlikkuse
anallilisimisel voi plaanimisel rakendamatud. Kahjaksab seda puudust ka ILO
soovitustes esitatud klassifikatsioon.

Konkretiseeritud ja teguritejargse arvutusmetoagikaarustatud klassifikatsioon oli
vélja arendatud NSV Liidus tdoviljakuse analliiseRs ja planeerimiseks. Seda
pidid kasutama ettevotted (eelkBige todstuses)iljgkuse kasvu pdhjendamisel
(Kalle, 1984, Ik 20-32). Metoodika p6hisisuks d@ibjou 6konoomia (voi Ulekulu)
teguritejargne arvutamine jargmiste tegurite 16ikes
1. Ettevotte (tootmise) tehnilise taseme tdstmine.
2. Juhtimise, tootmise ja téokorralduse taiustamine.
2.1 Juhtimise téiustamine.
2.2 TO6- ja tootmiskorralduse parendamine.
2.3 Efektiivse tddajafondi muutumine.
3. Struktuurininked tootmises (lksikute tooteliikidéiootmisalade osatéhtsuse
muutumine toodangu tldmahus).
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4. Teatud personali suuruse suhteline muutumine seosE®Emismahu
muutumisega.

5. Uute objektide (vBimsuste) kaikuandmine ja evitaamin

6. Harulised (spetsiifilised) tegurid.

7.  Muud tegurid.

See tdodviljakuse teguritejargne meetod leidis tstust ka valismaal (Kurosawa,
1991). Vastava informatsiooni olemasolul on see vitjakuse (kui Uhe
osatootlikkuse) teguritejargne klassifikatsioorajautused kasutatavad meie tanastes
ettevotetes. limselt on tegurite klassifikatsioan gisendressursside 6konoomial
pdhinevad arvutused rakendatavad ka teiste ositacte nditajate juures, seda
muidugi teatud modifikatsioonidega.

Olulised rakenduslikud aspektid tootlikkuse teguriihmitamisel ja ka arvutamisel
on veel arvestamine tootlikkuse naitajate eripdraging tootlikkusele
lahenemisviisiga. Need aspektid on omavahel sedtudjuures alustada tuleks
lahenemisviisi aspektist. Kompleksne ldhenemigdirendab seda, et tegurite valikul
arvestatakse nii tootlikkuse naitaja (kui suhtariugeja (s.o valjundi) ja nimetaja
(s.0 sisendi) teguritega. Isoleeritud l&henemisyiishul arvestatakse ainult kas
valjundi v8i sisendi(te) teguritega. Ainult sisertdiguritega opereerimine taandub
sageli kulude ©konoomia teguritejargsetele arvetastja valjundi tegureid
kasitletakse kui tootlikkuse nn naivtegureid (néstevaljundi hindade muutumine).
Tootlikkusele lahenemisviisi aspektist jareldub lyeet k&ige keerukam on
kogutootlikkuse tegurite riihmitamine (samuti analijé plaanimine) kompleksse
lahenemisviisi puhul.

Tootlikkuse tegurite valikul vBib kasutada anal@gneetodit, s.o valiku tegemine
teiste (sarnaste) ettevbtete kogemuste alusel afitkdes kirjandusallikaid. V&ib
kasutada ka eksperthinnangute meetodit, kus elkdplest on eelkdige ettevotte
juhtivad spetsialistid. Soovitav on proovida ka hiitatiivseid analiiisimeetodeid,
nagu nditeks tootlikkuse ja tegurite korrelatsiowiads.

Kokkuvote

Ettevotte tootlikkuse tegurite problemaatika onrk&as ja paljuaspektiline. Kuid

tootlikkuse kasvu juhtimiseks tuleb nii v8i teisibotlikkust mdjutavad tegurid

maératleda, nad klassifitseerida, analliiisida gnpdia. Seejuures on olulisim:

e arvestada tootlikkuse naitaja eriparaga ja soeaftkompleksse lahenemisviisi
jargi maaratleda sisendi, valjundi ning protsesgutid

e eristada ettevottest olenevad sisetegurid ja abittevad tegurid (valistegurid)

e siduda tegurite valik ja grupeerimine tegurite wmdjtootlikkusele
arvutusmetoodikaga, mida saaks kasutada tootlikkasalliusimisel ja
plaanimisel

e eelistada mdbdetavaid tegureid

e analllsida tegurite ja tootlikkuse omavahelisi segh valtides tegurite
dubleerimist ja kordusarvestust

e viia miinimumini nn muude (s.o tundmatute) tegridsakaal.
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Summary

POSSIBILITIES OF SPECIFYING AND CLASSIFYING OF FIRM
PRODUCTIVITY FACTORS

Eedo Kalle
Tallinn Technical University

The paper discusses some problems of the firm ptidty factors. They are:
o definition of factors

classification of factors

measurement of factors

management of factors

finding the impact rate of factors

the speed of factors impact

substitution and supplementation of factors

the costs of factors and their profitableness.

Possibilities of classifying factors are discuss€drtain classification criteria are
presented:

e level of management
level of definition
management possibility
impact
measurement possibility
time period
impact character
process character
elements of process
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e labour cost character

e direction and extent of impact

e productivity indicators

e method of approach to productivity

Definition and classification of productivity factoare very important in productivity
analysis and planning.
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PRAKTILISE ETTEVOTLUSALASE KOOLITUSE ROLL EESTI
VAIKEETTEVOTETES TABELARVUTUSSUSTEEMI TOETUSEL

Merike Kaseorg
Ain Sakk
Tartu Ulikool

Sissejuhatus

Eesti majanduspoliitika Uldeesméark on saavutadaigaiutlik, sotsiaalselt ja regio-
naalselt tasakaalustatud majanduskasv. Eesmangitaazise eelduseks on tugevad
ja konkurentsivBimelised ettevdtted. Olulisemaksked ja keskmiste ettevdtete
konkurentsivdime tdstmisel nii Eestis kui ka Euradgidus, on toetada vaikeette-
vBtlust immateriaalselt (koolitus, n8ustamine) jaatemaalselt. (Eesti Riiklik
Arengukava, 2002) Materiaalsed toetusmeetmed vaiadkaudsed (maksusoodus-
tused, investeeringud) vdi otsesed soodustused/gntdioonid konkreetsetele pro-
jektidele). (Siimon, 1999) Liitumisel Euroopa Liiga on vBimalus saada osa liidus
pakutavatest abiprogrammidest. Lilitumine rahvusliabe infovdrku eeldab this-
konnaliikmete valmisolekut ning kompetentsust. Hitkise efektiivsust tuleb tdsta
kaasaegse infotehnoloogia, sellealaste teadmisi@ydtete abil.

Vaike- ja keskmise suurusega ettevltetes on hdalvatérkimisvaarselt suur osa
t66j6ust, millest tulenevalt on VKEdel vaga olulinal uute todkohtade loojatena,
aidates selle kaudu kaasa sotsiaalselt tasakaallisteajandusarengu saavutamisele.
Vahemarenenud piirkondades pakub vaike- ja keskeuiseusega ettevétlus véima-
lust ellujgdmisekseneseteostuseks ja heaolu suurendamiseks, socehistidasa-
kaalustatud regionaalset arengut. Vaike- ja keshahéttevotted suudavad oma tdhu-
suse tdttu majandustingimuste muutustele kiirestigeerida ning aitavad seelébi
kaasa kogu majanduse paindlikkuse suurenemisele.

Riigi Ulesandeks on luua VKEdele parem ligipaas iosteenustele. VKEd kaldu-
vad informatsiooni puudulikkuse téttu koolituse liflskust alahindama, mistottu tu-
leb tdsta nende teadlikkust tdétajate arendamiseespilisest tahtsusest ettevétte
konkurentsivdime tdstmisel. (Riigikogu p8hiseisukdha, 2002) Kaesoleva artikli
eesmargiks on uurida ja hinnata valjatootatud éttesalase praktilise koolituse me-
toodikat. Uhe véimalusena on vaatluse all tabekaisaiisteemi rakendamine teoree-
tiliste teadmiste kinnistamisel.

Riigi majanduspoliitika toetus ja infotehnoloogia roll ettevétluse arendamisel

2002. a. alguses kinnitas Vabariigi Valitsus dokndi€'Ettevotlik Eesti”, mis on
aluseks riigipoolsele ettevdtluse toetamisele. iBédike- ja Keskmiste Ettevotjate
Assotsiatsiooni eestvedamisel kasvas sellest #itgvotluse Aasta idee, et toetada
aktiivselt antud prioriteetide elluviimist. EtteWdse Aasta 2002003 eesmark on
koondada ettevdtete ja ettevétlusele orienteedtgdnisatsioonide Uhised joud, et:
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e teadvustada vaike- ja keskmiste ettevétete (VKH) stabiilse majanduskasvu
ja tddhdive loojana Eestis;
e kujundada Eesti Uhiskonnas positiivset hoiakutvéttastegevuse suhtes ning
toetada ettevdtluse teadlikkuse tdstmist;
e propageerida ettevdtlust kui elustiili;
e tugevdada avaliku, era- ja kolmanda sektori orgasigonide koost6od vaike-
ja keskmise ettevdtluse arendamisel Eestis. (BiteséAasta 2002003)
Ettevdtte arendamine pidevalt toimuvate muudattztstal ettevbtluskeskkonnas on
eluliselt tahtis.

Valitsuse tegevus ettevdtluskeskkonna kujundantédelettevotiuspoliitika mdjutab
paljusid tegureid, mis médaravad véike- ja keskmeédtevotete (VKE) potentsiaali
majanduses, nende pusimajaamise ja kasvu. Tulertewadopa riikide kogemustest
on vaja toetada ja suurendada VKE-de panust maganakengusse. Vaatamata ma-
janduspoliitika, rahvusvahelistumise ja Euroopassegreerumise uutele véimaluste-
le, on vaja arendada ettevGtluspoliitikat. Valissuahtsamateks vdimalusteks VKE
arengu mdjutamisel on seadusandlik regulatsioamgromajanduspoliitika, nende
otsene toetamine ning ettevotte ja ettevotlusetwsi@mine Uhiskonnas. Eestil, nagu
ka teistel Uleminekumaadel, on vaja arendada VKEos& mille peamine roll
seisneb uute téokohtade loomises, majandusstrukpaimdlikumaks muutmises ja
esinemises innovatsiooniallikana. (Oitmaa, 20019\itluse edukust saab tsta posi-
tiivsete hoiakute, teabe ja finantstoetuse ninditts® kaudu. Omaette kiisimus on,
kui suur osa koolituses peab olema riigi kanda.

Koolituse vajadust tunnetatakse, kuid sageli ¢alépinguteks aega. Samas heide-
takse pakutavale koolitusele ette praktikakaudiigset akadeemilisust. Soovitakse

saada taiendkoolitust, mis vBimalikult tapselt abistettevdtja arilistele vajadustele.

(Teder, Teder, 2001) Enam kui pooled (61%) ettevpttavad vajalikuks jargmise

aasta jooksul oma tddtajaid koolitada, kusjuuriesllgsti soovib seda teha 38%.

VKE-dest (vt joonis 1).

11% 23% @jah, toenaoliselt
15%

il . mjah, kindlasti
v

O téenéoliselt mitte

14% m kindlasti mitte

37% O ei oska delda

Joonis 1. Hinnanguline koolitusvajadus jargnevaki® jooksul (% vastajatest).
(Eesti vaikese ja keskmise suurusega ..., 2003)

Taiesti valistab oma tootajate koolitus- ja taigmpivajaduse aga 15% vaikese ja
keskmise suurusega ettevotetest. Omakoaed@a5% nendest ettevotetest, kes tunne-
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tavad vajadust oma t66tajate koolitamise jarelaamb seda kas kindlasti v6i suure
tdenaosusega. (Eesti vaikese ja keskmise suuruse@@03) Uheks vBimaluseks on

praktiline koolitus ettevdtluse valdkonnas, misakiét kaasa ettevdtte juhtimises esi-
nevate probleemide ja kitsaskohtade paremale la@meisdle ilma lisakulutusteta

tarkvara hankimisele, kasutades koolitusest sashrdetilisi ja praktilisi kogemusi.

Arvuti ja programmvara kasutamise oskus on efedgiitnajandamise alus. See taga-
takse Gigeaegse ja adekvaatse infoga, labimGekllhdgtitodtava arvestussiisteemi-
ga. Arvuti ja programmvara hea tundmine v8imaldételk areneva ettevotte info
ning arvestusteenistustel olla vastavuses firmadugtega (Kaseorg, Leping, 1998).
Infotehnoloogia arenguga on oluliselt kasvanud tatava info hulk ja paranenud
selle kattesaadavus. Seoses sellega on kasvartudigghosatédhtsus, mis omakorda
on suurendanud juhi ja juhtimise osa majandusteggs/urundes p&hjalikumalt ma-
jandusteaduse nii teoreetilisi seisukohti kui kkeraduslikke aspekte, on vdimalik
leida veelgi paremaid, sligavamaid ja laiemaid mfmtika kasutamise vdimalusi
nendes valdkondades. Infotehnoloogia aitab kaageise automatiseerimisel: kasu-
tatakse nii vahetus tootmisprotsessis, toodangneplmises, arvestuse pidamises
kui ka juhtimises. Tootmise edukaks juhtimisekskdikide tasemete juhtidele va-
jalik Bigeaegne ja objektiivne teave olukorrasphpeemidest, vdimalikest tegutse-
misvariantidest. Selle puudumisel v8ib kannatadigiuisotsuste kvaliteet, mis oma-
korda vdib esile kutsuda ebasoovitavaid tagajédigirida oluliselt eesmarkide saa-
vutamist.

Kui info tootmissiisteemidest, tooteprobleemidebenklikriisidest ja -vdimalustest,
mitgitegevuse puudujaakidest ja muudest tahtsatestdistest labib organisatsioo-
ni minutitega paevade asemel ja kui diged inimessevad need kiisimused lahenda-
da tundidega p&evade asemel, saavutab see firgta é&s tohutu edumaa. Sarnane
Umberkorraldamise protsess on palju p&hjapanevarikiski teine muutus masstoot-
mise algusest alates. Ettevotte tegevuse juhtimiselja anallisida suurt hulka eri-
nevaid majanduslikke seoseid. Et saada parim tideomtarvis kaaluda vdimalikult
palju alternatiive, mis ilma infotehnoloogia abitdeks &&érmiselt raske vdi isegi
vBimatu.
Ettevottes toimuva analtiisimisel voib kasutada:
a) sellele spetsialiseerunud ettevdtete abi;
b) keerukaid ja kalleid valmisprogramme (nt erinevadmatupidamis- ja ma-
jandustarkvara, mis on enamasti mdeldud suurtededetele);
c) lihtsamate llesannete lahendamiseks ja probleetidbnadppimiseks sobi-
vad hésti tabeltéotlusprogrammid, millest paljudkarvabavaralised.

Nagu eeltoodust ilmneb, on v8imalusi palju. Autarigtivad just viimase vdimaluse
kasutamist. See eeldab pdhjalikumat ettevdtja fsilimis vdoimaldaks ndha seoseid
ja langetada otsuseid ilma suuremate kulutustetka&sa aidata vaike- ja keskmiste
ettevbtete juhtide ning tootajate koolitustasemstisele on TU majandustea-
duskonna majandusprotsesside juhtimise ja infosiigte lektoraat vélja to6tanud
Ulesannete kogd “Ettevéte: majanduslikud seos#th Excelis” — mis v8ib osutuda
heaks abiliseks praktikutele oma ettevdttes esteevemajanduslike seoste
lahtimdtestamisel (Reiljan, Kaseorg, 2002).
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Ettevétlusalane praktiline koolitus

Uurimaks vastavasisuliste naidistlesannete prektdhendamise vajadust, korralda-
sid autorid pilootuuringu TU majandusteaduskonnatas Ulikooli diplomidppes ja
TU Narva Kolledzis 6ppivate praktikuteulgas. Uuritavat valdkonda puudutavate
kisimuste pohirdhk oli suunatud ettevtlusalasebliksel saadud teadmiste
praktilisele rakendamisele arvuti ja tabelarvutsssémi kaasabil. Saadud tulemuste
ja edasiste kusitluste pdhjal on v8imalik taiustatEmasolevaid ning valja tdotada
taiesti uudseid koolitusprogramme.

Kisimustikule vastas 94 ulidpilast, kellest oli kakolmandikku naisi. Majandusha-
rudest, kus kisitletud té6tasid, olid esindatudkigiiuremad. Tootajate arvu jargi oli
enamus vaike- ja keskmisi ettevdtteid, Uksikud sttevdtted ning p&hitéokohad
jagunesid suuremalt osalt erasektorile, kiisitlstu2eei td6tanud. Ametikohtadest ol
juhte 23, spetsialiste 40 ja reatodtajaid 29. Kkdik kusitletud dpivad, siis oli val-

dav enamus e. 93%keskharidusega ja 7% kdrgema haridusega.

Joonis 2 annab vastuse kisimusele “Kus omandasimese oma senistest arvuti-
alastest teadmistest?” Toodud diagrammilt iimnelpawled vastanutest on arvuti-
alased teadmised omandanud iseseisvalt. Koolitegktel on osalenud 29% kusitle-
tutest. Kolleegi juhendamisel ning keskkoolis, géasiumis on teadmisi omandanud
vastavalt 16% ja 5% vastanutest.

m koolituskursustel

B kolleegi
juhendamisel

Oppisin iseseisvalt

O keskkoolis,
gimnaasiumis

Joonis 2. Kus omandasite enamuse oma senistesibiastest teadmistest?

Suur isedppijate arv naitab vastavasisulise ka#itvajakajaamisi. Kindlasti on vaja
labi koolituskursuste ja ndustamise riiklikult tada vaikeettevdtjate koolitust
ettevotluses vajalike praktiliste kogemuste kiramsisel. Riikliku ettevétluse toe-

tamise strateegia valjatootamisel tuleb arvestadatievotjate reaalsete vajaduste,
Eestit iseloomustava ettevtluse arengu kui ka &pad.iidu kogemusega.

Kisimusele “Kas kasutate oma igapaevattos tabdlessiisteemi?” vastas Ule poole
kisitletutest, et kasutavad Uksikute tooulesantitmisel ning neljandik, et kasuta-
vad seda peamise t6dvahendina. Tuupiliselt 95%tigevemanikest kasutab 5% oma
arvuti ja programmvara véimsusest. Kui dpetamiségpimise kaigus suurendada
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seda 30%ni, tdhendaks see 6 korda suuremat toGgiudBelline t66j6udlus
vBimaldab olla konkurentsivbimeline kiirelt muutw/ahiskonnas.

Vaatleme samale kiisimusele antud vastuseid ettess@tktorite kaupa. 37,5% avali-
ku sektori tdotajatest kasutab tabelarvutussistéssikute todllesannete taitmisel.
Neljandik vastanutest kasutab tabelarvutussistpemmnise téovahendina ja sama-
palju neid, kes ei kasuta arvutit tldse. 12,5% tasigapaevatods muid programme.
Erasektoris kasutatakse tabelarvutussiisteemi péhiliiksikute toollesannete tait-
misel 55%. Peamise todvahendina kasutatakse 39,3%, vastanutest kasutab muid
programme ja 2% ei kasuta arvultit tldse.

Ametikoha jérgi kasutab oma igapéaevatdos tabelasgiisteemi Uksikute tddulesan-
nete taitmisel 62% juhtidest, 58,4% spetsialistig@gpooled reatddtajatest. Peamise
téovahendina leiab tabelarvutussiisteem kasutaraghvalt 24% juhtide ja 39,7%
spetsialistide ja kolmandiku reattotajate poolt.idMprogramme kasutab viiendik
juhte, 8,2% spetsialiste ja 7,8% reatdotajatest.

Uurides, milliste todulesannete taitmisel tabelidgitkasutatakse selgus, et dominee-
rivaks on pdhiliselt tulemuste analuisiga seotultikannad. Pdhjuseks vdib olla
pidevalt muutuvad vajadused ja valmis programmitiades korral puuduv paindlik-
kus. Jéreldusena vdime 6elda, et iimselt olemaadiealmisprogrammilised lahen-
dused ei kata kogu probleemistikku vdi on kattesstathkallid. Levinumad prog-
rammid on Ulev6etud teistest riikidest ja ei sobiélike tingimustega. Tuupiline on,
et ettevdtted suurendavad oma infotehnoloogiaalaadutusi, tellivad véimsamaid
slisteeme ja maksavad slisteemiarendajatele suumagid) saades vastu vaid va-
hem vigu tegeva ja pisut kiirema stisteemi ningpédle ei véimalda soetatud prog-
rammid seda, milleks nad algselt hangiti. Soovitdmsutada Eestis valjatdotatud
susteeme, mis arvestavad siinseid olusid, kiireadanuudatuste tegemist ja prog-
rammide tdiustamist vastavalt ettevftte vajadustete spetsiifikale, toetades ja
arendades sellega kohapealset tarkvara tootmist.

Kusimustele “Kas ettevdtlusalane koolitus tutvustaile uusi vdimalusi tabelarvu-
tussiisteemi kasutamisel?” ja “Kas llikoolis omandadraktilised teadmised tabelar-
vutussiisteemis on osutunud vajalikuks?” vastas esgaatavalt. Nagu ndha, pole
tédienddpe uUlearune isegi nendele, kes ettevotjakdisud. Muidugi Gpitakse t6hu-
salt ka t66 kaigus, kuid sageli liga aegandudjakuurte kuludega. Uheks vdima-
luseks on koolitus ettevéttemajanduse valdkonnastaimaks seda, on vélja to6tatud
eespool mainitud Ulesannetekogu ja tagasiside semviidud labi pilootuuring.

Kusimustele “Kas konkreetsete valemite tuletamateetarvutussusteemis lihtsustab
ettevottemajanduslike Ulesannete lahendamist?Kis ‘peate enda jaoks vajalikuks
naidisiilesannete lahendamist arvutil?” vastasi#l késitletud jaatavalt. Nagu eelne-
vast néhtub, on uudne I&henemine eluliste naidianieete kaudu koos nende prak-
tilise lahendamisega arvutil osutunud vajalikukkinistanud teoreetilisi teadmisi.
Naitlikustamine konkreetsete, reaalsete andmetegaba paremaid tulemusi ja
iimestab seoseid ettevéttesiseste protsesside ,vatbelteoreetiline [Ahenemine.
Konkreetsetelt tulemustelt Uldistatud kujule leekiron lihntsam.
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Kusimusele "Kas ettevdtlusalasel koolitusel omandateadmistele ja valemitele
rajanedes olete lihtsustanud oma igapaevatotd2&jassst 66% arvas, “jah”, 34%
“ei”. Ametikoha jargi jagunesid jaatavalt vastajgigmiselt: 92% juhtidest, 67%
spetsialistidest ja 41% reatdotajatest. Kaks kotitidu kusitletutest arvas, et koo-
litusel omandatud teadmised ja praktilised oskuibeslistavad neil vastu votta juhti-
misalaseid otsuseid. Allpool toodud diagrammil oaéha vastajate jagunemine
ametikoha jargi.
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Joonis 3. Kas ettevétlusalasel koolitusel omandstadmised ja praktilised oskused
lihtsustavad Teil vastu vétta juhtimisalaseid ot$d3

Viimased kaks kiusimust naitavad vaga selgelt lahrmt Glesannete olulisust ja
vajalikkust lihtsustamaks osavftnute igapaevatdtarem informeeritus ettevottes
toimuvast vahendab oluliselt riske ning see omakaadab vastu votta Sigemaid
otsuseid. Otsustusteks on vaja infot, so andmédiidedekujul, mis vBimalikult vas-
taks nende kasutaja eesmarkidele:

e omaks talle tahendust;

e tooks esile olulise;

e sisaldaks voimalikult vahe miira;

e oleks kasulik ja ajakohane;

e oleks usaldusvéaarne jne.
Ettevotte tegutsemise efektiivsus sdltub vastuwdetsustest. Kui efektiivsus tduseb,
kasvab ka kasum.

Labiviidud pilootuuringu p6hjal kujunenud autoritegsed soovitused on jargmised.
Enam tahelepanu tuleb pdorata vaike- ja keskmitgedjate rollile Eesti majanduse
arengus, kuna nad on peamised téokohtade loojautgaideede teostajad. Samuti on
véljaspool suuremaid linnu tegutsevatel ettevéta@ied oluline tlesanne piirkondliku
arengu aktiveerimisel. Uued ja paremad t6okohad simurem sotsiaalne sidusus
aitavad kaasa ettevdtete konkurentsivBime tdusule,omakorda on oluline Eesti
integreerumisel Euroopa Liitu.
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Ettevbtlusalase aktiivsuse tdstmise eesmargikd takada ettevdtjate koolitamine
praktiliste kogemuste kinnistamiseks. Ettevottemdise valdkonna naidisulesan-
nete praktiline lahendamine arvutil annab parerha&musi ja ilmestab seoseid ette-
vottesiseste protsesside vahel, kui teoreetiliheri@mine. Tuleb kujundada positiiv-
set hoiakut ettevitlustegevuse suhtes ning toette@dtiuse teadlikkuse tdstmist.

Kokkuvote

Ettevbtte suurusest tulenevaid spetsiifilisi vagidei pea arvestama, kui ettevotted
on seejuures vBrdsetes tingimustes. Kuna vaikkegamise suurusega ettevotete te-
gevuses ilmneb rohkem tékkeid, siis kaldutakse peldma ebaefektiivseks. Seejuu-
res on vaja uksnes toimivat riiklikku ettevétluseragukava, mis aitaks véikeettevo-
tete konkurentsivdimet oluliselt parandada. Riikléttevdtluse toetamise strateegia
valjatdotamisel tuleb arvestada nii ettevotjatealsste vajaduste, Eestit iseloomus-
tava ettevotluse arengu kui Euroopa Liidu kogemaseg

Nii Eesti kui Euroopa Liidu ettevétluses toimuvaduktuurimuudatused néitavad, et
VKEde osatahtsus tBuseb. 99,4% Eesti ettevitetestakesed ja keskmised ehk
ettevBtted, kus to6tab kuni 250 td6tajat. Ka filisiedt isikust ettevStjad vBib lugeda
véikeettevotete hulka. Uheks tahtsamaks ilesanolek®olitada nii ettevétjaid, kui
ka ettevdtlusega otseselt mitteseotud inimesi. ig# laiendamise ja selle kattesaa-
davuse parandamisega labi riiklike ja Euroopa Liidetusprogrammide julgustame
ning toetame ha enam inimesi looma vaikeseid gkrkési ettevétteid, voi tegut-
sema fldsilisest isikust ettevotjatena. Tulemusedtaeneb kartus ettevdtluse ees,
suureneb todkohtade arv, vaheneb tdéépuudus jakdkmsgu elanikkonna heaolu.
Tuleb parandada riigi ja ettevétlusorganisatsioenidhelist kommunikatsiooni, kuna
need suhtluskanalid on Uheks adekvaatse info kflilatevotete probleemidest ja
kitsaskohtadest, mida arvestatakse ettevotlusgalidujundamisel.
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Summary

THE ROLE OF PRACTICAL ENTREPRENEURSHIP TRAINING IN
DEVELOPING THE COMPETITIVENESS OF ESTONIAN SMALL
ENTERPRISES

Merike Kaseorg
Ain Sakk
University of Tartu

There is no need to consider the specific sizeécbameds of enterprises as they
operate in equal conditions. While there are margtaxles in the small and medium
business activities, they tend to be regarded aseffective. The only thing that is

needed is an operating national business stratagy,would help the small enter-

prises to improve their competitiveness. Real neédse enterprises, Estonian busi-
ness development as well as European Union experishould be taken into ac-
count while forming a support strategy of natiopasiness.

More emphasize should be put on the importantabtemall and medium enterprises
in Estonian economic development. The small eng@prare the main generators of
new job positions and innovative ideas. Enterpriseated outside the cities have an
additional task to activate regional development.

The aim of the Year of Enterprising is to develagibess in Estonia in order to gain
maximum benefit for Estonian society. The commutincabetween the nation and
business organisations should be improved, bedaaskequately informs about the
problems and bottlenecks in business activitiesahaused in constructing business

policy.

The educators of the undertakers have a crucialimtleveloping business in Esto-
nia. The pilot research carried out within the setterm diploma students of The
Open University of the Economics and Business Adstiaiion faculty of Tartu

University by the authors examined the need forirnass educational knowledge
application to the computer. While the studentsenedt practitioners, the results of
the poll can be used to compose educational pragrfamsmall enterprises and
searching for the necessary balance between theythad practice. In conclusion, it
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is possible to say, that the priority of the ina®an business activity should be
placed on the education to attach the practicaégéapce. The practical solving of
sample tasks in business economy with the compmiters better results than the
theoretical approach, and illustrates the linkspodcesses within the company.
Positive attitude should be formed towards thermss activity in Estonian society,
and the raise of awareness of enterprising shaiklpported.
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THE MODEL OF INTERNET-BASED MARKETING COMMUNICATION

Katrin Kull
Tallinn Technical University

Introduction

In today’s global marketing environment, the Intdris the one true and really global
medium or tool for global marketing communicatiods the marketing concept
itself lacks theoretical framework, which is undbiscussion by academicians, the
same is valid for marketing communication as wellthe Internet — they lack
theoretical basis. The goal of current paper isptovide a model for deeper
understanding of Internet’s role in marketing comination framework, and to do it
in a simple and easily understandable format. Clearderstanding of Internet'’s role
would help academicians and practitioners to useltkernet in everyday’s global
marketing communication.

1. Meaning shifts in marketing theory
1.1 Marketing theory and the Internet

The word ,marketing“ has two distinct meanings émnts of modern management
practice. It describes:

e The range of specialist marketing functionsarried out within
organizations. Such functions include market redeabrand/product
management, public relations, customer service etc.

e An approach or concept that can be used gsiding philosophyor all
functions and activities of an organization. Sugthdosophy encompasses
all aspects of a business. Business strategy iedg an organization’s
market and competitor focus and everyone in anrmizgdion should be
required to have a customer focus in their job.

The modern marketing concept (Houston 1986) unitese two meanings and
stresses that marketing encompasses the rangegahipational functions and
processes that seek to determine the needs of taggkets and deliver products and
services to customers and other stakeholders sackngployees and financial
institutions. Increasingly the importance of maihgtis being recognized both as a
vital function and as a guiding management philbgopvithin organizations

(Valentin 1996).

The Internet can be applied by companies as agradtpart of the modern marketing
concept since:
e It can be used to support the full range of orgational functions and
processes that deliver products and services tdormess and other
stakeholders.

62



e It is a powerful communication medium that can @&t “corporate glue”
that integrates the different functional partshaf brganization.

e It facilitates information management, which is noincreasingly
recognized as a critical marketing support todtrategy formulation and
implementation.

(Chaffey et al. 2001)

During the last decade there has been a signifighift in marketing theory. The
emphasis that was on production and persuadingomess to buy, is shifting
towards creating relationships with the consumerd eommunicating with them.
Central terms of this meaning shift anateractivity communication and
relationships

1.2 Relationship marketing

During last two decades of the 20th century bottdamicians and practitioners have
realized that company’s most valuable assets da¢iaeships with customers and
other stakeholder groups. As it costs up to nimesi more to acquire a new customer
than to retain the current one (Peppers and Ro@%3)1it is clear that it pays to
value relationships. Also profits per customer @éase by the time of relationship —
the more the customers stay with the company, tbee nwilling they are to pay
premium prices, make referrals, demand less antsp®re. So retaining customers
by building relationships makes marketing effortsrencost-effective. The concept
of relationship marketing has been proposed asvanm&rketing paradigm (Grénroos
1990), but it has remained rather a concept becalitEking characteristics of a
paradigm.

The interactive, multimedia interface of the Inttrprovides an ideal environment in
which to conduct the abovementioned relationshipgd alatabases provide a
foundation for storing information about the redaship and providing information
to strengthen it by leading to improved, often paedised service.

Relationship marketing theory provides the concdptaaerpinning of one-to-one
marketing since it emphasizes enhanced customeiceethrough knowing the
customer, and deals with markets segmented toethed bf the individual. Direct
marketing provides the tactics that deliver the kating communication and
sometimes the product itself to the individual oustér. Database marketing provides
the technological enabler, allowing vast quantitiéscustomer-related data to be
stored and accessed in ways that create strategitaatical marketing opportunities.
To use the Internet for one-to-one marketing, carigganeed to be able to apply all
these related areas of theory.

Achieving one-to-one marketing on the Internet ties well-known advantages of
relationship marketing — that is, it is targeted gersonalised, but these benefits are
built on in the Internet medium since it can:

e Target more effectively
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e Increase depth, breadth and nature of relationship
e Lower cost
(Chaffey et al. 2001)

Following the evolution of marketing theory, we caee how it moved from a
transaction-based approach of 4Ps model (Borden;l1®@€arthy 1964) to a
relation-based approach (Gronroos 1990). Inbetilzene have been suggestions and
attempts to broaden the 4Ps concept (ChristophgnePand Ballantyne 1991), but
those have all been confronted with the burdenhetoncept. Waterschoot and Van
den Bulte (1992) concluded that there is a neednjghasize the relationships in the
marketing model. Although they referred to relasibips as “persuasion”, they
identified Promotion from the 4Ps as a common denator for all Ps, identifying
thus, that communication is the base for all manigetix elements.

1.3 Communication

Communication is the unique activity that createfatienships (Duncan and
Moriarty 1998). Everything company does and doesdm sends a message. The
communication is also a central integrative prodesmarketing. It is demonstrated
in evolving theories of relationship marketing andtegrated marketing
communicaton. Duncan and Moriarty (lbid.) show thlements of intersection
between communication and marketing theory and ctmrae communication-based
marketing model for managing relationships. Theindrout the similarity of the
basic marketing model and the basic communicatiodeh(figure 1). They discuss
common theoretical roots of the theories, and emaygest (referring to Zinkham
1996) that the two could be complementary metaphors

Communication Marketing
Process Process
— Source Company €—
Message Product
Channel Distribution
Noise Competition
Receiver Customer
— Feedback Sales, Customer —
Service, and

Market Research

Figure 1. The similarity of basic marketing modataasic communication model
(Duncan and Moriarty 1998)

They develop a model that shows how communicatiathér than persuasion) is the
foundation of marketing efforts (figure 2). The riease in interactivity makes
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communication the most valuable element of marketimat leads to the brand
relationships that drive brand value.

MESSAGES INTERACTIVITY

Signs/
Signals

yd STAKEHOLDERS N\

Feedback

Exchange/
Transaction

Relationships

Figure 2. Communication and marketing intersectiadeh of Duncan and Moriarty
(Ibid.)

One of the main elements of the model is interégtithat is considered to be one of
the basic foundations of the communication platfdogether with messages and
stakeholders. They move forward to a more sophits model (simplified version:
figure 3) where they include an organizational pective and show how the
interactivity between marketing organizations andtemers and other stakeholders
leads to the brand value.

OTHER

MESSAGE INTER-
Customers
SOURCES ACTIVITY [—
STAKE-

HOLDERS

BRAND VALUE

Figure 3. A simplified version of the communicatibased marketing model for
managing relationships by Duncan and Moriarty (3998

1.4 Interactivity
The keyword for meaning shifts in today’s and toroers marketing theory is
interactivity. It was already in 1997, at the AMAI8mer Education Conference,

when it was called for a new marketing model todguinarketing in the interactive
future (Ibid.).
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Most of the textbooks and articles, dealing witffedent marketing areas, discuss
different meanings and applications of the terme Word “interactivity” is usually
used without specific definition, using its norrméaning in English language: “to
interact - to act on each other” (Webster's Dictign. In marketing texts,
“interactive” is an adjective for showing thgo-way character of the process,
usually a marketing communication process. The abbje of an one-way
communication process is to effectively deliver timessage. In two-way
communication process there is an additional gtabetfeedback

According to Schramm’s (1955) definition, the feadk can be described as “the
reversal of the flow, an opportunity for communarat to react quickly to signs,
resulting from the signs they have put out.” Withfaedback there is no dialogue.

Feedback is the essence of interactivity. In mamgetheory of the sixties, the

amount of goods bought was considered to be then feidback of marketing

efforts, because there was no possibility to meathe feedback any other way. In
today’s highly competitive environment, the onlythma for being profitable in long

term is to create long-term relationships with ¢hetomers. The basis for developing
the relationships is communication. If relationshiare the objective, the
communication must be personal and customized. yfedaedia and computer

technologies enable us to measure the feedbackeiatey perspective and more
quickly. Thus the interaction between the orgairatand its customer can be
reached more quickly and with more effective result

At the corporate level, interaction has to workwaen all corporate functions. At the
marketing level, the interaction takes place whilaming the partnerships between
distributors and suppliers. At the marketing comioation level, the interaction is

generated, combining one- and two-way communicgiiombining public relations

and advertising with personal selling and directketing). (Duncan and Moriarty

1998)

2. The Internet — a new marketing medium

Internet marketings the application of the Internet and relatedtdigechnologies to
achieve marketing objectives.

Chaffey et al. (2001) bring out that there is anapmity for Internet marketing

myopia. Internet marketing is often approached esramunication and selling tool.
If Internet marketing is to become integrated antlyfestablished as a strategic
marketing management tool, the focus needs to noweards understanding its
broader applications within the total marketingqa®s rather than just using ist for
communication and selling. The use of Internet $igaificant implications for the

way in which relationships with channel partnerstsas wholesalers, distributors
and retailers are managed. Extranets are often tseshanage these linkages
electronically. Internet can cause disintermediatiod reintermediation.
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Internet marketing differs from conventional mamkgtcommunications because of
the two-way nature of the Internet communicatidhe Internet and other digital
media such as digital television, satellite and ieophones enable interactivity that
has not been previously possible. But it is impdrtarremember that in marketing
communication framework, Internet can be describeda medium rather than a
separate marketing communication tool or a comiyletew field of marketing.
Figure 5 shows the Internet in traditional markgtommunication framework.
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Figure 4. The Internet in traditional marketing ecoomication framework

Chaffey et al. (2001) have presented a number &drdifices between the traditional
and new media, which are shown in table 1.

Table 1. Differences between new and traditionalimeAfter Chaffey (2001)

Traditional media New media Comment

One-to-many One-to-one or many-to- Hoffman and Novak (1996) state that

communication model many communication theoretically the Internet is many-to-
model many medium, but for company-to-
customer-organizations it is best
considered as one to one

Individualized marketingPersonalization possible because of
or mass customization technology to monitor preferences
and tailor content (Deighton 1996)

Mass marketing

Monologue Dialogue Indicates the interactive natfréhe
WWW, with the facility for feedback

Supply-side thinking Demand-side thinking Customepull becomes more
important

Customer as a target Customer as a partner Custohz more input into

products and services required

Deighton (1996) identifies the following characstids inherent in a digital medium:
e the customer initiates contact
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e the customer is seeking information (pull)

e it is a high intensity medium — the marketer withvie 100% of the
individual's attention when he or she is viewingeb site

e acompany can gather and store the response ofdivedual

e individual needs of the customer can be addressddaken into account
in future dialogues

The interactive nature of the medium means thatltiernet is ideally suited to
develop relationships with customers. The Intearables a one-to-one dialogue to
be held with the customer (Chaffey 2001). When lihkégth the techniques from
direct and database marketing such as customelimpgpthe Internet can be used to
build long-term relationships with customers in @hia company learns their
preferences and develops specific services andiptetb meet these needs.

An important part of Internet marketing aneeb sites which are central points in

organization’s Internet presence. Hoffman and No{d896) analyze the Web as a
commercial medium, and examine commercial web .sitégy give a thorough

categorization of web sites, dividing them into dlistinctive types including

a)Online storefront, b)Internet Presence, c)Contd)Mlall, e)incentive site, and f)

Search agent. The first three comprise the Intedestination sites and the latter
three represent forms of Web traffic control. Diffiet site types represent different
strategies of Internet marketing. The impact of wedsence on the role of marketing
communications on the business is dependent orstdge of developing a web
presence. Table 2 lists the stages of e-commereesalevelopment. The Contact
stage is only a modest advance of print media, avltee Internet is simply an

additional channel. In the Relate stage the webisit full two-way relationship

environment with full integration of Internet cajdéip onto the business.

Table 2. Stages of e-commerce service developrientley 2001)

Stage Characteristics Web site functionality

Contact Promote corporate image Content
Publish corporate information
Offer contact information

Interact Embed information exchange Communication
Targeted marketing effort
Transact Online transactions Commerce

Catalogue order/fulfilment
Interaction with trading partners

Relate Two way customer relationship Community
Full integration of Internet capability into the
business
Service interface integrated with delivery and
other business operations

The two-way nature of the communication in the fmé¢ is considered to be the
reason for the need to remodel the communicatioteaf Internet environment.
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3. Remodelling marketing communications in the Intenet
3.1 The differences between traditional and Internebased communications

Figure 6 illustrates the interaction between anapization (O), communicating a
message (M) to customers (C) for a single-step baommunication. It is apparent
that for traditional mass marketing in (I) a singtessage (M1) is communicated to
all customers (C1 to C5). With a web site with pesdiaation facilities (Il) there is a
two-way interactionwith each communication potentially being unique.

| Traditional one-to-many mass Il One-to-one Internet-based
marketing communications communications

. &
2
) S
Content
. Internet medium Conte

STER

Il Many-to-many communications
via the Internet medium

Figure 5. Differences between one-to-many and or@ae communication
using the Internet (Chaffey et al. 2001)

3.2 Marketing-related approaches for modelling thecommunication in Internet

Hoffman and Novak (1997) believe that this charsggignificant enough to represent
a new model for marketing. They suggest that thditias of the Internet including
the World Wide Web represent a computer-mediatedr@mment in which the
interactions are not between the sender and tlevezcof information, but with the
medium itself. They say: “Consumers can interacthwhe medium, firms can
provide content to the medium, and in the mostcaldileparture from traditional
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marketing environments, consumers can provide cawiall-oriented content to
the media”. This situation is shown on Figure B (Il

Peters (1998) suggests that communication via twe medium is differentiated
from communication using traditional media in falifferent ways.

e  First, communication style is changed, with immeslisor synchronous
transfer of information through online customervgss being possible.
Asynchronous communication, where there is a tinedayd between
sending and receiving information as through e-nadélo occurs.

e Second, social presence or the feeling that a corizations exchange is
sociable, warm, personal and active may be lowarsiiandard web page is
delivered, but can be enhanced, perhaps, by anmized e-mail.

e Third, the consumer has more control of contact.

e Finally, the user has control of content for exasrtpirough personalization
facilities.

Although Hoffman and Novak (1997) point out that tre Internet the main
relationships are not directly between sender aoeéiver of information, but with
the web-based environment, the classic communitatiodel of Schramm (1955)
can still be used to help understand the effecéigerof marketing communication
using the Internet. Figure 5 shows the model agpiethe Internet. Three of the
elements of the model that can constrain the éffeness of Internet marketing are:

¢ encoding — this is the design and developmentefite content or e-mail
that aims to convey the message of the companyisadependent on the
understanding of the target audience;

e noise — this is the external influence that afféleesquality of the message;
in an Internet context this can be slow downloatkes, the use of plug-ins
that the user cannot use or confusion caused byntath information on
screen;

e decoding — this is the process of interpretingrttessage, and is dependent
on the cognitive ability of the receiver, whichpartly influenced by the
length of time they have used the Internet.

N [0} | S E
Source Receiver
(web site) _> (web browser)
Message encoding | Site content or e-mail Message decoding

t |

Figure 6. The communication model of Schramm (1@§f)lied to the Internet
(Chaffey et al. 2001)
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It is suggested by Hoffman and Novak (1996) that kiey difference in Internet
marketing and traditional marketing approach iswlag in which interactions occur
between the different parties involved in the méngeprocess. Chaffey et al. (2001)
note that their comments refer specifically to terld Wide Web, which they refer
to as a “global hypermedia computer-mediated enuient”. Their claims will be
discussed as follows:

e World Wide Web as many-to-many medium. “Many-to-mamedium” is
the term that refers to the potential for the Iné¢rto provide exchange of
information between customers and suppliers. A rtaaypany
communication involves information being sent tonmaarticipants and
implies interaction between participants in a déston forum or virtual
community. Chaffey et al. (Ibid) argue that whiledk tecniques are used
quite frequently in a commercial context for custéoraupport, they cannot
be described as the predominant form of commumicaith the World
Wide Web. This is currently one-to-many, and ineslva company
creating static information on a web site, whichaiscessed by many
customers. The technique is similar to that of itimdal marketing by
means of mass media advertising. The current aeraagt will change in
the future. Many sites have already set up web $dge customers to
enable one-to-one communication. However, it camdgeied that one-to-
one marketing is not a paradigm shift, but merelypethod of achieving
direct marketing using a new, effective medium. &hthor believes that in
reality we can reach the true one-to-one markebyngn-communication
and m-commerce techniques. Mobile phones are mensopal and more
available equipment to the consumers than PCsglmntable as well as
cheaper. Thus the m-audience will consist of moempfe and the
communication with them will be direct or even indise.

¢ In marketing via traditional media consumers cargicgctly control the
message or easily request further information,they can do so with the
World Wide Web, and this represents a significdfierence. It should be
noted, though, that traditional media integratdedént forms of media to
achieve a similar effect (Chaffey 2001). This isuatgly less effective than
the web solution.

e Consumers can provide commercially oriented corttetite World Wide
Web. This is not possible with the traditional netikg communications,
and it is a significant difference. Consumers cantrifoute to company or
product-specific discussion forums and communities.

Chaffey et al. (Ibid.) bring out that the Web ispull’-medium where the customer
decides which content to view. This means that corigs need to use a different
approach to marketing, in which they have to prewtgnposts and a large volume
of relevant information that reflects different tarser needs rather than providing
smaller volumes of less targeted information.

71



Hoffman and Novak go further with their approach tomputer-mediated
environments, trying to reach the communication ehéok such environments. They
discuss the process model of network navigatiohyipermedia computer-mediated
environments, defining the concept of flow to déseithe interactive process with
computers, and propose a process model accorditigetiow experience. Being a
sophisticated and rather academically oriented ioidelacks the real life
background. Thus it is difficult to use the model inderstanding the business
environment in Internet.

It is important that Hoffman and Novak bring ougththe Internet is not the only
term to use for describing the virtual environmeftie term “computer-mediated
environment” can be used to describe for exampde al-commerce, and hopefully
other emerging forms of communication.

3.3 Communication theory as a background for approshing the
communication process remodelling

Fiske (1990) brings out that there are two mainoeth in the study of
communication. The first sees communication astrdm@smission of messagdsis
concerned with how senders and receivers encoddegatie, with how transmitters
use the channels and media of communication. toiscerned with matters like
efficiency and accuracy. It sees communication @sogess by which one person
affects the behaviour or state of mind of anotlfethe effect is different or smaller
than that which was intended, this school tendtafio in terms of communication
failure, and to look to the stages in the procedtt out where the failure occurred.
Fiske (Ibid.) refers to it as the “process” school.

The second school sees communication apith@uction and exchange of meanings
It is concerned with how messages, or texts intexith people in order to produce
meanings, so it is concerned with the role of téxthe cultural environment. It uses
terms like signification, and does not considerunéerstandings to be necessarily
evidence of communication failure — they may redulim cultural differences
between sender and receiver. For this school ttlty ®f communication is the study
of text and culture. The main method of study imis¢ics, so Fiske (Ibid.) calls it the
“semiotics” school.

The process school tends to draw upon the sodeiees, psychology and sociology
in particular. The semiotics school tends to dr@erulinguistics and arts subjects. In
marketing communication studies the approach tongonication is usually process-
oriented. The field of marketing communications dsveloping rapidly, new
mediums emerge, and the framework is constantlgmudigcussion. So the emphasis
in work of both academicians and practitioners Heeen put on rather the
effectiveness than signification or meaning of netilg communication. Also the
author considers the process school approach mgtable for communication
framework developing. It allows us to combine thepexts of marketing theory,
communication theory and management theory in rfaresed manner, so that as a
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result we will gain more understanding of how tleenmunication strategies work in
real business environment, and come closer toufrerly searched “new marketing
paradigm”.

The basic communication model of Shannon and We#&oen 1949 presents a
simple and clear linear process (Figure 7).

source transmitter receiver destination
| I »| encodeI - - »| decode
message | it signal 4  signal -
received message received

noise
source

Figure 7. The communication model of Shannon andw#efrom 1949
(after Fiske 1990)

They identify three levels of problems in the stedommunication:
e Technical problems: How accurately can the symbbommunication be
transmitted?
e Semantic problems: How precisely do the transmisigdbols convey the
desired meaning?
e Effectiveness problems: How effectively does theeieed meaning affect
conduct in the desired way?

The point of studying communication at each of ltheels is to understand how we
may improve the accuracy and efficiency of the pssc

4. Remodelling Internet-based marketing communicatins

Going through previously discussed models of comoation and marketing that
include Internet or interactivity, the following@ttages appear:

e There are no communication models for the Intebasied communication
focused on marketing — they describe the pure camuation process. A
marketing-oriented model would additionally empbatie goal of the
communication process. General marketing modelstomas include the
field of interactivity, but different authors undéand the word differently.
It may not refer particulary to the Internet.

e The existing models that focus on the process ge&er, do not bring out
the core characteristic of the term “feedback”. &lsuthe feedback is
treated as an opposite-directed flow to the messdge general
communication models it is a proper approach, bbhemwthe models
become more sophisticated and admit that gettirg fdedback is a
continuous process, the messages do not admitatettat after getting
feedback from the previous message, the next mestagld consider the
feedback and be customized according to that.
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Figure 8 describes the Internet-based marketing noamication model that is
developed, emphasizing the marketing orientatiod agflecting the message-
feedback process the way it should be treatedatessning process

ORGANIZATION
SN Messages Messages Messages

MISSION \ / \ / \ / RELATION-

| N T E R N E T SHIP
e N/ N/ \/
WLV BN Feedback Feedback Feedback
STAKEHOLDERS

Figure 8. The model of Internet-based marketingroamications

The marketing process has a goab-develop a profitable relationshigetween the
customer and the organization. The basis of thanbss process for and organization
lies on thebusiness missionOn the other side of the organization there amee t
stakeholderslt is important to emphasize that the organizasends messages not
just to customers but also to the other stakehsldeinvestors, resellers, suppliers,
employees, competitors, the media, the governntenDeincan and Moriarty (1998)
discuss the importance of identifying stakeholdershe target group for marketing
and marketing communication. The customers andr citakeholders have certain
expectationghat are the basis for them to decide whether Wyt to continue the
dialogue with the organization once they have goeasage from it.

The Internet as a channel lies in the centre ohibdel, leading to the development
of a relationship between the organization and sta&eholders. The organization
sends out different sorts of messages. It can rhe#ang a web site, but also selling
via the Internet. The stakeholders give their beedt to the organization, answering
the web questionnaire, or even making a buy. Thoghe basis of the feedback, the
organization and its stakeholders develop a dia@ogbte feedback must be constant,
without ongoing feedback there will be no dialoguEhe messages of the
organization depend on the feedback to previousages, so the message-feedback
system is built as an integrated flow rather thepasate attempts. The internet acts
as a medium for messages and feedback, beutgway interactive one-to-one
marketing and communication channel

Summary
The reason for developing a model for Internet-basarketing communication is
the fact that the existing models do not give diceht overview of the Internet-

based communication principles in marketing contéxtcurrent study, the author
reviews both marketing and communication theory enadiels to come to a model

74



that has elements from communication theory as agfrom marketing. The model
is clearly marketing-focused, stating that the goflall business processes is a
profitable relationship. Important point of the nebds the fact that it shows the
message-feedback system as an integrated flowentumessages being dependant
from the feedback of previously sent messages.

Fiske (1990) makes a metaphorical statement: “Aghalike a map. It represents
selected features of its territory: no map or madal be comprehensive”. This well-
expressed sentence hits the mark - all models iglghtlifferent features from the

framework. The objective of the current paper istndoring out the disadvantages of
existing communication models, but rather to higifithe role of the Internet in

marketing and communication context.

The new, simple and easily understandable modgpkhel understand the marketing
and communication theory intersection and see ttigue role of Internet in global
marketing communication framework.
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Kokkuvote
TURUNDUSKOMMUNIKATSIOON INTERNETI TEEL: MUDELI LOOMINE

Katrin Kull
Tallinna Tehnikadulikool

Tanase globaalse turunduskeskkonna ko&ige globaakserturunduskommunikat-
siooni vahendiks v@ib pidada Interneti-turundusk ebrunduskommunikatsiooni
Interneti teel. P8hinedes ajakohastel turundusemnioenikatsiooni ja Interneti-
turunduse kasitlustel, on autor vélja t66tanudrhveé teel toimuva turunduskommu-
nikatsiooni mudeli:

ORGANIZATION
IGNE T Messages Messages Messages

MISSION .\‘ . Z\E D/\ _ / RELATION-

N N

TATIONS Feedback Feedback Feedback
STAKEHOLDERS

Turunduskommunikatsioon Interneti teel erineb tsAdonilisest
turunduskommunikatsioonist, vBimaldades sénumitaggasiside liikumise protsessi
kahesuunalisust ning muutes seega kogu turunduskaikatsiooni dppimis(voi
tundmadppimis-)protsessiks

Turundusel on kindel eesméidikiua kliendi ja organisatsiooni vah&hsumlik suhe

Organisatsiooni &ri baseerub se#dlisel missioonil Teisel pool paiknevad aga
organisatsiooni sidusrihmad (ei saada ju orgamsetsonumeid ainult klientidele,
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vaid ka investoritele, edasimiijatele jpt-le). Ktidel ja sidusrihmadel on
organisatsiooni suhtesotused mille alusel nad otsustavad, kas nad soovivad
organisatsiooniga peale sellelt sGnumi saamisbogaljatkata.

Internet kui kanal asub mudeli keskel ning on sibeise kanaliks organisatsiooni
ja selle sidusriihmade vahel. Organisatsioon saedlid erinevaid sdnumeid — see
vOib tadhendada Interneti kodulehekilje loomist, dkika naiteks Interneti teel
teostatavat midki. Sidusrihmad annavad organisatosGnumi kohta tagasisidet,
vastates kodulehekuljel kusimustikule v8i tehesu.odfastastikusele tagasisidele
toetudes areneb dialoog sidusrihma ja organisaisiabel. Ilma pideva tagasisideta
on dialoog vBimatu. Jargmised sdnumid pBShinevaddiaglel eelmiste kohta, niisiis
on sdnumite ja tagasiside slsteem integreeritudg,vonitte aga eraldiseisvad
ettevotmised. Internet on sfnumite ja tagasisideedieniks, olles seega
kahesuunaline interaktiivne tks-uhele turundudejamunikatsiooni kanal.
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INFORMATSIOONI ASUMMEETRIA RISKIKAPITALI RAHANDUSES
ETTEVOTJA JA RISKIKAPITALISTI VAHEL

Margus K8omagi,
Tartu Ulikooli Parnu kolledz

Sissejuhatus

Riskikapitali teooria seotus informatsiooni asimmiaga on vaga lahedane, t60
autorile Ullatuseks kasitleb Amit, Brander ja Zotha artiklis “Why Do Venture
Capital Firms Exist? Theory and Canadian Evidenciskikapitali teooria nimetuse
all vaid informatsiooni asiimmeetrilisi aspekte. bagdikult ei tdhenda see, et ainult
nii see peakski olema, kill aga seda, et riskikdipiteooria kasitlus ilma
informatsiooni asiimmeetriata on selgelt ebapiiga@hjus selles, et ilma toodud
valdkonda ja seost puudutamata ei saa kasitledetiieselt suhteid ettevétja ja
riskikapitalisti vahel, lepingu sdlmimise tingimusidutava tulunormi kujunemist ega
ka vaartuskontseptsiooni, mis kujunebki eelnevapektide pdhjal.

Paljud riskikapitali uurinud autorid (sh. Gompekgrner, Amit, Manigart, Wright,
Robbie) véaidavad, et raske on uuringuid antud valteba, sest ei padse
informatsioonile ligi. Nimelt riskikapitali saajadon eraettevétted, mitte
borsiettevotted, millel ei ole informatsiooni avaistamise kohustust. Eestis teeb
riskikapitalialased uuringud raskeks veel see,igikapitali saanud ettevétteid on
vaga vahe (Kuura 2001, p. 139). Samas tuleb anfiigringist vélja saada ning
uuringute teostamisega algust teha. Koigepealt btul@ostada loomulikult
eestikeelne riskikapitalialane kirjandus ning uarichida maailmas antud valdkonnas
seni tehtud on. Antud artikli eesmargiks on seettiistavate valisriikide uuringute
sustematiseerimine.

Riskikapitalistide erinevus teistest finantseergatseisneb peamiselt selles, et nad
tegutsevad keskkonnas, kus informatsiooni astimiaeetr eriti aktuaalne (Amiét
al., 1998, p . 443). Uhtlasi vdib seda pidada nendisiSellest tulenevalt vaib
ettevdte globaliseeruvas majanduses riskikapitédéimasolust nii véita kui ka
kaotada. PBhjus selles, et globaalsel tasanditrirdtsiooni asimmeetria véimendub
ning seega ei soodusta antud asjaolu riskikapitalimist riikide vahel.

VGBib tekkida ka kisimus, miks tuleb tehingute tegeriskikapitalisti ja ettevdtja
vahel informatsiooni asimmeetria esinemisega aadast Pdhjus on selles, et
vaartpaberite dige vaartuse saab méaarata vaidksii®n olemas kogu vajalik info.
Tagajarjeks on lepingu sGlmimine vale hinnaga niagriskikapitalisti valjumine
vOib toimuda ettevéttest ebaoptimaalsetel tingimlust

Informatsiooni asimmeetria pdhiteesid riskikapitali rahanduses
Esineb kahte tllpi asimmeetrilist informatsioorminvio(Amit et al, 1998, p 441):

1) varjatud informatsioon, mis viib negatiivse valimin
2) varjatud tegevus, mis viib moraalse riskini.
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Toodud vorme kasitletakse pikemalt vastavates aldmes tuues valja just
riskikapitali rahandusega seoses spetsiifilisedbleemid ja lahendusvbimalused.

Erinevatel investortitel on erinev kulu ettevotyévuse jalgimisel ja info otsimisel,
samas riskikapitalistidel on see kulu teistest #twrtest reeglina vaiksem. Pdhjus
selles, et nemad on oma olemuselt spetsialiseerdagdtsema informatsiooni
asUmmeetria tingimustes, see on nende nisS. (Ch88, 12 1547-1548). Seda
réhutavad ka Fiet (1995, p. 552), Red &l., 1997, p. 28), Wrightd al., 1998, p.
527). Siiski eelistavad riskikapitalistid vAhem Ipleemseid ettevdtteid.

Immateriaalsete varade suur hulk ettevéttes suatemformatsiooni asimmeetria
probleeme (Gompers 1995, p 1461). Seda rdhutalvright (et al, 1998, p. 538).
Informatsiooni asiimmeetria méjutab varade hindathishtonen 2000, p 86). Seega
vOib tekkida oluline viga varade vaartuse leidmisal ka ndutava tulunormi
maaramisel. Investorid soovivad reeglina, et etteVdoleksid enamik varadest
materiaalsed, kuid alustavate ettevitete puhul oomulik, et tegelikult
mittemateriaalsete varade osakaal on vaga suurtf{Snial., 2000, p. 27). Tihe
ettevltte tegevuse jalgimine riskikapitalisti pooh vajalik siis, kui ettev8ttes on
suur immateriaalse vara osakaal koguvarast (Lex886b, p. 302). Naiteks on vaga
riskantne investeering kdrgtehnoloogia ettevitetesnde suure immateriaalse vara
osatéhtsuse t6ttu. Nende esinemisel riskikapitatigirtpaberiportfellis peab oluliselt
téhustama jarelvalvet, mis n6uab aga olulisi liakisi.

Sagedasemat jarelvalvet ettevétte Ule on vajd&ompers 1995, p 1461):
1) ettevBttes suureneb immateriaalse vara osakaal,

2) kasvab P/BV suhtarv,

3) kasvavad R & D kulud.

Riskikapitalistid ~ investeerivad  algusjargus  olevages ettevdtetesse  ja
kérgtehnoloogia sektorisse, mille puhul esineb sofmrmatsiooni asiimmeetria ning
ettevotte jarelvalve nende poolt on vaartuslik (@ems 1995, p. 1462).
Informatsiooni astimmeetria probleem on terav ettev@arajases elustaadiumis
(Lockettet al.,2001, p. 379). Ettevétja ja riskikapitalisti valetlesine ettevétte eluea
hilisemas staadiumis informatsiooni asimmeetriatingati et al., 1994, p. 373).
Kuna alustavate ettevdtete puhul on informatsi@stimmeetria vaga suur, siis selle
lahenduseks on hakanud investeeringud liikuma &teeveluea hilisematesse
etappidesse (Wrighet al., 1999, p.I5). Samas, kui lahtuda eelpool vélja tmbd
riskikapitalistide nisist, siis ei tohiks minetadande eelist toime tulema keskkonnas,
milles esineb suur informatsiooni asiimmeetria. Sqegaks investeeringuid tehtama
rahvusvaheliselt ja sellest saama kasu ka etteldties asuvad sellistes riikides, kus
ei ole riskikapitali piisavalt.

Tavaliselt riskikapitali teooria informatsiooni astheetrilised aspektid on
kirjanduses véljendatud liialt Uhekilgselt. Tahelepa jaetakse see, et
informatsiooni asimmeetria on probleem ka etteidtaitte ainult riskikapitalistile,

sest ta ei tea, miks riskikapitalist tegelikult ful temast. Pdhjuseks vdib olla
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hoopis soov ettevdtja konkurentsist kdrvaldada (®rei al., 2000, p. 399). Sellist
aspekti réhutab ka Lehtonen (2000, p. 29), va#esiskikapitalistid kaituvad ka ise
mdnikord oportunistlikult.

Enamasti kasutavad riskikapitali omanikud vaheridaj@elle eest makstakse neile
igaaastast juhtimistasu (Mitchadt al., 1999, p. 268). Sellest oluline osa on autori
arvates informatsiooni asimmeetria véhendamise, tasis on tavaliselt 2%
kogukasumist (Gompers et al., 1999, p. 6). Sarbasd riskikapitali vahendajad
oma sellist positsiooni ara kasutada ja kaitumaataa&portunistlikult.

Olulise lisainfo hankimine laheb riskikapitalistil&alliks (Fiet 1995, p. 555). See
mdjutab aga omakorda tema poolt ndutavat tulunortdusu suunas.
Riskikapitalistide poolt loodava informatsiooni kétchinda réhutab ka Chan (1983,
p. 1543-1544). Kui uurimikulu ei oleks, siis riskiitalistid uuriksid k&ik
riskikapitaliprojektid labi ja valiksid kérgema tulandvad projektid. Samas, kui
arvestada seda, et informatsiooni juurdeloominesméhb riski (Fiet 1995, p. 552),
siis ei ole vajadust ka ndutavat tulunormi tegdtikiista. Paljuski sdltub riskikapitali
poolt teenitud tulunorm sellest, kuidas tal dnnlestma teadmisi ja kogemusi
rakendada informatsiooni asimmeetria véhendami§ebght et al., 1998, p. 553).
See vaide kinnitab jéllegi informatsiooni asimmieeja tulunormi tihedat seost.
Seos on sarnane riski ja tulu fundamentaalseosele.

Sinditseerimise kaigus uuritakse projekt mitmeikegbitalisti poolt labi ja seega
vaheneb ka risk (Lerner 1994, p. 16-17). Siit telait on informatsiooni
asimmeetrial otsene seos nfutava tulunormiga jadskdtu jallegi ettevotte
vaartusega, kui eeldada riski ja tulu vordelistsseBuna vahemalt pooltel juhtudel
riskikapitali investeeringud siinditseeritakse, sasb jareldada, et riskikapitalistidel
on soov riske vihendada ehk tegu ei ole nimestewutdt riskialtide investoritega.

Riskikapitalisti enda oportunistlikku kéitumist iseimustab olukord, kus ta ei paku
ettevdtjale ndustamisteenust, samas kisides vagetkllunormi sellise riski ja tulu
suhte juures, kus pakutakse ka muud. Selline tegwihendab Uhtlasi ettevotte
vaartust ja kahjustab nii ettevdtja kui ka riskikalp omajate huve kaudselt.
(Shephercet al., 2001, p. 130). Riskikapitali investeeringute k@delunormid on
tihti realiseerunud sellepérast, et nad pakuvadkdisrahalisele kapitalile ka
ndustamist (see tuleneb juba riskikapitali definiigist).

Gompers (1995, p. 1462) vaidab, et riskikapitalisdibovad juurde vaartuslikku

informatsiooni, samas vastandlik seisukoht on tgitamudelis, mille arendasid

Amit, Glosten ja Muller (1990, p. 1243). Nemad tasfd, et riskikapitalistid ei

suuda luua vaartuslikku informatsiooni ega suudidada vdimekaid ettevdtjaid

vahemv@imekatest. Sel juhul ei eristu riskikapitadi pankadest. Vaartusliku
informatsiooni juurdeloomine, mis on iseenesedikakhendab seda, et selle abil on
vBimalik anda ettevdtjale ka paremat ndu majandiestase korraldamisel, mis
téstab omakorda ettevotte vaartust.
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Myers (1986, p. 107) vaidab, kui ettevétte juhil e&értuslikku infot, mis mida
ettevdtte valistel huvigruppidel ei ole, siis orskbk véorfinantseerimine. Kasulik on
see loomulikult ettevtjale endale. Seega varajetestaadiumis ettevétteid tuleks
vaid vllaga finantseerida. Samas ei soovi panggdsplrgus olevaid ettevotteid
suure riski ja informatsiooni asimmeetria tottuafitseerida. On tekkinud osapoolte
vaheline vastuolu. Pangad on kaituvad finantsesgmaarmiselt riskikartlikult
(Wright et al., 1998, p. 527). Myers (1986, p. 107) lisab, et galeasub finantseerida
ettevotete siis, kui investorid alavaartustavadewéitet, vastupidisel juhul
omakapitaliga.

Miks ei kasuta riskikapitalistid ettevotte finargsenisel hoopis laenuinstrumente?
Pdhjus seisneb enamasti asimmeetrilise informatsimhkuses. Teine pbhjus on
see, et laenu on v@imalik riskikapitalistil varemgasi néuda, samas ei pruugi
ettevdtja olla vBimeline seda varem tagasi maksmadjb I6pptulemusena Uldse
maksmata jatta. Seega on ettevdtjal voimalik kaitwghortunistlikult. Enneaegse
valjumise v@imalust ei paku lihtaktsia ega eelisakt (Trester 1998, p. 677).
Ettevbtte hilisemates elustaadiumites vaheneb saliilinformatsiooni asimmeetria
ning siis on levinum ka pangalaenu abil finantseare (bid., 1998, p. 675).
Volainstrumendiga finantseerimine saadab turulenasdj, et esineb véga vahe
asummeetrilist infotlbid., 1998, p. 688).

Eelnevalt sai vélja toodud, et riskikapitalistidskéavad informatsiooni asimmeetria
tingimustes ettevétte jalgimist. Seda on oluliséitsam teha, kui asutakse
investeeringuobjektida thes riigis (Lerner 19953@l). Rahvusvaheline riskikapitali
ari selgelt vdimendab asiimmeetria probleeme. Seislikapitali ari otseselt ei
soodusta rahvusvahelisi suhteid, globaalses katigekaurenevad informatsiooni
asimmeetriast tulenevad kulud. Juba riskikapitefinitsioonis sai valja toodud, et
see on rohkem kui raha. Samas, kui investeerimdpatkise teise riiki, siis on pakkuda
pigem ainult raha, sest igasugune ndustamine ja toetav tegevus osutub suurte
vahemaade ning kohapealse arikeskkonna mittetuedidits keerukaks ja ka vaga
kulukaks.

Rahvusvahelistumist saab toetada ainult siis, khiemdalt riskikapitali vahendaja
asub investeerimisobjektiga samas riigis. Riskildpitomaja vdib asuda ka
valisriigis. Eriti aktuaalne on see olukorras, lassikohariigis napib kapitali, aga on
investeerimisspetsialistid. Sarnane olukord onet&iEestis.

Rahvusvahelistumist kasitlevas riskikapitali uuriagierneri (1995, p. 313) poolt
labi viidud regressioonianalliiside tulemusena askaugus statistiliselt olulist rolli
madravaks teguriks riskikapitali otsuse tegemiSsega peavad Eesti ettevdtjad
arvestama jarelikult sellega, et valismaise riggitai hind osutub nendele kallimaks
taiendava suurema informatsiooni asimmeetria lattu.t

Ida — ja Kesk Euroopa riikide ettevotted vajavadlisélt lisakapitali, aga selle
minekut neile takistab oluliselt antud keskkonnaglitsev informatsiooni
asUmmeetria suur probleem (Revoltella 1998, p. 8ndé¢ probleemide téttu
soovivad finantseerijad rohkeid tagatisi ettevétjpbolt (bid., 1998, p. 12). Seega
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ei ole mindud mitte oluliselt ndutava tulunormi seldamise teele, vaid enda
investeeringu kindlustamise kaudu riski vAhendalmidéa on levinud riskikapitali
investeeringute garanteerimisele riigi poolt (Résitd 1998, p. 12-13).

Kuidas vahendada informatsiooni asimmeetriat riskilapitali protsessis?

To66 autor on siUstematiseerinud ja koondanud ereevautorite vaated
informatsiooni asimmeetria vahendamise vdimalushesisse 1.

Tabel 1
Informatsiooni asiimmeetria véhendamise vdimalused
Amit et al, | Manigartet | Lerner Admati et | Lockettet al., | Gompers
1998, p. 444 | al., 2002, p.| 1994, p.| al., 1994, p.| 2001, p. 376-| 1995, p. 1461
296 16-17 373 -395 379

o ettevltte o tihe e sundi- | e fikseeri- e sunditseeri | o konven-
pidev ettevote tseeri- tud osa- mine teeritavad
jalgimine jalgi- mine lusega ¢ hilisemas vaart-

o kapitali mine leping staadiumis paberid
kindlusta- | e ettevdtte e astme- investeeri- | e slnditseeri
mine tegevuse line mine -mine

o kdrge pidev investeer | e astmeline | e astmeline
repu- kontrolli imine investeeri- investeeri
tatsiooniga mine e oma- mine mine
ettevGtjate nikuga
valik samad

digused

Tabelis 1 toodud erinevatel informatsiooni asimmaevdhendavatel véimalustel
on omad plussid ja miinused. Tabelis 2 k&sitletaeadest ainult enim paljude
autorite poolt margituid positiivseid ja negatiid kilgi.

Tabel 2
Informatsiooni asimmeetria vahendamise meetodite itiivsed ja negatiivsed
méjud
Meetod Plussid Miinused
Ettevotte pidev| Varajane allapoole risk| Suur kulu riskikapitalistile
jalgimine véltimise vBimalus Keerukas
Kapitali Vbéimalus teenida Ulg Kallis ja  tihti ei oma
kindlustamine riskivaba tulunormi fundamentaalset métet
Kdrge Tdenaoline Riskikapitalisti vaike ndutay
reputatsiooniga mittemateriaalse panusetulunorm
ettevdtjate valik oluline lisandumine
Fikseeritud Oportunistliku kaitumise| Vahene paindlikkus
osalusega leping piiramine
Astmeline Positiivne Suur ebakindlus ettevdtjale
investeerimine riskikapitalistile
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Omanikuga samad Positiivhe Piiratud meetod riskikapitalist
digused riskikapitalistile véikese osaluse puhul ettevéttes
Sunditseerimine Véaiksem risk Ainult  suurte projektide jaoks
riskikapitalistile ja| seega sobimatu vaikeettevdtjatele
téenéoliselt suurent
mitterahaline panus
Hilisemas Vaiksem risk| Vaja oleks enamasti varajases
staadiumis riskikapitalistil staadiumis riskikapitali
investeerimine
Konventeeritavate | Suured vdimalused vdita Ebakindlus ettevGtjale ja
vaartpaberite riskikapitalistil oportunistlik kaitumine ettevétja
kasutamine poolt

Riskikapitali rahanduses on signaliseerimise, kuforimatsiooni asimmeetria
vahendamise Uldise abindu asemel palju kasutusisten&creening, mis tdhendab
ideede ja investeeringu p0hjalikku sGelumist. Brise seisneb selles, et
“screenin@u” tagajarjel osapool, kes ei oma piisavalt infoakub teisele osapoolele
erinevaid alternatiive lepingu s6lmimiseks, agadeetingimuste valimisel paljastab
osapool omad ndrkused (Sméhal, 2000, p. 418).

Matemaatilise mudeli pustitus

Antud alajaotuses vaid plstitatakse informatsioasimmeetriale matemaatiline
mudel, selle analliis negatiivse valimi ja moragdirikorral esitatakse vastavates
alapunktides. Oletatakse, et riskikapitaliprojeldjab fikseeritud finantssisendit
investori poolt. Oodatavad rahavood projektist mmitootmiskulud, on tahistaturi
See sdltub osaliselt pingutusest mis on teinud ettevftja, ja osaliselt projekti
kvaliteedistg. Valjund séltub juhuslikust likmesat, mille oodatav véartus on null.
Seega netorahavoog projektist on jargmine. (Aanil, 1998, p 446):

(1) R(e.g)t+u

R(e,q) on puhas tegevuskasum. Pd&hjalikumalt ja awmttiéli autori arvates ka
Bigemini toob nimetatud kasitluse valja Chan (1983545), kus projekti kvaliteet
on omakorda s6ltuvusse viidud ettevftja pingutusesOn tekkinud jargmine
litfunktsioon R(e, q(e))+u Eeldatakse, et investorid on riskikartlikud. ¥imen
(1996, p. 196) vaidab, et riskikapitalistid ei olskikartlikud investorid. Eeldades
siiski riskikartlikkust, jaetakse koérvala ja tootatakse edask-iga. Kui e ei ole
jalgitav investori poolt, siis on tegemist varjatighinguga ja tekib moraalne rigR.
on teada ettevdtjale, aga mitte investorile, seegineb varjatud informatsioon ja
tekib negatiivse valimi probleem. (Ansgt al., 1998, p. 446).

Ettevbtja pingutuse suurendamine kasvatab aeghistawhast tegevuskasumit, seda
nditavad osatuletised puhtast tegevuskasumist pisguérgi:

(2) Re>0, Ree<0
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Oletatakse, et osa tuludest l&heb investorile, siskikapitali pakkujale, mida
téhistatakse & . Seega oodatav tuM riskikapitali investorile on (Amit et al. 1998,
p. 446):

eV =aR(eq) -1

Samas oodatav tulu ettevétjale tdhistatakse Ettevotjale laheb osa puhastulust,
millest on lahutatud pingutus (Amét al., 1998, p. 446). PGhjus on selles, et mida
rohkem ettevdtja pingutab, seda suuremad on tepradale kulud valemi 4 jargi.
Seostades eelpool toodud kasitlust, saadakse g#tew®listuste funktsioon:

M (C_:,e) ning M;>0 ja Mx<0, kus 6on ettevdtja kdrvaltarbimine. Suurenenud
kérvaltarbimine on aga kahjulik riskikapitalisti€Chan 1983, p. 1546). Téahele
tuleb panna aga seda, et suurerahk pingutus on riskikapitalisti kasumit jallegi
suurendav valemi 3 jargi.

@r=0-a)R(eq)—e

Seega antud juhul tuleb kasitleda riskikapitaligti ettevdtjat selgelt Uheltpoolt
erinevate huvidega isikut ning seega on Uhtlasatpanatu, et tekib informatsiooni
asimmeetria, mida mdlemad proovivad oma huvidestopistlikult kasutada.

Toodud algebralist kasitlust on vaga hea seostatk@odkonoomilise graafilise
analliiisiga, mille autoriks on Smith ja Kiholm Smikttevtte vaartus oW, seda
vOib kasitleda kui ettevftja rikkuse nuildisvaartubt on koérvaltegevused ja
tarbimised, kui ei investeerita ettevottesse, sewR lisasissetulek ettevotjal&F
tdus on —1, kui ettevotet omatakse 100%. Samavskiear onU. Kui mangu tuleb
véline omakapitali pakkuja, siis ettevétja sailitdl— ) ja miiib . Seega
vaheneb ettevdtja tahe oma jéupingutust suurendadega investor maksab osa
eesiy kordaV*. V* on optimaalne vaartus, kui ettevftja omas 100%vétet. Aga
muutus omanduses pohjustab kdvera muutumise v&rsemnjaks. Tous ei ole enam

-1, vaid —(1— 0{) . Uus samavaarsuskdver bh. Ettevotja ei tarbi enam mitte

vaid Fo. Seega langeb ettevétte vaanigs-ni. Tahele tuleb panna, et niiiid maksab
investori liiga palju, sest peaks maksrmaa x V,, mitte & x V*. Muutus ettevétja
initsiatiivis on vélise omakapitali ehk riskikagitagentuurikulu. (Smittet al., 2000,

p. 410).
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v

F* F
Joonis 1. Valise omafinantseeringu agentuurikuhait$et al., 2000, p. 409)

Jargmisel joonisel on vdimalik ndidata probleentielaemist sellega, et investor
hindab &ieti ettevdtja initsiatiivi muutumist. Seegaline investor hindab nidd
seetbttu ettevftet juba madalamalt, kuna vahenemmdettevdtja osalus, mis
omakorda tingib selle, et ettevdtja lisab vahem ¢dugingutust, mida algebralises
osas tahistati tahega

A

v

F* FoF

Joonis 2. Valise omafinantseeringu agentuurikuhaif®et al.,2000, p. 409).

Nii antud jooniste autorid ega ka algebralise kds# autorid ei margi &ra sellist
olulist asja, et osakaal®x muutumisel muutub oluliselt ettevdtja ndutav tultmga
seega ka ettevltte vaartus, sest tulunorm ja \ekimseptsioon on tihedalt seotud.
Nende poolne kasitlus oli selgelt raamatupidamislija l1ahtu aktsionaride rikkuse
maksimeerimise tlesandest.
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Toodud algebralise kasitluse juurde tuleb kindléisdda ka see, et enamasti votab
riskikapitalist investeeringut tehes vahemusosakidear < 05. vVahemusosaluse

votmine kindlustab Uheltpoolt tavalisest suuremeewvéitja pingutusee (ehk ka
vaiksema informatsiooni asimmeetria) ning samate,set mida vaiksem on
riskikapitalisti osalus, seda suurem on ettevéjatav tulunorm.

Negatiivne valim (Adverse Selection)

Barry (1994, p. 13) vaidab, et negatiivse valimi lpeemi tuleb ilmtingimata

kasitleda riskikapitali teoorias. Riskikapitali irsteeringu tegemisel tekkivat
negatiivse valimi riski ja selle anallisi vajalildtur6hutavad ka Fried ja Hisrich
(1994, p. 28). Sahlman (1990, pp. 473-521) vaiddboperatiivinfo puudumine

minevikust potentsiaalse investeeritava ettevjaik tdstatab Ules negatiivse valiku
probleemi, mis vajab enne investeerimisotsuse teggrdihjalikku analtusi.

Negatiivse valimi probleem saab alguse varjatudrmatsioonist, mis tekib siis, kui
Uks tehingu osapooltest teab olulist informatsiponida teine pool ei tea. Naiteks
ettevdtja, kes arendab mingit toodet vélja, tedlesterohkem, kui sinna investeerija.
Probleem selles, et ettevdtja v8ib informatsioowonmutada ja endale kasulikumaks
muuta. Seega vdib riskikapitalist halva projektistea votta. Nii saab turg tais
halbadest projektidest. (Amit et al. 1998, p 448)ga raske on teada sellisest turust
valismaal asuval riskikapitalistil ja seega on tepuaul suurem tdendosus votta vastu
kehv projekt.

V6ib juhtuda, et riiklikud riskikapitali fondid paivad kapitali alla turul kehtiva
tulunormi ja seega vélja trjuda era riskikapitaivesteeringud. Selle tulemusena
jadvad erariskikapitalistidele vaid “sidrunid” gleuxet al., 2003, p. 84). Toodud
naide on probleemiks sellistes riikides, kus riilli sektoril on majanduses oluline
osatéhtsus. Naiteks on sellist probleemi téheldsengi Soomes (Virtanen 1996).

Tavaliselt milakse &ra sellised ettevdtted risktkéiptidele, millega ise ettevétja
suureparaselt hakkama ei saa. Samas ei pruugkapstdlist teada, mis pdhjusel
ettevdtja riskikapitalisti kaasab. Toodud v@imalos jallegi ndide negatiivsest
valimist. (Amit et al., 1990, p. 1243). Riskikapitalistidele v&ivad jaadault
keskmise ja viletsa kvaliteediga projektid rahdatahead projektid hoiavad
ettevotted endale (Wriglet al., 1998, p. 537). Toodud kasitlust on vdimalik sedata
vaartuskontseptsiooniga. Kui on informatsiooni asi@etria, siis hinnatakse projekti
vaartust tbendaoliselt valesti. Projekti tlehindaghisskikapitalist kaotab, kui ta oma
osa ostab. Teine kaotamise hetk on IR@i&l public offering ajal, mille puhul
projekti allahindamisel riskikapitalist kaotab la@lvaéartust. Samas on vdimalus, et
riskikapitalist vdidab valjumise korral, mis teetvésteeringu siiski atraktiivsemaks.

Probleem tekib riskikapitalistil ettevftjaga lepingnuutmisel ning uue lepingu

sGlmimisel, et tdiendavalt investeerida, sest Reisisel investeeringul on need
ettevdtjad teadlikud riskikapitalistist ja tema démisprotsessist ning véivad
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riskikapitalisti petta. (Wrightet al., 1997, p 234). Seega ei tasu investeerida
riskikapitalistil kaks korda samasse ettevottesBehtu uuring néaitas, et sellist
moodust, et sama riskikapitalist investeerib kurralgm jélle samasse ettevéttesse,
peaaegu ei esinenud. (Wrig#ttal., 1997, p 237). Samas osa autoreid (nt. Gompers)
vaidavad vastupidiselt, et kasutada tuleks jarkisginvesteerimistehnikastaged
investment et siis selgub iga etapi tagant, kas tasub Uhisesteeringut suurendada
mingisse ettevottesse. Investeeringu tegemine &setierdimaldab paremini saada
informatsiooni investeeritava ettevotte kohta jgi@a selle tegevust ning jaab alles
vOimalus perioodiliselt hiljata projekte (Gomper@93, p. 1461). Sahlman (1990,
pp. 473-521) rbhutab, et investeeringute tegemiseneliselt on kdige parem
kontrollmehhanism, samuti vdimaldab see projektijattéi, kui tekivad suured
informatsiooni asiimmeetria probleemid. Negatiivaedku probleem v&ib tihti viia
alainvesteerimiseni (Smitt al.,2000, p. 400).

Matemaatilise mudeli plstitust informatsiooni asimetnia probleemile on véimalik
edasi arendada negatiivsele valimile. Oletatakseiskikapitalist valib optimaalse
koguse teenuseid, mida ta osutab ettevdtjale nipgmaalse jarelvalve hulga.
Kvaliteedi tase ei ole jalgitav investori poolt. Oletatakse,gedn sellises vaartuses,
et keskmise kvaliteediga projekt ei genereeri pasauluméaéra. Seega keskmist
projekti ei ole motete riskikapitalistil finantsé#a. Seega investori oodatav tulu on
jargmine. (Amitet al., 1998, p. 450):

aR(e(a,m(a)),q,8(a)) - | - s(a) -

& BV =]} 1 (mia)is)

f(g)dg<0

F(q) on tihedusfunktsioon projekti kvaliteedi japksM (m(a)|s(a)) on
jalgimiskulud kindlal antud teenuste pakkumise tasle

Et avaldist 5 lihtsustada, viiakse need muutujads mole seotud varjatud
informatsiooni probleemiga kulude alla ja téhidtaeC (Amit et al., 1998, p. 450).

© C=1+s(a) + M (m(a)[s(a))
Seega vOrratus 5 taandub kujule:

@) EV = []aR(a) - C]f (g)dg < 0

Vorratuse 7 alusel saab jareldada, et oodatavusifrojektidest on negatiivne, sest
vOrratus antud juhul on vaiksem kui null. Samas niiksik projekt vdib olla vaga

vaartuslik. Mis siis oleks lahendus? Investor aj taissugune Uksik projekt v8ib olla
tulus? Oletatakse, et investor saab infot projkkéliteedi kohta, kulutades selleks
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summad, enne kui ta teeb investeeringuiParameetritl v8ib interpreteerida kui kulu
uuringule. See kuld maarab t6endosug¥d), mille abil investor saab teada, kas
mingi kindla projekti tulude tase vastab kvalitdediNOutavat kvaliteedi taset

tahistatakse téheﬁo . (Amit et al., 1998, p. 450-451).

Oodatava puhastulu investorile saab valjendadanigegt. (bid., 1998, p. 451):
@EV = p(d)]__ (aR(@)-C)f(d)dq-d

Tehingu eeldus néaeb vélja jargmirieid., 1998, 451):

@r(l+d)<EV,

kusr on ndutav tulunorm.

Tingimusest 9 jareldub, et investor, kes oskabi fj@sidavalt uuringut ettevotte lle
teostadaue Diligencé selles mbttes, at on véike, see valib reeglina kvaliteetsed
projektid ja viib ka investeeringu ellu. Neid inteid, kes niimoodi suudavad,
tulekski nimetada riskikapitalistideks, teisi mitte

Negatiivse valimi probleemi saab vahendada pdltilisgme moodi:

1) tehes enne projekti vastuvdtmist pShjaliku ettexattiringu (Amit, Glosten ,
Muller 1990)

2) sunditseerimise abil (Lerner 1994; Smith, Kiholmi®n2000)

3) kasutades finantsinstrumendina eelisaktsiat (Gosnp@®5)

Siuinditseerimine vahendab negatiivse valimi problesest selle kdigus suurenevad
riskikapitalistidel analtitilised oskused projektmnata (Lockettet al., 2001, p.
378). Enne I6pliku investeerimisotsuse tegemistivadr kdik potentsiaalse
sundikaadi liikmed projekti labi, et vaheneks négse valiku probleem (Lerner
1994, p. 17).

P&hjus, miks riskikapitali investeeringu analllsiehion vaga palju etappe, on selles,
et nii vAhendavad riskikapitalistid negatiivse kalitekkimise vdimalust (Leleust
al., 2003, p. 35). VOBib juhtuda, et ettevdtja ariplasnvaga hea, mineviku aruandlus
korralik, aga mingisuguses etapis vdib selgudaiighi investeeringut teha ei tasu.

Negatiivse valiku probleemi annab vahendada kaga|let investeeritakse hilisemas
arengustaadiumis olevasse ettevottesse (Beial., 1997, p. 33). See on sarnane
soovitus artikli alguses vdlja toodud informatsio@simmeetria p&hiteesidega.
Negatiivse valiku probleemi vahendab ettevétte wikne aruandluse olemasolu
(Seppéet al, 2001). See viitab uhtlasi sellele, et jallegiseovitata investeerida
algusjargus olevasse ettevottesse voi hoopiskiitakke ettevottesse. Samas kaob
ara siis ka riskikapitalistide niss.
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Moraalne risk (Moral Hazard)

Moraalse riski probleem tdusetub sellest, et kwskikapitalist on ettevottesse
sisenenud, siis ei anta talle piisavalt infot sédtehta, mida tema rahaga tehakse
(Bergemanret al., 1998, p. 710).

Moraalne risk on seotud varjatud tehindnidflen actioj mdistega. Varjatud tehing

esineb siis kui, Uks tehingu osapool ei saa jalgése tehingu osapoole tegemisi
(Amit et al., 1998, p. 443). Naiteks ei suuda riskikapitaliktitjalgida, kas ettevétja

to6tab piisavalt hasti ja votab vastu asjalikkeusétd, seda eriti globaalses
kontekstis.

Riskikapitalistil tuleks investeerimisobjekt validdi, et seda oleks lihtne jalgida.
Sellisteks objektideks on tavaliselt toitlustusedtéed, jaekaubandusettevétted,
finantsvahendusega tegelevaid ettevotteid, keerulim jalgida biotehnoloogia
ettevotteid, arvutitarkvara tootvaid ettevottdioid., 1998, p 441).

Informatsiooni asimmeetria alapunkti alguses saiifaiud matemaatiline mudel.
Nuld jatkatakse seda mudelit moraaliriski konteks@letatakse esmalt, eton
mdlemale osapoolele teada. Ettevdtja maksimeeshrké ehk funktsiooni 4 jérgi,
seega esimese astme tingimusloid(, 1998, p. 446):

w7z, =0-a)R,-1=0

ehkRe:m

Teise astme tingimus maksimumiks did., 1998, p. 447) :
l-a)R.<0

(1— &) peab olema rangelt positiivne.

Informatsiooni asimmeetria seisukohalt tasub omadaremat osa ettevétte
aktsiakapitalist, sest siis on riskikapitalistiusem otsustamisdigus. Samas on sellega
kaasas ka probleem, sest mida suurem on riskikiafiitasalus, seda véiksemaks
jaab ettevotja enda soov pingutada edu nimel. Tekikaalirisk (Amitet al., 1998, p.
442). Kui ettevétja vahendab oma osakaflu «¢) , siis tekib samuti moraalne risk
(Smithet al.,2000, p. 408). Uheltpoolt vahendab kiill ettevdgakaalu vahenemine
tema ndutavat tulunormi, aga teiselt poolt suurbrigana oportunistlikku k&itumist.
Samas saab siit jareldada, kui on suur probleermaats® riskiga, siis tuleb anda
ettevotjale ettevbtte omandidiguses suurem osakhkl riskikapitalist kui véline
investor ei tohi votta endale liiga suurt osalusrada
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Nudd on vajalik ihendada funktsioonid 3 ja 4, seste olid nad osakaaludega. Uus

funktsioon tahistatakse tdhega S. Seda on vajatesses katte saada efektiivr@”
(Amit et al., 1998, p. 447)

1) S=R(eq) -1 -e

Maksimeeides funktsiooni ldjargi saadakse, et

@R =1

Tingimustest 10, 12 ja 2 jareldub, et ettevétjabvatiksemae, niikaua kui & on
rangelt positiivne. Seega on tekkinud moraalirfgkibleem. Miks on ta siis vaiksem

kui 1? P8hjus selles, et marginaalne kasu, mida ettevétja on vaidl— )R,

mis on rangelt vaiksem kuR, . (Amit et al., 1998, p. 447).

Kuna ettevétja peab lisafinantseerimiseks miiima @sanvestorile, siis ei saa ta
optimaalse enam panustada. Kui nuiid investor ja ettevotjissdaokku leppida

e, siis saaks pakkuda leoptimaalse, aga seda lepet ei tule, sest ole jalgitav

investori poolt. Ibid.., 1998, p. 447). On tekkinud paradoks.

Pingutus ettevdtja poolt vaheneb, latisuureneb:

(13) % <0
da

Moraalse riski probleemi aitab vahendada tihedatevétte monitooring, mille
levinumaiks viisiks on riskikapitalisti poolne oléme ettevdtte ndukogus (Wriglket
al., 1998, p. 544). Samas tuleb arvestada ka selllestetva suure lisakuluga, mida
téhistati matemaatilises mudelis tdhega

Teenuste pakkumine (mis tuleneb juba riskikapigdfinitsioonist) ja ettevdtja

jalgimine (mis tuleneb ka riskikapitali definitsioist) aitavad vaga palju véhendada
moraaliriski probleeme. Seega tuleks riskikapitilisnnast tihemini ettevottega
siduda, samas mitte omakapitali kBrgema osalusnmiinia

Kokkuvote

Riskikapitalist pakub ettevétjale nii raha kui kavdhselt sellega kaasas kaivat
ndustamisteenust. Probleemseks osutub aga palastndihine ja selle tagasisaamine
Oige hinnaga. Sellise probleemi tekitas informasio asimmeetria. Suured
informatsiooni probleemid kaasnevad investeerinmssdiistesse ettevotetesse, millel
on suur immateriaalsete varade osakaal koguvaragestnis on alles oma varajases
elustaadiumis. Samas selgus, et sellistesse edtegde investeerimine ja
informatsiooni astimmeetriaga hea toimetulek erigtatiskikapitaliste teistest
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investoritest, see on nende nisS. Riskikapitassmargiks on alguses hoida &ra
negatiivse valimi probleemi.

Riskikapitalistid tulevad toime informatsiooni aslewtriaga jalgides ja kontrollides
tihedalt ettevdtet, siinditseerides investeeringdydes ennast tihedalt ettevéttega.
Samas tuleb rdhutada, et info hankimine laheb Kellisee peaks suurendama
ndutavat tulunormi, aga arvestades, et vahenelskaeai ole asi nii lihtne. Kindlasti
peab arvestama sealjuures riskikapitalisti ja étjavosalusega ettevGtte omamises.
Naiteks moraalse riski vdhendamiseks tuleb anda@fale suurem osalusmaar, sest
see vahendab tema poolset oportunistlikku kaityrsisirendab tema jéupingutusi,
aga samas suurendab tema poolset ndutavat tulunormi

Informatsiooni astimmeetria ettevdtja ja riskikastavahel on seda suurem, mida
suurem on nende vaheline kaugus, eriti maaravakeesiis, kui ollakse erinevatest

riikidest. Sellega tahab artikli autor réhutadaettvote globaliseeruvas maailmas
jadb enamasti seetdttu riskikapitali suhtes kakaj&uid on ka (ks lahendustee,
mida autor pakub valja: see riskikapitalist, kesata valismaale investeerida peaks
kasutama kindlasti vahendajaid, kes asuvad invéstisebjekti asukohariigis.
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Summary

ASYMMETRIC INFORMATION IN VENTURE CAPITAL FINANCE BETWEEN
ENTREPRENEUR AND VENTURE CAPITALIST

Margus K8omagi
Tartu University Parnu College

The objective of this article is to emphasize tbke rof asymmetric information in
venture capital finance. Some authors concludevitature capital theory without it
is not complete at all. The author of this artidein same opinion. Why is it so
important? The problem is in right valuation of tbapital and a firm. Venture
capitalist are not risk loving investors but thenaeal with asymmetric information
more effectively than other investors and take susk It is their niche. Venture
capitalist who invest in early stage enterprisdsictv have most of intangible assets
are much more influenced of asymmetric informatiwam others.

Adverse selection and moral hazard are the maiblgmts in venture capital process.
Hidden information leads to adverse selection aiuttidn action leads to moral
hazard. How to deal with such problems? First gf\anture capitalist should do
very carefully due diligence process. As the comgpa selected, then close
monitoring is needed. It is connected with the wemtcapital definition: venture
capital is more then money. So, venture capitaliuld manage the firm with the
entrepreneur. There are also another possibitifiesducing asymmetric information
including screening, syndicating the investmenesged investment and so on. The
appropriate financial instrument (debt, preferrédcls, common stock) can also
minimize the risk of adverse selection and morakina.

Asymmetric information problems are more stronger global entrepreneurial

environment as the distance between venture capitald entrepreneur is greater. It
leads to the conclusion that the entrepreneurdser as venture capital financing is
concerned. But the author finds that, there is atiewl to the problem: venture

capitalist should use a intermediary if it wantineest abroad. It is very useful in

Estonia: a lot of finance specialists and a shertsfgrenture capital.
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LOGISTIKA ROLL INNOVATSIOONI JUHTIMISES

Enno Lend
Tallinna Tehnikallikool, Tallinna Tehnikakdrgkool
Valev Reinhold
Tallinna Tehnikallikool, Tallinna Tehnikakdrgkool

Sissejuhatus

Uhinemine Euroopa Liiduga tihendab Eesti ettevi@etdiitumist (iha

heterogeensemakgheterogeneous)ja komplekssemaks(complexity) muutuva

majandusruumiga, kus trendideks on:

e majandustegevuse globaliseerumine ja ettevitetenatsionaliseerumine

e (kasvab interkultuurilise suhtlemise ja koostoddah);

e kaupade sortimendi laienemine ja turu heterogeniseiee (keerulisemaks
muutuvad kaupade konsolideerimis- ja jaotusskeemid)

e spetsialiseerumise slivenemine (Uha enam keskems@utatganisatsioonides
pdhipadevuste, -teadmiste ja -oskuste realiseezia)is

e  konkurentsi kasv (otsitakse pusiva konkurentsiead@avutamise vdimalusi);

e energiakandjate vahenemisest tingitud hindadepiige tdus (plltakse leida
téaiendavaid kulude vahendamise v8imalusi);

e toodete eluea lihenemine (suureneb ajafaktoriudhise.

Autorite arvates s6ltub sellises arikeskkonnas vargiooni kui konkurentsivéime
Uhe olulise indikaatori ulatus ja efektiivsus suiuné@éaral ressursside unikaalsusest ja
logistika padevusest. Riigi majandusliku konkureriishe madravad otseselt
ekspordivéime, majandusgeograafiline potentsiaatevétete kohanemisv8ime
turutingimustega, uute tehnoloogiate rakendamise&dija logistilise susteemi
funktsioneerimise kvaliteet.

Eestil on head eeldused rahvusvahelise kaubandusiemerekaubanduse arenda-
miseks— soodne asukoht rahvusvaheliste transpordikoridoiith-ladne ja pdhja-

I6una suuna ristumiskohas, ulatuslik merepiir 1242, looduslike sadamakohtade
arvukus. Samas majanduse pusivalt negatiivhe kalibandusbilanss, teadus- ja
arendustegevusele ebapiisavate ressursside eraklarBD% kapitali kontsent-

reerimine Tallinna piirkonda ja selle kaudu inn®@i@b- nitingimuste halvenemine

metropolist kdrvale jaavates piirkondades viitavaghdusele imber hinnata vaartusi
ja muuta métlemismalle.

Logistika rakendamine eeldab traditsiooniliste madtis- ja juhtimisviiside
taiustamist — uurimisobjekti slsteemset ja holistilist kasitjusteskendumist
loovusele ja protsessi kvaliteedile, integratsidaig@ndamist ja tdhusamat koost66d,
paindlikkuse ja sidusugeo- herencejuurendamist.
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K.o artikli eesmargiks on uhelt poolt kasitledaistifka tahtsust ja rolli innovatsiooni
juhtimises, teiselt poolt argitada lugejat motlesetlele, kuidas paremini realiseerida
innovatsioonivBimalusi Eestis logistika ja trangfioraldkonnas.

1 Innovatsiooni olemus ja téahtsus

Innovatsiooni mdistet on defineeritud erinevalt. dv&bnade leksikoni jargi on
innovatsioon uuendus, mingi teadusliku, tehniligeé erganisatsioonilise avastuse,
leiutise vm saavutuse rakendamine [17]. Néaitekbagdse positsioneerimise seadme
(GPS) kasutamine laeval pole enam innovaatilindd kautos veel on. Joseph
Schumpeter pidas majandusinnovatsiooniks uute teodealmistamist, uut
tootmismeetodit, uue organisatsiooni (struktuurijukdamist, uusi turge, uusi
tooraineallikaid [13].

Trommsdorff identifitseerib ettevdtte innovatsiooai kbiki viimases toimuvaid
muutusi, mida viiakse ellu majanduslike Vv6i sotsete eesmarkide
saavutamiseks [11]. Piter Doyle defineerib innoeaisina tarbijatele kasulike
toodete vOi teenuste loomist ja pakkumist, midamesed tajuvad uute voi
téiuslikemana, kusjuures innovatsiooniks soodsadmaidised luuakse nende
valiskeskkonna muutustega, mis tekitavad uusi wagiaddi uusi, juba olemasolevate
vajaduste rahuldamise viise [1].

Euroopa Komisjoni maaratluse jargi on innovatsioodsete asjade ja nahtuste kiire
omaksv8tmine, juurutamine ning edukas tootmine,jukuss innovatsioon vib
toimuda nii majandus- kui ka sotsiaalsfaaris.

Eesti Teadus-ja arendustegevuse strateegia-2008 [20] lisas on defineeritud
innovatsiooni kui uute ideede kasutamist turul kawektsivdimelise toote vdi
teenuse pakkumiseks, uue vdi parandatud tehnoléagiatuselevétmiseks tédstuses,
teeninduses voi avalikus sektoris.

Autorid peavad innovatsiooniks muutust ja uuenduss;

e on suunatud inimeste vajaduste ja ndudluse rahisaden

e VvBib h8lmata ideed, strateegiat, tehnikat, tehrgiltp organisatsiooni
struktuuri, toodet, teenust ja protsessi;

e 0N seotud tootmise ja realiseerimisega;

e VvBib haarata nii majandus- kui ka sotsiaalsfaari;

e on oma olemuselt kompleksne protsess, mille olenpasemaks mdistmiseks
uurimiseks ja arendamiseks tuleb arvesse vottaotebgilisi, majanduslikke,
demograafilisi, pstihholoogilisi, sotsioloogilisifaltuurilisi aspekte.

Schumpeter négi innovatsioonis majanduse vétit. & gérgi vdimaldab inno-

vatsioon ettevétjal haarata enamuse turukasunastus saada suuremat tulu seni,
kuni mdni konkurent tuleb uue innovatsiooniga tar{il3].
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Peter Druckeri jargi on organisatsiooni strateegiliuhtimise kaheks peamiseks
funktsiooniks innovatsioonide juurutamine ja turustbgevuse ellurakendaming&a
r6hutab, et innovatsioon peab:

e saama organisatsiooni iga allstruktuuri ja juhttasandi theks funktsiooniks;

e arvestama organisatsiooni valiskeskkonna tingingaste demograafilise
olukorra, kasutatavate tulude jaotuse, globaalseklkrentsi, poliitilise ja
majandusliku olukorraga, samuti vastama tarbijéktidvsusest arusaamisele;

e tagama tarbijale uue vaartuse, kusjuures eelnéveks uurida, kas tahetakse
selle eest maksta [2].

D. S. Sink’i jargi on innovatsioon Uks ettevottesulkatiivsuse votmekriteeriume

efektiivsuse, saéstlikkuse, kvaliteedi, tulususeotlikkuse ja tddelu kvaliteedi

kdrval [9]. Piter Doyle kinnitab, et traditsioorste markide kriis muudab

innovatsiooni tootjate strateegiliseks prioriteafilf. Autorid ndevad innovatsioonis
ettevotte arengu, konkurentsieelise ja ellujadm@eefunktsiooni, mille peamiseks
pdhjuseks on muutused tarbijate vajadustes. Sgititss juhtimises on innovatsioon
Uks funktsionaalse tasandi strateegiatest (haro®tmis-, turundus-, logistika-,

finants-, personali-, uurimis- ja arendusstrateegi@val), mis peab l|ahtuma
aristrateegiast. Kui &ristrateegia annab vastussiriustele, kuidas konkureerida ja
konkurentsieelis saavutada, siis innovatsioon bakitsimusele, missugune tarbijate
vajadusi rahuldav ja ndudlust tekitav uuendus akabkurentsivimet suurendada
(vt joonis 1). Autorid peavad vajalikuks mérkidd, ienovatsiooni strateegia koos
teiste funktsionaalsete strateegiatega peegeldsdsalt strateegilise mdtlemise ja
juhtimise vBimekust organisatsiooni vétmedilesaatatendamisel.

Ettevdtte kultuur
(vaartused, normid, ideed)

v
R - Konkurentsieelis i, e
essursside > Konkurentidest vaiksemad | atkusuutli
téhus kasutamine kogukulud innovatsioon
Diferentseerimine

(toote/teenuse/protsessi
kvaliteet ja unikaalsus)

T

Klientide vajahustest lahtuv
paindlik
tootmine/teenindamine

Joonis 1. Konkurentsieelise komponendid [V.ReinhBldend].

Kui meie ettevotted soovivad edukalt tegutseda uah@helises konkurentsis, siis
pole Eestis mdaistlik [ahtuda “odava t66j6u keptsioonist “, vaid pigem innovat-
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siooni ja tootlikkuse arendamisest. See omakordédake markimisvaarseid
investeeringuid ja tBhusat koostd6d.

2 Logistika olemus ja tahtsus

Logistikat on defineeritud erinevalt. Samas on moutl koos majanduse arenguga
ka logistika mdiste. 1980-ndatel pidas Euroopa @&ediseerimise Komitee logis-
tikaks inimeste ja/vGi kaupade vedamise ja ladustarkavandamist, labiviimist,
kontrollimist ning kaasabi eesmargiga saavutaddesiisset tulemust. Samal aja-
perioodil defineeris USA Logistika Juhtimise Ndukolpgistikat valdkonnana, mis
tegeleb tooraine, pooltoodete ja I8pptoodete lahtkfist tarbimispunkti vedamise,
ladustamise ning sellega seotud info planeerintéd@yiimise ja kontrollimisega, et
rahuldada kliendi ndudmisi.

2001. aastal USA Logistika juhtimise nduko@ithe Council of Logistics Manage-
ment)revideeris logistika mdistet defineerides sedafastarneahela protsessist, mis
planeerib, rakendab ja kontrollib kaupade kulgermsgustamise, teenuste ja sellega
seotud informatsiooni tBhusustefficient) ja efektiivsust (effective) saadetise
lahtekohast kuni tarbimiseni vastavalt klientideidiistele [19].

Autorid peavad logistikaks interdistsiplinaarsetdkanda, mis juhib inimesi, info-,
materjali- ja rahavoogusid majandusstruktuuridestegreerib, koordineerib,
kontrollib, korrigeerib ja optimeerib protsesse séhslisteemina, et vahendada selle
kaudu ressursikulu (aja- ja kogukulu), tagada klienajalis-ruumilist vaartust ja
firmale (logistilisele slisteemile) v@imalikult k& rentaablust ja likviidsust.
Logistikat vBib kasitleda, Uhelt poolt, kui sistesst motlemisviisi, mis arvestab
Uheaegselt k&iki tulemust mdjutavaid olulisi faldior ihtse tervikuna (stisteemina).
Teiselt poolt on logistika Uheks ettevdtte vdi tahela juhtimisfunktsiooniks, mis
tdnapaeval lahtub integreerimise paradigmast. \denavdtmellesandeks on
omavahel siduda info-, materjali- ja rahavoogudedka k8ik organisatsiooni(de)
juhtimisfunktsioonid ja allstruktuurid Uheks terlikuks logistiliseks silisteemiks.
Integreerimise paradigma seab tahtsaimaks eesméaagkulu olulise vahendamise
ressursside efektiivse juhtimise kaudtime-based management or time-based
logistics) Sellise ndgemuse kujunemist on soodustanud tehaikehnoloogia (eriti
info- ja kommunikatsioonitehnoloogia) kiire arengyotentsiaalsete koost66-
partnerite huvi vaartust lisavate alliansside l®nivastu ja arusaam, et pusiva
konkurentsieelise saavutamine soltub suures osateesiise motlemise/logistika
vBimekusest.

Nii innovatsioon kui ka logistika on suunatud korutsieelise saavutamisele. Kui
innovatsioonis keskendutakse vastuste otsimisesimkisele, missuguseid vaartus-
likke uuendusi inimestele nende vajaduste ja n@a&dhahuldamiseks luua/pakkuda,
siis logistikas otsitakse vastuseid kiisimuseled&siiselleks vB8imalikult efektiivse-

malt ressursse kasutada.

Logistika mdjutab otseselt:
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e tooteinnovatsiooni (nt toodete ja pakendite dismisél arvestatakse nende
lastitavusegéstow-ability) — pliitakse vahendada sellega seotud kulusid);

e protsessiinnovatsiooni (nt kaasaegse info- ja komkatsioonitehnika
rakendamine vdimaldab t6husamalt integreerida,dineerida ja kontrollida nii
tarneahelat kui ka operatsioone ja selle kaudunddmea aja- ning ressursikulu);

e organisatsiooni- ja personaliinnovatsiooni (nt pdikumate maatriks- ja
vorkstruktuuride rakendamine/uuendamine, tsengetitud/ detsentraliseeritud
juhtimise kombineerimine, tootmisprotsesside humeiimine, spetsialistide
interdistsiplinaarne koolitamine jne);

e turuinnovatsiooni (nt hanke- ja miugiturgude laiemiseks vorkstruktuuride
k.a globaalsete tarneahelate formeerimine);

e finantsmajanduslikku innovatsiooni (nt teenustesaistmisega muudetakse
kapitali ~ struktuuri:  riskantsed  kapitaliinvesteeiskulud  asenduvad
vahemriskantsete jooksvate kuludega ja koos seflegeeneb likviidsus).

Majandustegevuse globaliseerumine esitab (ha keemaid véljakutseid

aritegevuse juhtimisele. Hanketurgude, tootmis- jgatuskohtade geograafiline

kaugenemine on tinginud vajaduse laiendada niiifubktunktsioonide kui ka

operatsioonide integreerimise, koordineerimise gettollimise piire. See eeldab

optimaalsete otsuste langetamisel siisteemset,tlokéitilist mdtlemist. Una enam

lahtutakse &ritegevuses tarneahela juhtimise kptsis®nist (Supply Chain

Management)mille formuleerisid esmakordselt 1980-ndatel QlijjeWebber. Selle

nagemuse kujunemise p&hjusteks Aariorganisatsioorsdetmatus efektiivselt

koordineerida koostt6d varude, info, uuringutendeenise, kulude jne. juhtimisel ja

sellest pdhjustatud vdhene kohanemisvdime turu wstele. Houlihani [8] jargi

tarneahel:

e maédrab kindlaks tervikprotsessi: toodete ja teenasinetamise I6pptarbijani;

e  kui Uhtne suisteem integreerib kdik partnerid jadtiised tegevused hankimise-
, tootmise- ja jaotuse ) pakkujast tarbijani;

e (letab organisatsiooni piirid- juhtimine hdlmab mpd&rimist, koordineerimist ja
kontrolli ka teiste organisatsioonide Ule;

e tagab, Uhise infoslisteemi kaudu, teave kattesaadaalle kdikidele liikmetele,
mis teeb vdimalikuks organisatsioonide vahelisertimeerimise;

e seab peamiseks sihiks tarbijate vajaduste efe&tii@buldamise;

e tagab liikmete/koosttOpartnerite eesmargid kogleak terviku kaudu.

Globaalne tarneahela juhtimise fooruffihe Global Supply Chain Forumagemuse
jargi hdlmab tarneahela juhtimine ettevotluse integtud protsesse |dpptarbijast
kuni tarnijani tagamaks toodete, teenuste ja in&siooni vaartuselist kasulikkust
kliendile.

Autorid peavad tarneahela juhtimise kdige téahtseksaiilesanneteks:

e majanduslikku lisavaartust loovate A&riettevOtetdrmaite  erinevate
juhtimisfunktsioonide (hankimise, tootmise, turusdy finantside, personali,
uurimise/arenduse, logistika jne) 16imumist Uhtsélsusalt funktsioneerivaks
slisteemiks.
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e konkurentide (teiste tarneahelate) ees vaartusgdissddstueelise tagamine
ressurssides, tehnikas/tehnoloogias, protsessitaltoses, tootes/teenuses.

e ajakulu vahendamist (toodete eluea lihenemine, Sdranketuru, tootmis- ja
jaotuskohtade geograafiline kaugenemine sunnivagratgioonidele kuluvat
aega karpima).

Autorid néevad tarneahela eduka juhtimise eeldasten

e slsteemset, kriitilist, loovat ja globaalset mdtism

e innovatiivsust;

e usaldus{trust) (aluseks on koosttOpartnerite sarnased vaartagmavjd);

e |abipaistvus(transparency}egevustes ( on vajalik kogu tarneahela ulatuses )

e VOit-vdit (win-win) suhteid (koostodst peavad Uhtviisi kasu saama kdik
partnerid);

e ajasadastu (annab olulise konkurentsieelise).

Ajakulu sdltub otseselt informatsioonist, protsdest, juhtimisotsustesidécision
making)ja aega vahendavatest meetmetése-reduction logistics initiatives).

Informatsiooni  kvaliteedist, mahust ja vahetamiseirukest soltuvad nii
juhtimisotsuste kvaliteet kui ka kiirus. Kaasaegsedo- ja kommunikatsioo-
nisusteemid vOimaldavad omavahel integreerida Uhekseahelaks erinevaid
materjalide tarnijaid, tootjaid ja vahendajaid sfilata nende geograafilisest
paiknemisest ja suurusest.

Autorid peavad vajalikuks mérkida, et tdnapéevéghtuorganisatsiooni/tarneahela

juhtimises keskenduda protsessile, sest

e ettevdttes realiseeritavad tegevused/operatsioonideatud otsuste/lahenduste
tulemuseks (motlemise, oskuste ja padevuse kritenleks), seega on nad
probleemide analuisile sobivaks aluseks;

e protsessil baseeruv probleemi lahendus on tervikii&giline ja pragmaatiline
S.0 tulemusest lahtuv.

Logistika peab tagama protsessi kdrge kvaliteedlelftuslikkuse, tdhususe ja
paindlikkuse).

Tulemuslikkus Tohusus
Protsessi kvaliteet]
Rutmilisus (sujuvus) Paindlikkus

Joonis 2. Protsessi kvaliteedi komponendid [V.ReldhE.Lend].

Tulemuslikkus (resultfulnesy nditab toote/teenuse vastavust tegevuplaanile,
kusjuures seda mojutavad Ulesannete taitmisedgasajakulu.
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Toéhusugefficiency peegeldab ressursside kasutamise oskust.

Paindlikkus (flexibility) iseloomustab muutustega kohanemisvdimet, kusjueirigis
téhtis on adekvaatne reageerimine tarbijate mudtwajadustele ja nbuetele.
Rutmilisus thytmical) néitab protsessi tdrgeteta kulgemist.

Optimeerimisega muudetakse protsess paindlikumakpdgnis 2). Protsessi kdrge

kvaliteet eeldab, et protsesse kasitletakse

e holistiliselt (terviklikuna, mitte Uksikoperatsiomle mehaanilise summana);

e komplekse siisteemina (mille osi tuleb uurida sinsies);

e dinaamiliselt (jalgitakse ja analllsitakse olulistéitajate ajalis-ruumilist
muutumist);

e inimese keskselt (arvestatakse kognitiiv/emotsitsmiaspekti).

Autorid peavad vajalikuks réhutada, et tdnapaewalallaialt levinud klassikaline

(taylorlik/weberlik organisatsiooni juhtimise kasitlus, kus etteviat inimest

juhitakse mehhanismi sarnaselt, reduktsionismi tgiipi jargides, enam Kiiresti

muutuvas keskkonnas ei toimi. Reeglite, normide,ndaedite, protseduuride

Uletahtsustamine, kasupdhine juhtimine ja tootajatéhene kaasatus firma

konkurentsiviimega seonduvatesse otsustamispriotssss, tekitavad probleeme

teabe vahetamisel, suhtlemisel, koordineerimiselyutoste ja innovatsiooni

realiseerimisel. Logistika kui holistilisuse, sietesuse, dunaamilisuse ja

inimkesksuse printsiipidest [&Ahtuv m&tlemisviis snmtegreerib siisteemse, loova ja

kriitilise mdtlemise, vdimaldab:

e avastada olulisi s6ltuvusseoseid, piiranguid jaflkdsituatsioone;

e (inimese-inimese; grupi-inimese; inimese-tehnikagamisatsiooni-keskkonna
jne vahel);

e suurendada organisatsiooni ja protsessi labipastwuiing kontseptuaalset
selgust;

e tagada jatkusuutlikult kiire ja adekvaatse reageisg muutustele.

3 Innovatsiooni rakendamise v6imalused, valikud jaohud

Akadeemik O. Aarna on o6elnud, et “...innovatsioon t&henda pelgalt uue
hambaharja v8i ekskavaatori projekteerimist jartost, vaid eelkdige métlemis- ja
eluviisi, mille sisuks on pidev uute teadmiste si&nja kasutamine “ [15].

Kogumikus “Eesti rahvusvaheline konkurentsivéimé] [margitakse, et veenvat
tbestust on leidnud haridustaseme positivne mGgjiigi r arengule ja
konkurentsivdimele. Lisaks haridusele vaartustagddkad riigid tha enam rahva
loovuse ja ettevdtlikkuse kujundamist.

Autorid peavad innovatsioonisisteemi votmeelemektid inimest, kes oskab
susteemselt, loovalt ja kriitiliselt méelda. Loowaiimesel on arenenud téhelepanu- ja
algatusvbime, teadmishimu, hea (ldistus-, jareldyss kohanemisvdime.
Loovmdtlemises keskendutakse kdige tahtsamale gtakde korvale ebaoluline.
Loovmdtlemine vBimaldab ndha seda, mida varem eigatdd. Samas Gaussi
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normaaljaotuskdvera jargi on suure innovatsioomigia inimesi umbes 10%
elanikkonnast.

Kriitilise ehk suunatud mé&tlemise kaudu:

e plutakse probleemile leida teatud lahendus;

otsustakse teatud vaidete tbesuse lle;

kaalutakse mingi otsuse kasulikkust/kahjulikkugt [3

tehakse loogilisi jareldusi [12];

luuakse omavahel loogiliselt kooskdlas mudeleid;[14

pdhjendatakse otsuste vastuvdtmist teatud seisukoiberlikkamiseks, sellega

ndustumiseks vdi ajutiselt kdrvale heitmiseks [7];

¢ hinnatakse midagi (k.a. mdtlemisprotsesse);

e kasutatakse pohjendatud ja efektiivseid vilumugiigs konkreetse
Ulesandetlitibi lahendamisel;

e suurendatakse soovitava |8pptulemuse saavutamesgidSust kognitiivsete
tehnikate ja strateegiate rakendamise kaudu [4].

Selleks, et loovus muutuks innovatsiooniks on viajalua koherentne ehk sidus
téokeskkond. Autorid ndevad innovatsiooni algatajga eestvedajana liidrit-juhti
kes:

e tahtsustab kommunikatsiooni, seoseid ja koostddd;

¢ mdistab, et on immateriaalne kapital (loovus, teiagddy oskused ja kogemused)
on primaarse ja materiaalne kapital sekundaarssusdgga konkurentsieelise
saavutamisel;

e saab aru, et mdtlemisest sdltub otsustamise keglite

e keskendub organisatsiooni pohipadevusealerqd competenge korrapérasele
Oppimisele, protsessidele, saastlikkusele ja tadagetud arendamisele;

e naeb kognitiivsetes tehnikates ja strateegiatemaldist arendama tdootajates
paralleelselt nii loov- kui ka suunatud motlemistis omakorda vdimaldab
innovatsiooniks vajalikke ideid tBhusamalt genedzelja pakutud lahenduste
rakendusvoimalusi efektiivsemalt kontrollida;

e teadvustab, et organisatsioonisisene ja -vélineissisl on organisatsiooni ja
keskkonna komplekssuse lahenduse vdtmeks ja Oppifitieks sitvaanalldsi
vOimaluseks;

e mdistab, et toote-, teenuse- ja protsessiinnovatgoon madrava tahtsusega
téorolli innovatsioon- individuaalne métlemis-, eja td6tamisviis, mis hdlmab
uute teadmiste saamist, nende rakendamist ja kasita

e loob tingimused t6delu integreerimiseks inimeselebmulikuks osaks ja tagab
nii todelu materiaalse, kui ka sotsiaalse kvalitgedodsad fuisilised kui ka
vaimsed ja sotsiaalsed td6tingimused);

e suunab, koordineerib ja kontrollib personali tobroinovatsiooni- métlemis- ja
téotamisviisi, tagab jarjepidevalt uute teadmisteankimist ja todsse
rakendamist.
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Innovatsiooni rakendamise vdimalused ja valikud (ibeltpoolt seotud teadus- ja
arendustegevusega, teiseltpoolt ettevitete valmgiuseid kasutusele votta. Hetkel
kulutab Eesti teadusele ja arendustegevusele vaG¥®OSKP st, Soome 3,1%, USA
2,64%, Jaapan 2,93%, Euroopa keskmine 1,92% [HbhaS peab méarkima, et 80%
sellest tuleb riigilt, kusjuures meie koguprodukt @drdlusriikidest 57 korda
madalam (Uhe inimese kohta. Selline olukord ahvatlebimekamaid ja
professionaalsemaid spetsialiste Eestist lahkumangte vdimalustega riikidesse,
samas on kisitav isegi paarikimne aastaga viiamaandus Euroopa keskmisele
tasemele.

Autorite arvates on Eesti véaikese rahvaarvu, vavenelanikkonna ja piiratud

materiaalsete ressursside tingimustes vajalik swua@a nii ettevotte kui ka riiklikul

tasandil tdhelepanu ja hoolivust inimressurssidegé®rata rohkem téhelepanu

loovuse arendamisele, stimuleerimisele ja rakensimi Eestis on vajalik luua

sidus, tdhusalt toimiv (planeeriv, reguleeriv, kdineeriv, kontrolliv) ja jatkusuutlik

innovatsioonisusteem, mis ihendaks

e koige edukamad ja kogenenumad asjatundjad arie¢teg) avalikus sektoris,
kdrgkoolides ja uurimisasutustes;

e erinevate valdkondade info, teadmised, oskusedrkoged ja vahendid;

Eesti on kdrgel tasemel otsustajaid, kes naevaidaneisgu (innovatsiooni) véimalusi

Euroopa Uhenduses. Euroopa Akadeemia (ALLEA) pesgidprofessor Pieter

Drenth hindab hetkel Euroopat Globaalses konkuientareldes USA ja Jaapaniga
kesiseks, kuid aastaks 2010 tahetakse Euroopas kdilindada thine teadusruum,
kusjuures iga Uhenduse liige peaks kulutama 3% sisgamajanduse koguproduktist
ka eraldi teadusele ja arendustegevusele. Seb &stdile valjakutse ja ka vBimaluse
tBestada, kas me oskame kriitiliselt ja loovalt fdé@ening t6husalt tegutseda? [16]. J.
Naisbit on seisukohal (1997), et 2000-ndate aagiététegijad innovatsioonis on

véaikeettevotted, kes toovad turule uudsed tootadr 8ttevdtete rolliks on globaalne
realiseerimine [6].

Autorite arvates avab uued v@imalused innovatskmnimastaabiefektiks ja
konkurentsieelisteks eelk8ige kuulumine rahvusvatesse strateegilistesse
allianssidesse. Naiteks Amsterdami sadama opeidabor alustanud strateegilise
allianssi loomist teiste sadamate ja lennuvéljaperaatoritega. Viimase kiimnendi
suundumuseks on tarbija kaasamine innovatsioosipsst (kas testimisse,
levitamisse v&i arendamisse). Uha enam juurdusaam, et kaasaegne innovatsioon
ei saa toetuda Uksikute innovaatorite mdttevalgelels vaid laiapdhjalisele ja
pikaajalisele tegevusele. Nii ndaiteks Linus Torvaldodud "open source”
operatsioonikeskkonda saab kasutaja, muutes tootadwsi, kujundada endale
sobivamaks. Eric von Hippel (1988) vaidab, et nwiditaparatuuri tédstuses tuleb
suur osa uutest ideedest just klientidelt (apadadtasutajatelt) [6].

Kaasajal eeldab innovatsioon ja globaalne logistikiendamine peale éari- ja

erialaste teadmiste veel sotsiaalset kompetenjauktiltuuri erinevuste tundmist.
Millised on hoiakud innovatsiooni ja logistika ratdamisse piirkonniti? Kuivérd on
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selle juures vaja arvestada sotsiaalset aspektifuKueadlane M. Porter tegi koos
oma kolleegidega 1993. a Portugali majanduse tigjevja nérkuste kohta uuringu.
Keskenduti metallurgia, puidutddstuse, nafta-ja nkiegbostuse, transpordi,
kodutdénduslik tootmise, toiduainetetddstuse, tibikSdstuse ja turismi analliusile,

mis annavad ligikaudu 90% Portugali ekspordisttuai tootlikkuse tase on 60%
EL riikide keskmisest. Eriti madal oli tootlikkusaqtuslogistika sektoris,

moodustades ainult 50% Prantsusmaa sama sekt@inéas M. Porteri poolt

labiviidud uurimist6ds soovitati keskenduda eelkdigtarne(ndudlus)ahela
taiustamisele, konkurentsi strateegia formuleeeristootlikkuse suurendamisele,
tihedamale koostddle tarnijatega ja personali-imtsioonile (investeeringud

inimkapitali). Kui ameeriklane 2002.aastal taasaktis Portugali, siis ta ei varjanud
oma rahulolematust, sest vdhe oli arvestatud tefwannetega. Portugalis kil
tehakse poGhjalikke Ulevaateid ja analliise, kuidav&aevaliselt rakendatakse
uuenduslikke ettepanekuid. M. Porter pdhjendab deatéugali ajaloos juurdunud
pikaajalise autokraatiaga ja sellest tulenevatakega [21].

Majandustegevuse globaliseerumine seab logistijeakarneahela juhtimisele uued
véljakutsed, eeldades peale erialase kompetentsiseerdistsiplinaarse
ettevalmistuse) ka sotsiaalset padevust. Viimané8lmab tunnetuslikku
(kognitiivset), tundeelamuslikku (emotsionaalset)t@ihtejéu (konatiivset) méddet.
Sotsiaalsele pédevusele on iseloomulikud eesndEgps, situatsiooni-
spetsiifilisus ja saastukaitumine. Sotsiaalset pésteei saa samastada sotsiaalse
ettevalmistusega. Esimene néaitab inimese sotsiapigeva kaitumise potentsiaali.
Teine aga peegeldab sotsiaalse ettevalmistuse dakest erinevates sotsiaalsetes
olukordades ja valjendub individuaalses vdimes ndhda teatud sotsiaalne
probleem. Sotsiaalne padevus toetub inimese vditeakeid olukordades saavutada
oma eesmarke ja realiseerida oma plaane arvestald&erra isedrasusi, oma
partnerite vajadusi ja seisukohti sotsiaalses sagifus. Koos organisatsioonide ja
vdliskeskkonna komplekssuse kasvuga, suurenevawduded sotsiaalselt padeva
kaitumise osas. Professionaalne tegevuse tulerkusligdltub otseselt sellest, kui
edukalt lahendatakse é&ri- ja isiksuslikke probleersamuti konflikte erineva
sotsiaalse struktuuri ja kultuurierinevustega gidep. Sotsiaalse koostoo/
vastasmgju situatsiooni iseloomustavad sisulineafiatsioon), sotsiaal-kultuuriline
(haridus, elukutse, vaartused, ideed ), ajalis-ilinen (aeg ja koht) ja isiksuslik
(osalejate eesmérgid ja meeleolu) aspekt. Mistabbgektiivset situatsiooni
tajutakse/hinnatakse, to6deldakse teadvuses jaasmkse subjektiivselt konkreetse
Ulesandega, kusjuures sellega kaasnevad emotsio@aistuseis teistele grupi
liikmetele vdi nendega koost6d) tingivad teatud rkitiyseid reaktsioone. Kui
naiteks arendusjuht suhtub negatiivselt logistipatsialisti, siis sellest tulenevalt
kujuneb vaheefektiivne verbaalne ja mitteverbadt@@&umine, mis ei vbimalda
koostddd teha, luua ja tootlik olla.

4 Innovatsioonisiisteem
Eesti Konjunktuuriinstituudi (Eesti rahvusvahelikenkurentsivéime, Tallinn 2002)

ja selle partnerinstituudiIMD — International Institute of Management Development)
labiviidud 49 riigi konkurentsivBime reitingut k#lslv uurimistods “Eesti
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rahvusvaheline konkurentsivéime” (2001) mérgitaketeyeenvat téestust on leidnud
haridustaseme positiivne mdju riigi arengule jakurentsivéimele. Hariduse kdrval
vaartustavad edukad riigid tha enam loovuse pvétiikkuse kujundamist. IMD
metoodika lahtub 286 kriteeriumi arvestamisest,laddst 75% on statistilised
andmed ja 25% hinnanguline informatsioon, kusjuunétmatakse alljargnevaid
valdkondi:

e sisemaine majandus (SKT),

majanduse rahvusvahelisus( maksebilanss),

valitsuse tegevus (maksud, eelarve),

finantsid (pangandus),

infrastruktuur(teed, side),

juhtimine (t66suhted, juhtide kompetents),

e teadus ja tehnoloogia(fundamentaal-ja arendusuuding

e inimesed (haridus, tervishoid).

Eesti asub 49 riigi seas oli 22- kohal jatgéttahapoole sellised riigid nagu
Hispaania (23.), Prantsusmaa (25.), Jaapan (284alid (32.). Selles kontekstis
peavad artikli autorid oluliseks rdhutada innovaasi komplekssust, mis eeldab
erinevate  vdtmeinstitutsioonide  integreerimist  &kts ja  paidlikuks
innovatsioonististeemiks (vt joonis 3).

Transpordi- ja logistikasektori arengut p6hjeattae Eestis viimasel kiimnendil
Uksnes kasvavate veomahtudega. Paraku ei iseloaitksindikaator (summeeritud

nditaja) logistika- ja transpordisektori innovatsid voimekust. Nimetatud sektoris
on maistlik vdtta suund vaartust lisavate teemyat tootlikkuse tdstmisele, mis
otseselt mdjutavad nii valiskaubandusbilanssi KkaiiSKT-d. Autorite arvates on

logistika- ja transpordisektoris vajalik eelkdigevésteerida nii innovatsiooni kui ka
logistikasse, nii interdistsiplinaarstese oskusteskui ka uude tehnoloogisasse
(naiteks telemaatika rakendusse). Nendest kdig#stsotseselt tarneahela juhtimise
tdhusus. Keskenduda tuleks inimeste konservatiivgilemislaadi muutmisele,

finantsiliste v8imaluste suurendamisele ning uUliide kdrgkoolide, uurimisasutuste
ja ettevotete sidususe tostmisele uute tehnolamgiakendamisel (vt joonis 3).
Logistika rakendamine innovatsioonis on seotudvdoga kriitilise md&tlemisega.

Innovaatilised lahendid eeldavad radikaalseid tosiumd&tlemises. Logistika roll

innovatsioonis vajab ulatuslikku ja pdhjalikku wngut, mis aitab valja selgitada
pdhiprobleemid, transpordiettevdtete innovatsioemjipdused ja vdimalused. Alles
seejarel saab luua toimiva ja jatkusuutliku innei@nististeemi.
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Kokkuvote

Uhinemine Euroopa Liiduga tihendab Eesti etteviitetdiitumist (ha

heterogeensemakgheterogeneous)ja komplekssemaks(complexity) muutuva

majandusruumiga, kus tahtsaimateks trendideks on:

e majandustegevuse globaliseerumine ja ettevbtetenatsionaliseerumine
(kasvab interkultuurilise suhtlemise ja &ti® tahtsus);

e spetsialiseerumise slvenemine (Uha enam keskemseutatganisatsioonides
pdhipadevuste, -teadmiste ja -oskuste realiseezia)is

e konkurentsi kasv (otsitakse pusiva konkurentsieed@avutamise vBimalusi);

Autorite arvates sOltub sellises arikeskkonnas vatgiooni kui konkurentsivdime
Uhe olulise indikaatori ulatus ja efektiivsus sdiumgaral ressursside kasutamise
oskusest ja logistika rakendamise padevusest, komarsed on sitisteemne, loov ja
kriitiline mé&tlemine.

Riigi majandusliku  konkurentsiv8ime maaravad otdesetkspordivBime,
majandusgeograafiline potentsiaal, ettevotete keimigvOime turutingimustega,
uute tehnoloogiate rakendamisevdime ja logistikesisi funktsioneerimise
kvaliteet.

Et muuta olukorda paremaks tuleb uurida nii orgasisoni kui ka keskkonda, et
teadvustada pohiprobleemid. Tanane realiteet eeklatstodéd  nii riiklikul,
organisatsiooni kui ka grupi tasandil. Vajalik @mjepidevalt arendada nii inimest
kui ka tehnikat-tehnoloogiat.
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Summary
THE ROLE OF LOGISTICS IN THE INNOVATION MANAGEMENT

Enno Lend, Valev Reinhold
Tallinn Technical University

For Estonian enterprises joining the European Umidhmean integration with the
economic area, which is becoming more and moredggeeous and complex, and
which is characterised by
e globalisation of economic activity and internatibsation of enterprises
(the importance of inter-cultural communication aoo-operation will
increase);
e expansion of goods range and more heterogeneouetmgconsolidation
and distribution schemes of goods are becoming wmmglicated);
e specialisation is increasing (organisations arecenfrating on realizing
their main competence and skills);
e growth of competition (search for ways to achieemstant competence
advantage);
e constant rise in prices caused by the decreaseenfjg carriers (additional
ways of reducing costs are searched for);
e decrease of product life cycle (the time factordmees more significant).

The authors think that in the business environmigwe this the scope and
effectiveness of innovation greatly depend on resesi and the competence of
logistics.

The present article analyses different approachdsaaplications of innovation and

logistics. The authors are convinced that innovatiand logistics are inter-
disciplinary subjects and they are both aimed hieatng the competitive advantage.

107



As far as innovation is mainly concentrating on ragproaches, logistics (as well as
supply chain management) is trying to find ways nobre economical use of
resources — i.e. sustainability of innovations. Besimany other aspects the essential
factor of innovation is a human being, who is cdpaif creative thinking and who
should be supported by the state innovation syskwadays innovation cannot be
seen as a bright idea of some individuals; it nhesta large-scale and sustainable
activity. While analysing the aspects of contrglithe innovation and supply chain
management the authors are pointing out how impbitas to consider the social
competence of employees (The fact is illustrated My Porter's (Portugal)
investigation on productivity, who stressed thendigance of social competence and
the importance of considering local circumstances).

The economic competitive ability of a state is dilgdefined by its export capacity,
economic-geographical potential, the ability of ampany to adjust to market
situation, the ability to apply new technologiesd ghe quality of logistic system
functioning.
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JUHTIMISE MOJU ETTEVOTTE EDUKUSELE  MLQ KUSIMUSTIKU
RAKENDAMISE ALUSEL (AS CIBUS NAITEL)

Gerda Mihhailova, Kulno Tirk
Tartu Ulikool

Sissejuhatus

Viimastel aastatel on majanduspoliitiliselt tdhtsusid Eesti ettevdtete juhtimise
kusimused ning on hakatud enam uurima juhtimisegstvedamisega seonduvaid
kisimusi. EttevGtete juhtimise tdhususest oleneh é@ham Eesti majanduskasv ja
l&bimurre maailma, sh Euroopa turgudele. Ettevaesmgus on madravaks saanud
inimressurss, mistottu selle oskuslik rakendaminenwutunud Uha olulisemaks.
Eesti mikromajanduspoliitika kujundamisel tuleb st lisaks tehnoloogilisele
know-how'le arvestada enam ka juhtimisalase know-:pa, mida laaneriikidest
pakutakse. See aitab meil vahendada majanduslikabaj@dmust ja vdimaldab
kiiremini integreeruda Euroopa siseturgu. (HennRaudjarv 2002: 11) Samas on
vajalik kohandada l&&nest pakutavat Eesti oludédédmaks meile sobivaid
juhtimismudeleid.

Ettevdtluskeskkond ja juhtimise spetsiifika sdltdvaigi majanduspoliitikast ning
sellest, kuidas riik kavandab ja vdtab vastu majapdliitilisi otsuseid. Majandus-
poliitika mdjutab otseselt ettevftete tegevusttemlaeesmarkide plstitusest ja
strateegiast kuni igapaevase juhtimispraktikanjavd{a ettevotete juhtimiseetika ja
juhtimisstiilid on majanduspoliitikast suurel maétaenevad, mis on aga ettevétete
tegevuse edukuse aluseks. Samas on m&ju muidutistibane. Kui Uhelt poolt
majanduspoliitika kaudu mojutatakse ettevotteidis deiselt poolt avaldavad
ettevdtted omakorda mdju riigi majanduspoliitikale.

Juhtimise paradigmade muutused on toonud kaaseefditmisi suundi ja vastuolusid
juhtimises. Kaasaegse organisatsiooni ja juhtirkéstiuses pooratakse pdhitahele-
panu inimeste mdjutamisele eelkdige ideede, eegkukonkreetse tegevuse kaudu.
Kui juhil on ideesid ja visioon organisatsiooni éuikust, siis v8ib temast saada
tunnustatud ja autoriteetne liider. Tanapé&eval itaése Uha enam eestvedamisest
(leadership), mis on midagi muud kui taganttdukamine, mida m@ad juhid ikka
ainuomaseks peavad ja mille abil nad on ka eduusaand. Need saavutused on
olnud aga enamasti minevikus ja pdhinevad juhimegatisel tunnustusel juhtidele.
Seepérast peavad juhid hakkama vahetama oma foAhager) staatust liidri
positsiooni vastu. See on vdimalik vaid |abi nemildeva arengu ja selleks tuleb
juhte toetada, suunata ja neile ka aega andailksigole vdimalik hakata, liidriks on
vodimalik vaid visa tddga saada ning mdjuvdim omengetentsuse suurendamise teel
vélja teenida. Eesti Energia tippjuht Gunnar Okidak Postimehes (01.02.2002), et
...edukas tippjuhtimine on tdnapaeva suurtes organsmides véimatu ilma juhtide
muutumiseta tegelikuks liidriks.
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Globaliseeruvas maailmas on jarjest aktuaalsemakgunud ettevétete juhtimisega
seotud kusimused. Kaesolevas artiklis anallusitakdgimise isedrasusi ja
eestvedamise stile ning antakse hinnang nende lendjiftajate rahulolule ja
ettevdtte edukusele. Analoogilisi uuringuid on seléibi viidud arenenud
toostusriikides, sh. USA-s, Saksamaal jm. Uurimisodika véalja todtamisel
tuginesime antud valdkonnas tehtud uuringutelelestihuvipakkuvaim oli Bernard
Bassi MLQ (Multifactor Leadership Questionnajremitmefaktoriline kisimustik
eestvedamise uurimiseks. See tootati valja amedeikdlase B. Bassi poolt 1985.
aastal ning seda on teaduslikes uurimustes kordukedutatud ja taiendatud
(Shackleton, 1995; Bass, Avolio 1999) Huvi vastavaterimuste vastu on
suurenenud nii USA, Laane-Euroopa kui ka Eestiltestel hulgas.

Peamiselt anglo-ameerika teadlaste poolt valja attdt eestvedamise stiilide
uurimise metoodika on kultuurispetsiifiline ning eldud uurimaks ettevotete
juhtimist anglo-ameerika riikides. Vaadeldava uusimetoodika ettevalmistamine ja
rakendamine n6uab Eesti kultuurikeskkonna tundi@smetoodika kohandamist
Eesti oludele. Labi viidud uuringu Uheks eesméargiksvélja todtada spetsiaalne
metoodika, millega saab uurida ettevbtete kesktigpjuhtide poolt kasutatavat
juhtimisstiili ning anda hinnang selle sobivusel@ghususele. Empiiriliselt uuritakse
MLQ metoodika baasil AS Cibus juhtide juhtimisstiilengi vorreldakse neid
téotajate rahuloluga.

Juhtimise ja eestvedamise paradigmad ja hende muused

Eestvedamine ja juhtimine on eri fenomenid, kuidlen@ad on organisatsioonile

téhtsad ja vajalikud (vt. tabel 1) Juhtimine seliseesmargi saavutamiseks vajaliku
susteemi ja struktuuri loomises ning selleks téw®ilpGhimbtete ja protseduuride
véaljatddtamises ning arendamises. Juhtimine popfdbtéahelepanu tehnoloogiale,
toodetele (kaupadele, teenustele) ja tootajateledasursile. Kuigi juhid réhutavad

Uha enam tootaja rolli eesmarkide taitmisel, kés#ttl nad teda siiski eelkdige Uhe
ressursina teiste ressursside hulgas.

Eestvedamise olemus on ménevdrra teine. Ta pohiichD ja jargija vahelisel
mdjusuhtel, mille eesmérgiks on tdeliste muudatustgemine uhiste eesmarkide
(shared purposgsnimel (Rost 1993: 102). Inimestele meeldivad muusked, mis
pole Uksnes juhtide/liidrite poolt dikteeritud, daipeegeldavad pigem uhiseid
eesmarke. Eestvedamisel poodratakse peatahelepganisatsiooni tulevikuvisioo-
nile, tehakse see nahtavaks ja mdistetavaks nihgrdatakse muudatused organi-
satsiooni eesmarkidega. Eestvedamise suuna maétamnisvaja esmalt plstitada
organisatsiooni ja meeskonna jaoks visioon, sua Ipilt ambitsioonikast ja soovita-
vast tulevikust. Eestvedamine eeldab dialoogi {dajate kaasa haaramist organisat-
siooni tegevusse. See vBimaldab neil kooskdlast#tilada, osaleda meeskonnattos
ja tunnetada 6iglasi suhteid eesmargi poole liilkkude
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Tabel

Juhtimise ja eestvedamise erisused
(Daft 1999: 39; Conger, Kanungo 1998: 8-9; Kotte36: 26)

1

Juhtimine Eestvedamine
P&hi- Planeerimine, eelarve ja Visioon, strateegia ja pikaajalised
suund ressursid. Tahelepanu p&hi- | eesmargid.
tegevusele. Tahelepanu tulevikule.
Pohi- Organiseerimine, vahetu juhti; Organisatsiooni kultuuri ja
tege- mine ja kontroll. Sisteemide | vaartuste kujundamine. To6tajate
vused haldamine ja igapaevane arendamine. Piiride véhendaming
kindlapiiriline tegevus. ja uuendused.
Motivee | Ametlik vBim, sanktsioonid ja | Isiklik eeskuju ja asjatundlikus.
rimine hivitised to6tajate suunamisel. Vaartuste ja kaitumise muutming
Kontrollil p6hinev tédsoorituse ja Umberkujundamine. Jargijate
parandamine. vBimustamine.
Isiksuse-| Emotsionaalne distants, Emotsionaalsed suhted ja avatus.
omadu- | eksperdiks olemine. Raaki- Kuulamine ja suhtlemine.
sed ja mine ja kuulekus. Organi- Terviklikkus, teisitimdtlemine ja
oskused | satsiooni mdistmine. enda mdistmine.
Valjun- | Hetkeolukorra toetamine ja | Valjakutsete esitamine ja ebastat
did stabiliseerimine. Organisat- | biilsuse tekitamine. Radikaalsete
siooni stabiilsuse tagamine. | muutuste tekitamine.

Kuigi eestvedamist ei seostata organisatsioonilsaérimisega, vajab ka niisugune
organisatsioon liidrit, et siduda té6tajad Uhtsekwikuks ja saavutada seelabi edu.
Seega on Uhekiilgne vaita, et eestvedamine ja Kdenduvad alati muudatustega.
Muudatused muudatuste péarast pole tdelise liidrug#aaks, mis ei tdhenda aga
seda, et ta ei motle tuleviku peale. Muudatusténjvatsiooni vajalikkust naeb

liider ettevétte jatkusuutlikkuse tagamise eeldasen

Eestvedamise Ulesandeks on muuta td6tajad energdiss ja motiveerida neid
eelkdige samastumise kaudu, mitte aga labi hiwitgti karistuste. Eestvedamise
funktsioonid nduavad juhilt pikaajaliste eesmarkpdestitamist ja realiseerimist, mis
on uudsed ning muudavatiatus qutd. Eestvedamise pdhiolemuseks on véljakutse
status qudde, organisatsiooni visiooni valjatddtamine ningindatuste esilekutsumi-
ne jargijate vaartustes, hoiakutes ja kaitumisBedleks kasutatakse mitmesuguseid
tootajate voimustamisstrateegiaid ja -taktikaicor{@er, Kanungo 1998: 8-9.)

Juhtimise all mdistetakse rohkem igapéevast pratilisaéegevust, eestvedamise all
aga muudatustega tegelemist. Pragmaatilise eestiselaaluseks on liidrite ja
jargijate vaheline tehingu- v8i vahetusprotsesagRraatiline liider lahtub jargija
vajadustest ja pakub talle teatud t66 eest hiivééigjija omakorda téidab selle eest
konkreetsed Ulesanded ja tegutseb eesmargiparaselt.
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Pragmaatiline eestvedamine on kui eesmaérkide saansetks vajalike majanduslike
ja sotsiaalsete tegevuste siisteem. Pragmaatiligdt I(juhid) p6odravad p&hi-
téhelepanu olevikule ning tagavad seelabi orgasimai tdhusa tegevuse. Nad
tunnevad hasti traditsioonilisi juhtimisfunktsiognediteks planeerimist ja eelarve
koostamist ning péoravad pdhitdhelepanu mitteigkele téoga seotud aspektidele.
Pragmaatiline liider vdib olla tdhus, sest toomjpbhivajaduste rahuldamine tdstab
tooefektiivsust.

Umberkujundavat eestvedamist iseloomustab eelkéigeidatuste genereerimine.
Umberkujundavad liidrid muudavad nii organisatsioatiisiooni, strateegiat Kui

kultuuri, uuendavad tooteid ja tehnoloogiat. Umibgukdavad liidrid keskenduvad
eelkdige ideedele ja Uhtsetele vaartustele. Tahelesen vdimalik anda tegevusele
laiem ja Uhtne tahendus, millelt jargijad saavadiutusi ellu viia. Umberkujundav

eestvedamine pdhineb liidri vaartustel, usul ja dastel, mitte aga liidri ja jargijate
vahelisel vahetusprotsessil.

Umberkujundav eestvedamine erineb pragmaatilisestvedamisest neljas vald-
konnas. Esiteks Umberkujundav eestvedamine vdirhaldeendada jargijatest
liidreid, sest neile antakse suurem tegevusvabadieseks Umberkujundav
eestvedamine suunab rdhuasetuse jargijate maddksame vajadustelt kdrgema
taseme vajaduste rahuldamisele, eelkdige endaspil@misele ja eneseteostusele.
Kolmandaks Umberkujundav eestvedamine inspireérifijaid minema grupi nimel
oma enda huvidest kaugemale ning tegema enamakiunuiidu teeksid. Neljandaks
Umberkujundav eestvedamine loob visiooni ning arseata edasi viisil, mis muudab
muudatused aktsepteeritavaks. Muudatused toimuedd juhul, kui todtajatel on
selge ettekujutus tulevikust ja nad teavad, kulgawisatsioon purgib. (Bass 1995:
463-478)

Autorite arvates ei tohi vastandada klassikaliktijnist kaasaegsele eestvedamisele
ning juhi ja liidri rollid on m&lemad olulised ettétte edukuse eeldused. Edukas juht
peab kasutama tasakaalustatult mdlemat l&dheneniigl plema (helt poolt
pragmaatiline juht ja teiselt poolt imberkujundidelr.

Juhtidel on vdimalik tunnustust pélvida eelkdigetate pikkuse pingsa tééga, mil
nad arenevad koos organisatsiooniga. Tanapé&eva gluiseks tunnuseks on
kompetentsus, millega kaasnevad tema teadmisteiseska tGekspidamiste areng.
Viimaste aastate uuringud USA-s nditavad, et tipijlelt eeldatakse suurt t66-
vdimet ning senisest suurema tdhelepanu pdorangssopali hindamisele ja
arendamiseleHarvard Business Revievewaldatud uuringute tulemused néaitavad, et
karismaatilised juhid pole end digustanud ja nepdelt juhitavad firmad pole edu
saavutanud. 59 USA suurfirma tippjuhi karisma jade poolt juhitavate firmade
edukuse uurimisel selgus, et juhi karisma ja firedukuse vahel seos puudus.
Ebadnnestunud on ka juhtide massiline valja vahieemute juhtide vastu, keda on
valdavalt (kolm korda rohkem) palgatud organisatsivélistest allikatest. Uued
juhid pole firmade juhtimisel olnud sugugi edukam@he Economist 2002: 76).
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Vaatamata karismaatiliste juhtide suhteliselt kietge palkadele, on nende tegevus
ebadnnestunud, mistbttu karismaatilisi ja nn klarseid juhte on hakatud USA

ettevdtetes vélja vahetama klassikaliste juhtidestwaning seda isegi meele-
lahutussektoris. Veelgi enam, osa eestvedamise pasdigmasid, sh naiteks

visiooni téhtsustamine, pole ennast Sigustanudhj&uwulutatud sobimatuteks. (The

Economist 2002: 76; The Economist 2003: 75)

Tanapaeva edukas juht rakendab tasakaalustatultnjgb ja eestvedamise p&hi-
motteid. Ta teenib oma liidri staatuse vélja tAimgpale igapaevattdle ning muuda-
tuste pdhjendatud ja oskuslikule kavandamisele lljaienisele organisatsioonis.
Juhid/liidrid on oma juhtimisstiililt senisest ee&rgikindlamad ja motiveerivad
t6otajaid enam, Uhildades todtajate huvid orgasisani eesmarkidega. See avaldub
iimekalt ka Tartu Ulikooli arijuhtide koolitustekus juhtide juhtimisalane kompe-
tentsus on aasta-aastalt tdusnud. Eesti orgamieaide juhid pddravad senisest
enam téhelepanu to6tajate motiveerimisele ningidafj ettevétetes on valja tédtatud
tootajate todsoorituse hindamise ja hlivitamiseesiistd.

Eesti ettevbtete juhtide kompetents ja juhtimikdtion Gha enam koosk8lastunud
demokraatlike riikide juhtimisteaduse ja -praktisagsamas tuleb meil valtida neid
vigu, mida tehti naiteks USA-s, kus asetati pShgndtult suuri lootusi juhtide
karismaatilisusele ning pulti juhtide sagedaseavaéfihetamisega edu saavutada.
Viimasteks arevust tekitavateks naideteks Eestitessevaldkonnas on Meelis
Virkebau tagasiastumine Narva Kreenholmi tippjulohélt ja Nelli Kalikova
koondamine Aidsi Ennetuskeskuse juhi kohalt. Majemabliitiliselt on aarmiselt
tahtis valtida niisuguseid kergekaelisi tippjuhtidélja vahetamisi, sh ka riiklikes
ettevdtetes ja ametiasutustes.

Bernard Bassi eestvedamise teooria jslLQ-kisimustik

Ettevdtte juhtimise/eestvedamise stiilist sdltubrelimééral selle edukus. Missugune
juhtimisstiil on konkreetses ettevdttes sobivairee ®leneb ettevdtte isedrasusest,
ettevotluskeskkonnast, juhi ja tddtajate spetsistk jm.  Juhtimisstiili
kindlaksmaaramiseks oleks vaja vélja t66tada vastatoodika. Eestis seni sobiv
metoodika puudub, mistdttu alustasime spetsiaalgagdiskeelsete kisimustike
kohandamist Eesti oludele. Kuna originaalkisimustikn sisult problemaatilised ja
ei arvesta piisavalt Eesti kultuurikonteksti, tnéid mdnevdrra Umber teha. Nad on
ka oma olemuselt tihti liga abstraktsed, millestehevalt on nende praktikas
rakendamine raskendatud.

Eestvedamise uurimiseks sobivaid teooriaid ja ngadeonduvaid kiisimustikke on
mitmeid, kuid Eesti oludele kohandamiseks valitug$8&LQ-kiisimustiku tingisid
peamiselt jargmised asjaolud. Esiteks, vaatamdjadate erinevatele teoreetilistele
kasitlustele, on neid praktikas suhteliselt keewilirakendada. See on heks
peamiseks negatiivse kriitika argumendiks paljudalituativse eestvedamise
teooriatele (Yukl, 1989). Sellest tulenevalt vafisi eestvedamise iseédrasuste
uurimiseks juhtimisstiilidele keskenduvad kasitllisenis on oma olemuselt kull
keerukad aga ka informatiivsed ja kaasaegsed d@sguhi omaduste teooriatega.
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Teise pohilise probleemina ilmnes originaalkusirkest hankimise keerukus
terviklikul kujul koos kisimuste ja hinnanguskaagd. Kuigi osasid kisimustikke
on korduvalt erinevate teadlaste poolt kasutatukgatdiendatud/muudetud, siis
kritiseeritakse nende erinevaid kisimusi ja kusteusokke. Parimal juhul on &ara
toodud kisimustik juba muudetud kujul, kuid kunaugatused on tihti kultuuri- voi
tegevusharuspetsiifilised, siis ei ole see antuthmuse raames parim variant. Samas
on oluline koguda informatsiooni ka positiivset¢at negatiivsetest hinnangutest
teooria ja kusimustiku kohta, et seda oleks voiknatiaspidise t66 kaigus edukamalt
kohandada Eesti oludele. Sellest tulenevalt olikéhsobiva kusimustiku valiku
kriteeriumiks piisava hulga varasemate uurimustegémiste olemasolu.

Sobivaimaks kusimustikuks osutus Bernard Bassi pailja to6tatud MLQ-Ksi-
mustik ning sellega seonduv eestvedamise kasithois, keskendub juhtimise
uurimisele juhtimisstiilide kaudu. Paljud senisetitjimisstiilide kaitlused pdhinesid
Ulesandele orienteeritud vdi suhetele orienteerjtitimise eristamisel. Viimasel
ajal on hakatud eristama karismaatilist eestvedarimberkujundavast trans-
forming) eestvedamisest ning viimast omakorda pragmaegiligransactiona)
eestvedamisest. Mdistetlansforming ja transformational vbeti kasutusele alles
1978. aastal Burns'i poolt ja 1985. aastal Bass'itpdtooijberg, Choi 2000).

Bernard Bass on teadlastest enim uurinud Umberkajatdeestvedamist. Ta on
koostanud vastavalt oma mudelile kisimustiku julg@muurimiseks -Multifactor
Leadership Questionnair@MLQ). See vdimaldab alluvail oma juhti iseloomustada
seitsme juhtimisstiili kaudu, kus eristatakse kahfgragmaatilist, nelja
Umberkujundavat ja laissezfaire juhtimisstiili. Esitame alljargnevalt need
juhtimisstiilid:

e laissez-faire,

e juhtimine erandi kaudunfanagement-by-exception

e tasustaminecpntingent rewaryl
individuaalne 1&heneminén@ividualized consideratign
intellektuaalne stimuleerimin@ntellectual stimulatio}y
inspireeriv motiveerimineirjspirational Motivatior),
idealiseeritud mdjuidealized influence

Laissez-faire juhtimisstiili k&sitles juba Blakeljéouton ning Bass'’i arusaam kattub
nende omaga. See on juhtimisstiil, mille puhul jetsekku aktiivselt jargijate

téosse. Juht on ukskdikne ning valdib seisukohaydteeldub sekkumast, lubab
toimida td6tajatel oma arandgemise jargi, puudgels@egevuskohalt jmt. Jargijate
hulgas tekitab selline juhi kéitumine omavahelisinflikte kohustuste ebaselguse
tottu ja katseid liidri rolli haarata.

Juhtimine erandi kaudu on stiil, mis tegeleb viggmErandamisega. Juht asub
tegevusse siis ja ainult siis, kui tehakse viga ei6saavutata pustitatud eesmarke.
Liider ei Urita teha muutusi té6meetodites, kuitadaeesmargid saavutatakse. Selle
stiili puhul on olemas kaks vormi: passiivne jaiiakie. Passiivse juhtimisstiili puhul
seab juht standardid ja ei tegele valdkonnaga mhk&tandarditest kdrvalekalde
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puhul on ta sunnitud sekkuma, kuid teeb seda uastumist. Aktiivse vormi puhul
jalgib liider t66protsessi ja standarditest kdrkaliete puhul sekkub koheselt. Ta on
valvel ja otsib reeglitest kdrvalekallete pdhjuseMdlema juhtimisestiili puhul
hoiduvad jargijad muutuste algatamisest, eelistaddtada tasakaalwstatus qu
mis pole enamuse tanapaeva organisatsioonide $iskssoovituim variant.

Tasustamine on juhtimisstiil, mis seisneb sisulisehetusprotsessis, mille kaigus
liider tasub tootajatele ettenahtud korras vastamahde todtulemustele. See on
Uldlevinud variant, kus liider lubab konkreetsesuamingi t60 eest ning selgitab
millised Ulesanded tuleb taita tasu saamiseks gastab t6otajaid vaid siis, kui
saavutatakse oodatud tulemused. Liider toetab atiuning kiidab neid, kui nad on
selle ara teenitudLQ-klsimustikus on tasustamist eristatud kahes vonmaalselt
saadud tasud ning juhi poolt lubatud tasud. Redaalaabavad tasud on juhtimisstiili
vorm, mille korral juht suurendab tto6taja poolt méétatud tasusid vastavalt
téotulemustele (t6dsooritusele). Tasude lubadusgdhdimisstiili vorm, mille korral
juht motiveerib td6tajaid tasude lubadustega emmkieetset todsooritust.

Umberkujundav eestvedamine koosneb neljast juhdiiilist, millest esimene on
individuaalne lahenemine. Selle juhtimisstiili rasnarendab liider todtajat kui
isiksust ja hoolitseb tema eest. Liider on tdhelefia jargijate vajaduste suhtes,
pakub neile raskeid Ulesandeid ja 6ppimisvdimghusielegeerib Glesandeid, et tdsta
nende enesekindlust ja suurendada oskusi. Tulemmuselet jargijad on valmis oma
kompetentsust arendama ja initsiatiivi Gles naitama

Intellektuaalne stimuleerimine on juhtimisstiil, lai puhul liider ergutab inimesi
motlema. Ta julgustab jargijaid kasutama oma kugudimet ja tulema valja uute
ideedega tavasituatsioonide lahendamiseks. Peagsbimem selle stiili puhul on, et
jargijad on vabad véljendama oma ideid ja mdtlernaminguliselt. Selline
lahenemine on paratamatult vajalik, kui vajatakseutmsi ja vaartustatakse
innovaatilisust.

Inspireeriv liider loob selge ettekujutuse tulevakukorrast, mis on nii optimistlik kui
ka saavutatav, julgustab teisi oma ootusi suureagdadhendab saavutamise raskusi
vOtmetegurite esile toomisega ja kasutab lihtsdigermdeid missiooni selgitamiseks.
Tulemuseks on jargijate valmidus lisapingutustekssimoni nimel.

Idealiseeritud mdju seisneb eelkdige liidri karisttilzsuses. See téhendab, et liider
pldab olla eeskujuks, néidates Ules jarjekindmgtlisivust eesmarkide saavutamisel,
vdtab vastutuse enda tegude eest ja véljendab tiNieedumust visiooni digsuses.

Liider ohverdab enesekasu teiste huvides ja jaga® edu teistega. Liider meeldib

jargijatele ning nad usaldavad teda ja pulavad satnaneda. (Shackleton, 1995).

Bass'i ndgemuse kohaselt on pragmaatiline- ja Unuipemkav eestvedamine oma
olemuselt kill erinevad protsessid kuid ei valiggneteist. Liider vdib ja peab
kasutama tasakaalustatult ja p6hjendatult mdleriépitjuhtimisstile olenevalt

olukordadest.
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ML Q-kiisimustik ja selle kohandamine Eesti oludele

Bassi t60d Umberkujundavast eestvedamisest on stmnld suure hulga uurimuste
alustamise teiste uurijate poolt, nagu naiteks Bryniycio, Hackett, Allen, Yukl,
Podsakoff, House jt. Peamiseks vahendina on sesjuldkasutatud MLQ-
kusimustikku, mida kasutades on uuritud Umberkugad eestvedamise seoseid
teiste muutujatega nagu nditeks jargijate rahutéidiidri tdhusus.

Bryman véidab, et idealiseeritud m6ju ehk karisntiaatieestvedamine ja inspireeriv
eestvedamine kalduvad olema Bassi teooria need kwendad, mis kdige
tdendolisemalt seonduvad soovitavate tagajargedemgu nditeks efektiivsus,
rahulolu ja lisajdupingutused. Individuaalne lahairee ja intellektuaalne stimuleeri-
mine on tavaliselt jargmised kaks kdige olulisemamponenti eelmainitud
tulemuste seisukohast. Samas réhutab ta, et indigide l&henemine on tulpiliselt
neist kahest tahtsam, va. juhul, kui vaadeldaksgdupingutusi. Tasustamine aitab
oluliselt kaasa rahulolule, efektiivsusele ja l®aingutuste esinemisele. Juhtimine
erandi kaudu ei oma uurimuste tulemustes Uhte atisagajarge, kuigi passiivne
vorm osutub dldiselt vahem efektiivseks kui aktévnLaissez-faire stiilis
eestvedamine annab reeglina vaga ebasoovitavaigitgg

Bryman teeb kokkuvdtte, et Bassi poolt vélja toddataamistik imberkujundava- ja
pragmaatilise eestvedamise uurimiseks on prodimsekerhulgaliselt uurimusi,
millest enamuse tulemustel on palju tihist. Uhekslemaks kritiseerimise objektiks
kusitluste labi viimisel on aga ebapiisav olukoarwestamine tulemuste anallisil,
mis on sageli tingitud liigsest abstraheerimisestildiste seaduspéarasuste leidmise
soovist (Alvesson, Deetz, 2001).

Lisaks palju kritiseeritudMLQ-le on vastakaid arvamusi esile kutsunud ka Bassi
teooria tervikuna. Sageli on kritiseeritud teodii@t kitsast [Ahenemist karismaatili-
suse fenomenile. Bassi arvates on pdhjendatud kaatiieuse kasitlemine eraldi
Umberkujundavast eestvedamisest. Seda vaatamatde oaatorite (Bryman,
Conger/Kanungo) arusaamale, et karismaatilisus genpik8igi imberkujundava
eestvedamis&omponentide tervik (Avolio; Bass, 1999).

Uurimuste jareldustest uheks huvitavamaks v6ib gadaeda, et intellektuaalne
stimuleerimine on samavaarselt oluline t66 tdhusessukohast nii esma-, kesk- kui
ka tipptasandil. See on vastuolus teadlaste tasaanmaga, et intellektuaalne
stimuleerimine on olulisem k&rgemate juhtimistaseng@uhul nagu seda arvamust
on vdéljendanud ka Bennis ja Nanus (1985) ning Tighy Devanna (1986).
(Shackleton, 1995).

Arvestades seniste valismaiste uuringute ja nemiék#ga on MLQ-kisimustiku
kohandamisel Eesti oludele autorid lI&htunud jartgsisttoetappidest:
o tdlkida MLQ-kisimustik eesti keelde tagades originaalkiisifaussisu
tédpne edasi andmine;
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e viia labi pilootuuring testimaks eesti keelde téigi kisimustiku
arusaadavust ja tegemaks esmaseid jareldusi t&hitikla paikapidavuse
osas Eesti ettevotluskeskkonnas;

e parandada ja kohandada toélgitud kisimustiku sodebsfa viia labi
laiaulatuslikum uuring testimakdvLQ-kusimustikku Eesti oludes ja
anallusida selle tulemusi vBrreldes eelnevate wstaga;

e tddtada valja Eesti oludele kohandaMtQ-kiisimustik.

Kuna toimiva t6dvahendi véljatd6tamine on vaga tdbuokas ja aeganBudev protsess
ning lisaks sellele vajatakse ka laiaulatuslikkupértist materjali adekvaatsete
tulemuste saamiseks ja jarelduste tegemiseksgisiélista autorid ka pilootuuringu
kordamist. See vdimaldab teha tdpsemaid kohanelL€)-kiisimustiku originaal-
varianti.

Kéesolevaks ajaks on joutud teise etappi ning Vdbud pilootuuring. Uuring viidi
labi AS-s Cibus 2000 ja 2002. aastal ning see hokoeduskisitlust umbes aastase
intervalliga. Cibus tegutseb P&rnus ja tema pOhitegeks on kondiitri- ja
pagaritoodete tootmine. Kusitluste I&bi viimise Kekttootas ettevottes ligi 180
tootajat, kellest enamus té6tab neljas osakonnasdiitriosakonnas (30 tootajat),
pagaritoodeteosakonnas (80 td6tajat), kamatoodsteneas (15 tddtajat) ja milgi-
osakonnas (12 tootajat). Personali tugevaks kiljpkstakse tOotajate korget
keskmist tdostaazi ja sellest tulenevat head oskiastet. Puudusena tuleb markida
aga personali kbrget vanust ja noorte vaikest @g#ajaskonnas ning vahest
téahelepanu noorte varbamisele ja véljadppele.

Alljargnevalt esitame kokkuvdtte pilootuuringu tolastest.  Uuringu  valimi

suuruseks oli 75 inimest. Esimese kisitluse katggsstati 85% ja teise kisitluse
tulemusena 78% ankeetidest. Eesmargiks oli kisitledhemalt 1/3 ettevotte
tootajaist, mis ka mdlemal korral dnnestus. Hinnmhgaadi 7 erineva kesk- ja
tipptasandi juhi kohta ning igat juhti hindas valdmnkimme tootajat.

Uuringu tulemused ja kokkuvote

Selgitamaks, kas Bassi kusimustiku kisimused kat&go@imberkujundawersus
pragmaatiline eestvedamine) ja iga juhtimisstiilkes eraldi mé6davad Uhte ja seda
sama on toodud tabelis 2 Cronbachivaartused. Uldtunnustatud piirvaartuseks
Cronbachio puhul on 0.80, millest suuremaid vaartusi loetaketsiaalteadustes
aktsepteeritavaiks (Greenberg 2001). Vottes alus@igi vastanute ankeedid on
tulemused toodud tabelis 1. Hinnang Uimberkujundsestvedamisega seonduvatele
kusimustele tervikuna on Cronbachialusel parem kui pragmaatilise eestvedamise
kusimustele.
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Tabel2
Cronbachi e juhtimisstiiliti pilootuuringu kisitluste p&hjal

Juhtimisstiil Cronbachi a
Idealiseeritud méju 0,97
Individuaalne lahenemine 0,85
Inspireeriv motiveerimine 0,88
Intellektuaalne stimuleerimine 0,82
Tasude lubadused 0,80
Saadud tasud 0,82
Passiivne erandi kaudu juhtimine 0,64
Aktiivne erandi kaudu juhtimine 0,56
Autokraatlik ja demokraatlik juhtimine 0,77

Uurimusest selgub, et Gmberkujundava eestvedamtgamisstiilide kiisimused on
usaldusvaarsemad. Pragmaatiliste juhtimisstilidadatamad a-d viitavad aga
sellele, et BassVILQ-kusimustiku pragmaatiliste juhtimisstiilide osaatajveel Eesti
oludega kohandamist.

Uurimuse andmetest selgus, et pragmaatiline eestviee on téendolisem
kdrgematel juhtimistasanditel. Eritasandi juhtidérdiuses 2000. ja 2002. aasta
koondandmete pdhjal saame jareldada, et pragnmeagkstvedamine on valdav nii
kesk- kui tipptasandi juhtide puhul. See tulemuswvastuolus Tichy ja Ulrich’i
(1984) uurimuse vaitega, et Umberkujundav eestvadamn valitsev kdrgematel
juhtimistasanditel (Shackleton, 1995).

Enamiku hinnatavate juhtide puhul 8nnestus valjaatunende juhtimise ja
eestvedamise alane orientatsioon, kuid méne hivagtai puhul osutus keerukaks
Uhele konkreetsele praktiseeritavale juhtimisktiilviitamine. Selle pdhjuseks on
juhtide poolt valdavalt kahe vdi kolme peamise ijuiigstiili kasutamine, mis juhiti

oli samuti vaga erinev. Samas on selline tulemwi igotusparane ja kooskdlas
eestvedamise teooriate arenguga kaitumisteoorgitedttiivsetele teooriatele.

Tulenevalt Eesti ajaloolisest taustast ja pilootugws analliisitud ettevtte
organisatsioonikultuurist oli eelnevaks oletusektdavalt autokraatse juhtimisstiili
kasutamine, mis leidis ka kinnitust. Kinnitusti@dnud autokraatse juhtimisstiili ja
pragmaatilise eestvedamise seotus, kuna kdik asitlidijuhid olid kahe kusitluse
vOrdluses autokraatlikumaks muutunud. Kuigi pragitise v8i Umberkujundava
eestvedamise vdrdluses on enamus juhte kahe aastauste pbhjal eelkdige
pragmaatilised juhid, on kolm juhti muutunud Umhgdadavaks juhiks/liidriks.
Autorite arvates viitab see juhtide suurenenud isdfekule muudatuste
sisseviimiseks téokorraldusse.
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Sarnaselt Bryman'i uurimuse tulemustele selgus kesddévas uuringus, et kdige
tugevamalt on td6rahuloluga seotud idealiseeritdglirja inspireeriv motiveerimine.
Ootuspéaraseks saab pidada tulemust, et Laissez dtili puhul on té6ga rahulolu
madalaim.

4.5

4.0 « JE—

3.5 4

3.0 4 -

2.5 4

2.0 o

1.5+

1.0 4 _— _

PRAGMAATILINE UMBERKUJUNDAV
EESTVEDAMINE EESTVEDAMINE

Joonis 1. Pragmaatiliste ja Umberkujundavate jehtadluvate (jargijate) tédga
rahulolu. (1 —olen t66ga vaga rahul, 2 — olen toéadaul, 3 — ei ole tédga eriti rahul,
4 — ei ole tddga Uldse rahul)

Joonisel 1 on toodud kuisitluse kadigus saadud tt@t#rgijate téoga rahulolu
keskmised tulemused. Uurimusest selgub, et pragisajuhtide puhul oli t66ta-
jate/jargijate arvamused to6ga rahulolu osas vanegnad (Uhest neljani), kui
Umberkujundavate juhtide puhul (Uhest kolmeni).mé&ste vastuste enamus jaab
vorreldes esimese grupiga vaiksemate vaartusteelgoahis naitab suuremat té6dga
rahulolule. Umberkujundava eestvedamise grupi késiks tulemuseks on kaks
(vastab vastusevariandilelen té6ga rahyl ja pragmaatilise eestvedamise grupi
keskmiseks tulemuseks on kolm (vastab vastusehlgagi ole todga eriti rahul).

Kokkuvdtvalt vaidame, et imberkujundava eestvedegasiseonduvaid juhtimisstiile

kasutavate juhtide alluvad on té6ga enam rahulgkagmaatilise eestvedamisega
seonduvaid juhtimisstiile kasutavate juhtide alliv&una tddtajate td6rahuolu on
téomotivatsiooni aluseks ja sellest sdltub motiitedr pusipersonali kujundamine,

siis on see ettevdtte edukuse (ks olulisemaid éddurPersonali voolavuse

suurenemine toob kaasa ettevGtte otseste kulufiiste, sh varbamisele, koolitusele
jm. Oluliseks vdivad saada ka nn. sotsiaalsed kuhagju naiteks ettevftte maine
kahjustumine t66j6uturul ja klientide seas.
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Uurimusest voib jareldada, et juhid peaksid enamsk&eduma Umberkujundavale
eestvedamisele ning neid tuleks koolitada nimetatidkonnas. Vaja oleks uurida
ka Umberkujundava eestvedamise juhtimisstiilide utamist teistes Eesti

toOstusettevotetes, mis lubaks teha Uldistatunga@dusi todstussektori juhtimisele.
See vbimaldaks paremini mdista juhtimise spetsiffiEesti todstusettevitetes ja
anda soovitusi Eesti mikromajanduspoliitika valjgundamisel ja kooskdélastamisel
arenenud riikide praktikaga.
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Summary

EFFECT OF MANAGEMENT ON COMPANY SUCCESS BASED ON USE OF
MLQ QUESTIONNAIRE (ON EXAMPLE OF AS CIBUS)

Gerda Mihhailova, Kulno Tirk
University of Tartu

During the last years it has become excessivelyitapt to pay more attention and
research management subjects related to leadenstifeadership styles and that due
to different economic reasons. Estonian econonoatir and expansion to European
markets are directly influenced by management kadgé and efficiency of
Estonian companies. Thus it has become common ledyel that skilful use of
human resources is the key factor concerning sefidedevelopment of every
company. This is the main reason while forming Bisto microeconomic policy it is
important to take into consideration not only temlbgical know-how, but also
management know-how offered by more developed ciesnt

Specific features of management and leadershiesstgte being discussed and
analysed in this article; additionally it gives oview of the effect use of different
leadership styles has on employee work satisfaaiwh success of the company.
Most of the methodology used and developed by aaglerican scientists to
research leadership styles is culture specific ar&ant for researching in these
specific countries. It has become important to tgvea research methodology
suitable for Estonian companies. Thus the main gb#te a research carried out so
far has been to develop a methodology to reseaatdtelship styles in medium- and
top management level, which also enables to givieiap on its suitability and
effectiveness concerning the company. Empiricallg been researched a medium
size bakery company (~180 employees) named Cithes nTfethodology used during
the research was initially developed by Bernard B&ssed on a theory of
transformational and transactional leadership Besated a Multifactor Leadership
Questionnaire (MLQ) which is currently being adaptor Estonian economic
environment.

Based on the research results so far it can be wiedl| that employees of

transformational leaders show higher job satisfactthan the employees of
transactional leaders. Employee job satisfactiamés of the main factors influencing
company success as work motivation is based drow. work motivation leads to

high numbers of employees leaving the company, lwhieans increase of personnel
costs in terms of e.g. new recruiting, training étiso important are so called social
costs e.g. possibly damaged company image and Haepatation on labour market.

One of the main suggestions for the researched aoynpased on the research
results was to concentrate the top managementsfor further development of its
managers’ knowledge in the field of transformatiotedership as it has direct
influence on company’s success. In conclusion it lba said that there is need to
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research other Estonian production companies toeng@neralizations regarding
manufacturing industry management. This would leadurther understanding of
management specifics in Estonian manufacturing striguand it would enable to
give better suggestions regarding development tfrizn microeconomic policy.
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INNOVATSIOONIPROTSESSIDE TOETAMISE VOIMALUSED ARENGU-
JA SIIRDERIIKIDES

Ahto Parl
Tartu Ulikool

Sissejuhatus

Tanapéeva globaalses ning pidevalt muutuvas alkesias on innovatsioon Uheks
peamiseks alustalaks ettevtete vahelises konlgivéittuses edu saavutamiseks nii
riigi siseselt kui rahvusvahelisel tasandil. Igaeedbte peab oma olemasoleva
turupositsiooni kaitsmiseks ning uute turgude v@gks pidevalt tegutsema uute ja
paremate toodete valjatdétamise nimel, parendadeksyalt ka olemasolevaid
tooteid ning arendades innovatsiooni toetavat étleskeskkonda. Peamised ajendid
ettevottesiseseks tehnoloogiliseks arenguks tudatieépeamiselt turukonkurentsist,
mida iseloomustab veel erinevate riikide |dikes taas turu struktuur, riiklik
valiskaubanduspoliitika,  valisinvesteeringute  ®eagfia, eraomandi kaitse
regulatsioon ning siseriiklik konkurents. Tehnoliog konkurents seisneb just uute
tootmis- ja juhtimistehnoloogiate kasutuselevdtmisgende taiustamise ning
I6ppkokkuvbttes ka uute lahenduste arendamise &(inaovation... 2003).

Eelnevast lahtuvalt on iga riigi jaoks olulise g innovatsiooni toetava
majanduspoliitilise keskkonna loomine, mille tulesena paraneks vdi vahemalt
sailiks riigis tegutsevate ettevftete positsioolisudaiste konkurentidega vorreldes.
Tehnoloogiline konkurents mojutab ettevotete arérspdavord, et isegi arenenud
ning vaba turumajandusega riigid otsivad avalikkta® vahenditest pidevalt uusi
vBimalusi, mis tagaks riigi kui terviku hea lahtspisiooni globaalses tehnoloogilises
“vdidujooksus”. Veelgi raskem on antud Ulesannedkisti aga tehnoloogiliselt
madalamalt tasemelt startivatele arengu- ja siifddele, kes peavad enne
tehnoloogiliselt arenenumate firmadega konkureenGimaluse avanemist
saavutama arenenud riikidega vordse tehnoloogiliaseme Iabi riigisisese
innovatsiooni.

Antud artikkel puhendubki tehnoloogilise arengu lpsb mahajaénud riikide
arenguv@imaluste ning selleks vajalike innovatsicdoetatavate riiklike vahendite
identifitseerimisele. Artikli eesmérgiks on &rajéidada peamised riigi k&sutuses
olevad sotsiaalsed ja majanduspoliitilised abivaiten mille optimaalne
rakendamine tdhustaks erasektori teadus- ja ar@titlging innovatsiooni loomise
potentsiaali ja seelabi tooks kaasa riigi tasalstatud ja pikaajalise majandusarengu.

Innovatsiooni olemus

Juhtimisteadlased defineerivad tehnoloogiat kuhrit#oogilist oskusteavet” ning
nditeks kui IBM véidab, et ta omab arvutiserveritetiniseks vajalikku tehnoloogiat,
siis tdhendab see sisuliselt, et IBM omab piisavakusteavet serverite
véljatdotamiseks ning tootmiseks. Tehnoloogia oegaetehnoloogiline oskusteave,
mida on vaja kaupade tootmiseks ja teenuste paldak®ining nendega klientide
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varustamiseks ja on seetdttu vastava ettevétte tigelikult juhitav. Innovatsioon on

teadusliku ja/vdi tehnoloogilise arendus- ja teadfigulemus ning vastava tehnilise
idee vOi leiutise ariline valjund. Ehk teisisénwji kuus toode (leiutis) on vélja
téotatud ning turustatud, siis muutub ta innovatsiks. Innovatsioon vaib leida aset
ka olemasoleva toote teatud komponendi muutmisélsefles, kuidas erinevad
komponendid Uksteisega seotud on (Hammond, Parthas2001).

Sellises sBnastuses on innovatsioonid radikaateedréngulised) kui nad muudavad
toote komponentide ja seoste pdhimdttelist olemietiteks transistorite

kasutuselevétt raadios) ning inkrementaalsed (t&esa iseloomuga) kui téiustatakse
olemasolevaid komponente ja nende vahelisi seogaditeks laserplaadilugeja
kiiruse suurendamine). Innovatsioone, mis muudaaiadlt komponentide olemust
(nditeks asendas vedelkristalltehnoloogia monitsrid elektronkineskoobi),

kutsutakse modulaarseteks ning innovatsioone, misdavad ainult seoselisi suhteid
(naiteks vorreldes personaalset arvutit serveridaltsutakse arhitektuurilisteks
(Hammond, Parthasarthy 2001).

Innovatsioon iseenesest ei pruugi piirduda siiskiuld ettevdtte poolt pakutava
toodangu vOi teenustega, vaid vBib aset leida tewddrtusahela ulatuses.
P&himdtteliselt on igasugune innovatsioon, mistéklisandvaartust nii kliendile kui
ka éariettevottele endale, kasulik k8igile vaartedatiikmetele, kandudes edasi selle
kéikidele osalistele. Nii vdib innovatsioon asetidie logistikas, tootmises,
pakendamises, turustamises ning tarne- ja jaotksdés ning klientide ostujargses
teeninduses (Innovation... 2003). Arikeskkonna rallseega ideede konverteerimine
majanduslikku vaartust omavateks toodeteks ja wteks ning nende pakkumine
turul k8ige efektiivsemal kujul. L8puks on see lgiisurg, mis maarab toote vdi
teenuse hinna ning ettevdtte konkurentsipositsioeelle pakkumisel (Dorman,
Holliday 2002). Riigi roll on aga luua vastavale egfitluskeskkonnale vajalik
institutsionaalne  ning  majanduspoliitiline  tugiviisgik, mis vdimaldaks
innovaatiliste toodete ja teenuste vdimalikult ¢feket valjatodtamist ja
rakendamist. Samuti peab riik looma digusliku keskia innovatsioonile viivate
ideede kaitsmiseks optimaalsel ning konkurentstapiérssival tasemel, valtimaks
niinimetatud “omandidiguslike monopolide” tekkimistnis omakorda véhendaks
ettevdtete poolset initsiatiivi innovatsioonide oigel tulevikus.

Innovatsioon kui riigi majandusarengu mdjutegur

Innovatsiooni peetakse Uheks peamiseks majanduseuka@otoriks ning mitmed
erinevad uurimused naitavad, et innovatsiooni tseeb oluliselt riikide I16ikes.
Seda iseloomustab hasti Furnman, Porter ja St000) poolt Iabi viivud uurimus,
kus innovatsiooni mdddupuuna kasutati patentidastegrimise sagedust (riigi
kodanike v@i riigis peakorterit omavate ettevéigbelt registreeritud rahvusvaheliste
patentide arv suhtena riigi rahvaarvu) ning leati, ajavahemikus 1975 kuni 1995
suutis ainult Sveits hoida USA-ga sarnast tasets meldas enam kui 150
rahvusvahelise patendi registreerimist miljoni iaga kohta aastas. Jaapan jdudis
eelnimetatud riikidele jarele alles 80-ndate I6jpirsy isegi Uletas vastavat nditajat
90-ndate aastate alguses. Esimesele kolmele riigitgnesid Rootsi, Soome,
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Saksamaa ja Kanada kui teise grupi esindajad p8apafendiga miljoni inimese

kohta. Jargmisesse gruppi jaid juba riigid naginBrsmaa ja Hispaania vahem kui
50 patendiga. Samasuguste tulemusteni jdudis ol Tdajtenberg (2000), kelle

andmed périnesid kull samast andmebaasist, kuidsidkarinevat ajavahemikku.

Eeltoodud tulemused Uhtivad Uldjoontes ka vastavé@téde majandusarengut

iseloomustavate naitajatega (SKT reaalkasv) saersqulis.

Teistel algandmetel p&hinevad uurimused on sameiinud erisusi riikide
innovatsioonitasemetes, mis vOimaldavad pdhjendadainevusi nende
majandusarengus. Naiteks vaatlevad Guellec janBatti (2001) teise suurema dle-
Euroopalise innovatsiooni kasitleva uurimus&ecénd European Community
Innovation Survey) tulemusi, leides et keskmine innovatsioonitasendiaatiliste
ettevdtete maar) Euroopa tdostusettevotetes on Gltudes 73%-ni lirimaal ning
jaades allapoole 26% taset Portugalis. Mohnen gxrign (2002) vordlevad samast
andmebaasist parinevate andmete pdhjal 4 Euroopdu Liiigi (Saksamaa,
Prantsusmaa, lirimaa ja Hispaania) saadud tuleiasada omadega ning j6uavad
kullaltki Gllatava jarelduseni, et véhemalt inndixese taseme arvestuses edestab
Kanada Euroopa riike oma pea 80%-lise tulemusedfaltkil suure vahega. Kuid
vOttes arvesse ka ettevotete vBimet oma tehnolsbgilnovatsiooni utiliseerida
(rakendada tulu teenimise eesmargil), on Kanada Ejaroopa keskmine
innovatsioonitase marksa Uhtlasem, mis vastab kHusaluste riikide majandusliku
arengu ajaloolisele statistikale. Eelmistes naslswadud innovatsioonimaarad olid
arvutatud kui protsent ettevétetest, kes eelmigevigsaasta jooksul olid toonud
turule innovaatilise toote ning innovatsiooni werimise voimekuse arvutamiseks
kasutati innovaatiliste toodete milgi osakaaluvétte kogumdtgist (Mohnen,
Therrien 2002). Vastavate erinevuste vordlemiselgi ri majandusarengut
iseloomustavate nditajatega (SKT inimese kohtaj@malik ndidata, et kdrgema
innovatsiooni tasemega kaasnev kdrgem tehnoloegdieng tagab ka riigi kiirema
jatkusuutliku majandusarengu ning seda just aréikgurja arenenud riike
vOrdlevatest uurimustest lahtuvalt. Naiteks kui refifi Skandinaavia riikide
kogemust Ladina-Ameerika riikide kogemusega 19arudij teisest poolest alates,
ilmnes et ka loodusressurssidelt rikastel riikiéelole vdimalik arenenud riikide
tehnoloogilist taset saavutada ilma tehnoloogiliginovatsiooni toetavate
infrastruktuuri pakkumata (Maloney 2002).

makro- ja mikrodkonoomilisi seoseid riigi majandresgyu ja

innovatsiooniprotsesside vahel, millega tuleb aaae riigi majanduspoliitika
véljatootamisel. Uheks ulatuslikumaks téoks vGibagia Furnman, Porter ja Stern’i
(2000) lahenemist, kes hindasid erinevate riikidaovatsioonivGimet, kasutades
selleks niinimetatud “rahvusliku innovatsiooni v@kuse” indeksit. Vastav indeks
on moodustatud erinevatest faktoritest kolmest [@@8h innovatsiooni

uurimusvaldkonnast, milleks on Romeri “ideedel ms® endogeenne
kasvuteooria”, Porter'i majandusiksustel p&hinewot&a ning ja Nelson'i

innovatsiooni rahvusliku susteemi kontseptsioon. tulln indeks, tuginedes
makrodkonoomilistel ja poliitilistel muutujatel, aab ettekujutuse “majanduse
potentsiaalist toota kaubanduslikult kasulikke weitsioone” (Furnman, Porter, Stern
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2000) ning teatud ulatuses selgitab innovatsiopatghteerimise) tasemete k&ikumisi
riikide I8ikes. Vastava mudeli alusel toodi valjahtsaimad innovatsiooni ning
seeldabi majandusarengut mdgjutavad elemendid, millebutusid riigi eksisteeriv

tehnoloogiline tase (olemasolevate patentide vanéljendatuna SKT's inimese
kohta), innovatsioonile puhendunud inimressursside (taiskohaga todtavad ning
teadus- ja arendustegevusega seotud personalhaukégu riigi tddtajaskonda),

poliitilised innovatsiooni tugisiisteemid ja innosi@bni toetava majanduspoliitika
olemasolu (turu avatuse tase, valisinvesteeringuddit jmt.) (Mohnen, Therrien

2002). Tehnoloogilist arengutaset (valjendatunariédis valjastatud patentide arvu)
kui Uht mudeli sisendit kasutab ara ka naiteks uabaheline uurimisinstituut IMD

(International Institute for Management Development), kes koostab iga-aastaseid
Ulevaateid maailma riikide konkurentsivoime kohtada iseloomustab Tabel 1, kus
on &ra toodud 2001. aasta 10 konkurentsivdimeliseikia

Tabel 1. Kimne kdige konkurentsivdimelisema riigajamdus- ja tehnoloogilised
indikaatorid aastal 1999.

Koht Riik GDP inimese Véljastatud patente
edetabelis kohta (miljoni elaniku
(PPP, USD) kohta)
1 Soome 23,096 187
2 USA 31,872 289
3 Rootsi 22,636 271
4 Jaapan 24,898 994
5 Korea 15,712 779
6 Holland 24,215 189
7 Suurbritannia 22,093 82
8 Kanada 26,251 31
9 Austraalia 24,574 75
10 Singapur 20,767 8

Allikas: autori koostatud, Blomstroet al (2002).

Erinevatele empiirilistele analuisidele tugineddsibvvdita, et innovatsioon ja
majandusareng on omavahel seotud nahtused, kuidevate riikide I8ikes

majandusnéitajate ja innovatsiooni vaheliste seoestigatoomisel tuleb kindlasti

arvestada innovatsiooni kui mdiste vdimalike eulisge tdlgendustega, mille alusel
innovatsiooni vastavates riikides kasitletakse olratsioonitaset tuleb pidada heaks
tehnoloogilise arengu teguriks, mille pdhjal vdibha ka kaugemaleulatuvaid
jareldusi riigi oodatava majandustaseme ja sellalitativse iseloomu (naiteks

majandussektorite arengdrdlemiseks) kohta.

Innovatsiooni toetamise p&hjused ja vahendid arengya siirderiikides
Kuna innovatsioon sdltub vaga paljudest erinevategtritest, siis peavad riikide
majanduspoliitika kehtestajad arvestama oma tegevumitmese mdjuga

innovatsioonile ning seelabi ka riigi majandusargag Kdigepealt tuleb aga
identifitseerida, missugused riigi majandussektdkdi tldse) vajavad riigipoolset
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sekkumist, mille identifitseerimiseks v8ib kasutgédegmiseid kriteeriume (Blume

1981):

- eraettevotted ei ole iseseisvalt ndus investeei@masuurimus- ja teadustbosse;

- eraettevotted ei ole iseseisvalt ndus investeeriika-ajalistesse ning kdrge
riskiga teadus- ja uurimistd6 projektidesse;

- eraettevdtted ei ole iseseisvalt nfus investeerimakondlikult vajalikesse
tehnoloogiatesse vdi investeerivad hoopis Uhiskkualdimittesoovitavatesse;

- eraettevotetel puudub vajalik teadmistepagas \tdigitetega
konkureerimiseks;

- eraettevdtete tehnoloogiline mahajddmus teatudndagsektorites;

- liiga kdrged riskid varase innovatsiooni ostjateilieg adopteerijatele;

- mittepiisavad  vdimsused teadus- ja arendustooks ksjaoteatud
majandussektorites, tingituna viimaste killustattisening vaikefirmade
domineerimisest;

- riiklikud suuremahulised, kodumaistele ettevotetlanatud projektid;

- militaarsed vajadused ja/vbi majanduslikult kaitstarbelised arendused
kodumaise vdimsuse kasvatamiseks strateegilidaitates tehnoloogiates.

Siiski peetakse ténapéaeval riiklikku sekkumist evistes vormides p&hjendatuks
tavaliselt ainult strateegilise téhtsusega toostushkaitsmiseks, mastaabiefekti
saavutamiseks, regionaalse arengu uhtlustamisekrgete riskide maandamiseks
liiga suurte kuludega seonduvates tédstusharudasius on naidatud, et teatud
turutingimuste korral ning sektorites, kus on tdbogial oluline roll, vdib avaliku
sektori ndudluse korge kontsentratsioon toote @klits algfaasis mangida
innovatsioonilise tegevuse potentsiaalse kataltsaaltli. Hea naitena riigikaitselise
otstarbega riigipoolsest sekkumisest on USA riigkepoliitika, mille keskmeks on
USA riigikaitseprogramm. USA teadus- ja arengutddgidivad vaga suurel maaral
USA riigikaitsedepartemangu tellimused, millest laasu saanud ka mitmed muud
kommertssektorid nagu aeronautika, peenmehhaanikatitoostus jt. (Hommen,
Edquist 1998). Samas liigub aga tdénapaeva majaadikistnd pidevalt Gha suurema
avatuse poole, mistbttu riiklike kunstlike barj&#ri (néiteks tollitbkked jmt.)
tekitamine pole enam pd&hjendatud ning ka nendetigfeks ei ole leidnud Uhest
kinnitust, pigem nahakse eksisteerivat negatiikaetelatsiooni vastavate naitajate
vahel (Maloney 2002).

Sellest lahtuvalt on enamus hilisematest uurimuiét viidanud vajadusele votta
negatiivsete meetmete (tollibarjddrid, omandididusl tdkised jmt.) asemel
kasutusele pigem positiivsed, riigi ettevitluskesida tervikuna tdhustavad
majanduspoliitilised vahendid. Nii leiavad Blomstréjm Kokko (2001) Rootsi
metsandust uurides, et just riiklikud tugistustegmighdmiste vorgustikud ning
Ulikoolide ja erakapitalii pGhinevate institutsiode koostddvormid on
vitmeelemendid edasiseks tootlikkuse kasvus ja tnadete arendamises ning nad
on “eeldatavasti peamiseks strateegiliseks ja karksieelist tugevdavaks varaks
Rootsi metsanduses”. Samasugusele jareldusele jounabt66s Maloney (2002),
kelle kohaselt viivad konkurentsi pérssivad turigdkl innovatsiooni hdabumisele
ning takistavad uute ettevétete turule siseneniigg pikemas perspektiivis mgjuvad
hévitavalt vastava majandussektori konkurentsiv@@ngéobaalsel tasemel tervikuna.
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Howitt ja Mayeri (2001) “konvergentsi klubi” mudedilusel vBimalik naidata, et
suuremat innovatsiooni-efektiivset inimkapitali orad riigid saavad uute
tehnoloogiliste Sokkide keskkonnas marksa parerhatkama kui seda teevad
inimkapitali poolest vaesemad, kuid muudel alust@dsed riigid. Veelgi vahem
inimkapitali omavad riigid ei suuda aga tehnologgiaildse sammu kaia (uut
tehnoloogiat adapteerida) ja stagneeruvad.

Iga riigi majanduspoliitika peaks seniselt sisetukaitsmiselt ning ekspordi

toetamiselt keskenduma riigi to6tajaskonnale kainpisele vaartuste loomise allikale
tulevikus. Eesmargiks peab t&napaevases majandiskesms muutuma riigi

inimkapitali kvaliteedi t6stmine ning seda eriti dadamal tehnoloogilisel tasemel
asuvate arengu- ja siirderiikide puhul. Blomstré@rKjokko (2001) vaidavad, et just
kohustusliku  koolisisteemi loomine ning rBhuasetudrjaoskusele ning

kooliharidusele tdi kaasa tehnoloogilise hippe nimgjandusarengu Rootsis.
Tehnoloogilise hariduse tulemusena, mida hakagnisitvselt toetama alates 18-
ndast sajandist, loodi Rootsis tdnasenigi tegutsesgtfirmad nagu Ericsson,
ASEA, Alfa Laval ja SKF. Lisaks hariduse ning etighnilise hariduse tagamise
vajadusele rdhutatakse selle Uhtlase jagunemisadwsi, mille tulemusena on
arenenud riigid saavutanud teistega vorreldesrkararengu.

Eelnevat arvestades v0ib vaita, et arengu- ja esiigid peaksid loobuma
protektsionistlikust majanduspoliitikast ning kesdama inimkapitali Uhtlasele
tdstmisele labi vastavate ning kdigile kattesaatavaridussiisteemide loomise.
Oluline on siinjuures markida, et lisaks tehnilesdlaridusele on tanapaeval iha
téahtsamaks muutunud infotehnoloogiline haridus, amsomandamas teatud maaral
teise kirjaoskuse rolli. Siinkohal tuleb riiklikuasemel tagada kodanikele ligip&das
infotehnoloogiale ning ka vastavale taiend- ja urdppele, véimaldamaks saavutada
sellega kaasnevat tootlikkuse tBusu praktiliseliyisd majandussektorites. Riiklik
protektsionism on pdhjendatav ainult selliste mdjmsektorite puhul, millel on
vahem v@imalusi globaalse innovatsiooniga kaasaskéks ning kui vastava sektori
kaasajastamine vOi Ulesehitamine osutub véimalikaikwilt riikliku toetuse abil.
Pikemas perspektiivis peavad aga ka ajutiselt sdlletajandussektorid kohanduma
globaalse konkurentsikeskkonnaga.

Maloney (2002) tdi oma to0s vélja veel vajaduse denaiisavalt lihtsat ning
kéikidele avatud patendististeemi, mis tagaks kateaesaluse arendusprotsessides.
Ligipaas lintsale patendidiguste omandamise vdis&@l koos laiap8hjalise ning
mitmekilgse haridusbaasiga tagab toetuse olemaswioovatsiooni- ja
arendusprotsessidele laiemas sotsiaalses mastaapiseelabi muudab t6husamaks
riigis tegutsevate ettevotete innovatsioonilise etege. Oluline on riiklike
tehnoloogiaagentuuride poolne tugi tehnoloogilistg kvaliteedistandardite
véaljatdotamisel, informatsiooni jagamisel ning Vi@ teadmiste ja ekspertiisi
vorgustikule ligipddsu pakkumisel. Innovatsioon dapimine on interaktiivsed
protsessid, mis to6tavad kdige paremini tihedatiektiessete organisatsioonide,
institutsioonide ja turgude vorgustikes (Innovatio2003).

Algne tehnoloogiline ja teadmiste alusbaas ning renétl selle, kuidas tuleb riik
toime uute tehnoloogiate kasutuselevftuga ning s&piseerumise j6ujooni on
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luhikese ajaga pea vdimatu muuta. Sellest |&htuadltab riigi tehnoloogilise

valmisoleku kiipsemasse staadiumisse siirduming k8apoolte tugevat panust ning
muutusteks valmisolekut, kusjuures protsessi kiisd#tub turu ja selle osaliste
efektiivsusest (Innovation... 2003).

Arenguriikide ettevdtetele vdib soovitada jargmisestrateegiaid innovatsiooniga

kaasas kaimiseks ning globaalsel turul ellujadnsigelammond, Parthasarthy 2001):

1. arhitektuuriline innovatsioon. Koonda oma tegevushitektuurilisele
innovatsioonile — see on odavam Kkui innovatsio@isetd vormid. IBM ei
tegutsenud pioneerina PC komponentide valjatootdmkised panustas pigem
PC arhitektuurile ning oli seelébi v8imeline saameaakonkurentsieelise. Ta
kasutas Microsofti operatsioonististeemi, Inteli mogkotsessorit, Tandemi
kdvaketast ning 16i nende pdhjal unikaalse PC drhitegi. Apple seevastu
toéotas kdik komponendid ise vélja ning oli seet@tunnitud teostama ka oma
PC arhitektuuri, tostes seeldbi Idpp-toote hind&gatades konkurentsieelise.
Kuigi lintsam ja odavam, pakub arhitektuuriline awatsioon samasuguseid
kasumiteenimisvB8imalusi nagu seda pakuvad ka tésexatsioonid.

2. Imitatsioon on odavam. Imiteeri edukaid innovadtbre oma arengu algfaasis
ei investeerinud Jaapani ettevdtted peaaegu mitdagi baas arendus- ja
teadustodsse. Selle asemel muutusid nad vaga esbMgk ja Ladne-Euroopa
ettevdtete toodangu jaljendamisel. Seiko imiteBdagexi stiili, Canon kopeeris
Xeroxi funktsioonid ja Komatsu jaljendas Cartepilldisaini. Kaheldamatult on
imiteerimine odavam ja efektiivne alternatiiv oma pioneeriks olemisele.

3. Tehnoloogiate (hine véljatdétamine. Kasuta koostittyereid — koostdod
klientide, tarnijate ning konkurentide vahel voideh védhendada teadus- ja
arendustdd kulutusi ning samaaegselt parendadavatsiooni kvaliteeti
kompetentsialade Uhendamise |abi. Naiteks leiutmged Sewing Machine
Company koosttds oma tarnijaga Friden elektroonksgsasisteemi. Frideni
teadmised elektrooniliste taskuarvutite alal vouaaid Singeril innovaatilise
toote vélja todtada piisavalt 6konoomselt.

Kokkuvote

Innovatsioon kui uue tehnilise idee v&i lahendudié valjund vBib votta erinevaid

vorme ning olla nii protsessilise kui ka aineliselbomuga. Siiski vdib innovatsiooni
kiullaltki tapseks mdobtmiseks kasutada nditeks tesgstud patentide tihedust
elanikkonna suhtes ning innovaatiliste toodete rikdiget Uldisest mulgikéaibest.
Vajalik on siiski see, et vastavad néitajad pakidikgiisava voérdlusbaasi

riikidevaheliste erinevuste identifitseerimisekadrmatsiooni ja majandusliku arengu
tasemetes ning nende kdrvaldamiseks ihtlast maganeligut silmas pidades.

Innovatsiooni tBhustamiseks vBib kasutada erinevigd poolse sekkumise vorme,
mille hulgast negatiivsete meetmete kasutamist aieet t&dnapéeval Uldjuhul
pdhjendatuks ainult erandjuhtudel. Riiklik prote&tism on p&hjendatav ainult
selliste  majandussektorite puhul, millel on vahemdimalusi globaalse
innovatsiooniga kaasaskaimiseks ning kui vastavktose kaasajastamine voi
Ulesehitamine osutub v@imalikuks ainult riiklikuetase abil. Kui tollibarjaaride,
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omandibiguste piiramise v6i muu taolise meetme mdkenine on aastate jooksul
jarjest vahenenud, siis erinevad uurimistulemusestavad positivsete meetmete
suurema kasutamise vajalikkust. Majanduspoliitikjukdamisel tuleks tiha rohkem
keskenduda riigi inimkapitali arendamisele. Eesrikdrgpeab ténapaevases
majanduskeskkonnas muutuma riigi inimkapitali kiesddi tdstmine ning seda eriti
madalamal tehnoloogilisel tasemel asuvate aretagsiirgeriikide korral.

Arengu- ja  siirderiigid peaksid seega loobuma  pkisienistlikust
majanduspoliitikast ning keskenduma inimkapitaliléibele tdstmisele labi vastavate
ning koigile kattesaadavate haridussiisteemide kantiisaks tehnilisele haridusele
on tanapéeval Uha tdhtsamaks muutunud infotehniifeodharidus, millele tuleb
tagada riiklikul tasemel ligipdas labi Gppe- ja setéiendussiisteemide loomise.
Oluline on veel riigi poolne tugi tehnoloogilisteja kvaliteedistandardite
véljatoéotamisel, informatsiooni jagamisel ning Vi@ teadmiste ja ekspertiisi
vorgustikule ligipaasu pakkumisel.

Arengu- ja siirderiikidel soovitatakse globaalseful ellujaamiseks jargida uhte

jargmistest innovatsioonistrateegiatest:

- arhitektuuriline innovatsioon. Koonda oma tegevughitektuurilisele
innovatsioonile — see on odavam kui innovatsioeisied vormid.

- Imitatsioon on odavam, imiteeri edukaid innovaaithre

- Tehnoloogiate (hine véljatdétamine. Kasuta koostttyereid — koostdo
klientide, tarnijate ning konkurentide vahel voideh védhendada teadus- ja
arendustdd kulutusi ning samaaegselt parendadavatsiooni kvaliteeti
kompetentsialade ihendamise labi.
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Summary

ENHANCING INNOVATION PROCESSES IN DEVELOPING AND
TRANSFORMING COUNTRIES

Ahto Pérl
University of Tartu

Every enterprise in contemporary economy has toviolhe universal developmental
trends and innovation of the market segment it pgrating within. Continuos

capacity building and development of new productsrthancement of existing ones
is the only way to retain ones market positionhia tapid paced global economy of
ever growing competition. New and very quickly exngj economic environment

makes the policy makers of different countries ¢mtswue on searching for ever
better solutions for supporting systems of the Vation activities of the private

sector.

The support for the technological innovation isezsally crucial for developing and

transforming countries since their initial startipgsition is greatly worse than the
one of the developed industrial countries. Befotarting off as technological

innovators on the global scale, developing andsfaming countries have to reach
the technology frontier of the latter ones and oafier that they can become the
leaders of the innovation process.

Innovation as the output of a new technical innimvabr solution can take different
forms and can take a form of process or materiatlgpbut it can be quite accurately
measured as ‘“innovativeness” (the proportion ofowators from the total

population). To induce innovation, many differentbpic sector incentives can be
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used, but the “negative” incentives have been ddéayea during the recent years
because of their inability to show long term resultNegative” incentives for
innovations can be still observed in the sectoreainomy where other types of
incentives don’t work or are less effective, suchsactors in the early phase of
growth.

As the use of tariff systems, restricting propertghts and other “negative”
incentives has slackened over the past couple afsyghe “positive” incentive
systems have gained ground as the real effectivergment policy systems. The
primary objective of these programs will be the @lepment of social environment,
where the human capital can gain the most. Thdtguadlhuman capital will be the
most essential factor of the growth prospects wEhbgping and transition economies
meaning that these countries should give up theiteptionist policies in favor of
equal human capital development and providing aghed accessible educational
system for every member of the society. Besidefnieal education, computer
education will be essential for improvement in hancapital. Other areas of interst
will be governments’ support in development of tteehnological and quality
standards, the distribution of information and pdong the access to knowlede and
expertise networks.

Following are some economical alternatives to dwieb country firms that will

allow them to fully participate in the innovatioarge:

e Architectural innovation. Focus on architecturalamation: It is less expensive
compared to other forms.

e Imitation is cheaper. Imitate successful producirators, it will prove to be
cheaper to get the access to technological advances

e Cooperatively develop technologies: Cooperation witstomers, suppliers, and
competitors can reduce R&D costs and simultaneoeishance the quality of
innovation due to the pooling of competencies.
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EESTI MAKSUSUSTEEM JA ETTEVOTLUSKESKKOND

Olev Raju
TartuUlikool

Eesti oli oma siirdeperioodi algstaadiumis (naguekamik teisi Ida-Euroopa maid)
unikaalses situatsioonis — selline limalt olulim@janduspoliitiline instrument kui
maksusisteem sisuliselt puudus ja seda tuli Ulganea hakata. Ideaalis oleks see
téhendanud kaasaja majandusteooria seisukohtdidiegta stisteemi lles ehitamist.
Kahjuks puudusid sel perioodil Ida-Euroopa maadestavad teadmised ja seda nii
maksustamise teooria kui ka majandusliku situatsigarengufaasi ja protsesside
tdpsema méaaratlemise) kohta.

Eesti maksusiisteemi p&hijooni 1994 — 1999

Eesti Vabariigi eelarve ja maksustisteem kujunesich @dhijoontes vélja aastail

1993 — 1994 ja pusisid oma pd&hijoontes muutumatkuna aastani 2000.Seda

susteemi on kiidetud kui unikaalset, lihtsat jaanajust arendavat ja kritiseeritud kui
primitiivset, abitut, majandust mittestimuleerivga sotsiaalsest ebavdrdsust
genereerivat. Tegemist on (lisaks poliitilisele twiele) vaéartushinnangute

erinevusega, mis siinkohal avalduvad eriti teravé#isitluste sensitiivsus maksude
vaatlemisel on nii suur, et vaga erinevaid kaditiusavad maksuststeemidele mitte
ainult teaduslikud publikatsioonid, vaid ka 6pik{f@uu,1987, Stiglitz,1995).

Siirdemajandusega riikide maksusisteeme on veele vairitud. Maailma
autoriteetsemaks peetav maksusiusteemide kasitlurepdMF koostodst Oxfordi ja
Harwardi teadlastega. See algas arengumaade matemiside analliusist.(Ahmad
ja Stern, 1989; Hinrichs, 1966; Musgrave, 1987,J6uti jareldusele, et thiskond
ligub pdllumajanduse otseselt maksustamiselt (nea@mmaksud loomadelt, veelt
jne), mida kombineeritakse isikumaksude (nn. peangkmittemaksuliste tuludega,
kaudsetele maksudele (mulgimaks, kaibemaks, ligdnthise maks (VAT),
aktsiisid) ja seejarel sissetulekute maksustami¢dlemad, Stern 1989). Samas
rbhutatakse, et mitte k6ik maad ei labi kdiki nsiadiume ja ka seda, et need
protsessid on eri maades erinevad (Hinrichs,198@heksakimnendatel tehtud
ulatuslikus uurimuses 86 maa maksuslisteemide kidiutati, et korrelatsioonid
maksuslsteemide ja teiste majandusnditajate vahabmad. Taheldati vaid nérka
korrelatsiooni isiku tulumaksu osakaalu ja SKP/papita vahel. Samuti osutus, et
uuritud 86 maal oli ettevotte tulumaksu osakaahmeel tuludes veidi suurem Kui
isiku tulumaksu oma.(Tanzi,1987). Siirdemajanduseigéd kordavad oma arengus
forsseeritud tempos (tdsi, miniatuuris kui mitteldde embriionaalselt) enamikku
majandusprotsesse kapitalismi tekkest kuni téanapaéhiskonnani. Seetbttu
pdrkuvad need riigid oma maksususteemide rajartéselid ulatuses kokku samade
probleemidega  kui arengumaad oma  maksusisteemidejundamise
I6ppstaadiumites. Selliste protsesside mdju ondkadEestis.
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Eelarve suurimaks tuluallikaks oli sel perioodil idémaks (Eestis sisuliselt

klassikaline lisandunud vé&artuse maks — VAT, mibajusiis oma pdéhijoontelt

korrespondeerus hasti EL pdhimdtetega). Tema obaedarve tuludes oli 1994

aastal 48,4% ja 1999 a. 38,8%. Jargnesid fuus#ika tulumaks (samadel aastatel
vastavalt 26,6% ja 16,8%) ning aktsiisid (vasta9ad®so ja 17,4%) Kuni aastani 2000
ei loetud sotsiaalmaksu, mis oma laekumiste sulirasgaanud alla kdibemaksule,
riigieelarve osaks, tema laekumine ja sihtotstambel(NB!) kasutamine ndidati

eelarve lisana (Riigieelarve....2000). Ka aktsiisidgukdamisel olid aluseks EL

Uldtunnustatud pdhimdtted. Nende osakaalu kahektodine eelarve tuludes
vaadeldaval perioodil tulenes aga elanikkonna &iinimadalast maksevdimest
rahareformi jargsel perioodil. Sellest tulenevathtestati aktsiiside maéarad algselt
vaikestena ja kogu seda perioodi iseloomustab isiktsidrade korduv ja oluline

téstmine

EL pdhimGtetest erinevalt ehitati aga Ules isikluuaksu stisteem. Kui kdigis EL
15. liikmesriigis ja ka Ulejaanud 9-sas kandidagisi kehtib progressiivne isiku
tulumaks, siis Eesti kehtestas vaid tihe maksumaaédo. Sellise proportsionaalse
maksuslsteemi ja suhteliselt madala maksumdaarskulzalbli mitu po&hjust:
majandusalaste teadmiste momenditase, n6rk maksuanitiine ei oleks hakkama
saanud vahegi keerulisema maksususteemi korral umiagumisega, soov kaasa
aidata kiiremale kapitali esialgsele akumulatsimnelanikkonna véga madala
sissetulekute taseme tingimustes jmt

Hinnata aastail 1994 - 1999 Eestis kehtinud malsteemi on vaga keeruline, sest
eeltoodud vaartushinnangute suure mdju probleelisiks puudub siin mistahes
vOimalus teadusliku uurimistdd metodoloogia ranggésgimiseks (situatsiooni
unikaalsus, udldtunnustatud ja aproprieeritud met@dpuudumine, andmete
ebatdielikus, kontrollgrupi puudumine jmt raskusé€ ei andnud mingeid tulemusi
autori katsed leida korrelatsioone Eesti maksususitpbhikarakteristikute ning SKP
kasvutempode, reaalpalga taseme (selle dunaamtképuuduse, inflatsiooni,
investeeringute mahu jmt majandusnditajate vahedsdlt on sel perioodil Eesti
majandusele mdjunud teised ja suurusjargu vorraviugad joud (Voib oletada, et
nendeks  olid plaanimajanduslike pidurite kaotamisd6puleviimine,
valisinvesteeringute kiire kasv, inflatsiooni kailr alla saamine jmt tegurid.
Korrektne nende tegurite m&ju anallds siiani pudidieltoodust |ahtudes vdib
siiski teha mdned jareldused.

Esiteks. Eesti jattis kasutamata unikaalse sansiseisnes v8imaluses tiihjale kohale
kohe ja Kkiiresti Ules ehitada tdiesti kaasaegnemjgandust hasti stimuleeriv
majandusteaduse seisukohtadele vastav maksuststeem.

Teiseks. Eestis ules ehitatud maksusisteem oli delgukasutatava susteemi
lihtsustatud variandist ja arengumaades kasutsttddamineeris EL maksuseaduste
lihtsustatud kujul kasutamine).Tema originaals@eitamine on vahe p&hjendatud.

Kolmandaks. Teaduslik analtits ei kinnita selliseksnatisteemi korduvat kiitmist
(majandust vaga hasti stimuleeriv, lihtne jne). dNeiditeid (nagu ka Eesti
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maksusisteemi lauskriitikat) tuleb lugeda polgeé vditluses kasutatud
propagandaks .

Neljandaks. Aastatel 1994 — 1999 ei olnud Eestijantuse kiire arengu
pdhifaktoriks tema maksusiisteem; ilmselt tagasigantuse kiire arengu teised
tegurid.

Viiendaks. Perioodi 1994 — 1999 iseloomustab sigatélsuur stabiilsus nii maksu-
kui eelarvepoliitikas. See stabiilsus tagati pohieltste muudatuste puudumisega
maksuslsteemis. Samuti jaid tagasihoidlikeks ka datused konkreetsetes
maksudes, millistest olulisem oli aktsiisimdaraddep t6stmine ligikaudu samas
tempos keskmise palga kasvuga. Stabiilne (mdnederiteu arvates isegi liiga
stabiilne, majandussuhete olemuse kiirest arengasia jadv) maksupoliitika tingis
ka maksukoormuse suure stabiilsuse: 1994.a. 361995.a. 36,7%, 1996.a. 36,5%,
1997. a. 36,5%, 1998.a.1999.a. 35,6% SKP-st (Rla@yee..., 1996; Riigieelarve....,
2000).

Eesti maksustiisteem alates aastast 2000

1. jaanuarist 2000 toimusid Eesti maksusisteemiised muudatused Kd&igepealt
viidi sotsiaalmaks ja selle arvelt tehtavad véaljaseal, s.0. pensioniteks ja
tervishoiuks tehtavad kulutused, eelarve lisastreel osaks. Selline Umbertdstmine
ei kujuta endast veel eriti printsipiaalset muudgtliill aga muudab eelarve mahu ja
struktuuri andmed enne ja péarast 1. jaanuari 2G&kesti vOrreldavateks. Vastavalt
ametlikule statistikale oli Eesti 2002 a. riigia@ka tuludest suurim sotsiaalmaks, mis
moodustas 35,3%, jargnesid kdibemaks 28,0%, aktsii®,85, fllsilise isiku
tulumaks 9,5% ja ettevotte tulumaks 3,7% (2002.taaas.). Tehes andmed
vorreldavaks perioodiga enne 2000 aastat (s.ts \@marvest vélja sotsiaalmaksu),
saame, et nii “puhastatud” 2002 a. eelarve tuludespdustas kdibemaks 43,5%,
aktsiisid 16,8%, flusilise isiku tulumaks 14,8%ejtevotte tulumaks 5,7%. Kuna ka
vorreldav struktuur erineb mainimisvaarselt enne®@eksisteerinud struktuurist, siis
on selge, et maksusiisteemis pidid toimuma ka sedilinuudatused. Nii oligi, alates
01. jaanuarist 2000 on Eestis sisuliselt kaotattevétte tulumaks.

Idee ettevdtte tulumaksu kaotamisega voi siis telulise vAhendamisega majandust
elavdada pole uus — kogu nn. maksuparadiiside feshofe’ide slisteem baseerub
pdhimdtteliselt samal ideel. Antud makromajanduslikontseptsiooni aluseks on

idee jatta ettevotte tulumaksu vahendamisega e#vdkdsutusse varasemaga
vOrreldes rohkem kasumit lootuses, et sellest ekawinvesteeritakse, mis koos

loodetava valiskapitali sissevooluga madalamatesomaiiaradega riiki peab looma
head eeldused uute tddkohtade loomiseks ja SKRKkkiikkasvuks. Selle idee

pdhjendamine ja juurutamine Eestis omab selgejendhtud spetsiifikat.

Idee teoreetiliseks pdhjendamiseks esitati vagagiitév argument — ettevdtte
tulumaksu sisuline kaotamine tuleneb otseselt éttevtulumaksu enda voi siis
vahemalt ettevotte olemusest. Ettevéte kui jumidi isik kujutab selle
kontseptsiooni autorite arvates endast abstrakisi(feeda seisukohta kindlasti ei
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jaga juristid). Abstraktsiooni aga, millel pole mafluslikke huve, ei saa maksustada
— ainult see osa kasumist, mis laheb &rilhingu maaiskaibest valja, saab olla
maksustamise objektiks (Kallas, 1999). On muidugefet osauhingu, olgu see siis
aktsiaseltsi vdi mdnes muus vormis, omanikeks omnigsd ja et kasumi
omanikudiguse hajutatus I6peb tldkoosoleku otses®tjaotamisest elluviimisega,
sest alles parast seda saab valdamise, kasutanlsisytamise 8iguse omaja olla
kindlasti Uks ja seesama fiiusiline isik. Kuid Ukgkiidiline printsiip ega p&himdote
ei vabasta taielikult vastutusest osalise omandidg omanikku. Toodud
kontseptsiooni ebaloogilisus ja vastuolulisus muatu selgeks, kui vaadelda
ettevotte kaitumist teistes juriidilistes suheteBui ettevbte ei saa olla
majandussuhete objektiks (ka subjektiks) tulumadadsse mottes, siis kuidas saab
ta selleks olla kéibemaksuseaduse mdoistes? Voindafistes suhetes? Eriti
vastuoluliseks muutub selline kontseptsioon ndigdes (Eesti ei kuulu nende hulka)
kus aktsiaseltsil endal on lubatud teatud ulatolasoma aktsiate omanik.

Ebaloogiliseks osutub selline kontseptsioon ka ljukui tegu on ettevétluse vanima

vormiga — ainuomaniku ettevéttega), millel on ainiiks taisvastutusega omanik.

Kuidas sellist ettevdtet vaadelda abstraktsioontda%kahju, et selle omapérase idee,
mille jargi ettevdte on osades maksusuhetes vasiau abstraktsioon, autorid pole
hiliem oma kontseptsiooni enam p&hjendada katsunud.

Teiseks Eestis kasutusele vdetud ettevdtte tulumaksteemi omapéaraks on huvitav
katse podrata jalgadelt pea peale tulumaksu objeiiiste Ettevotte tulumaksu
objektiks on siiani koigis riikides olnud kasum,gol see maaratletud ettevotte
puhastuluna, kogutulu ja kogukulu vahena v6i muujuk Eesti tulumaksuseadus
isegi ei kasuta s6na kasum; tulumaksu objektikvaid osa ettevéttesse laekunud
raha kasutamise viise. Dividendid, erisoodustugédatatele ja tehingud off-shore
piirkondadega moodustavad I6viosa maksustamiseltikatest valjamaksetest, s.o.
sisuliselt ettevbtte tulumaksu objekti. Seega onstiBe tulumaksu objekti
madratlemisel kasutusel pdordprintsiip vorreldesaitmas kasutatavaga. Mujal
lahtutakse seisukohast, et kogu kasum on maksustaifia arvatud seaduses lles
loetud erandid, s.0. maksusoodustused. Eesti péfida kasumi kasutamise nende
viiside loetelu, mis on maksustatavad. Kuna agilketelu pole kunagi taiesti
ammendav, on siinkohal head vdimalused tulumaksdgida hiilimiseks (saab vélja
mdelda mitmeetapilisi kasumi kasutamise viise, kaba I8pptulemusena j6uab
sinna, kuhu seda sooviti suunata, olles vahepdahud mingi staadiumi, mis
lahtudes seaduse satetest lubab tema maksuvab@rkast) Praktikas on selliseid
probleeme Eestis juba lles kerkinud.

Kolmandaks. Eestis kasutusel oleva ettevdtte tuksmnasisteemi erinevuseks
maailmas kasutusel olevatest siisteemidest on melksskise tekke ajastatus.
Maailmas tekib ettevdtetel maksmise kohustus kaswmruse selgumisel, millele
lisandub teatud periood raamatupidamise jt. dokuigerkoostamiseks ja kontrolliks
ning arveldusteks. Eesti kasutusel olev ettevattantaksu siisteem tekitab siin
taieliku ebaméaarasuse — kasum vdib pisida etteaditd aastaid nii, et seda riik ei
maksusta (ja soovi korral ei kasuta ka ettevote Kles kasumi kasutamisel saab
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vastata kiisimusele, kas kasumi antud kasutus\itabeettevottele maksukohustuse
vOi ei.

Neljandaks Eestis kasutusel oleva ettevotete tltsmasusteemi erinevuseks
maailmas kasutatavast on tema autorite arvates ol hasti rangelt jalgitav
neutraalsuse printsip Ro&hutatakse, et selline siistedhendab oluliselt SKP
Umberjaotamist Ghiskonnas (Kallas, 1999).

See neljas erinevus on oma olemuselt kdige kisita¥&igepealt on siin a priori

lahtutud seisukohast — mida vaiksem on SKP uUmbtam@ioe Uhiskonnas, seda
parem. Seda seisukohta ei saa aktsepteerida eiaadsest (see tdhendaks
mainimisvadrse osa inimeste eksistentsi fuusifippl)) kui ka puht majanduslikust
vaatevinklist — igasuguse Umberjaotamise puudumiiibelppkokkuvéttes totaalse

monopoli tekkele. Teoreetilises aspektis saalsedtiontseptsiooni aluseks olla vaid
maksusiisteemi neutraalsuse p&himotte kitsendagrtdigs ja turu isekorrigeerivate
jdudude absolutiseerimine.(Naiteks tuleb selle w@ba pooldajatel eitada
amblikuvérgu mudeli olemasolu).

Antud kontseptsiooni ei kinnita ka majanduspraktikiievotte tulumaksu sisulise
kaotamise jarel ei véhenenud Eestis SKP Umberjas¢amlatus, vaid toimus
Umberjaotamises osalevate subjektide ringi ning déifabtuse pdhimdtete muutus.
Selline sisteem toetab eelkdige suure kasumigavotieéd, vaikese kasumiga
ettevotete “voit” osutub aga vaikeseks. On tehtmaitaisi mille alusel 2000. aastal
langes Eestis kasumi massilt 40 suurema ettevétteleaumbes 90% ettevétte
tulumaksu sisulise kaotamise “v8idust (Raju, 200Kdigi Ulejadnud ettevotete
summaarne “voit” ettevdtte tulumaksu vahendamiagst oli sel aastal vaiksem kui
riigieelarvest ettevdtetele makstava toetuse vahare mis 2000. aastal moodustas
vorreldes 1999. aastaga ligikaudu 200 miljonit kio¢Riigieelarve..., 2000). Kui
arvestada, et praktiliselt k6ik need 40 ettevikes olid suurima “vdidu” saajad, olid
kas monopolistlikus vdi oligopolistlikus seisundiis on selge, et toimus mitte
tulude Umberjaotumise vahenemine vaid selle tramsftsioon: varem
riigieelarvesse lainud raha siirdus kéige rikkamatevotekasutusse suurendades
nende niigi tugevat turuv8imu. Konkurents muutuslge ebavordsemaks, s.t.
majandusruum ei korrastunud.

Ettevotte tulumaksu kaotamise tulemustest

Ettevotte tulumaksu sisulise kaotamisele Eestisb saada taiesti korrektset
teaduslikku analiitsi pikema perioodi méddumiseheBu voime me raakida ainult
esialgsetest tulemustest.

Ettevotte tulumaksu sisulise kaotamise tulemusteskdige paremini valja toodav

riigieelarve tulude vahenemine. (T68si, ajahorisopikienedes muutub ka see Uha
raskemaks). Ettevotte tulumaksu laekus 1998 agE®&l9 aasta andmed pole enam
“puhtad”, sest kuna tulumaksu sisuline kaotamirieetie teada, kasutasid paljud
ettevotted raamatupidamise vdimalusi, et ndidasarkatekke ajaks mitte 1999 aasta
teine pool, vaid 2000 a. algus), 1914,1 miljonibdmi. 2000 aastal oli see summa
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854 miljonit, 2001 aastal 570 miljonit ja 2002 @&st348 miljonit krooni (2002
aasta... ). Kui 1998 aastal moodustas ettevaitenaks 13,7% riigieelarve tuludest,
siis 2000. a. ainult 2,4%. Isegi kui me arvestamlaree tulude struktuuri muutust
seoses sotsiaalmaksu toomisega eelarvesse, moodittadtte tulumaks 2000.a.
ikkagi vaid 4,15 eelarve tuludest (Riigieelarve...200Riigieelarve vahenemine
kompenseeriti kdibemaksu (sisuliselt VAT), riigilide ja trahvide suurendamisega
(2000. a. eelarves kasv eelmise aastaga vOrretdtavalt 290 miljonit, 250 miljonit
ja 150 miljonit krooni). (Riigieelarve...2000). Kunaee lisalackumine ei
kompenseerinud taies ulatuses ettevétte tulumalk@Evenalaekumist (rdakimata
tulumaksulaekumiste “loomulikust” kasvust seosegamduse kasvuga, mis ka ara
jai), siis Kkarbiti riigieelarve kulutusi, seda ngotsiaalkulutuste kui ka muude
kulutuste, s.h. ka majanduse arendamiseks moeldudukte arvelt. On selge, et
riigieelarve kulude selline karpimine on sotsiakilsalulik ja saab olla igustatud
vaid siis, kui seda kompenseerivad voidud teistddkondades. Ettevotte tulumaksu
sisulise kaotamiseeesmargiks oli saada “voit” ite@sngute olulise suurendamise
arvel, mis pidi kiiresti kaasa tooma koguprodukisku ja té6puuduse vahenemise.
Idee autorite arvates pidi see “...uute td6kohtadenisele ja palgatusule eelduste
loomisega suurendama ka oodatavaid maksulaekuigigetarvesse juba ldhemas
tulevikus. On loogiline arvata, et tBusevad nii ikissku tulumaksu kui
sotsiaalmaksu laekumised. Lisaks kaasneb etteeddlzs/nemisega pea koheselt ka
kaibemaksu laekumiste kasv” (Kallas, 1999).

Véaga keeruline, tihti aga lausa v8imatu on valjaatumilline osa investeeringutest
(veel enam, nende kasvust), aga ka maksulaekumistéumisest (véalja arvatud
ettevotte tulumaksu enese vahenemine) on tingittel@te tulumaksu sisulisest
kaotamisese. Kaudseid naitajaid, mis kirjeldavaid seoseid vahemalt osaliselt, on
aga v@imalik analliiisida. Kdigepealt on vélja toogmwanalilsitav investeeringute
dinaamika. Nagu eespool juba toodud, labivad kéikdesnajandusega riigid
perioodi, kus neil oluliselt napib kodumaist saasiuesteeringuteks. Probleemi
teravdab seejuures veel asjaolu, et k&ik need driigiustasid oma liikumist
turumajandusele mahajaanud tehnilise taseme jaasinfiktuuriga. Selle
mahajaamuse Ulletamine aga nduab suuri investeatjrgt kdigis neis maadel tuleb
labida periood, kus investeeringute nappus on ndagaarengut pidurdav pdhitegur.
Eesti Konjunktuuriinstituudi poolt alates 1992 kaartaalselt korraldavate uuringute
alusel leidsid Eesti juhtivad majanduseksperdidadlak993-1996, et investeeringute
vahesus on majanduse arengut kdige enam pidurdax t&lates 1997. a. | kvartalist
on investeeringute véahesus majanduse arengut pidatel tegurite hulgas taandunud
ekspertidele vélja pakutud vastusevariantide hulgse poole hulka, alates 1999. a.
koguni péris viimastele kohtadele; esikohale onsmia aga t66jdu madal
kvalifikatsioon ja turgude piiratus (KonjunktuurQ@3). Viimasel ajal on juttu olnud
pankade Ulekapitaliseeritusest.

Ekspertide arvamuste selline muutumine on loogilifénu kiirelt kdima lukatud ja
radikaalsetele majandusreformidele saavutas Eebi j90-nendate keskpaigaks
vdlisinvesteeringute mainimisvaarse sissevoo. @tseslisinvesteeringud Eestisse,
mis moodustasid 1993. a. 156 miljonit USD, kas¥ak998 aastaks 575 miljoni
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USD-ni. Siis kasv |8ppes, real perioodidel on esirteka vahenemist (1999 a. 315
miljonit USD). (Transition... 1999, vt ka tabel 1).

Tabel 1.
Eesti majanduse arengut iseloomustavaid arve 1608-2
SKP muutus Otse- Ettevotete
pisivhindades T66-| inves- Valis- investee-
vorreldes eelq tuse | teeringud| riikide otse- | ringud mat.
Kvar-| mise a. samg maar, (neto), |investeeringudpdhivarasse,
Aasta| tal | perioodiga % % tuh. kr. | Eestis, tuh. kr|  tuh. kr.
1998 I 10.4 1041 1217900 981 300 1846|303
Il 6.8 9.5 871000 1302500 3213339
Il 25 9.6 3235700 3007300 3114B96
v -0.4 10.2 2665 1Q0 2780300 3753419
1999 I -1.9 12| 1401 8p0 1402700 1710099
Il -1.5 11.6 1 360 2Q0 1587100 2275[165
Il -1.1 12.4 105800 637100 2608 676
v 1.9 12.9  3404Q0 821100 3359571
2000 I 6.4 14/6 743 600 1114400 2155|878
Il 8.6 13.1 599 7Q0 1260700 2580 p45
Il 7.9 12.7 2005 830 1965600 2479283
v 5.7 13.9 2252 3Q0 2303800 3932P99
2001 I 5.7 141 2971700 3266 000 4041046
Il 5.5 12.4 260 000 1587300 50511164
Il 3.9 11.9 809 200 22320p0 4831555
v 5.1 11.9 1860 4Q0 2344300 6219801
2002 I 3.2 112 1715100 2034400 4432|850
Il 7,0 9.4 168 100 10591p0 4892970
Il 6.7 9.1 -30800 655500 5373285
[\ 5.9 11.3 759 4Q0 1051200 6304 888
2003 I 50 10,6
Il 4,1 10.7

Allikas. Eesti Panga Billetdan, 2002, nr 2 ja 20@31; Eesti pdhilised sotsiaal- ja
majandusnéitajad, 2003, nrh&p://www.stat.ee/pohinaitajad

Nagu néitavad tabelis 1 toodud arvud on alates 1#@€ast investeeringute ja

koguprodukti

vastuolulisemate protsessidega. Nagu naitab

pikemat aega kestnud kiire kasv aseadukeerulisemate ja
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silmitsemine, on olemas vaid Uks ilmne seos - imamgute mahu ja
majandustsukli faasi vahel. Teiste sfGnadega: vesldeiab kinnitust fakt, et
majandustsukli tBusufaasis tehakse investeeringofitkem kui languse perioodil.
Rohkem seoseid tabelist 1 otse silma ei paista kajavaatamata pingutustele ei
Onnestunud ka autoril leida tihtegi mainimisvaaksetelatsiooni. Siit saab teha vaid
Uhe jarelduse: ettevdtte tulumaksu sisuline kaatanitestis alates 2000 aasta
algusest ei ole avaldanud tabelis 1 toodud nadigjanainimisvaarset méju; nende
dinaamika sOltub ilmselt teistest, siin vaatlemisttte leidvatest teguritest.
To6puuduse teatud vahenemise kohta 2002 aastapusiiiada hiipoteesi, et see on
osaliselt sel perioodil v8imul olnud koalitsiooneidi erineva majanduspoliitika
tulemus (hupoteesi tdestus v&i Umberlikkamine oraktpiselt vdimatud).
Valismaiste otseinvesteeringute maht aga on ka 2088 kahes esimeses kvartalis
olnud esialgsetel andmetel tagasihoidlik, kuskilidivealla miljardi krooni
(http://www.stat.ee/pohinaitajpd See kinnitab ekspertide eeltoodud arvamustest
tulenevat jareldust, et massiliste valismaiste)ifptesteeringute buum Eestis on labi
saamas. Vajadus taiendavate investeeringute jareleomulikult suur, kuid nddd
vajavad neid eelkdige avalik sektor ja valiskapitEoks vaheatraktiivsemad
majandusharud.

Kerkib loomulikult kiisimus, miks siiski ei tekkinugliurt investeeringute sissevoolu
Eestisse. Uheks pdhjuseks on kindlasti asjaolu,2@0 aastaks olid kdige
kasumlikumad [8igud majandusest juba vélisinvestorkdes. Teiseks ei tohi
unustada, et tulumaksu suurus on vaid Uks tegyrit@iedest lahtudes investorid
valivad raha paigutamise kohta. Kolmandaks on istiéiasti mdédda mindud Eesti ja
teiste Ida-Euroopa riikide vordlusest nende konktgigdime osas valisinvestorite
juurde meelitamisel. Nagu nitavad tabelis 2 tooalvdid, pole Eesti investeeringute
maksustamise tasemelt sugugi nii palju atraktiiysemel enam, mitmed riigid, nagu
Horvaatia, Leedu ja Sloveenia, kus pealegi ei mstléa erisoodustusi, ei ole
investoritele sugugi vahem atraktiivsed ka kasumksnstamise osas.(Vt. tabel 2).

Tabel 2
Ettevdtte tulumaksu iseloomustaaiek Ida-Euroopa maades (2003)

Tulumaksu maar Ettevdtte tulumaksu osa-

reinvesteeritud kaal riigi maksutuludes |Amortisatsiooni tlup ja
Riik kasumilt (%) (%) reeglistik
Bulgaaria 16 6,/4Lineaarne 5 aastat
Eesti 3,6--
Horvaatia 2D 2/6Lineaarne 4-10 aastat
Leedu b 3,0Lineaarne 4-10 aastat
Lati 19 6,7Lineaarne 20-40%
Poola 24 8,8Regressiivhe 20%
Rumeenia 2 11}4Lineaarne 10 aastat
Slovaki 25 9,lLineaarne 15 aastat
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Tsehhi StL 8,8Regressiivne 12 aastat
Ungari 1$ 6,9Lineaarne 20%
Venemaa 145 11, 7Lineaarne 4-10 aastat

Allikas: PriceWaterhouseCoopers (2002) Corporationxesa — Wordlwide
Summaries 2002-2003, New Jersy; IMF Government rfiéi@aStatistics yearbook,
2001, Washington.

Ettevotte tulumaksu sisulise kaotamisega kaasnelsiks huvitav ndhtus. Koheselt
parast ettevotte tulunaksu sisulist kaotamist swege@aha véljavool Eestist, mistdttu
2000 aasta | kvartali maksebilanss oli 1.3 miljakidoniga miinustes. Hiljem
olukord kiill stabiliseerus, kuid on selge, et ditéy kogu kasumi, mitte ainult
Eestisse reinvesteeritud kasumi, vabastamine tldsusa on kaasa toonud ettevotete
kdsutusse taiendavalt jaanud raha investeerimisekimisvaarses ulatuses
véaljaspool Eestit. Selle protsessi korrektseks uskidiks analuisiks on andmeid
kahjuks liiga véhe.

Kokkuvotteks

Siirdemajandusega  riigid sattusid  Uleminekuperioodilgul  unikaalsesse
majandussituatsiooni, kus neil tuli paljusid ingioone hakata Ules ehitama
sisuliselt tihjale kohale. Eestis aastail 1994 991@namvahem stabiilsena piisinud
maksusisteemi iseloomustavad tema lihtsustatusihjéelselt tagasihoidlik méju
majanduse arengule. Kui lahtuda IMF egiidi all lakbdidud maksususteemide
analldsist, siis vdib vdita, et Eesti maksusustkajatas neil aastatel teatud segu
Euroopas uldtunnustatud p&himdtetest ja IMF pomhgumaade maksusisteemide
analldsil valja toodud kahele viimasele arenguktagpeloomulikest joontest.

Alates 01.01.2000 likvideeriti Eestis ettevdtte utnbks tema klassikalises
tahenduses. Selle eksperimendi nii teoreetilisetjgmlused kui ka praktilised
tulemused pakuvad majandusteadusele suurt huvijukahei saa eksperimendi
autorite poolt vélja pakutud ettevétte tulumakswtianise teoreetilisi p&hjendusi
pidada teaduslikult korrektseteks.

Teoreetilistest kaalutlustest on vaata et oluliservgel kisimus mistahes
eksperimendi praktilistest tulemustest. Ldplikkurfangut eksperimendile ettevotte
tulumaksu sisulise kaotamisest Eestis on veel raskda. Esialgsed tulemused
igatahes ei kinnita idee autorite optimismi. Ineesingute kasvutempo ei ole
téusnud (pigem v&ib 2002-2003 téaheldada kergetusigtéopuuduse vahenemine
on olnud vaiksem kui seda oleks oodanud majandklstsiélgest kasvufaasist
lahtudes. Siiani pole arvnaitajaid, mis selgelttaidid, et ettevftte tulumaksu
kaotamisest tekkinud eelarve mahu vahenemine jasseiulenev sotsiaalkulude
karpimine oleks kompenseeritud “vBitudega” mindeises valdkonnas. Eesti
maksusisteemi vordlus teiste Ida-euroopa maadeiggbnét mitmes riigis ei ole
ettevltte kasum maksustatud kérgemalt kui Eestis.
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Autoril ei 6nnestunud leida seoseid (korrelatsigomajanduse pohinditajate vahel
(vélja arvatud elementaarsed seosed majandustiisdi ja investeeringute mahu
vahel, samuti elementaarseks peetav seos tsukdi faato6puuduse vahel aga
sisuliselt puudus), aga ka ettevétte tulumaksudeaiste ja investeeringute ning SKP
kasvutempo ja vdliskaubandusbilansi defitsiidi Vahe limselt asuvad Eesti

majanduse arengut suunavad po&hifaktorid véljaspactavat kogumit.

Seega VvOib I[Bppjareldusena vaita, et vaatamataunidstatud seisukohale
maksusilsteemist kui majanduspoliitika pShiinstrudisnomab ta Eesti majanduse
regulaatorina arvatust tagasihoidlikumat tahtsust.
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Summary
ESTONIAN TAX SYSTEM AND BUSINESS ENVIRONMENT

Olev Raju
University of Tartu

The states of transitional economy are unicue byr #conomical processes. One of
their individualities was their possibility to cteamodern institutions as the state
budget, the tax system and the local municipalitiesan empty place. Today it's
obvious that all these have become controversigdlation with experoments of this
kind, especially in Estonia. The influanse of thr system on the development of
Estonian society, especially on the state budpetirtflation, the unemployment, the
local municipalities and the private sector in 1:99®9 was week.

The Estonian tax system was changed in 2000 .8ihdH.2000 the corporate profit
is no more taxable in Estonia. Only money going @futhe enterprise — dividends,
benefits etc. is the subject of taxation. The paepaf the experiment is to leave more
means for investment at the diposal of enterprisgswell as promote foreign
investments. The negative aspect of the expeririseat decrease in state budget
revenues and consequentle in social expenditutesreTis also no guaratee that the
money left to enterprises should be used for imueats in Estonia.

Initial results on the experiment are contradictign and unclear in their final
conclusion.
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DE-INTERNATIONALIZATION MOTIVES: A THEORETICAL
FRAMEWORK

Ele Reiljan
Tartu University

Introduction

Extensive research on internationalization of gmises started with the rapid growth
of foreign trade and foreign direct investments1®60s. Since this time a large
number of researchers have analyzed factors tivatihgpact on internationalization
process and pattern, impact of internationalization parent company and home
economy, threats and opportunities of internatiaatibn, and several other
problems related with international activities loé ffirm.

While internationalization processes have got adffattention, the field of de-
internationalization is rather unexplored and tbhdybof literature covering this issue
is quite limited. There are only some contributidhat are focusing exclusively on
the topic of de-internationalization (see for ex#&mpBenito and Welch 1997,
Mellahi 2003 and Turcan 2003). Despite the reseabtiut foreign divestments (see,
for example, Benito 1997; Boddewyn 1979, 1983a, 19€3ten, Wu 1996; Chopra
et al. 1978; Larimo 1998; Sachdev 1976; Tornedon, Bodde®§m4) and export
withdrawals (see Bonaccorsi 1992; Pauwels, Mattmgssel999; Welch,
Wiedersheim-Paul 1980) foreign market exit processame not distinctly
conceptualized in international business reseaiidierefore the present paper
attempts to set up a conceptual framework for aarady de-internationalization
motives. Being aware of the motives, the de-intéonatization process, results and
other related issues can also be systematicallyzathin the future.

As mentioned already above, there are only soméribations in the field of de-
internationalization and thus the theoretical bagast to be developed. Some of the
authors suggest that de-internationalization i guseverse process as compared to
internationalization (see for example, Drogendifl0o2, p. 12; Turcan 2003, p. 211).
Therefore behavioral internationalization procdssoties are used for creating the
basis for analyzing de-internationalization proees3hese models allow an analysis
of international operations along several dimersiand do not concentrate only on
operational mode choice aspect. Moreover, as tadugtl increase in knowledge is
the main determinant of international activitidsede models seem to be the most
appropriate for analyzing internationalization mreses carried out by the firms from
transition countries.

Framework for analyzing de-internationalization motives
Most of the authors perceive internationalizationbe uni-directional process that
proceeds as the firm gains additional knowledgénduits foreign operations. Even

if the possibility of de-internationalization is mened, it is usually stressed that de-
internationalization is expected to be later fokmlby re-internationalization (see for
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example, Kirpalani, Luostarinen 1999, p. 9). Butaality the de-internationalization
processes have intensified due to the increasdshigtmmpetition and withdrawals
from foreign markets are not necessarily followgddinternationalization.

The concept of de-internationalization is in somxéeet different as compared to
those of divestments and export withdrawals. Althefse comprise of activities that
can be: 1) voluntary or involuntary in nature, mplete withdrawal from the

market or decrease in commitment to the particutarket, 3) followed by re-

internationalization. The main distinctive featwfede-internationalization is that it
can be analyzed along several different dimensifoserational mode, target
markets, products) while both export withdrawalsl aivestments are focusing on
the operational mode aspect.

Mellahi has defined de-internationalization as ‘@untary process of decreasing
involvement in international operations in respottserganizational decline at home
or abroad, or as a means of enhancing corporatfitaibty under non-crisis
conditions” (Mellahi 2003, p. 151). This definitiowaptures most of the
characteristics of de-internationalization. Howewéris limited in a sense that it
covers only voluntary de-internationalization aedves out involuntary processes.
Furthermore, this definition ignores the fact tHatrease in involvement may take
place in terms of products offered in foreign maskenarkets served and operational
mode and thus it would be useful to analyze noy ohé net effect of changes in
different dimensions but also the changes in dinogissseparately.

For example, Chetty proposes that in several cdeeisternationalization in one
dimension may appear but in the same time increiaseoverall level of
internationalization may take place as the deptintdrnationalization along other
dimensions increases (for example, a firm may cotnate on servicing all markets
by export by closing down some of foreign produttimits but at the same time the
variety of products offered and markets servedeases) (Chetty 1999, p. 137).
Similar ideas are also expressed by Dass who atha¢since firms have limited
amount of resources and different projects comgeteresources, one type of
diversification may be substituted with anotherisTineans that for example, firm
might decrease its international diversificationdmyncentrating on smaller number of
target markets in order to increase the producerdification through introducing
new ones. (Dass 2000, p. 138) Therefore, the beffact of de-internationalization
along one or two dimensions to the internationgltiralevel of the firm depends on
the extent of changes in each of the dimensions:

AINT = SUM(AP, AO, AM)

De-internationalization can be full or partial. Bienand Welch have suggested that
full de-internationalization is more likely duringthe first stages of
internationalization process and the probabilityt ofill decrease as the commitment
to the foreign markets increases (see Figure 1la)thA same time, partial de-
internationalization tends to occur in the firstlate stages of internationalization
(Figure 1b). (Benito, Welch 1997, pp. 17-18)
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Novice exporter

Global
operator

International firm

Probability of full de-internationalization

w Probability of partial de-internationalization

»
Ll
Commitment to int. operations Commitment to int. operations

a b

Figure 1. Full and partial de-internationalizatiand commitment to international
operations (Benito, Welch 1997, pp. 17-18).

There are several different reasons why enterpdsegle to de-internationalize. A
number of them are pointed out in the literaturgecimg divestments and export
withdrawals. Table 1 presents an overview of thennmaotives that are classified
into four groups. The impact of these groups orisilgt to de-internationalize is not
the same in the case of firms that are in diffestages of internationalization and
these effects are going to be discussed below.

The present paper uses behavioral internationaizgitrocess models for building
the framework of de-internationalization motivesdaas this models stress the
importance of gradual increase in knowledge asnhi determinant of increasing
commitment to the particular market, the need fstimguishing lack of experience
as one group of motives is evident. Lack of intéomal experience appears for
instance, when managers are overconfident about khewledge or they do not
perceive the differences between countries and ees@t pre-internationalization
analysis and decisions may often be superficial iasdfficient. In addition, in the
first stages of international activities severain§ are not paying enough attention to
the foreign market as its share is small as conspbtréhome market and managers
often tend to underestimate the value of sufficiémformation and previous
knowledge.
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Table 1. Four groups of motives influencing theisieo to de-internationalize

LACK OF
INTERNATIONAL
EXPERIENCES

Insufficient pre-internationalization analysis

Too rapid and/or early expansion to the foreignkatar

Lack of knowledge

Inadequate interpretation of market signals

Choice of inappropriate target market

Choice of inappropriate operational mode

Misfit of product and/or insufficient adaptation the
market

Decrease in the value of previous experiences
knowledge due to the rapid changes in target market

No previous inward internationalization

Insufficient attention to foreign market (focusinmn
sporadic export)

CHANGE IN
STRATEGY

Focusing on core markets

Focusing on core activities

Change of (foreign) owner’s strategy

New managers with different strategic perspectives

Increase in demand at home

Scarcity of resources and qualified personnel

Constraints of manufacturing capacity

Inadequate growth in target market

Maturing of the product in the target market

Change of operational mode

POOR
PERFORMANCE
AND INCREASE IN
COSTS

Increase in production costs

Increase in transport costs and tariffs

Increase in competition (from the home country,th
country, or third country)

Poor performance

OTHER REASONS

(De)internationalization of related industries

External shocks (including government intervent)ons

Existence of foreign owner

Source: compiled by the author.

and

The internationalization models that are basecheridea of gradual development in
international markets, do not pay attention togbesibility that firm’s strategy may
change and as a result of this full or partial mtesinationalization may take place.
One example here is the case where there is a eharmyvnership and for example,
foreign owner’s intention is to use all productiointhe firm in its local market. The
other possible motives for de-internationalizatitivat are related to change in
strategy are pointed out in Table 1.
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The third group of motives that may cause de-irtonalization is related with poor

performance and/or increase in costs. Accordinthéointernationalization process
models, increase in production costs at the hornatopis likely to lead to increase

in commitment to the target market as the produacsobsidiary is set up (similar

argumentation on the example of governmental ietgiens is presented by Kogut,
Chang 1996, p. 223). But there is no explanatiohémiodels, what happens if there
is a production subsidiary in the foreign market 8ue to the increase in costs it
would be more profitable to produce in some otlwemtry (even if the transportation

costs are taken into account).

It is important to note that in most of the casesesal different motives have
simultaneous effect and the motives are interrdldts depicted by the dark gray
area in Figure 2). Nevertheless, there are diffsgenn respect of dominating group
of motives for de-internationalization in the diffat stages of internationalization
(see Figure 3). Lack of experiences is likely tonbast influential in the first stages
of foreign market expansion when the firm is exjgrtits product(s) only to 1-2
target markets, afterwards its importance declif@eito and Welch have even
suggested that in the later stages of foreign dipes internationalization may turn
out to be a barrier for de-internationalization fde, Welch 1997, p. 14).

Knowledge from external source

Lack of internatio- Change in
nal experience strategy

Reas-
on for \ /

inter-
natio- Decision to de-internationalize

nali-
zation f \

Increase in costs, Other reasons
poor performance

A 4

Costs related to de-
internationalization

Figure 2. Framework for analyzing de-internatioretion decisions.

At the same time, increase in costs is likely tounavithin a long period of time and
thus the possibility that this will lead to de-imationalization is relatively unlikely
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in the beginning of international activities. Irethase of firm’s that have large-scale
international activities, the impact of costs onimternationalization tends to be
moderate as in this cases multinational can easily transfer pricing or other
measures for decreasing the effect of higher co$istefore, increase in costs tends
to be most influential in the middle part of théeimationalization process.

Change in strategy

Increase in costs

Lack of experience

v

Stage of
internationalization

Figure 3. Relative importance of different groupsdefinternationalization motives
in the different stages of internationalizationrida area means higher importance).

Change in strategy is most likely to occur in theratages of internationalization as
a multinational may want to rationalize its aciest and concentrate on core
activities. Moderate influence of this group of geas can also be expected in the
firms that take first steps in international maskas in this case they may easily learn
that they are not competitive or they do not hawveugh capacity to meet demand.

The decisions are not taken in vacuum and Benito Wetth suggested in their
framework that past international experiences dkagecurrent developments should
be taken into account in analyzing de-internati@asibn tendencies (Benito, Welch
1997, p. 19). These aspects are in the presentr papeered by the de-
internationalization motives. At the same time,r¢his a need to distinguish three
additional aspects — external sources of additiokabwledge, reasons for
internationalization, and costs related with detinationalization (see light gray area
in the Figure 2) — that determine the existencaftifence and relative importance of
all motives pointed out in the previous table.sltalso important to understand that
these factors may both increase and decrease tlbalplity of de-
internationalization.

As there are several different possibilities foringag knowledge from external

sources, this factor is likely to decrease theotftd lack of previous international

experience. At the same time, it may easily gepechtinges in strategy which can
both increase or decrease the possibility of derirdtionalization. The impact of this
factor on costs and other motives is not likelyb® significant. Furthermore, the
influence of this factor diminishes as the firmdyrally improves its own knowledge

base through experiential learning.
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There are several different reasons why firms natonalize. The interrelationships
between this factor and market and operational nu®igsions are emphasized for
example by Liuhto (2001). During the first stagddrternationalization firms are
seeking new markets for their products and thikésprimary motive. Therefore, the
influence of this factor is marginal at the begimnof international activities. As the
commitment to the foreign markets increases, ttdewscope of activities becomes
available. For instance, in the case of foreigrestments Dunning has distinguished
four different motives (Dunning 2000, pp. 164—16&nning 2001, p. 44): market
seeking foreign investments, efficiency seekingeifgm investments, natural
resources seeking foreign investments, and strategisets seeking foreign
investments. Thus, this factor gains importancehasinternationalization process
proceeds.

The third factor that influences the relative impoce of different groups of de-
internationalization motives is the costs related dlosing down (some of)
international operations. According to the incretaéinternationalization models,
firms increase their commitment to the foreign nearduring the time. The costs that
arise in closing down the production plant are liguagher than the exit costs in the
case of export operations. On the other hand, e@énthrnational experience grows,
the firm knows better how to minimize the costst tadase with the full or partial
dissolution of foreign operation. Thus, the infloerof this factor is ambiguous and
the effect depends on the level of commitment aquéeence but it can be expected
that the influence is highest in the middle leviehternationalization.

Previous discussion leads to the conclusion thaanalyzing partial and full de-
internationalization both in the firm level and radp different dimensions several
aspects have to be taken into account. There arg fgroups of de-
internationalization motives and their relative br@ance depends on the stage of
internationalization. Their impact is influenced ltge knowledge gained from
external sources, reason for internationalizatiwh exit costs.

Concluding remarks in the context of Estonian economn

Until the end of 20th century most of the reseaoth internationalization was
concentrated in analyzing the internationalizatiprocesses of enterprises in
developed countries. Emergence of new attractivekets in Central and Eastern
Europe (CEE) at the beginning of 1990s was a gregorunity for several

enterprises in developed countries to expand thisrnational activities and opened
up new research avenues in the field of internatiaativities of the firms for the

scientists.

Due to the lack of experiences and competitive athges only some firms in CEE
countries were interested in entering to the foreigrkets at the beginning of 1990s.
The situation has been changed for now as the peiges in these countries are
increasingly engaged into export activities andftreign direct investment outflows

are increasing each year. It could be expectedthiesinternationalization process of
enterprises in transition countries differs in soment as compared with the
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traditional processes suggested by the researéioensthe Scandinavian countries.
For example, the size of the local market and/arlkvel of purchasing power might
force enterprises to speed up internationalizghi@mtesses. At the same time, in the
small (transition) countries the average size efdabmpanies tends to be smaller than
in the larger markets and thus organizational céipab set limits in making use of
foreign direct investments in entering to the newarkets. In addition, some
differences in selecting target markets are alpeebed since competitive advantages
of the firms are quite often based on the inwareéifm direct investments and thus
the companies are not carrying out their own irg8omalization strategies but the
ones of foreign owners. It has also to be consii¢nat the firms from developed
countries have reached to the globalization stegpe (the classification from
Kirpalani, Luostarinen 1999, p. 33) while most betfirms in the transition and
developing countries are still struggling in theperst stage (this is also noticed by
Kwon and Hu 2001, p. 58). Because of these andraewther reasons several of
authors call for a deeper research of internatipatibn processes of enterprises in
transition economies (see, for example, Bishop 2B80llard 2001).

Estonia is a small transition country with extreynéberal economic policy. As
compared to other Central and Eastern European riesintEstonia has been
relatively competitive in attracting foreign diréotzestments. These have contributed
in accelerating transition processes and buildipgcampetitive advantages of the
local enterprises. At the same time, because of Itheted local market,
internationalization is inevitable for a great deélenterprises for further growth.
This domestic pull together with lack of internaid experiences may result in
wrong decisions, which in turn may lead to de-iné&ionalization processes. Thus,
deeper understanding about experiences of Estoimi@mnationalizing firms is
needed for avoiding blunders, promoting internatloexpansion and implementing
supportive policy measures. An analysis of de-irdonalization motives and
processes can also contribute significantly for edlgping complex view of
international activities of the firms.
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Kokkuvote

DE-INTERNATSIONALISEERUMISE MOTIIVIDE TEOREETILINE
RAAMISTIK

Ele Reiljan
Tartu Ulikool

Kuigi rahvusvahelistumise protsesse on maailmaugljuba mitu aastakiimmet, on
siiani peamiselt p&oratud tahelepanu positiivsetalengutele ning valisturgudelt
tagasi podrdumine on jaanud praktiliselt tahelepaniitmed teadlased on kiill
uurinud investeeringute ja ekspordi I6petamistdksiiani puudub kompleksne de-
internatsionaliseerumise anallilisi raamistik nindaséeemat on k&sitletud vaid
Uksikutes teadusartiklites. Kéesoleva artikli eegikd& oli luua kontseptuaalne
raamistik de-internatsionaliseerumise motiivide laisiks. See v&imaldab
jargnevates tbodes laheneda slistemaatiliselt kat@leratsionaliseerumise protsessi,
tulemuste ja teiste seotud teemade kasitlemisele.

Vorreldes investeerimisprojektide  v6i  ekspordi ltgmeisega, on de-
internatsionaliseerumise eripéaraks see, et tedas@malik anallilisida erinevate
dimensioonide (n&iteks turule sisenemise meetamjetosihtturg) I6ikes. Seega on
kasitlus komplekssem ning arvestab rohkem reaalsetgandusprotsessidega.
Kéesolevas artiklis toodi vélja neli de-internatsitiseerumise motiivide gruppi: 1)
rahvusvahelistel turgudel tegutsemise kogemustelymju?) strateegia muutus, 3)
ebarahuldavad tegevustulemused vdi kulude kasv,maud pdhjused. Nende
motiivide gruppide olulisus soltub suurel méaaralllest, millises valisturul
tegutsemise etapis ettevote on. Lisaks nimetatudividele tuleb arvestada veel
kolme teguriga, mis mdjutavad nii erinevate motievigruppide suhtelist olulisust kui
vlivad nii suurendada kui ka vahendada de-inteiorafiseerumise téendosust.
Need tegurid on: 1) tdiendavate teadmiste saan@isaalus valistest allikatest, 2)
rahvusvahelistumise eesmark ja 3) de-internatsgreriumisega seotud kulud.
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Eesti majandusele on iseloomulik kullaltki kdrgehrasvahelistumise tase, kuna
koduturu maht on piiratud. See surve ning validttegutsemise kogemuste puudus
vlivad aga kergesti viia olukorrani, kus tehakséesid otsuseid ning see vdib
omakorda viia de-internatsionaliseerumiseni. Saetoh Eesti ettevGtete praeguste
kogemuste uurimine vaga oluline, et hoida &ra laitkkimisi, toetada rahvusvahelist
laienemist ja vajaduse tootada valja toetusmeetmSihlhulgas tuleb poorata
positiivsete rahvusvahelistumise kogemuste kdétatlepanu ka ebadnnestumistele.
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LIMITATIONS OF BALANCED SCORECARD

Marko Rillo
Tallinn Technical University

The objective of this article is to follow certa@ispects of Balanced Scorecard that
have proven problematic and have demonstratedhbanitial model elaborated by
Kaplan and Norton is not as flawless as duringlése ten years the most authors
have claimed. Also some aspects of possible reztucti these problems are shortly
analysed.

Short introduction of Balanced Scorecard

The objective of Balanced Scorecard is to trangleganisational vision and strategy
into a specific objectives and measures in four nmpéerspectives: finances,
customers, internal business processes and leaAgrimgth.

Managers today are acting in such a complex enwiestt that setting right
objectives and following them appropriately is dbssy vital to ensure the
sustainability and development of any organisatibhas also been discussed that in
order to follow the objectives accurately, it isrwemportant to monitor the
achievement of those objectives by using as optiarad as strategy-focused
measurement system as possible.

During 1985-90 leading theorists in this field reed the conclusion that the
measurement systems that to the date were contegtraainly on financial
information, were not sufficient any more to fulfile control function. One of these
groups that were active in Harvard Business Schodéuthe guidance of Robert S.
Kaplan and David P. Norton published in 1992 tipeoposals to the problems that
they analysed during two years project that leadintboduction of Balanced
Scorecard concept (Kaplan and Norton, 1992).

Kaplan and Norton explain (ibid) that individualiyo measurement can establish
clear guidance for action. As the organisationt’ugeis in most cases very complex
and needs to follow several factors simultaneouiign it is necessary to pay
attention to both financial and non-financial data.

We may argue that already several organisationstsated to use non-financial data
already way before Kaplan and Norton had publisted opinions then Balanced
Scorecard was, indeed, the first to capture thervsgtion’s entire strategy and
established methodology according to which the onessare derived by logical
cascade from organisation’s vision and mission arel implemented from top
management to the lowest effectively measured lgossible into one holistic set.

Many international research projects have showhBaéanced Scorecard concept is

a very popular tool around the world. At the sarimeettogether with numerous
success stories there have been also severalwhsesthe implementation project is
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not finalised at all. Therefore the author of thidcke decided to research whether
there are any possible ways to summarise the siminigs of the method in order to
facilitate further research where these shortcomimgght be overcome.

To facilitate this, the author analysed severalotétical concepts focusing on
implementation of Balanced Scorecard. Additionallyexamined several alternative
performance measurement methods to verify whethreesof their aspects could be
used in managing Balanced Scorecard. In additioratitleor also used his practical
experience in Balanced Scorecard projects, durisdeletures and using his Internet
www-address at http://www.rillo.ee/ forum to dissube other possibilities to map
the problems related to Balanced Scorecard andve spen questions.

The author proves with his practical experience aittl literature review that the
Balanced Scorecard has plenty of aspects where dhemeficiencies that need to be
taken into account.

Cause-and-effect relations are not time-wise conniecl

One of the most important strengths that the BalhnSeorecard is claimed to

possess is the strong causal interrelations betwleemdifferent elements that are
mapped using the core strategy of an organisat®ra aource as the financial
measures have been considered merely a reflectipash activities already taken

place. Non-financial enablers or leading measuratsdare shown in logical cause-and
effect relationship with financial measures shoalldw to pay attention to future

potential of organisation.

However, this aspect of the Balanced Scorecard adelias been also thoroughly
criticised. Ngrreklit (2000) claims that in the ligaKaplan and Norton have not
discussed the causal relationships in their pulidioa (1992, 1996a, 1996b) with the
level of detail necessary. Ngrreklit considerstkhene criterion for cause and effect
relationship as a base, which is definedr@esactivity precedes another in time, they
are logically independent, and according to empirical observation it is possible to
establish the causal connection between those two activities.

In criticising Kaplan and Norton, Ngrreklit argutst the Balanced Scorecard is a
static model without dimension of time that woukiablish or follow sequential set-
up of measures of Balanced Scorecard, and thergf@reausal relationship does not
follow the definition by Hume. Furthermore, in hililg up strategy map according
to method presented by Kaplan and Norton, causestfadt relations are built up in
a subjective way that does not necessarily refénte factor. In spite of the piece of
evidence that Kaplan and Norton state that stratelgjectives should be divided into
budgetary measures that may be followed on a tetsad basis (1996a, |k 224), it
can be said that observation of different objectiveay be carried out according to
Balanced Scorecard model only after different iraeyvand the method of
measurement just as such does not provide a maltiproof of cause and effect,
succession of supposedly related measures.
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Cause and effect relations are not related in real

It is also questionable whether the causal intatils between the classical
perspectives ofearning and growth = processes = client = finances also exist in
all the circumstances. Kaplan and Norton claim thraire loyal and satisfied
customers generate more revenues. Ngrreklit (2B00,3-74) disagrees that using
critical reasoning such connection may not be éisted. Using an example from
practical life he illustrates just the opposite. &dhorganisation is trying to satisfy
very loyal clients who possess abnormally high ipi@xpectations and make very
small purchases that generate no profit for theamigation. Typically they are
individual clients of higher age and moderate btidgho demand high quality
service.

Likewise it is questionable whether the linkagesexibetween processes and client
satisfaction as also here it is possible to bring dpposite examples. Olve et al
(1998) have demonstrated examples of several Skvedimpanies where the cause
and effect relations are not proven.

As a solution to the both proposed problems wo@dduse coherent measures: to
try to figure out the inputs and outputs of eacti every measure and to look at them
from the continuous process view. One of such nusthbat has provided solutions
is process analysis. Another is activity-basediogsiThe both of them are process-
centred approaches to analysing activities of asgdion. Ngrreklit also recommends
analysing coherence during both formulation oftstgg and later during following
activities (2000, Ik. 83-86).

External environment and several interest groups ar@ut of picture

Different from many other strategic managementstrategy analysis methods (such
as Benchmarking, Porter 5F analysis, SWOT analREST analysis etc), the
Balanced Scorecard does not take into consideratignimportant interest groups
but shareholders and clients. Also no attentionpasd to daily activities of
competitors.

Kaplan and Norton have discussed that any orgamisdias to use double-loop
learning process in establishing the Balanced Saadein the first place, but if we
take into consideration so rapidly changing extermavironment, then this is
definitely not enough. It is definitely possible domment that it is quite critical in
many cases that the external environment shoustéened more frequently.

We may argue that measurement of certain factoextfrnal environment may be
complicated, but certain added value factor mig#initely be beneficial. In case of
public sector organisations, for instance, the miessimportant to voters or specific
interest groups might be taken into consideratitneady by the methodology
proposed by Kaplan and Norton (1996a, 179-188) revhdditional fifth perspective
is added into traditional framework of Balanced $card.
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Neely (2002) also argues that the most difficuttippem of Balanced Scorecard is
that it lacks several important interest group#snstructure: such as suppliers, co-
operation partners and close neighbours. He recomsnthat instead it would be
feasible to use a performance prism methodology @sssible source for adding new
interest groups to the framework of Balanced Scodeca

Simons et. al (2000, p. 58) recommends that it tiighworthwhile to go beyond that
point and add specific feature to every Balancent&ard where specific task force
or a certain person(s) will be assigned in evergapisation who is directly
responsible for collecting information about extéropportunities and threats.

Hierarchical top-down set-up creates problems in irplementation

Many practical examples have demonstrated thattdhedown approach used by
Balanced Scorecard methodology is not ideal forrséveasons.

Kanji (2002) has noted, that first of all, it istrexdvisable to construct the strategic
objectives in a hierarchic set-up as the main dccerthereby concentrated on
establishing not based on internal needs of peapl&king in the organisation but
rather on building up just a result-driven censradi programme, where employees
are more expected to provide just buy-in decisioth @ot as much giving their own
contribution. The final elaboration might therefole at a stake because of
motivation problems that arise in any of the orgational improvement programmes
that has made Dilbert so famous. Therefore it mightvorth considering whether it
is feasible to use bottom-up approach during theselof establishment of measures.
The same kind of bottom-up method is used in peréorce pyramid methodology
(Lynch, 1995).

Secondly the hierarchic set-up of both objectived aeasures brings about the
potential threat that organisations where the wsrkuilt up as a process between
several departments in the organisation, the tapadoierarchy may generate local
optimums in these individual departments. If acoaydo the theory of constraints

the attention is not paid to top-down hierarchy kather follow the elaboration of

value chain then the problem might be solved. haiti (1998) has provided solution
as dynamic system for performance measurement éocome this problem by

alternative methodology.

Unsuitability to unique or unhealthy enterprises

Kaplan and Norton have used in every methodologleatription on introduction of
Balanced Scorecard that consists of series of mamagiemeetings, meeting of
project management groups and establishing largaratosystems within the
framework of these preparatory tasks. In quite meawses the practice has proven
that such methodology is suitable for big companmwgre there is enough human
resources available to carry out the projects gsehscales. Toivanen (2001) has
commented that many Small and Medium-Sized compainie=inland have used
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individual approach to implementation of Balancembr®card projects in order to
achieve more rational result.

It is also worth noting that Kaplan and Norton hawglt up their model while
bearing in mind organisations in relatively goodaltte and in relatively stable
development stage. However, in practice it is gsdio see that several companies
do not follow under the category of stable orgatiuss. Therefore the practice has
also proven that in many cases where the orgaoisatheed more thorough re-
engineering the Balanced Scorecard traditional ampraloes not provide reasonable
results.

Therefore it is necessary to consider that quitaynespects that Kaplan and Norton
have used as generic models may have to be tailom@udler to suit better to specific
requirements of a particular organisation.

Other minor limitations of Balanced Scorecard
There are also few other limitations that otheottes have spoken about.

Kaniji (2002) has noted:

e Balanced Scorecard is only a conceptual model arnid itery difficult to
elaborate this based on the methodology providedKbplan and Norton
without previous thorough practical experience;

e The focus of traditional Balanced Scorecard tendbetdoo much on lagging
indicators that show final results only. Many oé theasurement systems, such
as European Foundation for Quality Management acgenbalanced and
provide equal attention to leading and laggingdattrs;

We might note that people tend to be not balanceédather focused: they are mostly
concentrating on as few things as possible in otdemanage these as well as
possible. Therefore it might be unnatural to tryotild a balanced set of measures to
any person. However, this argument may be dispoyeshying that people tend to be
individually different and some of them may be mubre effective in concentrating
on a variety of different aspects than focusing jos limited number of issues.

Conclusions

Many international research projects have showhBlatanced Scorecard concept is
a very popular tool around the world. At the sanmeettogether with numerous

success stories there have been also severalwhsesthe implementation project is
not finalised at all. Therefore the author of thdcke decided to research whether
there are any possible ways to summarise the siminigs of the method in order to

facilitate further research where these shortcomimight be overcome.
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Kokkuvote
TASAKAALUS TULEMUSKAARDI PUUDUSED

Marko Rillo
Tallinna Tehnikaulikool

Hiljuti oma 10. juubelit téhistanud tasakaalus muleskaardi (Balanced Scorecard)
kontseptsioon on seni valdavalt saanud nii tedaettit kui praktikutelt positiivset
tagasisidet. Samal ajal on mitmed tasakaalus tudkaardi projektid ebadnnestunud,
mist6ttu tuleb jélgida ka selle meetodi puudusi.

Erinevad uurimused on tdestanud, et tasakaalusmuslkeaardi projektid

ebadnnestuvad sageli, kuid samas peab valdav kead@anud organisatsioonidest
enda organisatsioonile positiivselt mdjunuks soltan rakendamise 16plikust
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tulemusest, siis tuli jalgida, et mis on p&hiliggobleemid tasakaalus tulemuskaardi
rakendamisel ja kas ning kuidas oleks vdimalik nefgendada.

Selleks analtilisis autor l1&bi hulga teoreetilisiitkés, mis analliisivad tasakaalus
tulemuskaardi rakendamist. Lisaks tddtas autor l&hitmeid tasakaalus
tulemuskaardile sarnaste strateegiapdhiste julitistismentide Ulesehituse loogikat
ja hindas vdimalusi, kuidas oleks vdimalik nendsifigseid aspekte dra kasutada
tasakaalus tulemuskaardi parema rakendamise juures.

Kdigele lisaks anallisis autor oma praktilise kogeenpdhjal erinevate tasakaalus
tulemuskaardi rakendamise projektide juures, ldlud tasakaalus tulemuskaarti
kasitlevate seminaride ja loengute raames ning enkladulehekuljel
http://www.rillo.ee/ asetsevates arvamusfoorumtestud diskussioonide kaudu teisi
vBimalusi, mil viisil tasakaalus tulemuskaardigaasaevaid probleeme oleks
vdimalik kaardistada ja neid vahendada.

Autor tdestab oma praktiliste kogemuste ja kirjasedpdhjal, on Kaplani ja Nortoni
poolt vélja todtatud tasakaalus tulemuskaardi mdmgbhjalikke puudusi, mis
raskendavad selle rakendamist praktikasse:

e pdhjuslike seoste sidumatus ajaliselt;

e pdhjuslike seoste loogiline p8hjuslik sidumatus;

e vahene arvestamine valiskeskkonna ja erinevataghywpidega;

e (lalt-alla metoodika, mis tekitab lokaalseid optmmining vahendab todtajate
motivatsiooni;

¢ metoodika véhene sobivus erijuhtumitel ja

e teisi vahemtahtsaid tasakaalus tulemuskaardi puudus
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RAHVUSVAHELISTUMINE ETTEVOTETEVAHELISTE SUHTE-
VORGUSTIKE KAUDU

Marge Seppo
Tartu Ulikool

Sissejuhatus

Keskkond, milles ettevotted tegutsevad on konksighé nii kodumaal kui ka

valisriikides. Seetdttu on ettevitetele suunatual tilgevam surve toota kvaliteetseid,
innovaatilisi ja tarbijaid rahuldavaid tooteid ningenuseid. Selle pakkumiseks
vajatakse usaldusvaéarseid partnereid, kes on eoitilised sisenemisel

rahvusvahelisele turule, et maksimeerida ettevd#du ning vahendada

ebadnnestumist. Eesti ettevitete jaoks on vagaakte valisturgude otsimine, kuna
koduturg on paljudel juhtudel suhteliselt piiratoid tarbimismahu kui ostmisvdime

poolest. Seetbttu plitakse ettevitte kasvadesejeedes leida uusi turge teistest
riikidest.

Koost6o ettevdtete vahel on eriti oluline vaiksesrettevitete jaoks, kellel endal tihti
napib teadmisi, kogemusi v8i ressursse vélistusisenemiseks. Sellistel puhkudel
saavad edule kaasa aidata just ettevdtetevahaligaedvorgustikud, tdpsemalt selle
liikmed. Kuna Eestis on vaga palju keskmise suwgaseng vaikeettevotteid, siis on
suhtevérgustike uurimine olulise tahtsusega, etlalehdid v@imalusi ettevitete
edukamaks sisenemiseks valisturgudele.

Kéesoleva artikli eesmargiks on vdlja tuua etteedhelistest suhtevdrgustikust
tulenevad v@imalused, aga ka ohud rahvusvaheliselimKdigepealt tuuakse vélja,
mida Uldse rahvusvahelistumise all modistetakse esdhgjustike kasitluses,
missugune nadeb valja rahvusvahelistumise protsebgevdrgustiku kaudu ning
seejarel missugused on labi suhtevdrgustiku ratahedistumise positiivsed ja
negatiivsed kiljed rahvusvahelistuva ettevftte gaoKuna rahvusvahelistumine
suhtev@rgustike kaudu on Eestis vahe kajastushueideema ja artikli maht on
piiratud, siis piirdutakse kaesolevas artiklis tsilise kasitlusega.

Rahvusvahelistumine suhtevdrgustike kontekstis

Uheks tuntuimaks rahvusvahelistumise mudeliks arlppsala rahvusvahelistumise
mudel. Nimetatud mudel p&hineb ideel, et ettev@eib rahvusvahelistumise
protsessis jarjest erinevad etapid, muutes kogenkastvades ja teadmiste laienedes
valisturul oma tegevust jarjest aktiivsemaks nirddisturuga seotud ressursse ja
investeeringuid suuremaks. Nii v6idakse sobivatgithuste ja vajaduse olemasolul
jouda ekspordist tootmisiiksuse asutamiseni korgeeetilisturul. (Forsgreet al.
1994) Samuti eeldatakse, et rahvusvahelistumisitatekse sisenedes koduturule
sarnastele valisturgudele — sarnane kultuur, keditiline sisteem jne. Sellisel juhul
on rahvusvahelistumine ettevétte jaoks vahem risieaming teadmiste kogunedes
siirdutakse ka juba kaugemale. (Coviedtaal. 1997)
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Antud l&dhenemise kriitilisteks teguriteks on iskkli kogemuse olulisus ja kasvav
seotus valisturuga. Jarjest aktiivsema ning siwvertegevuse kaudu konkreetses
riigis saab ettevdte Uhelt poolt jarjest rohkenmdtesi ja informatsiooni selle turu
kohta, kuid teisalt muutub ka selle turuga (ha weaks, kuna tehtud
investeeringutele antud turul on raske leida adtiirset kasutust. Nii teadmiste kui
seotuse olemasolu olulisuse tdttu on ettevdttelusvahelisel turul piiratud arv
tegutsemisv@imalusi, mille hulgast konkreetsesassioonis valida. (Forsgrest al.
1994)

Sobiva rahvusvahelistumise strateegia valikul [Bhettevotte kdigepealt kindlasti
oma majanduslikust olukorrast, vajalike ressursstdemasolust ja soovitavast
eesmargist. Samuti vGetakse arvesse nii kodutwiuk sihtturul olevat keskkonda,
kuid seda peamiselt riigi ja Uldise majandusolu&ptultuuriliste, poliitiliste jmt.
erinevuste hindamise néol. Lisaks sellele mangagalvaga olulist rolli nii ettevtte
olemasolevad partnerid kui teised turul tegutseviwdnad. Ettevbtted ja
nendevahelised seosed moodustavad suhtevdrgustikike, olemust tundes ning
arvestades on v6imalik suurendada ka rahvusvatmalise 6nnestumise edukust.

Suhtevorgustik koosneb sdlmedest v6i positsioonidésis asuvad erinevad
suhtevorgustiku osalised ja seostest, mis tulenevastastikusest sdltuvusest
positsioonide vahel. Positsioon on koht, kus asé@mvluua ja/v6i mdjutada
suhtev@rgustikke. (Thorelli 1986) Igal ajahetkel ettevdttel kindel positsioon
suhtev@rgustikus, mis iseloomustab tema suhte&tetdirmadega (Johansai al.
1988). Suhtevdrgustikus olev positsioon maaralvé@tte strateegilise positsiooni ja
selle, missugused ressursid on talle kattesaaddeykret al. 2002).

Suhtev@rgustiku moodustavad iseseisvad ettevotie taiendavad teineteise
tegevust ning vahetavad informatsiooni (Meyetrr al. 2002). Suhtevdrgustike
kasitluse pdhiidee on, et ettevotted on teiste dega luhema- Vvoi
pikemaajalisemate sidemetega seotud. Ettevotelts o oluline mdista, missugusel
moel on koos partneritega nii koostdds kui konktsisnvdimalik tulevast aritegevust
mdjutada. (Forsgreet al. 1994)

Suhtevdrgustike kasitluses ei eristata ning eielder niivord valisturgu koduturuga
keeleliste, kultuuriliste, tédstuse struktuuri jrpoolest selleks, et anallisida
rahvuslikke erinevusi, vaid vaadeldakse ettev@ités$ olulisi suhteid aripartneritega.
Naiteks téhendavad investeeringud valisturule ieasiguid konkreetsetesse
suhetesse klientide, tarnijate ja konkurentidegatde riikides. Samamoodi on
otsesed valisinvesteeringud investeeringud, misvajalikud loomaks, kaitsmaks
ning arendamaks oma positsiooni konkreetses rahhetiges suhtevérgustikus. Kui
ettevdte ei ole juba osaline konkreetsel turul tegmiseks vajalikus
suhtevoérgustikus ja on nn. uustulnuk, siis on tgawks oluline luua positsioon
suhtevérgustikus, mis on aga sealsete olemasolepédtaajaliste, stabiilsete
partneritevaheliste suhete tottu esialgu Gisna ré&bdise kasitluse jargi ei ole turule
sisenemine niivord sisenemiseks sobiva mudeli véetadi valimine, vaid jatkuv
protsess, mis h8lmab suhtevfrgustiku olemusestaamist, oma tegevuse 6iget
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ajastamist erinevate suhete puhul ja partneriteviegple reageerimist. (Forsgren
al. 1994)

Johansoni ja Mattssoni kéasitluses saab eristad&vodte ja kodumaise
suhtevorgustiku rahvusvahelistumist. Ettevotte wslahelistumise puhul loob ja
kujundab ettevbte oma positsiooni valismaistesestirgustikes, see tdhendab, et tal
on vahemal v6i rohkemal mé&éral valismaiseid paeider Suhtevdrgustiku
rahvusvahelistumise tase naitab aga seda, kui pafju teistel kodumaise
suhtev@rgustiku likmetel seoseid vélismaiste ditetega. (Johansoet al. 1988)
Sellest lahtuvalt saab valja tuua neli erinevaiaggtiooni, milles ettevdte vdib olla
(vt. tabel 1).

Tabel 1. Rahvusvahelistumine séltuvalt ettevétieo@dumaise suhtevorgustiku
rahvusvahelistumise tasemest

Suhtevdrgustiku rahvusvahelistumise tase

Madal Kdrge
Madal
Ettevotte rahvus- Varane alustaja Hiline alustaja
vahelistumise
tase Korge Uksik rahvusvaheline Rahvusvaheline teiste seas

Allikas: Johansort al. 1988.

Varase alustajae@rly startej puhul on ettevbttel endal vaga véhe ja ebaolulisi
suhteid vélismaal asuvate ettevotetega. Sama keksb teiste kodumaise
suhtevorgustiku liikmete kohta. Sellises situateieo on ettevfttel vahe
informatsiooni ja teadmisi valisturgude kohta nilagei saa loota ka kodumaistele
partneritele selle informatsiooni saamiseks. Sdljishul on sobivaimaks strateegiaks
valida kéigepealt sisenemiseks lahedalasuvad iigiisning kasutada oma toodete
muimiseks sealseid edasimiijaid. Nii ei ole ettevifivesteeringud suured, risk on
firma jaoks vaiksem ja samas on vdimalik hankida #ohta rohkem informatsiooni.
Rahvusvahelistumisel on ettevbttel siinkohal sobivahtida Uppsala
rahvusvahelistumise mudelist, kus rahvusvahelistemitoimub etapiviisiliselt
muutudes kogemuste kasvades suuremaid investeirifguressursse ndudvaks.
(Johansoret al. 1988)

Kui ettevdte muutub rahvusvahelisemaks, on uueksiatsiooniks uUksik
rahvusvahelinelgnely internationa). Sellisel juhul on ettevéttel teadmisi valisturu
kohta labi olemasolevate suhete véalismaiste et¢eda. Kuna ettevottel on teadmisi
ning ka parem ligipdas erinevatele ressurssidefeteo ka teiste firmade jaoks
ahvatlevam partner nii informatsiooniallikana kua k/8imalusena pééseda ligi
soovitavatele ressurssidele. Sellises situatsicaaigle ettevdttele on sobivad turule
sisenemiseks ja tegevuse laiendamiseks rohkenrssesa investeeringuid néudvad
meetodid. (Johansaat al. 1988)
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Situatsioonis hiline alustajdafe startej on ettevdte ise madala rahvusvahelistumise
tasemega, kuid kodumaise suhtevdrgustiku likmedudretes valismaiste firmadega.
Juhul kui ettevétte kodumaise suhtevérgustiku lédon rahvusvahelised, on ka
téiesti kodumaine ettevfte kaudselt seotud vélistmasuhtevdrgustikega. Sellisel
juhul vdivad seosed koduturul olla initsiatiiviksesneda valisturule. Kuna ettevotte
olemasolevad partnerid on vahemal vdi rohkemal elgéba valisturgudega seotud,
voivad partnerid hilise alustaja valisturule témanating nii v8ib ettevdte kohe
alguses suunduda kaugematele turgudele. (Johahsbri988)

Rahvusvaheline teiste sedastérnational among otheyssituatsioonis on nii ettevote
kui kodumaine suhtev@rgustik otseselt seotud vilistdel asuvate ettevdtetega.
Ettevdtte jaoks, kes on rahvusvaheline teiste seasydga oluline oma tegevuse
koordineerimine erinevatel turgudel. Labi oma pmeini, kus ettevéttel on otsene
vOi kaudne seos paljude valismaiste firmadega, teev@tel v8imalik paaseda ligi
erinevatele ressurssidele. Ettevotte jaoks, kemlovusvaheline teiste seas, on theks
suuremaks eeliseks teadmised ja informatsioonatast turgudest. Nii on paremad
vBimalused juba varakult avastada turul toimuvadutwsed ning neile oma
kogemuste p6hjal edukamalt reageerida. Oma kogemiest informatsiooni
olemasolu t6ttu sobib nii uutele turgudele siseseinkui rahvusvahelise tegevuse
laiendamisel investeerimine valisturule. (Joharstoal. 1988)

Rahvusvahelistumise puhul vaadeldakse oluliste tegar riikidevahelisi erinevusi —
kultuurilisi, institutsionaalseid, sotsiaalseid,gd@slikke jmt. Eeldatakse, et mida
suuremad on riikide erinevused, seda raskem oretesgt mdista ning seega ka
aritegevust arendada. Suhtevdrgustiku mudel rohatgéd erinevuste olemasolu
olulisust pigem ettevdtete tasandil. Mida rohkensjmremad on erinevused kahe
omavahel suhtleva ettevdtte vahel, seda raskenremdada omavahelist koostdod.
Seega on olulisemad erinevused konkreetse suhtadiagmitte niivord Uldised
riikidevahelised erinevused. (Forsgretral. 1994)

Suhtevdrgustiku kasitluse eeliseks on ettevottarja karakteristikutega arvestamine,
millele naiteks Uppsala mudel eriti tdhelepanu @m. Nende mdlema kasitluse
Uhiseks jooneks on dppimise ja teadmiste kogumiigksoes. Uppsala mudel sobib
kbige paremini kasutamiseks ettevottele, kes aguhtsioonis varane alustaja ning
on kdige ebasobivam juhul, kui nii ettevétte kuhtayBrgustiku rahvusvahelistumise
tase on kérge, see tdhendab situatsioonis rahvelivatieiste seas. (Johanseinal.
1988)

Suhtevodrgustike kasitluse jargi on ka rahvusvahatisse puhul olulisim vaadelda
ning juhtida ettevétte suhteid oma partneritegteVBtete jaoks on oluline teadmiste
kogumine, mis vdimaldaks arendada edukamat rahhetigh tegevust. Vajalike

teadmesite allikaks on nii ettevotte enda kogemuagdka ettevdtte suhtevdrgustiku
likmed.
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Rahvusvahelistumise protsess suhtevdrgustiku kaudu

Ettevdtte rahvusvahelistumisel suureneb suhteviikyuserinevate osade vahel
suhete arv ja ka suhtlemisintensiivsus vdi tugeRahvusvahelistumisel loob ja
séilitab ettevfte suhteid partneritega valisriisidéChettyet al. 2000) Ettevotte
rahvusvahelistumist vOib suhtev@rgustiku kasitlusaadelda kui protsessi, mille
kaigus pldltakse: 1) rajada suhteid partneritegaleis, mis on ettevotte jaoks uued ja
luua positsioone uutes suhtevdrgustikes; 2) edasidada olemasolevat positsiooni
ja suurendada ressursside seotust suhtevérgustildassollakse juba osaline; 3)
seostada erinevates suhtevdrgustikes olevaid mmsiess Otsused uuele turule
sisenemiseks vOi seotuse ja investeeringute suameisdks mingil turul nduavad
arusaamist olemasolevast suhtevérgustiku strulduuri ja ettevotte
Umberpositsioneerimist suhtevdrgustikus. (Megeral. 2002; Chettyet al. 2000)
Joonisel 1 on &ra toodud rahvusvahelistumise mstsevestades oluliste teguritena
suhtevdrgustiku mdju ja 6ppimist valisturu kohta.

Avrikeskkond: kultuur, institutsioonid, tildteadmised

\ 4 |I i

Ettevétte ressursid Suhtevérgustikus <+---
olevad ressursid

\ v /

Turuvdimalused ja -potentsiaal valisturul x

:

Avritegevus valisturul x

Oppimine Oppimine
Joonis 1. Rahvusvahelistumise protsess (Meyat. 2002).

Jooniselt on ndha, et kdigepealt on oluline vaadealttevbtte arikeskkonda ning
hinnata nii ettevotte enda kui ka olemasoleva sdhgistiku kaudu ligipdasetavate
ressursside olemasolu. Seejarel antakse hinnangdioraluste kohta konkreetsel
valisturul. Parast eelnevate etappide anallilisetimvottel vdimalik vastu votta otsus
edasise tegevuse kohta valitud valisturul. PéeagMuse alustamist valisturul hakkab
toimuma BGppimisprotsess nii ettevottes kui ka sedrgustikus. Labi oma tegevuse
saadakse kogemusi ning informatsiooni, mida onvéttel véimalik kasutada
hilisemal analldsil, kui hinnatakse uuesti tegevsskivust ja vdimalikku muutust
antud valisturul. Seoses oma tegevusega vdlistuaiéneb ka ettevotte
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suhtevdrgustik, partnerite arv ning seega suurahettavotte jaoks suhtevdrgustikus
olevad ressursid.

Vélisturule minnes on (heks vdimaluseks sisenedaviisturule ning alustada
suhtevérgustiku kujundamist, mille kaudu toimubeedittele labimdeldud vajalike
suhete loomine, mis vBimaldab paremini tutvuda keskkonnaga, seal kohaneda
ning saada vajalikku informatsiooni teiste turigutsejate kohta. Teine vdimalus on
siseneda valisturule koduturul olemasoleva suhtmgiiku raames, mis on esimesest
kindlam variant. Sisenedes teistesse riikidesseettavottel tihti suhted teiste
ettevotetega, klientidega voi tarnijatega, kelleltegevuskogemusi antud riigis voi
on muul moel olnud selle riigiga seotud. (Johansial. 1999) Sisenedes valisturule
olemasoleva suhtevdrgustiku raames, voib samugiagia kahte varianti: 1) olla ise
initsiaatoriks ja tdmmata valisturule kaasa omareaid vdi 2) siseneda oma partneri
initsiatiivil uuele turule ehk olla kaasa tdmmatud.

Sobiva mudeli uuele turule sisenemiseks méaaralsessahtevdrgustiku olemus ning
struktuur. Ettevotte jaoks ei pruugi vajalik olladblda jarjest erinevaid
rahvusvahelistumise etappe — alustada kaudsestreksp seejarel kasutada agente
vOi turustajaid jne. — selleks, et saavutada mimgise turupositsioon. Selline
tegevus ei pruugi naiteks tugeva suhtevérgustituksiuri puhul tldsegi soovitavaid
tulemusi tuua. (Seyed-Mohametal.1994)

Valisturul vdib olla aastate jooksul vélja kujuneénwaga tugevalt seotud
suhtev@rgustik, mis koosneb kindlatest positsioestiga nendevahelistest tihedatest
seostest ning kuhu uuel tulijal on vaga raske sidanAja jooksul on tehtud sellisel
juhul investeeringuid omavahelistesse suhetessg partnerite vahel on vélja
kujunenud usaldus ja lojaalsus. Seejuures on agm®| et niibelda méngureeglid
oleksid sobivad ja kasulikud kdikidele osalistel€ui see nii on, siis on
suhtevorgustik stabiilne ning uuel ettevéttel ongavéraske sellesse siseneda.
Tegelikkuses on aga tihti nii, et tugevalt strukknitud suhtevdrgustiku ja suhete
puhul esineb ka osalisi, kes pole rahul olemasotduiorraga ning situatsiooniga
selles suhtevdrgustikus. Need osalised, kes sadviviagisugust erinevat lahendust
moningates situatsioonides, on sellisel juhul addta uute tulijate poolt pakutud
alternatiividele. Nii on v8imalik ka uuel turulessinejal luua positsioon tugevas
suhtevorgustikus. (Kinch 1994) Samas on sisenemidegalt struktueeritud
suhtev@rgustikku kill esialgu lihtsam, kuid sellérna on raskem identifitseerida
turul olevaid olulisi ettevétteid ning rahvusvalsélimise protsess on seetdttu pikem
(Blankenburg 2001).

Mida tugevamalt on ettevftete ressursid omavahetude mida ldhedasemad on
ettevdtete positsioonid vahetustegevuses v6i miolskem on partnerid teinud
kohandusi teineteisega suhtlemiseks, seda tugevamal suhtevérgustik

struktueeritud ning osalised omavahel tugevamaliuse Kui partnerite omavaheline
sBltuvus on suur ja sotsiaalsed suhted ettevotateelvtugevad, on partnerid
omavahel tihedalt seotud erinevate sidemetega, misodustavad ko&rged

sisenemisbarjaérid suhtevérgustikku sisenejatesjaBlseneja jaoks on vaga oluline
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teada ja arvestada olemasoleva suhtevdrgustikiktstny, mis ei pruugi aga
vorgustikuvalise ettevdtte jaoks eriti nahtav oflbeyed-Mohamedt al. 1994)

Iga osaline on vahem vdi rohkem kohandunud omanedteéga ning oma tegevusega
pigem tugevdatakse kui ndrgendatakse partneri giositi. Aja jooksul on
omavahelise suhtlemise kaigus 6ppinud partnerideteist tundma ning véalja on
kujunenud partneritevaheline usaldus. Ettevotetel/@lja kujunenud kindlad rollid
ning positsioonidevahelised sidemed moodustavaeVaiguhtevdrgustiku struktuuri.
Uheks vbimaluseks siseneda sellisesse tugeva stnigz suhtevrgustikku on vtta
Ule olemasoleva osaleja positsioon. Sellisel jyaé@vad positsioonid p&himdtteliselt
samaks, ainult osalejad muutuvad. (Seyed-Mohazhed 1994)

Rahvusvahelistumise protsess soltub palju suhteg@kyu olemusest ning
struktueeritusest. Ettevottel on raske sisenedavaugtruktuuriga suhtevérgustikku,
mis on aga edukaks rahvusvahelistumiseks vaga nelulUutel turgudel on
kriitilisteks ~ eduteguriteks  Ulevaate saamine seadte ettevitetest ja
suhtevorgustikust, uute suhete loomine ning seadsidevirgustikus positsiooni
saavutamine. Mida rohkem on firmal vajalikke teasimseda riskantsemaid ja
ressursimahukamaid rahvusvahelistumise vdimalusi etrevottel vBimalik ka
kasutada.

Suhtevérgustike kasutamise eelised ja puudused vétirgudel

Rahvusvahelistumisel tuleb arvestada nii suhteviigest tulenevate positiivsete Kui
ka negatiivsete efektidega. Uhelt poolt vdivad euBitgustikus olevad partnerid
soodustada ja toetada ettevétte rahvusvahelistuteiselt poolt seda aga ka kas siis
tahtlikult vdi tahtmatult takistada.

Uurimused on ndidanud, et vaikeste ja keskmistevétete puhul on soéltuvus

suhtevorgustikust rahvusvahelistumisel lisna tugheks olulisemaks teguriks on

suhtev@rgustikust saadav informatsioon ja sedakodumaiste kui valismaiste

partnerite puhul. Ettevbtted teevad otsuseid tusisenemiseks kas enda vdi oma
partnerite teadmiste p&hjal. Olulist rolli vaiksemaettevotete puhul mangivad ka
ootamatult avanevad vfimalused oma tegevuse edadamiseks. Ettevotte jaoks
vOib kiire reageerimine mingisugusele avanenud wdiisele osutuda oluliseks

konkurentsieeliseks. Sellised sobivad vdimalusedvaed avalduda muutustega

suhtevdrgustikus, olemasolevate partnerite vieufirgustiku sisenejate tegevuse ja
initsiatiivi tulemusena. (Meyest al. 2002)

Suhtevdrgustike abil on ettevdtetel véimalik rahxalelistumisel vahendada nii
finants- kui turust tulenevaid riske (Covielé al. 1997). Mida usaldusvéarsemad,
parema majandusliku olukorraga on partnerid, kelleg ettevéttel tugevad ja head
suhted, seda védiksemad on ka riskid rahvusvahetisaitevotte jaoks. Tugevate
seoste puhul vBib samas aga negatiivseks aspétdjuseda liigne sdltuvus oma
partnerist ja partneri véimalike majanduslike ragkunegatiivse méju tle kandumine
ettevottele.
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Suhtevdrgustikus olevad partnerid pakuvad ligipgastuskanalitele valisturul ning
vBimalust védhendada turule sisenemise kulusiderjakaega (Coviellet al. 1995).
Suhtevdrgustike kaudu on ettevottel voimalik paasédi rahvusvahelistumiseks
vajalikele ressurssidele. Sellisteks ressurssidéigad olla naiteks tehnilised vdi
mitgialased teadmised, mis on vajalikud mingilekkeatsele turule sisenemiseks.
Samuti on vdimalik suhtevdrgustike abil vahendaalvusvahelistumisega seotud
transaktsioonikulusid labi parema informatsiooikuimise turgude, konkurentide,
toodete ja uute tehnoloogiate kohta suhtevfrgustigaliste vahel. (Rainest al.
2001) Vajaliku informatsiooni saamine on Uks olelis positivne kilg
suhtevorgustiku kaudu rahvusvahelistumisel. Nagpe® sai ka vélja toodud, on
just teadmiste vahesus sageli oluliseks piiranguitsle turgudele sisenemisel.

Olemasolev  suhtevdrgustik v8ib  kaasa aidata kiirel@ edukale
rahvusvahelistumisele. Partner v8ib nii otseselti kkaudselt pakkuda
arenguvimalusi erinevatel valisturgudel. (Covigtal. 1997) Otseselt aitab partner
rahvusvahelistumisele kaasa olles néaiteks ise dilksnvalisturul ja nii toetades
ettevBtet sisenema oma toodete v8i teenustegdesalimile. Kaudne toetus voib
valjenduda partneri hea maine Ulekandumises ralaadigtuvale ettevéttele. Kui
ettevdte on hea mainega firma tarnijaks voi klikadisiis seda teades, v6ib uutel
vdimalikel partneritel olla suurem usaldus rahvimlstuva ettevftte vastu ning
sellise firmaga hakatakse kergemini suhtlema.

Suhtevdrgustiku kaudu on ettevottel vBimalik omangié valdkonnas olevaid
ndrkusi vahendada. See tdhendab, kui ettevottetiba teadmisi ja kogemusi mingis
tegevuses, siis on v8imalik oma partnerilt sellegetsaada. Toetus vdib seisneda nii
koolituses kui ka naiteks selle tegevuse lle v@migaiteks toodete miik vmt.).
Siinkohal tuleks aga tahelepanu péorata sellelesttevdttes jatkuks selle nérkuse
kérvaldamiseks taiendav teadmiste ja kogemuste damime. Vastasel juhul vdib
niigi ndrk valdkond muutuda ettevbttes veelgi ndngk&s ja haavatavamaks. Siit
tuleneb ka (ks vBimalik negativne aspekt suhtewstigu kasutamises
rahvusvahelistumisel — liighe séltuvus partnerist.

Rahvusvahelistuval ettevottel, kes siseneb uuelaletuon selle turu kohta vahe
teadmisi. Seetdttu kiputakse andma naiteks konsemdlsete klientidega suhtlemisel
lle oma sealsele partnerile. See aga ndrgendabdtdte positsiooni sealses
suhtevérgustikus, seda eriti juhul kui kaotatakewadrde turul toimuvast. Ettevotte
jaoks on oluline luua ja séilitada lUlevaade sealagsist ja suhtevorgustikust, et
mitte jadda liigselt sdltuvusse oma partnerist. (€l et al. 1995) Kontakti
sailitamiseks valisturuga vGib ettevote naiteksaluse jarelteenindust pakkuvad
osakonnad ning nii suhelda ise otse sealsete ilegd.

Suhtevdrgustikus oleval partneril v8ib olla ka figgkontroll selle tle, missugusele
turule sisenetakse ning missugust rahvusvaheliseimieetodit kasutatakse (Chetty
et al. 2000). Liigne kontroll v8ib eriti esineda juhulyikvaikeettevdtte partneriks on
suur rahvusvaheline firma. Selline kontroll v&ib ubhgla probleemiks kui
rahvusvahelistuva ettevdtte ja tema partneri nageedaspidisest rahvusvahelisest
tegevusest ei lange péris kokku.
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Eesti ettevbtete puhul vdib olulist rolli mangida kende véiksus vorreldes oma
partneritega. Suure ja mdjuka partneri puhul vilityda, et otsustamisdigus antakse
partnerile, kes maéarab, mil maéral ja millises sssurahvusvahelistumine toimub.
Partneri suur mojuvdim tuleneb eelkdige just pafimea suurusest ning
vaikeettevotte liigsest ebakindlusest ja kogemystedusest. Ettevotted peavad
pddrama suurt tahelepanu sellele, et ei kaotatédessiokontakti valisturuga ja ei
lastaks liiga kergekaeliselt mdjutada partneril attavotte tegevust.

Moningatel juhtudel ei pruugi valismaine partnerlaolhuvitatud ettevotte
rahvusvahelistumisest ning pllab seda otsesehtsald. Seda saab teha ettevote,
kellega rahvusvahelistuja on tugevalt seotud nidigue. Sellisel juhul kehtestab
partner piiranguid, mis seisnevad naiteks tootrhisdéoogiat, tootmismahtu voi
hinnapoliitikat kontrollivates lepingutes (Raineisal. 2001). Eriti suur oht sellisesse
olukorda sattuda on ettevotetel, kes teevad ralahedistele firmadele allhankeid.
Ka Eesti ettevotete tootmisest moodustavad suuee ahanked ja negatiivse
aspektina lisandub veel ettevdtete tootmismahusudik mis vBimaldab allhanget
teha vaid Uhele voi vaga vahestele suurfirmadede. @nakorda suurendab soltuvust
partnerist veelgi. Ka rahvusvahelistumisel tulel&nata téhelepanu sellele, et
suhteid ei loodaks valisturul vaid tihe firmaga,lddebn ettevétte rahvusvahelises
tegevuses vaga suur roll.

Ettevbtete juhtide jaoks on oluline mdista, et reefidma ja keskkond, milles nad
tegutsevad, ei ole kaks tdiesti erinevat asja jasugteldes teiste ettevbtetega
kujundatakse oma tegevuskeskkonda. Samuti ei tuleedelda firmasiseseid
takistusi rahvusvahelistumiseks, vaid otsida sellekGimalusi ja ressursse
suhtevorgustikust. Tuleb mdista, et kuigi ettevétémed on piiratud, on vdimalik
labi koostdd partneritega oma v8imalusi suurendé@daettyet al. 2000) Oluline on
olla teadlik nii suhtevdrgustikus peituvatest voinstest kui ka ohtudest.

Kokkuvote

Rahvusvahelistumise puhul on suhtevBrgustike k&sifukdige olulisemateks
anallusiobjektideks ettevotetevahelised suhtedi-oleimasolevate séilitamine ja
arendamine kui uute rajamine. Sisenedes uutelestuédudele tuleb firmadel
tavaliselt luua ka uusi suhteid sealsete etteugdete Oluliseks teguriks
rahvusvahelistuda sooviva ettevdtte jaoks on \ajalnformatsiooni ja teadmiste
olemasolu, mis on saadud kas siis oma v8i olemest@epartnerite kogemuste
kaudu.

Ettevdtte jaoks on oluline saavutada valismaisefultupositsioon sealses

suhtevérgustikus. Uheks vBimaluseks on sisenedatwille ettevétte olemasoleva
suhtevorgustikuga, kuid ka sellisel juhul on vajaagla mingisugust informatsiooni

sealsete firmade ja suhtevfrgustike olemuse kdfeatis on vaga palju keskmise
suurusega ning vaikeettevotteid, kellele suhtevéiigud saavad palju kasu tuua,
kuna tavaliselt just nendel ei ole alati piisavalsursse, et uusi turge hélvata ning
seal oma tegevust arendada. Sellistel juhtudelbbrusaldusvaérsetest partneritest,
kellel on vajalikud ressursid, sh. vajalik inforrsiabn, olemas.
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Ettevbtted peaksid arvestama lisaks suhtevérgigititulenevatele vBimalustele ka
sellest tulenevate ohtudega. Positiivsete efektidetdib vélja tuua vajaliku

informatsiooni saamise, vaiksemad kulud, riski jakalu rahvusvahelistumisel.

Suhtevdrgustikust tulenevaks negatiivseks kuiljeksb vkujuneda suur soltuvus
partnerist ning partneri liigne kontroll rahvusvhsteiva ettevétte tegevuse Ule.
Rohkem tuleks tahelepanu pooérata sellele, kellegujdas suhteid luuakse ning
suhtevorgustikust tulenevatele nii positiivsetelgi ka negatiivsetele kilgedele.
Suhtevdrgustikus tuleks end positsioneerida nsuéeldakse mitme ettevéttega ning
ollakse valmis looma ka uusi suhteid.
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Summary
INTERNATIONALISATION THROUGH BUSINESS NETWORKS

Marge Seppo
University of Tartu

The network is a complex of enterprises, which dn&ed together through
relationships. Enterprises have to create new ioeksttips when entering new
markets. This means that they have to enter neimdssnetworks. It is important to
get information about new market and this is pdedirough enterprise’s own or its
partners’ experiences.

For successful internationalisation, it is impottdan establish position in new
business network in this particular market. Onesjtility is also to enter new market
with partners with whom there are already relatigps, but also then it is important
to get information about firms and networks in thisrket. In Estonia, there are
many small and medium-size enterprises, which dwe always enough resources
to enter new markets and develop their activitiesd. For them business networks
can be especially useful in internationalisatiam.these cases help can be gained
form trusted partners, who have necessary resqunusding information.

The network can bring along quite a lot positivBui@nces for the enterprise which
wants to enter foreign market. Advantages are foanmle, better change of
information, smaller costs, risks and time in insgionalisation. But there are also
some possible negative aspects to be consideredmaim problem is related to too
much dependence upon a partner and its control enterprise’s activities. A lot of
attention should be paid for with whom and howrlationships are established and
the firm should also position itself in a networksuch a way that it will be possible
to establish relationships with more than one fiimew business network.
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ETTEVOTTE OLULISED STRATEEGILIESED OTSUSTUSED
GLOBALISEERUMISE KONTEKSTIS

Aino Siimon
Tartu Ulikool

Otsustamine on juhtimistegevuse lahutamatu koastissest otsuseid langetamata ei
saa juhtida. Olenemata sellest, mida juht teeba ikkingetab ta eelnevalt vastava
otsustuse. Valikuid tuleb teha ettevtet luuestjavétet arendades. Ettevétet luues
on vdimalik leida olemasolevate alternatiivide tadg parim, kusjuures valiku
vBimalusi on arvukalt. Ka ei ole juht seotud eebms, vaid v8ib valikuid teha
olemasolevaid keskkonnatingimusi arvestades javitlsuundumusi prognoosides.
Olemasoleva ettevdtte tegutsemist juhtides on Vajmetada mdénevdrra vahem
otsustusi, kuid seda keerukamad ja raskemad ndiddidv@n. Nii ettevdtet loomise
kui tegutsemise juures on tahtsaimad strateegilisestistused, mis puudutavad
ettevotete kui tervikut ja on pikaajaliselt sidusaloomuga. Kuigi ettevétte loomise
ja tegutsemise strateegiliste otsustuste diapagaosisu on erinevad, on kaks
otsustuse valdkonda, mis on tahtsad mdlemal juNekd on ettevdtte suurus ja
majanduslik iseseisvus. Nimetatud otsustuste vald&d on omavahel seotud ning
enim mdgjutatud keskkonnast ja selle muutumisesjamadaise arengusuundumustest,
sh. globaliseerumisest majanduses.

Globaliseerumine ja europaseerumine

Globaliseerumine, rahvusvahelistumine ja europasei@e on omavahel seotud
moisted, mis erinevad autori arvates vaid haardesgdt. Globaliseerumine tahendab
eelkdige maailma riikide ja regioonide vahelistentedktide ning kaubavahetuse ja
inimeste liikumise kasvu (Kuura 2001: 31). USA jateé Anthony M. Aglietta ja A.
Lipietzi jargi on globaliseerumine lokaalsete majasiiksuste vahelise sidususe
suurenemine, mis valjendub erinevate turgude, tsatiade, finantseerimisasutuste
ja kommunikatsioonide vahel mitmekulgsete sidenvéigakujunemises ja jatkuvas
tihenemises (Mereste 11 2003: 594). Globaliseeranaiengutrendideks on: lileminek
infolihiskonda, transpordi areng, koondumisprotsessiued kasvupiirkonnad ja
rahvusvahelistumine (Raagma 1996: 7-12). Samas wim@lr6hutada, et kaugeltki
kéiki globaliseerumise ilminguid ei pea kdik ett¢te@ strateegiliste otsustuste
langetamisel arvesse vdtma, kui nad on traditsisefi nd kodumaistel
tegevusaladel tegutsevad ettevdtted, kes on oeigtud pdhiliselt kohalikule turule.
Nemad jargivad p6himdtet: mbelda tuleb globaalsefiutseda lokaalselt. Igal juhul
tuleb aga arvestada asjaolu, et ettevotted tecqadsdiha suureneval turul ja
konkurentsis plsimiseks peab igaiks leidma vdimalugihendamaks
globaliseerumise otsest mgju ettevétte tulevikuBamas on ka vdimalusi, mis
toimivad kdigi Eesti ettevbtete suhtes, naitekséhine Euroopa Liiduga.

Kasvav rahvusvahelistumine Euroopas on tingitudoBpa siseturu integratsioonist

ja Aasia maade intensiivsest valismajandustegetiuseskurentsi intensiivistumine
nduab ettevdtete strateegilist uusorientatsioondo@pas. Nii tdstatubki kiisimus uute
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muugiturgude hdlvamisest ja mdjutamisest mitte laiBuroopa Liidu sees, vaid ka
teistes Euroopa riikides (Scholz/Zentes 1995: 5).

Rahvusvahelistumisest moodustab the, kuid olulise esopaseerumine. Viimast
vBib omakorda mdista laiemas ja kitsamas méttegenhas mottes hdlmab see nii
Laane-, Kesk-, Pdhja-, Ida-Euroopa riikide majardusegratsiooni, kitsamas mottes
aga Euroopa Liitu kuuluvate ja sinna plrgivateidigk omavahelist integratsiooni.
Just Euroopa Liidu potentsiaalsete liikmesriikidaoks on oluline tunnetada
rahvusvahelistumise, ekspansiooni arenguloogikateldgsi, = ma&jutegureid,
strateegiaid), hinnata nende protsesside vdimalikkGju oma riigi ja selle
ettevBtluse arengule, juurelda kitsendavate votssmvate tingimuste vajaduse ja
loomise Ule.

Tanapaeval ootab ettevétlust Euroopa arenenudieskees heitlik, kuid tulu tdotav

areng. Samal ajal kui siseriigiliselt on suurettés@ (ihinenud gigantettevoteteks ja
leidnud, et kohalikul turul pole enam kasvuruumi, saabunud Uleeuroopaliste voi
isegi globaalsete ettevdtete aeg, litumiste jaraaniste rutt. Oma tegevuse viimist
vélisturule Uritab nimelt ainult see ettevote, keskodumaal juba oma optimaalse
turuosa saavutanud ja/vdi loodab teistes riikiddstdovaid turuvdimalusi. Seetéttu

ongi rahvusvahelistumise iheks eelduseks ettewdtinev arengutase Euroopas.

Ettevdtluse rahvusvahelistumisel on autori arvéidss aspekti. Esiteks valismaiste
ettevotete tungimine Eesti turule. See on senildaxasuundumus. Eesti tdotab nn.
passiivse rahvusvahelistumise méttes teisteledgiki veel kiillalt pikaks ajaks killalt
tulutoovaid turuvdimalusi, kuna siin pole veel spwalt valjakujunenud

arenguvlimelisi tootmis- ja miugistruktuure. Teisekesti ettevftete pulddlus
teistesse riikidesse. Uritajaid on olnud erinevatalualadelt (pangandus,
rbivakaubandus, energiamajandus jt) ja erinevantusdikkusega. Igal juhul on

tegemist tuleviku jaoks olulise arengusuundumusé&@akreetsed tegutsemisviisid
on filiaalettevGtte ja/vdi tutarettevOtte rajamingamuti ka lepinguline ja /vOi

omandiline integratsioon.

Rahvusvahelistumise protsessis muutuvad uued &liidee ergutused teistest
riikidest Uha tahtsamaks. Kaudne mdju on n&ha jutdma moodsate
kaubandusettevdtete ja uute &ritlilipide arengus. Rahkelistumine toob endaga
kaasa ka kapitalikontsentratsiooni konkurentsivdisnse suurendamiseks. Selle
naiteks on suurettevotete kui ka kaubandus- jauskentsernide kiire areng (Siimon
1998: 314). Vaatamata rahvusvahelistumise pogiiévsollile tuleb arvestada, et ei
saa Vvdlistada riikidevaheliste ettevGtete omandeamis liitumiste buumi, et
globaalne ettevdtlus alles vGtab selget vormi mingsessi pikaajalisuse téttu ei teki
Euroopa Uhtne ettevotlusruum Gledd.

EttevGtte suuruse valik
Ettevotte (sksgdas Unternehmen) kui organisatsiooniliselt iseseisva majandusiksuse

(Mereste | 2003:177) suuruse maaramisel lahtuttdatmisteguritest. Sellisel juhul
naitab ettevdtte suurus tegutsemisvalmidust, misnéb ettevétte tootmistegurite
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rakendusest teatud ajauhikus. Pole Uhtegi konletetmdddet, millega
tegutsemisvalmidust universaalselt véljendada. Oemas abimddted, mida
kasutatakse. Enimkasutatavad kvantitatiivsed dilnengl on: tdotajate arv, kdive
(labimuuk), aastatulu, bilansimaht, kapital, omatepK®igil nendel md&tesuurustel
on oma plussid ja miinused, kusjuures nad ei sdiik kKihtmoodi erinevates
tegevusvaldkondades tegutsevate ettevotete jaokignalke mddtesuuruste vahel
esineb positiivne korrelatsioon, mistdttu on lubatihe v6i ainult mdne suuruse
kasutamine. lga riigi ametlikus statistikas ja Gigaktides kasutatakse vastavalt 1-2
olulisemat md&tesuurust (nditeks todtajate andjaey, kusjuures eelistatakse kerge-
mini kindlaksm&é&ratavat.

Euroopas on viimastel aastatel palju tehtud selleksaada vorreldavaid andmeid
ettevdtte suurusgruppide I8ikes. Eurostandard siast896 piiritleb ettevotted
jargmiselt (Pichleet al. 2000: 14):

¢ mikroettevfte: 0-9 tootajat,

o vaikeettevdte: 10—49 tdotajat,

o  keskettevte: 50—249 t6otajat,

e suurettevdte: alates 250 tdotajast.
2000. a. mais kehtestas Eesti valitsus maarusegib@rvaike- ja keskettevotjatele
suunatud riigiabi andmise tingimused. Positiivsekifh pidada seda, et nimetatud
maaruse § 2 satestab selgesOnaliselt ka kvangedi kriteeriumid véike- ja
keskettevotete (tdpsemalt ettevbtjate) piiritletkise Sisuliselt on Ule vdetud
eurostandard, millele on lisatud tdiendavate maddet aastakdive ja aasta
bilansimaht.

Vaike- ja keskettevétja on ettevdtja, kel on vahem kui 250 tddtajat kalekel
aastakaive ei lUleta 625 min. krooni v8i aasta bitaaht 420 min. krooni ning kes on
sBltumatu (Eesti véaikeettevotluspoliitika 2001: Shikeettevdtja on ettevtja, kel
on vahem kui 50 too6tajat ja kelle aastakédive etalitl0 min. krooni vdi aasta
bilansimaht 80 min. krooni ning kes on sdltumattig#tlik Eesti 2002: 10).

Ettevbtte suurust mdjutavad mitmed tegurid, ndaitesukoht, tegevusala,

organisatsioonilis- 8iguslik vorm, ostu- ja milgitd jne. Globaliseerumise

kontekstis  rdhutatakse just turutegurite mdju. s on vajadus, ndudlus,

konkurents, kinnisvaraturg jne. Juht peab justtagureid vaga hoolikalt uurima ja

tundma ka ettevotte suuruse teooriaid (Achenbeiclal. 1991: 159). Ettevotte

minimaalsuuruse teooria on seotud klassikalise mi®st ja kuluteooriaga ning

rGhutab jargmist: kui ettevBte on vaiksem minimaafsisest, ei suuda ta turul

konkureerida. Ettevotte optimaalsuuruse teooridtals erinevat kasitlusviisi:

e kuluorientatsiooniga kasitlusviis - optimaalne alline ettevétte suurus, mille
puhul saavutatakse kulude miinimum;

e tulemusorientatsiooniga kasitlusviis - optimaaln@ aelline suurus, kus
saavutatakse kasumi, tulu, kaubakaibe jt. tulerdjgie maksimum.

Optimaalse suuruse poole plleldakse, sest niidiigael kui liiga vaikesel ettevottel

on oma puudused, mis avalduvad erinevatel tegeatsldpetsiifiliselt.
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Uldlevinud on seisukoht, et mida suurem ettevételasedukam konkurentsis. Seda
vOib pidada tinglikult muudiks. Vaikeettevétte eidlne pdhjendusena vdib siinkohal
esitada edutegurite liigenduse. Zdirichi teadlgsethsid edutegurid kahte gruppi
(Sattes 1996:35)ettevdtte suurusest mittetingitud ja ettevOtte gsest tingitud
tegurid. Siinkohal pakub huvi esimene grupp. Eftev&uurusest mittetingitud
tegurid on: 1) konkurentsisurve, 2) edasidppevikgdid, 3) orientatsioon innovat-
sioonile, 4) taispoore tehnoloogias, 5) orientatsiokoostddle. Need tegurid
kinnitavad seda, et ka véikeettevotted vdivad sllarte kdrval edukad kui nad
tunnetavad konkurentsisurvet, pddravad téhelepaasi&@pele ja innovatsioonile,
kasutavad uusimat tehnoloogiat ning arendavad &Osshteid teiste
vaikeettevotetega.

Kdik edutegurid (nii suurusest sdltumatud kui ssest séltuvad) on omavahel
seotud. Ettevétja, kes paremini planeerib ja kaaajétele orienteeritud juhtimisstiili

evib, omab paremaid haritumaid ja motiveeritumkihstootajaid. Kaastoodtajad
voivad ettevltte juhtkonna tddkoormust kergendadellega et nad vdivad

tsentraalsete Ulesannete, strateegia maaratleanfagnide eest hoolitseda. Sellised
kaastootajad suudavad paremini innovatsioone @tes/ aidata taide viia. Uute

tehnoloogiate juurutamisega samaaegselt toimuvafifete reorganiseerimine ja
kaasttotajate kvalifikatsiooni t6us vdimaldavad dtdétajatel neid tehnoloogiaid

paremini kasutada. Innovaatiline tegevus parandahtsiooni turul konkurentide ja

klientide suhtes ja hoolitseb ettevétte stabiilde eest.

Vaikeettevotluse pusimise ja arengu teise pohjesmtausdib esitada vaikeettevotluse
vaheldusrikka arenguloo, tGusude ja languste vahngkke, mis on tingitud kas
vaikeettevotlust soodustavate voi takistavate feguiilekaalust konkreetsel
perioodil. Soodustanud on tema eriline staatusd yrebleemid (toormeressursside
vahenemine, energiakandjate hinnatdus, keskkonbigenmid, ndudluse
diferentseerimine jt.); uued tugevad kiiljed (t6daole véhenemine suurettevotetes,
uute tookohtade loomine kompenseerimaks td6puudustied eeldused
(vaiketehnoloogiate vélja arendamine, sidevahendéeeng, heaolu kasv).
Takistamisele on kaasa aidanud kontsentratsioosujaettevotluse areng, edu;
massndudluse kasv. Need vastuolulised tegurid vaidni ka tulevikus, kusjuures
europaseerumine tugevdab mitte ainult vaikeettagbtiakistavaid tegureid, vaid ka
arvukaid soodustavaid tegureid. Autori arvates ofulisbeks teguriteks
vaikeettevdtluse eriline staatus Euroopas, keskkprubleemid, tookohtade
vahenemine suurettevétetes ja vaiketehnoloogiategar

Iseseisvuse valik

Vaikeettevotete erinevad arenguv@imalused leiav@gemdamist elutsikli faaside
teoreetilises kasitluses. Elutsikli faaside kasida voib tinglikult eristada kolme
erinevat suunda: faasid, mis on omased 1) niies8lui ka suurettevétetele, 2)
suurteks purgivatele vaikeettevotetele ja 3) vditteettevotetele.

Kuigi siinkohal on kdige olulisem viimane suundsdine vordlemise huvides ka
selgituse teise kohta. Teist suunda esindab véékddte elutsikli kulu
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iseloomustamine evolutsioonifaaside kaudu, arelagdéimitena vaikeettevotte
rajamisest kuni diversifitseeritud suurettevottei wntserni kujunemiseni. See
vaikeettevdtete arengu mudel ei ole siiski sagadiutatav, kuivdrd paljud ettevétted
jddvad kauaks (mdnikord p6lvkondadeks) véikestelis kasvavad ainult veidi.
Ometi teevad seejuures labi sligavaid muutusi.

Kolmandat suunda naitlikustab majandusteadlastdt p@tja todtatud spetsiaalne
mudel vaikeettevétete faaside kohta. Seega eeldatiestevote kill kasvab, aga ei
arene suurettevotteks. Selline spetsiaalne mudkéetievitetele hdlmab viis faasi
Mugler 1993: 130):

e alguse [nception) faas. Umberorienteerumisele (lintsast draelarnisasi
kasumi saavutamiseni vdi optimaalse kéibeni) eirgidpiisavalt tdhele-
panu. Administratiivseid nBudmisi (formaliseerimirervestus) ei jargita.
Ettevdtte juhid ei kasuta kasvavale koormuseleamata Ulesannete dele-
geerimist;

e ellujgdmise, edasielamis&ufvival) faas. Kontrollimatu kasv vdib viia
Ulevaatlikkuse kadumiseni. Turud ja turustuskanatidutuvad mitme-
kesisemaks ja nfuavad vastavate “mangureeglitedntist. Turule
tungivad konkurendid, mille tagajarjeks on tugevr@nnakonkurents ja
kérged ndudmised infoslisteemile ning investeermgitiususele;

e kasvu Growth) faas. Ahvatlevale turule tungivad suuremad koehdid ja
tugevdavad hinnakonkurentsi v8i sunnivad ettevdtaiteid diferent-
seerima vOi uusi turge hdivama, esitades kdrgemaigdmisi juhtimise,
organisatsiooni ja finantseerimise alal;

e edasise laiendamisevditere Expansion) faas. Ettevétja kaotab Uha enam
sideme operatiivse tasandiga ja oma (loomulikuyndprofessionaalsete
juhtide dle. Vajalik on Giha suurem orientatsiootjagoole, et uuendused
(tooted, turud) saaks toimuda;

o kiipsuseMaturity) faas. Pidades silmas tootluse kasvu ja uusi késma-
lusi, satub ettevdtja Uha tugevamasse soltuvusgetakaurust. Voib
tekkida ettev6tte suuruse (mudgid, tlevétmisedyigeerimise vajadus.

Valik iseseisvuse (tehnoloogiline, majanduslik jeamasti ka juriidiline iseseisvus,
vt. Mereste | 2003: 177) ja s@ltumatuse kasuks eotusl vaikeettevdtja isiklike

eesmarkidega. Nendeks vdivad olla: isiklik s6ltwmsatioominguline eneseteostus,
elatusallikas v&i suured sissetulekud, oma ideeddiseerimine eluviis, atraktiivne
elustandard, ametioskuste kasutamine.

Siinkohal on oluline rdhutada erinevust EuroopaAjmeerika ettevotjate vahel.
Ameerika ettevdtja on kangelane, austatud Uhiskogea kellel on palju

inspireerivaid eeskujusid labi pdlvkondade. Eurcopale ettevdtlus sellist kohta
Uhiskonnas veel omandanud, mistdttu iseseisvusgk&aslik on eelkdige Euroopa
ettevdtjate probleemEstonian Euromanagement Institute direktor Marju Unt

rGhutab, et vaikeettevdte toimib oluliselt teistrdb&ui suur (Laasik 2002). Palju
sOltub ettevdtja enese tBekspidamistest ja vadnuoashgutest. Osa ettevdtteid jaabki
toimima vaikestena, sest nende juhid ei kanna kekesvamise “marssalikepikest
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ranitsas”, eelistades vaikeettevotlust kui elustiEnamasti vaartustavad need
ettevdtjad ka sbltumatust. Eestis loetakse sdltuksaettevdtjad , kelle osa-, aktsia-
vOi pobhikapitalist v6i haaledigusest ei kuulu kokRS % vdi rohkem sellistele

ettevdtjatele, kes ei ole vastavalt kas vaike- ésklettevotjad vOi vaikeettevotjad
(Ettevdtlik Eesti 2002: 10).

Just need nn elustili ettevdtjad, kes ei ole kawge perspektiivis

suurekskasvamisest huvitatud, annavad ometi toddlerja veel monele (v6i ka
mdnekumnele kuni paarisajale) inimesele ja toodauddkonnale véartusi ega kisi
riigilt sotsiaaltoetusi, moodustavad jduka kesk&iaghiskonna stabiilse alustala.

Pealegi on vaikeettevbtte omaniku esimene kohubtida oma ettevdtet elus.
Ettevdtte kasvatamine on véga suure riskiga seetig¥dtmine. M. Undi 12 aasta
Uldistus néitab, et Eesti vaikeettevotjate hulgas keskmiselt 60% nn elustiili
ettevotjat, kes on kiill alati valmis pingutamaeihijagamise nimel (Laasik 2002), aga
Uhel hetkel teadvustavad nad piiri. Kui sellineeefitja pingutab, kasvatamaks oma
firmat, aga ilma sisemise valmisolekuta, vdib ditevine kurvalt I6ppeda.

Sdltumatu ettevbtte strateegia majanduse laien@ammgimustes soltub eelkdige
tema konkurentsivdimest. Selle méaravad dara paggdrid, millest olulisemad on

alljargnevad: ettevétte juhtkonna teadmised ja ssHu ettevdtte finantsseis ja
kapitali piisavus, toodete ja teenuste kvalitettevétte tehniline tase nii tehnika kui
tehnoloogia mottes, majanduspoliitika orienteeritudende ettevdtete kdige

téahtsamaks arengusuundumuseks ongi sisemine kdsvofe sisemine arendamine
on igati vBimalik ja praktikas laialdaselt kasutatdrateegia, millega kaasnevad juhi
tugevad suhtevdrgud ja nende kasutamine.

Seega ei pea ka globaliseerumise kontekstis kékeetievotted suureks kasvama,
vaid vdivad oma s@ltumatuse ja iseseisvuse salitad
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Summary

ESSENTIAL STRATEGIC DECISIONS OF THE ENTERPRISE
IN THE CONTEXT OF GLOBALIZATION

Aino Siimon
Tartu University

Among the strategic decisions of an enterprisecthee two essential ones which are
important as for creating the enterprise as duits@ctivities. These are the size of
the enterprise and its independence, which arelynofitienced by the development
trends of the economy. Globalization, internaticaion and europezation are
mutually connected concepts which, according todpimion of the author, differ
only by their scope. Although the enterprises da have to consider all the
expressions of globalization while making theiagtgic decisions, we must take into
account that the enterprises act on the expandiagkeh and in order to stay
competitive, each of them has to find possibilittesdiminish direct influence of
globalization upon the future of the enterprise. the same time there are
possibilities which produce effect on all Estonarerprises, for example joining the
European Union.

Several factors influence the size of an enterplisehe context of globalization,
especially the influence of market factors is engied. These are need, demand,
competition, real estate market etc. The leadert inusstigate these market factors
very carefully, and also be familiar with the thesrabout the size of an enterprise.
Widely spread point of view states that the bigerenterprise, the more successful
it is in the competition. Conditionally, this can densidered a myth.

As one of the reasons of success of the small mider hereby an articulation of
success factors is presented, divided into fagtotscontingent and contingent upon
the size of the enterprise. The factors of the fyup affirm that also the small
enterprises can be successful alongside the big, dghéhey perceive the pressure
from competition, pay attention to continuationstfidies and to innovation, use the
newest technology and develop co-operative relatigith other small enterprises.
As the second reason of persistence and developohemmall entrepreneurship, its
varied process of development can be presentedchwisi conditioned by the
prevalence of fostering or hindering factors duritige specific period. These
conflicting factors will also work in the future,hereas the europezation increases,
according to the author’s opinion, the influencettad following factors: special
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status of small entrepreneurship in Europe, enwi@mal problems, diminishing
number of jobs in big enterprises, and the devetgrof small technologies.

Choice in favour of autonomy and independence isiecied with personal goals of
the small entrepreneur. Because of the differencevedes the European and
American entrepreneurs, the choice in favour okpehdence if first and foremost
the problem of the European entrepreneurs. Marjti dimector of the Estonian
Euromanagement Institute, emphasizes that a snma#irprise functions in an
essentially different way than a big one. Parthaf énterprises stay to function as
small ones, preferring small entrepreneurship asathy of life. In most cases, these
entrepreneurs also appraise independence. Gelgialinf 12 years by her indicates
that among the Estonian small entrepreneurs, 60%noaverage are the so-called
life-style entrepreneurs, who are always readyxertetheir strength in the name of
surviving, but at a certain moment they acknolwkedge limit. The most important
trend of development for these enterprises is ignewth. Inner development of an
enterprise is possible in every respect, and @eglyavidely used in practice, which
is accompanied by the leader’s strong relationstepnvorks and their usage.
Therefore all small enterprises do not have to gty even in the context of
globalization, but they can preserve their autonamy independence instead.
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BUSINESS ENVIRONMENT IN LITHUANIA: PROBLEMS AND THEIR
SOLUTIONS

Zaneta Simanaviene, Lina Dagiliere
Vilnius University, Kaunas University of Technology

Introduction

One of the main strategic factors in order to aghieontinuous economic growth is
the formation of civilized entrepreneurship in Litnia, in all branches of
manufacturing, in each enterprise. In order torbegual partner in the world market
it is necessary to create the strategy of the deweént of entrepreneurship. The
current level of development does not allow evedgbtw be equally competitive in
all areas. It is necessary to find a niche in tloeldvmarket by utilizing the current
comparative advantages of Lithuanian economy. hities has a good geographic
location and cheap and qualified labour force. Hamwethis is not sufficient. In
order to be competitive in the world market it iscassary to organize business
activities based on the newest technologies. Alglaubnian state policy should be
competitive with regard to other states. Moreoveis necessary to utilize better
creative and intellectual potential in creating aniizing effectively innovations.
However, in order for the entrepreneurship to bexamreal strategic factor it is
necessary to understand properly the economic eatmd content of the
entrepreneurshipResearch objectis business environment in Lithuania and the
integration of small and medium business enterpiiis® the EUResearch purpose

is analysing and evaluating Lithuanian businessuaistances in the course of the
integration into the EUResearch problemis the possibilities of integration of SMB
enterprises into the EU given the shortage of mftdion, lack of circulating assets
and stringent bureaucratic business restrictiohg. iresent paper uses comparative
and graphic analysis as well as data groupimethods of scientific literature,
practical research and legal documents.

Legal prerequisites of the integration of SMB enterpises

The current understanding of the entrepreneurshigflected not only in the laws
passed and economic decisions taken by the stataldw in the policy of their
implementation. Any laws and decisions copied fritv@ most advanced countries
may be successfully passed but the bureaucratiarajys could be even more
successful in disrupting their implementation. Timelerstanding of entrepreneurship
in our society today is pseudo-entrepreneuRakt, in terms of the development of
the economy, manufacturing was leading during tiigal stage in the developed
western countries. All innovations emerged with deeelopment of manufacturing.
While in Lithuania there is more development goorgin such mediation areas as
trade, insurance, banks and consultations. The stahlso forming its economic,
social and legal environment which is directed mmwards the development of
mediation areasSecond in order to achieve economic growth there shdosd
considerable number of qualified entrepreneurs tieate adequate competence,
knowledge and experience. It could be said thahtat people are not needed today:
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they are provided neither with proper study norhwjroper work conditions.

Therefore, large numbers of qualified labour fde=eve Lithuania in search of better
life in other countries. In order to survive unddée current circumstances the
entrepreneur sometimes is forced to hide taxest@rmdiapt to the bureaucratic and
corrupt environment. However, such environment does encourage the

entrepreneurs to show initiative and implement Vmtions. Under such

circumstances Lithuanian entrepreneurs cannot beetitive in the world market.

Third , a big obstacle is too heavy regulation of enapurship by the state: there is
a very detailed regulation of any activity, which burdened with unrealistic
directions and instructions that create conditimnghe thriving of the officialdom.

State attitude towards the entrepreneurship is dstrated by the fact that that there
is no law in Lithuania that would have the defimits of such concepts as enterprise,
entrepreneurship and entrepreneur. In October 2008,Law Amending the Law
For the Development of Small and Medium Businesefpnises of the Republic of
Lithuania was passed, which included into the law rprovisions concerning the
classification of business subjects in accordaricie EU requirements (The Law
Amending the Law For the Development of Small anedMm Business Enterprises
of the Republic of Lithuania, 2002). There is a rdefinition of the SMB subjects
presented in the updated law. The criteria, basedvioich the SMB subjects are
defined, are coordinated with the EU criteria agadlie to small and medium size
enterprises. The criteria also include requiremeamds only for the number of
employees but also for the maximum annual incoméheravailable assets of the
enterprise as well as for the autonomy of the ent®. The Law of the Small
Enterprises of the Republic of Lithuania was in éonentii 6 November 2002.
According to this law, small enterprises were thedgere the total number of
employees did not exceed 100 people (The Law ofShmall Enterprises of the
Republic of Lithuania, 1991). This law did not appty state companies and state
public companies as well as to business activitied were not supported by the
state, indicated in the list approved by the Gowemt of the Republic of Lithuania.
The list of business activities that were not sutgabby the state was set forth in the
decree of the Government of the Republic of Lithaaofi 20 April 1999 No. 441
“Concerning the List of Business Activities That At Supported By the State
With Regard To the Subjects of Small and Medium Bessies”. After the passing of
The Law Amending the Law For the Development of Brmiad Medium Business
Enterprises of the Republic of Lithuania there wasew understanding of a small
enterprise presented. However, these laws do neé hhe definitions of the
enterprise, entrepreneurship and entrepreneur too.

Each of the EU states has its own definition of lsarad medium enterprises. One of
the most popular criteria to define the small aretimm business is the number of
employees in the enterprise. However, the mostctisge criteria to describe the
small and medium enterprises are annual incomettaémount of the capital. In
some cases association with a specific brancharfauy or other characteristics are
taken into consideration. Small enterprise is defias taking a comparatively small
part of the market, managed by the owner him/heesel not by a formal structure,
and which is not part of a large corporation (Cuis1992). Since 1997 European
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Commission recommended to all European Union mestia¢es adhere to the same
standards in defining SMB subjects (Definition of @n1996). Until then there was
no one standard giving a precise and clear defimitis to which enterprise is big,
which is medium and which is small. The definitisnggested by the European
Commission is based on several criteria: numbemygdl@yees, autonomy, turnover
and the balance-sheet value of the enterprise {abke 1). Since 1998 the SMB
development law is in force, where SMB subjectsdafned based on only on one
criterion — number of employees (Concerning the [Dpraent of Small and
Medium Business, 2001). SMB subject in Lithuaniag lik the European Union, are
grouped into micro-enterprises, and small and medium enterprises operating
autonomously. There is one more category distifguasin Lithuania —natural
persons who obtained a patent during the period while the patent is valid (sirice
January 2003 business license). The definitionhef $MB subjects in Lithuania
according to the criteria of the number of empleyesad the autonomy of the
enterprise (maximum capital value of one or seven&trprises operating together in
Lithuania was 50% and in EU — 25%) did not correspoto the EC
recommendations. Moreover, the criteria of groseips and the value of the assets
have not been taken into consideration. These rieritbave been taken into
consideration and based on that amendments were imathe Law Amending the
Law of the SMB development (see Table 1). Since libginning of 1997 the
situation of EU enterprises changed — the finarioidicators of the enterprises have
increased and the volume of the operations hasrgroherefore, it is suggested that
the limits of gross receipts and the value of theets are increased, leaving the
number of employees as it was. The European Aliaot Small and Medium
Business is suggesting to include one additionagmay of a self-employed person.
As the situation has been changing both in the BfJlathuania, the problem of the
definition of SMB subjects has been partially sologdthe Law Amending the Law
of the SMB development where the SMB subjects acogrth the criteria of the
number of employees correspond to the EC recommiendat

Forms of support to SMB

The amount of the circulating capital has a biduigrfice on the successful integration
of the Lithuanian business enterprises into the &htdl their competitiveness.
Lithuanian enterprises often encounter the proldéthe shortage of initial capital at
the beginning of activities. Due to small volumeladhe risk of activities a large part
of the SME cannot meet the requirements in ordeshi@in credits. SMB subjects
encounter two additional problems in their furthactivities — formation of
circulating capital and investments. In order tor@ase the volume of activities of
the enterprise it is necessary to have additiomallating assets that could insure
faster payments and the continuity of cash flowe Emterprises that have already
been operating for a certain period of time enceutite issue of investments. This
may be associated with manufacturing and servitergnses that due to the use of
new technologies are able to save on variable tpgraosts, achieve higher
efficiency of activities, and to expand the randegoods and services. Hence
financing is important during the entire periodtod enterprise’s existence.
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Table 1. Classification of business subjects accordj to legal documents of
Lithuania and the recommendations of the European Comission

SMB A Law EC A Supplement
development | Changing the | recommend to the EC
law SMB ation recommendati
development | 96/280/EC | on 96/280/EC
law
Natural Persons who| Persons who - -
persons obtained a obtained a
patent patent
Micro-
enterprises
Number of Owner and Less than 10 Less than 10 Less than 10
Employees his/her family
members
Annual Income - - - 1 million EUR
Value of Assets - - - 1.4 million
EUR
Small business
Number of Not more than| Less than 50 Less than 50 Less than 50
Employees 9
Annual Income - Does not Does not Does not
exceed 28 exceed 7 exceed 9
million Litas | million EUR million EUR
Value of Assets - Does not Does not Does not
exceed 20 exceed 5 exceed 10
million Litas | million EUR million EUR
Medium
business
Number of Not more than| Less than 250 Less than| Less than 250
Employees 49 250
Annual Income Does not Does not Does not
exceed 160 exceed 40 exceed 50
million Litas | million EUR million EUR
Value of Assets Does not Does not Does not
exceed 108 exceed 27 exceed 43
million Litas | million EUR million EUR

Therefore, one of the tasks of the SMB developm&td improve the financing not
only of the starting entrepreneurs but also ofSMB subject that have already been
operating. The attitude towards the support to fass has been ambivalent in
Lithuania as well as in the rest of the world. Sateém that business does not need
to be supported at all. There should only be pmdi¢onditions for its normal
development, the number of various restrictionstructions and inspectors should
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be decreased. Others think that it is essentigufport business. Immediately it is

added that only small and medium business needsetsupported, and the big

business is able to work its way through by itsElfe following means of support to
business are listed in the Law Amending the LawtRerDevelopment of Small and

Medium Business Enterprises of the Republic of Lithag22 October 2002, No.

1X-1142):

1. Tax concessions (if they are indicated in the lawshcessions on other duties;

2. Financial support:

2.1 granting of preferential credits;

2.2 partial or full payment of interest;

2.3 providing guarantees, insurance of credits;

2.4 investment of venture capital into the small andlione enterprises;

2.5 compensation of certain expenses (founding, reBegt@rantee payments, credit
insurance payments, quality certificates and atlxpenses);

2.6 subsidies for the creation of new work places;

2.7 providing consultation, teaching, advanced traingrgre-training services on
preferential terms to the owners of the enterpripasgticipants of the managerial
organs of the enterprises and to employees;

3. Founding of business nurseries, business cen&ebnalogical parks, and the
services provided by them;

4. Other forms of support set by the Government, idistigovernors or
municipalities.

The Government has founded credit insurance corapathiat give guarantees to
banks concerning credits granted to business sisbj€bey are: UAB ,Investiaij ir
verslo garantijos®, UAB ,Verslo ptros bendro¥, UAB ,Lietuvos eksporto ir
importo draudimas®, and UAB ,Ze#s iikio paskol garantij fondas".

Conclusions

1. Presented data shows that according to the ahewdoned indicators Lithuania is
far behind the EU states. One of the most imporfactors influencing the
development of the entrepreneurship is the creaifdiavourable conditions during
founding period of the enterprise. There may beirdjsished the following main
functions of the state during the founding peribéwusiness:

4 Creation of the most favourable conditions for bas@in order to utilize the
potential of the entrepreneurs. There are threen mgabups of entrepreneurs
distinguished in Lithuania: traditional entrepreneiacidental entrepreneur and
entrepreneur-innovator. The traditional entreprenealizes his capabilities by
traditional methods and generates some sort oftpiepending on the current
state of the market. Incidental entrepreneur folmhself in the business
incidentally (during the privatization period, withe help of contacts in the
government, due to the lack of moral principles,after they lost their job).
Innovator is able and tries to realize his captébdiin innovative activities and
under risky conditions. The traditional entreprenean function successfully
only when there is favourable environment createdhim and he is provided
with some kind of support. The incidental businemsmvill be forced out of
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business sooner or later. Therefore, the attitddbeogovernment towards these
groups of entrepreneurs should be differentiatédshould avoid creating
obstacles tannovators and provide them with all the necessary conditifors
the realization of their ideas (e.g. providing ficang); it should also provide
assistance totraditional entrepreneurs at the ideas level — provide
recommendations, forecasts and the like; in cagacidental businessmen the
government should help them find their place sonaw/lelse. It is usually young
people who get involved in business. About 70% mifrepreneurs are young
people from 20 to 40 years old. When the formatdnthe environment of
civilized entrepreneurs is regulated it is necassarassess the possibilities not
only of the existing entrepreneurs but also totereanditions for others who are
not involved in business to get involved in it. T$tate can effectively form the
business environment, i.e. to create equal “rufeth® game” of the economic
activity, and to promote the entrepreneurship tghothe systems of taxing,
crediting, insurance and others. Also the statddcoteate effective system of
education, training of specialists and their reifirag;

Creation of the competitive environment. The state create competitive
environment, stimulating real economic competitidsy implementing the
achievements of science and technology, innovatiggketing and management.
A well thought out mechanism of anti-monopolistiolipy and rational
protectionism of the science-receptive productionuld allow creating the
proper economic conditions for the business;

Creation of the environment for the formation of sistently developing supply
of high quality goods and services. The state shoapacitate the conditions for
the creation of high quality goods and service$ #na developed based on the
innovations. Innovations require for the state aweéhthe appropriate innovative
policy and business strategy;

Formation of the social orientation process for ttlevelopment of the
entrepreneurship. By performing this function ajukation, the state should seek
through the system of economic guidelines so thainess structures are also
directed to gaining social profit. Social effecg@ined when the entrepreneurship
helps in developing the good of the entire society.

2. After the analysis of the business situationLithuania it may be stated that
business conditions are not easy, there are nevstaicter requirements put on the
entrepreneurs and the activities they are engagedhere are inadequately large
fines for the smallest violation. The lack of cilaing assets creates pessimistic
moods among the entrepreneurs, and that slows dotvonly the development of
local business but also foreign capital investméntsithuania. Therefore, it is time
for the government to start reforms in order toateelegal environment that
stimulates the development of business. This isahly way for our country’s
economy to reach the level of the developed ccemtaind to join the international
economy.
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3. Today it is necessary to improve the draftingl @ujustment process of the
regulating documents, select the method of prajeatting and evaluation criteria.
There is tendency in Lithuania to improve the gyaif laws and other legal acts.

4. There are three regulation tendencies maniféstedhuania as well as the rest of

the world:

4 Direct regulation of economic processes is fortei@urrently the de-regulation
of economy has become virtually the main problemthie politics of the
developed countries. The conclusion has been rdattia¢ the regulation has to
have limits because otherwise a democratic sociéfyturn into a regulated
society. It was revealed what consequences sucheatensive regulation had on
the economy and on individual subjects as wellramarket relations. Therefore,
instead of direct interference into the activities the market subjects, the
governments started regulating competition conaktio

4 When the number of legal acts of economic regutatiecreased, there was an
increase in legal acts regulating safe working @@, living environment,
health, consumer rights, etc. It is likely that thember of such administrative
acts will be increasing.

4 The number of so called “acts for the regulatiopmicesses” increased, and they
serve as the basis for some types of governmentgditees, e.g. collection of
taxes from the population, duties, licenses. Matajes accepted programmes
that contain provisions concerning the evaluatiaitega of legal acts,
compulsory stages of their preparation, evaluapimtedure of the place of the
act that is being drafted, methods for the evaduadif the consequences resulting
from the adherence to the requirements of theratbther.

5. As Lithuania is preparing to join the Europeanids it has a complicated task
before it — to coordinate its laws and other leygtk as well as the institutional
environment with the European Union laws, direivand institutional
environment.
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Zusammenfassung

GESCHAFTSUMGEBUNG IN LITAUEN: PROBLEME UND IHRE
LOSUNGEN

Zaneta Simanatien¢, Lina Dagiliere
Vilnius Universitat, Kaunas Universitat der Techogik

Einrichten einer klaren umrissenen Definition eirldsinen und mittelméRigen
Geschéfts ist keine leichte Aufgabe. Es gibt keizedne Definition, von was ein
kleines und mittelmafliges Geschéft ist. Die Liteliés Regierung definiert ein
kleines und mittelmaBiges Geschaft als mittelgro@aternehmen, kleine
Unternehmen (Mikro-unternehmen) und natirliche &e¥a die, in der Weise
gesetzlich sollen hat vorgeschrieben, genieflt dashtResich mit unabhangig
gewerblich, Produktion, Fachmann oder &hnliche gkéiten, der Tatigkeiten zu
beschéftigen, die erfordern eine Geschéaftsbescheigi

Unternehmer in kleinen Firmen sind so erfolgreichTaeffen das Nachfragen von
schnell andernden Markten gewesen, dal? ManageofBeg Gesellschaften versucht
hat, ihre Ergebnisse nachzuahmen. Betriebsmanad@EmhVersuche auf Schaffen
klein, befreien-drehen, innovative Einheiten inradbhdes traditionellen, steif, Firma
Hierarchie oft konzentriert hat sich. Kleine Firmgind typisch flexiblere als grof3e
Firmen.

Es wird praktisch keinen Aspekt des Geschéfts, Raflierungen nicht und nicht
kdnnen, heute regeln gibt. Zum Beispiel kann keiesdaBschaft, egal wie grof3, sich
an alle Gesetze anhalten, die fiir seine Tatigkgjedten. Kleinere Firmen weil3 auch
nicht machen, was alle Gesetze sind, dal3 sie gefrosollen. Es ist Uberhaupt nicht
ungewodhnlich fiir einen Geschaftsmanager, zwei zudeeken, oder sich
widersprechend Regelungen, mit den das Geschatilgnmul3.

Von allen Institutionen in Gesellschaft ist keirtimer mit Geschéft verbunden als
Regierung ist. Fir alles Geschéft, ist die Regierwig Parther—manchmal
schweigsam und manchmal ziemlich stimmlich. Fir dieisten Geschéfte, ist
Regierung einer der gré3ten Einflisse auf Tatigkeit oft ist es der bestimmende
EinfluR auf vielen Aspekten der Betriebe von eineirmB—Wachstum,
Preisberechnung, Produktion, Konkurrenz, Léhnenyi@® und Investition. Keine
einfache Behandlung der Beziehung kdnnen zwischercl@ift und Regierung ihm
Gerechtigkeit machen.

Es gibt mehrere allumfassende Schlisse betreffead @eschéfts-Regierung
Beziehung heute, dal am Anfang als ein Punkt depBktive erklart werden sollte.
Die Beziehung zwischen Geschéaft und Regierung istGrande feindlich. Das
Ergebnis ist nicht nur eine ungeheuere Verwickldeg leitenden Aufgabe, sondern
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auch Festnahme um unsere Fahigkeit, das beste eoreschaftsinstitution zu
bewahren. Die Regierung beschaftigt sich mit eineamplex und machtigem Netz
der Programme, Geschéft zu unterstutzen. Befordevarduft von Tarif Schutz zu
Darlehen, Garantien der Darlehen, Wartung hohereH6kion wirtschaftlicher

Tatigkeit, und leitet Subventionen. Es ist, selbsttandlich, im Interesse der
Regierung, Wachsen und kréaftige Geschéftstatigkeisizhern, aber die Wege, in
welcher Regierung férdert Geschéaft sich enorm andettist manchmal sehr strittig.

189



DIFFERENTIATING FOR LOYALTY

Ivar Soone
Tallinn Technical University

In the globalizing world, where boundaries are tihg, where goods and services
are becoming more and more alike with the passdgene, where markets are
saturated with increasing number of sellers chasiegsame customers, and where
having distinctive functional benefits is therefor® longer enough to retain
customers over long period of time as such benefi#s be easily imitated,
maintaining the company’s growth and sustainabtlityough unique value offering
to its customers has become more topical than lefere. It has become even more
desirable than the thick wallet or high market sharfor the very same reasdahat
often the bigger chunk of consumers a company hdlis more vulnerable it
becomes if it cannot offer its customers a unigéferéntiated value.

For instance, take Microsoft, over 90% of the vabdfi@vhich lies in its consumers,
being totally out of control of the software producor Bayer, the pharmaceutical
giant, who suffers considerable losses every titse patented drug goes off
protection. The risk of losses is enormous, buhatsame time, both lock in their
customers by different means of involving them wita company as doing so should
lower the unnecessarily high customer risk — wivlierosoft allows its business
partners and Business-to-Business (B2B) customersetefid from the open
standard, which Microsoft itself has set on thekaamany years ago, Bayer enjoys
higher profits from its Aspirifi, the same acetylsalicylic acid others cannot stpiee
so high margins out of. Controversially, Apple, Unkinux and many others are
struggling altogether with much smaller shares tMiorosoft alone, and Glaxo
SmithKline, Merck and Johnson&Johnson together &ithhole lot of producers can
only dream about the status Aspitimas held in the minds of consumers for
centuries. Both, Microsoft and Bayer, have managedifferentiate themselves from
others and create the sustainable competitive aalgarto a large extent based on
this differentiation.

The main goal of this article is to analyze theeméibn of customers by
differentiating the value offering from companysnepetitors’ and to show the links
between loyalty and other emotional and behavigetkgories and reactions of
consumer behavior as well as the outcomes of ttegsztions in form of profitability
of the company to analyze the links between thestoffs based on research of
different authors and most suitable ground layireptetical material.

This goal will be achieved by combining togethewvesal disciplines such as
marketing, psychology, economics and several otteeiscrease the validity of the
viewpoints suggested in the article and give it endiverse and multidisciplinary
background as well as broader basis for analysis.

All the statements provided in the article belomgits author unless indicated
otherwise. All important statements from whicheseurces are quoted.
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The Aspirin® Story — What is There to Learn from

The main goal of marketing from the company’s peg$ipe is improving its
competitiveness in short term and of course, enguis sustainability over the
longer period of time. To do that, the company saedources to innovate, grow and
promote its products. Thus, marketing has to bétphte to provide these resources.
What allows a company to become more profitablen ththers selling the same
goods and services, and do it way more efficiethtén its competitors do?

Those, who have managed to please their custonmertingously over the long

period of time, like Bayer and Microsoft in the aforentioned example did and still
do, have enjoyed either more rapid growth, highegfits, more stable income
streams, higher customer satisfaction or even tpyahd healthier retention rates
derived from that. The risk associated with vulbdity has paid off. Those who

have failed to do so, have been pushed into tHeesjdeft behind or even driven out
of the market. What is the general rule the sudakssies have followed over and
over again?

The solution to withstand the turbulence of charige® change as well or deliver
the unique value offering to the customers in agothay. Just like Microsoft and
Bayer have done — the former one with constant ahangl rapid evolution through
innovation and formation of new and better proddictsts customers, and the latter
one through keeping the product stable and sthyicust changing its status and
image in the minds of consumers: if at the earlyifr@ng

of its widely known history it was perceived aseavnand
innovative miraculous relief, until it traveled frothe
category of new and innovative medication to the
category of the good old trustable and reliable
pharmaceutical product, that granny and her maiked
already long time ago. By doing that, both have
successfully managed to differentiate themselvesn fr
their competitors.

The status change of the constant product is waatkable throughout the history of
Aspirin®: although the documented experiments with salicid creation of salicylic
acid begun in 1932 and way before, when the Grele¥sipian Hippocrates
prescribed the bark and leaves of the willow tiek in a substance called salicin to
relieve pain and fever already 400 years B.C., oriigmelix Hoffmann, a chemist
at Bayer in Germany, chemically synthesized a stéiriem of acetylsalicylic acid
powder that relieved his father's rheumatism, itdvee popular and found a good
reception in the minds of consumers. Later, Baystributed Aspirif? powder to
physicians to give to their patients since 1899 Aspirin® soon became the number
one drug worldwide. The whole series of innovatidoBowed: in 1900 Bayer
introduced the first Aspirffiin water-soluble tablets that where the first mation

to be sold in this form. In 1915 Aspifirbecame available without a prescription. In
1948, Dr. Lawrence Craven, a California general firaner, noticed that the 400
men he prescribed Aspifinto hadn't suffered any heart attacks. He regularly
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recommended to all patients and colleagues that Aapirin® a day” could

dramatically reduce the risk of heart attack:

Further Aspiriﬁ7 traveled to the moon, was
introduced as chewable medication for kids, €
until the moment, when in 1999 it was inductg
into the Smithsonian Institution’'s Nationd
Museum of American History in recognition of it

contributions in easing aches and pains, reduci

fevers, fighting inflammation and saving the live
of thousands of heart attack patients each ys¢
(Bayer, 2003) The chemical formula througho

these yearspf course, remained the same. Theranded

attitude and perception changed. Excitement v
replaced by trust and Aspifinthat was widely
known to its consumers, was perceived to

much better product than its no-name competitg
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acetylsalicylic ac
alhough it looks different, it is tl
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The secret is simple: Bayer has managed to *“

average” its relations with its consumers. It haghér margins although it is not
enjoying as much market power as Microsoft does.definitely it is perceived to be
a special high-quality product, and although ong argue that it has been forced to
the niche by its generic competitors, who may dat@rthe market, if one of them
disappears, nobody notices. They will never becakapirin® although they are

Aspirin® by their formula.

To generalize, Aspirfh offers its patients much more than just some piaygain
relief — it gives a psychological support, beliedt it cures better than no-name drugs
and gives a satisfaction derived from its brands, Ymt the chemical formula, which
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Another way to present Aspifin

pharma giants usually try to protect either through
technological secrets or patents, gives the sthengt
to Aspirin®. Its protected name does. There is the
one and only original Aspirfhand that's all that
matters. Its strength lies outside its chemical
formula, i.e. its product — it is somewhere else.

The specialists from McKinsey & Company, one
of the most respected consulting firms in the
world, David Court, Thomas D. French, Tim I.

McGuire and Michael Partington have reached theesemmclusion, discovering the
secret of uniqueness and profitability through thistomer-centric marketing mix.
They call it a specialization, which in terms ofdreing the marketing mix is exactly
the same unique value offering created throughuthigue balance of exactly the
same marketing mix elements. As they state, “Spstiaompetitors get their

opportunities because many companies still atteimperve a range of customer
segments with a common functional offering thatvésa out benefits important
to each segment while charging all customers fatlgdoenefits valued only by

some.” (Couret al, 1999)
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Customization and Innovation as Value and Cost — Tw Sides of the Same Coin

The idea of offering customization is good and danput quite difficult to
implement due to its high cost of actual producstemization. To give a very
extreme example to illustrate this statement, tioelyct should be tailored to every
customer and thus the wheel has to be re-inventad/imes, making this product
innovation or even simple customization costly. Ahd closer the customization is
to the end of the value chain, the more costlftérobecomes and even if this is not
the case, customization — often carried out byuiiclg additional features, only one
or few of which are usually used over the lifetiroé the product — involves
tremendous waste of resources — like in case ofpkiRRers that come with dual
voltage adapter although 99,9% of HP customersmveiller travel with their printer
from Europe to North America and back.

One may say that this kind of customization is ddioe example, in automotive
industry, where every customer can select its oenh o additional “bells and
whistles” he or she wants to add to the basic mtus#lis rarely sold to customers
“as is”. But the secret in this case lies in the sdrasic model, serving as a platform
for further customizations. And very often thistfdam is not favored by customers,
who, having not found the opportunity to custontize platform itself, switch to the
competitor’s product, whose platform suits thieotis needs better, giving him/her
the satisfaction competitor could not deliver thiguhis/her marginal adjustments or
even incremental innovation.

It is easier with services, where we re-model #wise at no cost to every customer
according to his/her needs or wants. A good exainpikis case is insurance, where
everybody can tailor the coverage to suit his ar $pecific needs. Extension and
terms of coverage, amounts, etc. — all can be chbsecustomer without any
additional customization costs occurring neitheseovice provider nor to customer.
Of course, additional tangible benefit costs exetud

But what to do in case the customization is cosily iaefficient?

Benefits (value) are these what products offer tosamers and represent the
reasons, why these products are wanted. Thus, e@nsulo not want the products
per sebut rather for the benefits that satisfy thesetagiHanna, 1980)

Therefore leveraging these benefits is the redlaige, meaning not only the price
discrimination — optimal price for every customebut rather the mirror image of
that: the real customization of all benefits. Thesoften very well done on the
business markets, where there are not so manyncestaand usually these few who
exist on the market, represent a big enough chéitkroover or profit of a seller, to
justify customization expenses. Of course, theeeadso many other reasons for this
customization: business customer buys with highbagbility as the process is
usually more rational and well weighted, also theihess market products are more
expensive, specific and therefore need to be custmhmore (Bly, 2003), on small
changes in B2B products depend large changes iitguadf customers — take for
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instance even small savings due to the technolbgiifference of production
equipment — etc. In that case the customer isngilio pay the high price of
individual customization. But what to do in case tBeisiness-to-Consumer
customization of the product proves too time corisgrand costly?

Customization through Value — the Economics’ Prospdive

The whole idea of customization and of readinegsatpfor the customized benefits
can be described in economic theory by the combfigare A:

A
Readiness to pa] Readiness to pa
for the benefit A for the benefit B

» »
> >
Benefit A importance index Benefit B importance index
or the quantity of A needed or the quantity of B needed

%‘.

Composite
readiness to pay
for the product’s
benefits’

»
Composite importance index of all benefits
or the quantity of benefits needed*

* Given that both benefits are of equal importafacehe consumers and carry the same weight.
Figure A:Cost/benefit analysis in consumer’s mind ad the saturation effect.
Original figure by the author.

Thus, a consumer is willing to pay more for the dierof benefits he or she needs as
opposedo the combination that is not desired as much.

This can easily be described by the following exi@mgonsider a customer buying a
town car. He or she values the small size that mdlke car easier to park on the
overcrowded streets, the ability of the car to nuaee, and also whether it is
economical or not as the differences in gas confomg as inputs or costs in most
of the cases — increase more in inefficient cood#j which the city driving in this

case actually is. Thus, an allroad won't do — Efses except “A” will be left out of

consideration due to the fact that they do notsBatihe requirements in given
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conditions although they might satisfy different ede better under other
circumstances. Class “C” is certainly more expendivan class “A”, giving
customer more weight, security, space, prestigeirjuetc. for higher price, but it is
not desired as much as the town car although ihiriig desired more as the vehicle
to travel across long distances. To simplify, weyregen assume that our customer
gets the same price/benefit proportion in evergldhis may be characterized by
Value Equation Line (VEL) in the pricing theory.

Customization through Value — the Pricing Prospectie

According to the theory of pricing, consumers shobe indifferent towards the
classes “A”, “B” and “C". (Leszinski and Marn, 199 reality this rarely happens:
consumers want specific benefits in
VEL specific quantities at specific time and they
will buy the offer with bundle of benefits
as close to their wants, as possible — i.e.
B they will buy as customized value offering
as possible. Thus, adding the value in
some dimension, i.e. leveraging a specific
benefit, will increase the overall value of
the offering to some extent, and later
Perceived benefi decrease it. In the case with the town car,

Figure B:The Value Equasion Line the engine will really add value to the car

as perceived by consumers.| t0 @ certain limit — for example, a car with

(Leszinski and Marn, 1997) | 1 400 cm engine definitely costs more
and is also valued more, than the same
model with 1 100 crhengine. But after a certain saturation point issea, further
increase in one benefit will raise the price, awer the total value perceived by
customer.

A
Perceived
price c

A

v

Thus, comparing the prices of Volkswagen Golf Cortfifteg, we get the following
pattern: if the price for 1 400 énengine equipped car equals 100%, the price for the
same car equally equipped but with 1 600 emgine is already 7,85% higher. The
price for the same car equipped with 2 000 emgine is already 11,43% higher than
the price for 1 400 cfrengine equipped car. And on 2,0 liters the Conif@tberies
end, offering 2,3 and 2,8 liter engines only foglitie cars. (Saksa Auto, 2003)

This price and benefit ratio has a very specifiasm — the demands and value
perception of the cluster of consumers, who vahgedar for its ability to transport
people and goods from point “X” to point “Y”, deases sharply past a certain point
due to the higher costs and disproportional weidhhat benefit. They do not value
more power in a town car after a certain pointasged, but they definitely count
extra expenses related to this extra power. Tholy, 2w would dream about a
small, maneuverable and reliable town car with [B& or even higher capacity
engine although this does not mean, that this feainot valued by some other
consumers in another cluster — there is nothing alesut Mercedes Benz with over
5,0 liter engine, for example. (Silberauto, 2003eik the same Volkswagen Golf
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comes with 2,8 liter engines only for these custemeho highly value comfort and
find the money, either in form of costs of usagehef car or the price that has to be
made as downward payment in advance, to be notauit factor to consider. To
satisfy the needs of customers who still value cotrfut do not want to buy a fully
equipped Highline car or just need some but nobfathe features provided in the
highest package, Volkswagen has left a door openindividual customization:
every customer has the option to add either ontljtimthal headlights or only velour
seat covers without upgrading to the next levéhaalgh past some extent of adding
the features this proves to be way cheaper opfigain, we deal with platforms and
their marginal changes. The readiness to gay
for a certain added benefit within a certa
cluster may be characterized by Figure C:

n_. 4
Price

Once the price/benefit ratio has reached| a
certain point, which means, once the amoynt
of benefit has reached the desirable level — que
to the fact that price plays important role as
one of the strongest delimiters for making >
purchasing decisions — the readiness to pay|for ~ Benefit:

the further increase in that benefits amouptFigure C: Readiness of customers

: to pay extra price for
lowers dramatically. ext?ayunit of Eenefit.

R Original figure by author.

This happens mainly for the same tw
aforementioned reasons: first, past a certain powetbers the impact of the engine
power and capacity on acceleration of the car lewtus also the efficiency in terms
of gasoline usage, a “bang for the buck” so to dawers. For more inefficient
products, which either consume more inputs to predbe same output volume as in
the case with the car, or are bigger, or less &asyse, or noisier, etc., consumers
wish to pay lower prices as they want the compémsdor this inefficiency, which
will either increase their costs in the future arrg some other alternative costs.
At the same time, they have to make a bigger doweshwsayment, which is
controversial to their desires. Due to this cogaitilissonance consumers’ readiness
to pay the extra price for an extra unit of ben&divers past a certain point. To
illustrate this, consumers may want to pay someagxtemium for Sony’s products,
which they would not pay to the same extent if th@yre buying similar Daewoo or
LG product.

Thus, if we combine all the benefits of a takendpiet together, increase in the
amount of one benefit will influence the perceiwedue of the whole product as a
bundle of benefits, giving the curve the shapehafdat and shoulders”, as described
on Figure D on the next page. First, this holds wuthe disproportion effect, which
is described in economic theory by the same Figushown above (with the only
difference that on the axes there should be repreddéwo products instead of price
and benefits), but second, despite the willingr&fssianufacturer to hold the price
down as much as possible, past a certain poirgxtra added benefit will inevitably
start driving the price up together with costs. Amdhen approaching the
technological limits or the very end of the S-cyrtiee price will rocket sky high.
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value of the A X Therefore, the graph of the value of a
whole produc product as a composite value bundle
relative to change in one component may
be characterized by the Figure D as shown
on the left.

To avoid the loss of customers, companies
> act accordingly: if the change from 1 400
Figure D: Amdunoufibdfertercbemefitent to 1 600 cm or 14,28% in engine’s
related to the value of the working capacity in case of Volkswagen is
Oridinal i Who'g Oﬁetrr']”g' accompanied by 7,85% increase in price,
riginafigure by author. giving for the ratio roughly 1,82, the
increase from 1 600 chto 2 000 crf
which is 25%, allows only for 11,43% price increagiging for the ratio 2,19. (Saksa
Auto, 2003) Reversing the ratios we get 0,55 amtb Ghat give us the same
exponentially falling graph if continued furtheg shown on the Figure C.

“Customers do not necessarily want more choicey thgially want a specific

product or service that is customized to their s¢edrite Martha Rogers, Joseph
Pine 1l and Don Peppers in their article “Do yountvéo keep your customers
forever?” (Peppers, Pine and Rogers, 1995) Thisnaegt is difficult not to agree

with, all the more that this holds in all other pomic activities as well: Philip

Kotler, Stewart Adam, Linden Brown and Gary Armsgprior example, reach

principally the same conclusion about the managertheir book “Principles of

Marketing”, where they claim that managers do ne¢ch more information, they
need better information. (Kotlet al, 2003)The question is in nothing else than in
efficiency and quality of marketing from consumeras well as marketers’

prospective.

Customization through Value — Leveraging Benefits

Leveraging the material and tangible value offergiges marketers some very
limited efficiency and flexibility to a certain extt. To understand what consumers
really value and how to exceed the barrier of ueigass beyond the product
differentiation it is beneficial to take a look @te whole bundle of attributes that
customers may look at when making a purchasingsiteciTo get out of expensive
product-based materialistic competition, the spist&aof McKinsey & Company
propose to look at the benefits from consumer pafiview — what he or she gets out
of purchasing a produets. what manufacturer provides or intends to providaus,
they divide overall benefits to functional, processl relationship benefits (Cowat
al., 1999), of which only functional benefits are ditg associated with functionality
of the product although these often do not cortstitbe major part of all benefits
perceived by consumer. The remaining process aatiomship benefits cover all
other aspects somehow indirectly related to thetfanality of the product. This is
shown on the Figure E below, where these threestygiebenefits perceived by
consumers are divided equally for the sake oftglamd for simplification.
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VaIueA Functional benefits, that usually lay the

A .
Relationshif Customer ground for the purchase, arise from the
v value product itself: a car gets you from point
) “A” to point “B”, electric drill drills, stove
Process | [Maintenancg, |- oys etc. These benefits are connected to
repairs, etc . . .
the functionality of the product and derive
Function Price their name from that fact. Although
functional benefits were the main
Benefits Costs component of all the value offering i.e.
Figure E: Cost-benefit analysis in benefits perceived by consumer in the past,
consumer’s mind to assess | their importance is declining fast. Coming
~thevalue of the offering. back to what was said at the beginning of
Original figure by author based on current article, this importance is declining

various sources.

the faster, the more similar the products
become and the more the market is saturd®edcess benefitanake transactions
between buyers easier, quicker, cheaper and meesanit. Thus, one does not have
to drive out of town to buy milk, he or she cantlis in the store nearby, that makes
the purchase much easier and allows the conven&noe to charge some premium
derived from that benefit. These benefits are eelanainly to purchasing process,
which involves providing the information about tipeoduct or service, help in
making the purchasing decision, professional as®ist in customization of the
product, delivering goods, payments, etc. Theseteeones that were emphasized
extremely heavily just few decades afgelationship benefits,which have gained
most of their status during these past few decadmsard the willingness of
consumers to identify themselves and reveal thechasing behavior. As McKinsey
& Co. consultants conclude, “... the basis for creptinccessful marketing strategies
has expanded to three dimensions, from one,” andThe solution is to emphasize
process benefits ... and relationship benefits ..Cdyrtet al, 1999)

To illustrate the findings of McKinsey & Co. stafhe has to agree — over time
indeed, many product categories have shifted tinggortance totally away from
functional benefits to other categories. For instarif five centuries ago perfume
was mainly used to hide the unpleasant odors,ttieay Chanel and Giorgio Armani
are more symbols of status, than simply bacterifriggrances. At the same time the
new category fulfilling the old goals has emergedhe deodorant sticks, for
example, still carry the same purpose. Thus viewihg value offering with
consumer’s eyes can enrich the experience of idés ©f the value transaction —
consumers as well as value providers — and createand profitable niches or even
whole segments and industries by just slightlytstgfthe understanding of what the
product category once used to be — i.e. by plagiogind with the three dimensions
of marketing in a way, which would have been inasdde if they would have been
replaced with a traditional and typical provideséd view.

The Psychological Aspect of Customization

The king is dead. Long live the king. The very saimglds in relation to
differentiation and customization. The old goodfeatiéntiation principles based on
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purely making distinction on the basis of functibbhanefits do not work, they have
expanded to several — for example, three in caddobfinsey & Co. — dimensions
from one. And the further away from deficit to metrlsaturation, the more important
the new differentiation becomes. Jill Griffin urdtéhis idea of differentiation with
preference, mixing endogenous and exogenous fattigether, if looked from the
point of view of a marketer, to show customersatiek attachment types towards a
product. (Griffin, 1995) Relative attachment shogktve as a warrant of repeat
purchases, filling in the blank in achieving sussdility of a company, while
differentiation creates the suitable competitivesadage, both together helping to
achieve the long-term goals of marketing as deedribefore. Figure F illustrates
these four relative attachments.

Product Differentiation As aforementioned,
No Yes dlffgrentlatlon on
basis of purely func-

Buyer | Strong | Low attachment |Highest attachment tional benefits is
Preference vanishing as pace of
Weak | Lowest attachment| High attachment innovation increases

and information is

Figure F:Four Relative Attachments (Griffin, 1995). becoming more and

more widely avail-
able. This all leads to the situation, where cotibgrst use the same suppliers (as in
case with cars) or even team up to unite some fapdanctions to avoid waste of
resources (for example, in case of banks with ‘mutsed” payment processing and
cash transportation systems). Only few, like Sangnage to hold their positions,
differentiated on the basis of product only, foshert time, but these are usually hi-
tech producers. All others have to orient otherwfged even for those few pioneers,
the time, during what they can enjoy their leadiprsitatus, shortens constantly and
forces them for faster and more radical R&D policy.

Process benefits are more easily differentiated tha functional ones, but they are
often quite and even more easily imitated at threesime — as soon as one builds a
new store on the free spot, for example, therecarepetitors around in no time.
Again, only few, like Dell, have been able to diffetiate themselves successfully
only on process benefits over long period of time.

Relationship benefits include tangible benefits, alhiare usually fairly easily

imitated as well — if one retailer implements tlogdl customer card, which gives
discount of 5%, another one copy him/her fast azat the pioneer by offering -10%.
The other part — intangible relationship benefidtso often resulting in loyalty,

satisfaction, etc. — offers sustainable competitideantage more easily, with lower
expenses and higher returns. These benefits areasoeasily imitated. One
representation of these benefits, for examplebeards.
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This all can be compared and explained through

Being needs Abraham Maslow’s hierarchy of needs
Self-actualization represented on Figure G. The higher the marketer
aims with his or her differentiation strategy, the
Esteem needs more difficult it is for competitors to imitate. At
: the same time, it is widely known, that the higher
Belonging needs needs are satisfied by the goods offered by

marketer, the higher premium the consumer is

Safety needs ready to pay for this satisfaction. Thus, the payof

Physiological needs while moving upwards is double: first, companies
create a sustainable competitive advantage which
Deficit needs is difficult to imitate, second, they increase thei
Figure G: Abraham Maslow's profitability and do this for a long period of time
hierarchy of needs As the aim of marketing is improving company’s
(Boeree, 2003). competitiveness in short term and ensuring its

sustainability over the longer period of time, this
helps to achieve both and address the needs ofmpacty in short as well as long
time period, while doing it more efficiently, batteatisfying customer needs and
collecting necessary market information at once.

At the same time it is known, that “deficit need$3 not have as strong binding
power for consumers on saturated markets, as fmchleing needs” do. And these
markets that are not saturated yet are movingtéagirds saturation. A good proof
for that is the movement of goods in the FCB MatBa¢hmann, 1994) that got its
name from its creators Foote, Cone and Belding andh illustrated on Figure H.

According to this
matrix, the further Involvment Level
away from deficit

towards saturation,

High Low

the less functional Rational
: Involv-
benefits ~ promote| ..+t
Ype€| .
the company and Emotional

its products and the
more important | Figure H:FCB Matrix (Bachmann, 1994)
intangible benefits
become — the very same conclusion that has beeusdisd more or less openly since
the beginning of this paper. Therefore, with madaguration, as functional benefits
become less important, involvement level lowers @ésidype changes from rational

to emotional.

Take, for instance, the same cars — if they weld by using mainly rational
arguments in past, they are becoming more and mionally charged. So, the
idea of saturation of different needs and diffeisitin on basis of these, conveyed
already decades ago by Abraham Maslow in his hdbyaof needs, holds up very
well also in current market conditions — the corgemary consumer is moving “up”
and the “higher” the marketers get, following tlemsumer in terms of his/her needs,

200



the more efficient they become and the more vahey deliver to customers and
themselves.

“Superiority”, higher efficiency, or dominance — \iever one may call this
distinction — of “being needs” over “deficit needsi Maslow’s hierarchy and
changing nature of goods in competition are also rdasons why consumers are
ready to pay higher prices for goods that satiséjrt‘being needs” compared to ones
that address only the lower, “deficit needs”. Iest words, working with “being
needs” is more efficient technique in generatingt@mer attachment as the binding
readiness of staying with the company over longeiod of time and sometimes of
paying premium prices, than working solely with fid& needs”. From this, one may
conclude, that customer retention, i.e. attachniemne of the aims of achieving the
ultimate goal of marketing: improving competitiveseand guaranteeing sustainabi-
lity. At the same time, attachment can be buillyamn suitable grounds, one of which
could be, for example, customer satisfaction. Tdmes with Maslow’s hierarchy of
needs: higher needs can only be satisfied if lowers are satisfied as well. At the
same time, a reasonable question arises — shdatthatent be the ultimate goal of a
marketer or there is something more serious behimi;h allows for even greater
efficiency of marketing efforts?

The Four Types of Loyalty

Attachmentper secannot and should not be the ultimate goal of akatar, vice
versa— attachment often does not generate any revemmiésdoes not have direct
behavioral output and may be restricted by budgeation, habits, etc. For example,
someone who likes a certain whisky brand, may col®sters, ads and souvenirs
with its models, thus being emotionally attacheth®sbrand, but never drink a single
drop of the beverage, as he or she never drinksatrohol at all. This behavior
influences the company only indirectly — throughrevof-mouth, for example — but
never gives a

Repeat Purhcase tangible direct

) result. The

High L . .
9 ow difference here s

Bu High | Premium Loyalty | Latent Loyalty attitude versus

yer - :
action. As the goal in

Attachmen . o .

Low Inertia Loyalty No Loyalty achieving sustaina-

bility is earning
Figure |:Four Relative Attachments (Griffin, 1995). some profits as well,

and doing this
mainly through the buying actions of customerss thitachment can be combined
with buying to determine the profitability of eaemerged cluster as shown on the
Figure I.

The strength of attachment combined with the freqyeof purchase gives us the
four types of loyalty. Some authors view loyaltythe highest stage of marketer’s
interaction with customer, some argue that alsaltgyitself should not be the
ultimate goal of a marketer (Kumar and Reinartz,20fut rather should customers
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be managed profitably either through loyalty ormelated purchases. The secret lies
in diverse nature of loyalty: every subtype of ibkas the customers behaving
differently. And of course, loyalty does not equaistomer satisfaction, as many
claim, these are totally different things. But stiflyalty can drive up the profits of
the company, if managed wisely, by up to 85%. (Restdhand Sasser, 1990)

Dennis R. Howard and Mark P. Pritchard find simjlasith Kunal Basu and Alan S.
Dick (Basu and Dick, 1994) in their article “The ladyTraveler: Examining a
Typology of Service Patronage” that there #er types of loyalty: (1) true, (2)
spurious, (3) latent, and (4) low(Howard and Pritchard, 1997) These types are very
similar to ones offered by Jill Griffin (Griffin, 995). According to them, “true”
loyalty traveler — as this research concerns mairlyeling — is a type of traveler
who exhibits a high degree of attitudinal attachtveerd behavioral patronage with a
service provider. “Spurious” loyalty travelers ammse who exhibit a high level of
behavioral patronage yet have a weak sense ofiditi#tl attachment. “Latent”
loyalty travelers are those who, despite havingr@ng attitudinal attachment to the
travel service, exhibit low usage. And finally, Wb loyalty traveler refers to those
individuals exhibiting both low attitudinal loyalignd behavioral usage with a travel
service. (Howard and Pritchard, 1997) The two ingoar distinctions here are the
references tattitudinal andbehavioral types of loyalty that were separated already
in case of attachment and which were distinguisiied by many loyalty researchers
of whom Marnik Dekimpe (Dekimpet al, 1997) and Jacob Jacoby (Jacoby and
Chestnut, 1978) could be mentioned.

In their research “Exploring the Dimensions of LilyaSharyn Rundle-Thiele and
Larry Lockshin expanded the traditional bi-dimemsibdefinitions of loyalty again
to incorporate additional dimensions specific toviee industry, proving thdour
dimensions of loyalty existing for sure to be (1) nepensity to be loyal, (2)
situational loyalty, (3) resistance to competing &&rs and (4) attitudinal loyalty.
The empirical results of their research also sugdbat there may be other
dimensions of loyalty. (Rundle-Thiele and Lockst#801) Again, the attitudinal and
behavioral distinction here is important to mention

The Impacts of Differentiation

The secret is simple: all these different attachmeasulting in whichever type of
loyalty when combined
with the basis of diffe-
rentiation result through
) i i . repeat purchases in
Quality Satisfaction Loyalty Profit different profitability
of different customers.
To conclude and genera-
lize the aforementio-
ned, the following scheme illustrated on the Figlican be offered.

1/1C 1/13

Figure J:Attachment and differentiation as profit drivers.
Original figure by author under supervision of Ulo Tartu.

202



If differentiation is based on the product, meanio its quality only, 1% perceived
increase in quality drives 10% increase in profithis quality may beechnical
quality — what the consumer receives, the technical outcomthe process, or
functional quality — how the consumer receives the technical outcontet
Gronroos calls the “expressive performance of aisgl (Gronroos, 1984) The
same distinction is made by McKinsey & Co. reseachmtween functionals.
process and relationship benefits. (Caatrl, 1999) Ideally, if managed correctly,
the quality should result in satisfaction.

As the satisfaction is derived from the product barries some of the attributes of
loyalty at the same time, it is the next categonrttv looking into. But satisfaction
itself is often not so exact instrument to forecpsbfitability. As loyalty guru
Frederick Reichheld from Bain & Co.'s presents itvd’given up on satisfaction
surveys. They don't work.” After all, as he poiotst, 60% to 80% of customers who
left a firm still said they were satisfied befotey left. (Mazur, 2003) The average
satisfaction/profit ratio is about 1/13. (Upshavd araylor, 2000) And ideally again,
satisfaction should result in next link of the e¢hai loyalty. It is important to note
that partial satisfaction usually does not transfieo loyalty, but full satisfaction
usually does.

Further comes loyalty itself. In its research Bail€& found out, that companies can
boost revenues by as much as 85 per cent if theyetain only 5 per cent more of
their best customers. (Vethakumar, 2003) If we bpmahe retention rate with
behavioral loyalty, we get the loyalty leveragenoultiplier. This gives the lever
effect of 5/85 or 1/17, if we divide both sides ByOf course, one cannot say that
every dollar spent on the customer retention gbaesk 17 dollars, as the efficiency
of retention programs and amounts of money sperthem are unknown as well as
“best” customers with their higher returns are dim#el. Also one cannot compare
“meters to kilograms” so to say, and this propaerti®, of course, industry specific as
well. Nevertheless, it shows a strong positive eation between the loyalty of
customers and the profit of a company. This is alggported by research of Light,
who claims that 5% decrease in loyalty results5f62decrease in profit. One may
argue about exact figures, but overall these tvgeaechers give a good idea about
how loyalty can influence profitability of a compan

To elaborate on loyalty, it is important to notattloyalty effects on profit may vary

to a very large extent depending on the type ofllgya customer expresses. To
generalize this even further, even to making arr-gemeralization, one could say,
that two types of loyalty together are about 1/3/® more important and efficient in

influencing profit of a company positively than lbeforal loyalty alone. Together

they have a cumulative result, explaining, why ¢ghogstomers, who score high both
on behavioral and attitudinal loyalty influence tth@mpany much more, than those
who score high on one loyalty type alone. (Kumad &einartz, 2002) The least
profitable in these terms is attitudinal loyalty ibisdoes not necessarily result in
purchasing behavior.
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It is not even as important to calculate the exaofits resulting from the current
state of the customer in terms of attachment anahement, rather than to
understand that customer needs (i.e. requiresptguided through these different
stages by differentiating the value offering sgecid a given consumer at a given
time in given conditions in order to expect thehdg profits in return. Kumar and
Reinartz reach the same conclusions in their artidfeen offering their own view on
different loyalty groups: butterflies, true friendsrangers and barnacles. (Kumar and
Reinartz, 2002) Never mind how one calls the diffeteyalty groups. The important
thing is, that a customer needs (i.e. requirefetguided through different stages to
the satisfaction of higher and more binding needste; resulting in higher loyalty
and new benefits for the company as well as antbmes himself. Thus, ideally,
every customer should pass through the stagesalled on the Figure K and to guide
them through these is the job of the future markete

Quality P Satisfaction —» Loyalty > Profit

Figure K:Customer evolution stages from marketer'sperspective.
Original figure by author.

Conclusion

To conclude, one may say that marketers in gloinglizvorld cannot compete
successfully in the long run and guarantee the etityeness and sustainability of
their companies by differentiating and competindyoon the basis of tangible
product attributes like quality, design, features,., as these can be easily imitated,
but rather on higher and higher differentiation elev giving customers more
intangible value that is easier to differentiatsulting in more efficient marketing
techniques, improved financials, better competitass and higher stability of the
company, granting the sustainability of the bussriaghe future.
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Summary
DIFERENTSEERIMINE LOJAALSUSE NIMEL

Ivar Soone
Tallinna Tehnikaulikool

Kiiresti muutuvas keskkonnas, kus piirid hagustyvadted ja teenused muutuvad
Uha sarnasemaks, kus turud on killastunud ja Gbeesuhulk midjaid ajab taga
konstantset hulka ostjaid, ning kus seetdttu tdotktsionaalsete omaduste pdhjal
eristumisest enam ei piisa kuna taoline eristunineviga kergesti matkitav, on
firma kasvu ja jatkusuutlikkuse alalhoidmine unilsgatarbijavaartuse pakkumise
1&abi turul muutunud aktuaalsemaks kui kunagi varem.

Edu saavutavad need, kes suudavad pakkuda omjaitarbelgelt eristuvaid vaartusi

(e kasusid). Kasud on need, mida tooted pakuvaiase, ja vaartused esindavad ka
neid p&hjuseid, miks tooteid ostetakse. Tarbijadaga tooteid nende endi péarast,
vaid vaartuste parast, mida need pakuvad. Seegaumumikaalse vaartuspaketi
pakkumine aina olulisemaks — t&pselt samuti, nagtja suudab v6tta maksimaalse
kasumi labi taiuslikuma hinnadiskriminatsiooni, ibtska klient maksimaalset

tarbimisvaartust labi toote/teenuse maksimaalseithehliseerituse.

Seejuures “mida rohkem, seda uhkem” reegel siio@ni: rohkem Uhte toote
komponentvaartust ei tdhenda veel kogu toote kunganentide agregaatkogumi
vaartuse tdusu. Olulised on balanss, kokkusobikoisk{s terviklikkus) ja unikaalsus.

Kuna matkimine on lihtne ja funktsionaalsed “buliétkergesti jaljendatavad, kuid
samas on taielik individualiseeritus eraturgudigialikallis ning ka tarbijad vajavad
erinevate tasandite vajaduste rahuldamiseks AbraWasiow’ vajaduste hierarhia
alusel erinevate tasandite erinevaid vaartusiptalendada just mittemateriaalseid ja
raskesti matkitavaid kuid tarbijale olulisi vaaiteshuldavaid tooteomadusi vastavalt
sellele tasemele, millisel tarbimine valdavalt tabm

McKinsey & Co. konsultandid jagavad tootest saadakaslid seejuures kolmeks —
funktsionaalkasuks, protsessikasuks ning suhtekagaksoovitavad rdhuda just
kahele viimasele. Arvestades toodete killusesaijaasusest tuleneva ratsionaalsuse
osakaalu véhenemisega tarbimisprotsessis, on gestéiud samm.

Vastavalt funktsionaal-, protsessi- ja suhtekassedlkujunevale ostukaitumisele tekib
eelistuste ja eristumise baasil seotus toote \djaga. Edasi kujuneb seotusest juba
lojaalsus. Mida kdrgemal tasemel seotust tekit@gda tugevam lojaalsus kujuneb.
Ideaalis peaks toimima kvalite€t rahulolu—> lojaalsus> kasum skeem. Vahet tuleb
teha tunnetatud ja kaitumuslikul lojaalsusel, kneade toimed on erinevad.

Kui on suudetud tekitada seotus ja sellel pShirgaalsus, saab turundaja votta

kasumit seda enam, mida k8rgema astme lojaalsusedagemist. Selline kasumi
juhtimine muutub jatkusuutlikkuse ja konkurentsigehoidmisel tiha olulisemaks.
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JUHTIMISMUDELITE KAARDISTAMISEST

Urmas Soots, Anu Reiljan
Tartu Ulikool

Sissejuhatus

Juhtimisteooria ndib esmapilgul koosnevat kahdsteast ja teineteisega suhteliselt
norgalt seotud valdkonnast. Uhelt poolt nn. juhsieniildteooria - traditsiooniline
juhtimis@pikute maailmapilt, kus juhtimist vaaddida susteemselt I&bi tema
funktsioonide (enamasti tuuakse vélja planeerimarganiseerimine, eestvedamine
ja kontrollimine) ning erinevate tasandite ja ajapektiivide (strateegiline,
taktikaline ja operatiivne juhtimine). Teiselt pbalga ilmuvad aeg-ajalt justkui
Uldteooria kontekstist valjarebitud uudsed meetodidi mudelid, millel on
intrigeerivad nimetused ning mida enamasti eskkdakui varasemate mudelite
piiratust Uletavaid lahendusi kaasaegsetele jubfimbleemidele (naiteks Taielik
Kvaliteedijuhtimine, Kuus Sigmat, Tasakaalus Tulskaart jne.).

Juhtimise uudiskontseptsioonide buum sai algusmiselsajandi 60-ndatel aastatel
ning seda seostatakse muuhulgas Boston ConsultingpGrasutamisega 1963.a.,
mis tahistas ka professionaalsete juhtimiskonstittanajastu algust. Erinevaid
juhtimiskontseptsioone vdi —mudeleid on olnud jasegadusttekitavalt palju. Péaris
ammendavat loetelu oleks raske esitada, kuna ettielesegadel on erinevad autorid
loetlenud ja kirjeldanud parasjagu kaibelolevateaid levinumaid (vt. Rigby
2001,a). Samas on ka piiri tdmbamine motestatudktirese tegutsemise ning
formaliseeritud tervikliku mudeli vahele kdllaltkinglik. Enamasti saabki uus
kontseptsioon alguse sellest, kui keegi vaevub @dlosutunud juhtimispraktikat
susteemselt kirjeldama ning spetsiaalse nimetusagmstama.

Uha parema otsinguil on juhtimismudelid vaheldursudhteliselt kiiresti, erialases
kirjanduses on isegi vaidetud, et vimasel ajaktdhtakse nende kasutusaja edasise
lihenemise tendentsi. Seet6ttu nimetatakse kéradlusudeleid sageli ka juhtimise
veidrusteks vdi moenarrusteks (ingl.kfads). Kriitikud on vahelduvatele
juhtimismudelitele ette heithud pinnapealsust — its@dilist terminoloogiat
kasutades tegeldakse justkui ettevotte probleemsigimptomaatilise raviga, mis
stvapoBhjusteni ei ulatu. Seetdttu ongi efekt enéinfiffsiajaline ning peatselt tuleb
hakata uut ravimit (juhtimisveidrust) otsima. Pipealsuse peamise p&hjusena
nahakse asjaolu, et erinevate mudelite puhul &tstaavaliselt [lhimat teed kiirele
edule, mis aga ei saa tuua kestvat tulemust, kubBlauasetus on mitte
juhtimisprotsessil tervikuna, vaid selle teatud(dsjl.

Samas on uuringud naidanud, et juhtimise ,moenadUson neid praktikas
téepoolest rakendanud juhtide hinnangul end sdltuuankreetsetest oludest kas
rohkem v8i vdhem 6Gigustanud (vt. naiteks Rigby 2001, Jarelikult oleks neist
mudeleist kasulik véhemalt tdhtsamaidki tunda. Kididliselt p6hjendatud valikut
nende vahel teha, s.t. sdltuvalt konkreetsetesh@dsdest ja oludest neist kdige
oigemat kasutada, vdimaldab vaid nende sisteenaikisa
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Kéesoleva artikli eesmérgiks on pakkuda vélja ul@malikest ldhenemistest
juhtimismudelite siistematiseerimisele ja algatddlussioon antud teemal.

Juhtimismudelite kaardistamise parameetrid

Juhtimisinnovatsioone pakutakse peaaegu alati e&jaenud mudelitest paremana.
Tegelikult aga ei pruugigi need teiste mudelitegsulselt konkureerida.
Olemuslikult vdivad erinevad juhtimismudelid ka teist tdiendada v6i hdlmata,
teatud juhtudel aga rakenduslikku Uhisosa Uldsetemibmada, s.t. nende
toimimispiirkonnad on erinevad. Konkurents (mis jeAtlub kisimuses
kumb/missugune toimib paremini) saab ju tekkidal\ssima piirkonna objektide vdi
nahtuste vahel.

Juhtimismudelite toimimise piirkonda maaravaid paeatreid voi koordinaate vdiks
teoreetiliselt eristada vaga palju, kuid rakenddksii aspekti silmas pidades
(juhtimisteadus on vdi peaks olema eeskatt rakeaeddss) tuleks piirduda
vOimalikult vAhestega. Autorite arvates voiksid maalselt vajalikud
juhtimismudelite kaardistamise parameetrid ollggised

mudeli tldistustase;

mudeli rakendamise konkreetne eesmark;
mudeli rakendamise konkreetne objekt;
mudelis kasitletav juhtimise faas.

Jargnevalt kasitletaksegi lthidalt tiksikuid paratresé.
Juhtimismudeli Uldistustase

Erinevaid juhtimismudeleid on tahistatud vaga mgaoguste dldnimetustega —
innovatsioonid (kui tegemist on uudismudeliga), riitad, praktikad, teooriad,
mudelid, médtteviisid, koolkonnad, kontseptsioonitetoodikad, meetodid, jne.
Samas pole eeltoodud nimetuste ndol alati tegestirstniiimidega - méningad neist
téhistavad erinevate Uldistustasemete nahtusi.

Juhtimismudeleid v8iks Uldistustasemest |dhtudesdella naiteks jargmises
gradatsioonis:

e Paradigma

e Koolkond

e Kontseptsioon
¢ Metoodika

e Meetod

Kdige kdrgemal Uldistustasemel gohtimisparadigmad. Paradigma on kdige
Uldisem fundamentaalne v6i pbhjapanev arusaamssekeidas mingi valdkond,
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antud juhul siis juhtimine, t66tab. Varasem tradisiline juhtimisparadigma
kasitles juhtimisena tdétajate kontrollimist jarainist, millega seonduvad ranged
reeglid ja subordinatsioon. Praegu aga on vaidstat@mumas juhtimisparadigma
muutus, mille kohta ei peeta paljuks kasutada iséga ,revolutsioon” (vt. naiteks
Draft 2000, Ik. 23). Uut paradigmat vérdsustatakemikord ka P. Senge’ i Oppiva
Organisatsiooni visiooniga (palvis esmakordsekrzt tdhelepanu tema téhtteoses
The Fifth Discipline: The Art and Practice of The Learning Organisation (1990)),
kus iga organisatsiooni liige on kaasatud probldemituvastamisse ning
lahendamisse, vdimaldades organisatsioonil tengkpidevalt eksperimenteerida ja
edasi areneda, seega Oppida. Edukat juhtimist sé&hdkidame ja vaimu
kaasamises”, loovuse ja entusiasmi dratamisestujgasioonides ja vaartustes.
Samas tuleb mérkida, et on autoreid, kes viimagal an taheldanud ka
tagasiliikumist vana paradigma p6himdtetele (back to basics lahenemine) ning
kisivad, kas see pole mitte uusim trend (Matthed032

Paradigma(de)st (ks aste madalamateks juhtimiséaeks on konkreetsemad
motteviisid, mida v8ib kutsuda naiteks koolkondagi€ingliskeelses kirjanduses
enamastimanagement perspectives). Traditsioonilise paradigma piires on tavaliselt
eristatud kolme koolkonda: klassikaline, humarkgti juhtimisteaduslik.

Koolkondadest kui ikka veel vaga Uldistest mottesladest astme v6rra madalamaid
abstraktsioone v8ib nimetada kontseptsioonideksskKusiin ongi erinevate
juhtimisvétete klassifitseerimise seisukohast k¢ ala. Naiteks Taielik
Kvaliteedijuhtimine (TQM -Total Quality Management) on juhtimiskontseptsioon,
mis réhutab totaalset vdi taielikku kvaliteeti, Ieekisu aga ilmneb konkreetse
meetodite kogumina. Samas on nditeks Kuus Sigmautsekvaliteedi juhtimise
kontseptsioon, kuid pakutav metoodika selle saamisieks on TQM-iga v6rreldes
mdneti teistsugune, kuna TQM ei ole mitmete algositvates taitnud talle pandud
lootusi (vt. nditeks Nwabueze 2001). Kontseptsiowiarab Uldisemad prioriteedid
vdi eesmargid, metoodika (meetodite slisteeagp maadrab nende eesmarkide
saavutamise konkreetsema(d) viisi(d). Selles méaiteguhtimismudelid tegelikult
kahesugused — (ihed on kontseptuaalsed, tdstesilelisiemaid prioriteete, teised aga
metoodilised juhtimismudelid. Kui raakida juhtinmisiovatsioonidest, siis enamasti
piirdub see ainult metoodikaga, kontseptsioon ubdr@vemini — seega on enamik
juhtimisinnovatsioone uudsed metoodikad, mitte Eeptsioonid.

Madalaimaks juhtimisteooria uldistustasemeks otkéksinkreetsed meetodid, mis on
mdeldud konkreetsete Ulesannete lahendamiseks enmaatilised meetodid, SWOT
analiius, mitmesugused maatriksid andmete erineghé@rgil slistematiseerimiseks
jne.

Juhtimismudeli rakendamise eesmargid ja objektid
Kdige uldisemalt on mistahes juhtimismudeli eesméektevdtte edukuse
suurendamine. Samas saab eristada Uldise edu adneymponente ehk valdkondi,

kus teatavatel etappidel konkreetsemalt edasiminékotletakse. See sdéltub nii
ettevotte lahtepositsioonist  konkurentidega voesld kui ka konkreetsest
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keskkonnasituatsioonist. Bain & Company Bostonis, jkiig kimmekond aastat
erinevate juhtimismudelite kasutamist uuritakseistab ettevottes naiteks viit
juhtimismudelite rakendamise erinevat konkreetsdtikonda voi eesmarki (Rigby
2001, b):

Finantstulemuste parandamine;

Kliendibaasi parandamine;

Tegevuspotentsiaali suurendamine;
Konkurentsipositsiooni parandamine;
Organisatsiooni toimimise efektiivsuse tdstmine.

Varasematel aastatel kasitleti ettevétte edundiphihaid finantstulemusi, viimasel
ajal on aga esiplaanile tGusnud konkurentsieelisenise ja sailitamisega seotud
aspektid, nagu naiteks kvaliteedi- v6i hinnaeetigavutamine, turunishi leidmine jt.
Moningatel juhtudel aga toetutakse ka k&esoleval wgel vaid finantstulemuste
parandamisele suunatud juhtimisvotetele, mis agid litevottele strateegilises
plaanis isegi ohtlikuks saada.

Bain & Co uurimused naitavad, et erinevad juhtimiseligd toimivad erinevaid
eesmarke silmas pidades oluliselt erineva tdhususegkdigis valdkondades
universaalselt hasti tootavat mudelit pole. Seekarta tdhendab, et mistahes mudel
tOstab ettevotte dldist edukust sedavérd, kuivardeStub valja selgitada ettevotte
edu seisukohast antud hetkel kdige kriitilisem katt ning rakendada seal niisugust
mudelit vdi mudeleid, mis just selles valdkonnagykéfektiivsem(ad) on.

Juhtimismudeli rakendamise konkreetne objekt

Juhtimismudeleid eristatakse ka selle alusel, missele ettevltte sise- voi
valiskeskkonna konkreetsele elemendile seda rakaksiza

Erinevate konkreetsete juhtimisobjektidena vdidafisantstulemuste parandamise
eesmargil kasitleda naiteks tootmistsuklit voi kaglk pakkumisahelat (varustaja-
tootja-vahendaja-tarbija), samuti t60 tasustamiséisteeme, kliendibaasi
parandamiseks naiteks kliendiuuringuid vdi Uks-thégrustamist (vastandina
massturustamisele), tegevuspotentsiaali  tdstmisekgiteks tootearendust,
konkurentsipositsiooni parandamiseks aga naitakdestgilisi lite, organisatsiooni
toimimisvime tdstmiseks naiteks virtuaalseid meesk Ning on selge, et
juhtimismudelid ei sobi erinevate objektide juhtieks Uhtmoodi.

Kaesoleva artikli autorite arvates oleks siinkohabttekas eristada ettevotet kui

tervikut haaravaid juhtimismudeleid ja selle Uksikuwaldkondi ning aspekte
kasitlevaid mudeleid.
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Juhtimismudelis kasitletav juhtimise faas

Nagu eespool markisime, kritiseeritakse erinevailtijnisvotteid muuhulgas sel
pdhjusel, et neis on rBhuasetus mitte juhtimissss tervikuna, vaid selle teatud
osa(de)l. Autorite arvates vdiks seda asjaolu vdadmitte puudusena, vaid hoopis
teadliku valiku tegemise Uhe v8imaluse v6i alusena.

Juhtimisteadust kasitletakse tsiklilise protsessinia koosneb Uksteisele jargnevast
neljast faasist koos nendevaheliste tagasimdju@emarence, Pasternack 2002, Ik.
9): probleemi defineerimine; matemaatiline modelleenigi mudeli lahendamine;
lahenduste teadvustamine ja elluviimine.

Uritades véltida kvantitatiivsete analliiisimeetoditetéahtsustamist, mida mitmete
autorite arvates on tehtud (vt. Karlof, 1989; Guresom 1991), vdiks kaks keskmist
faasi asendada Uldisema maaratlusega , probledatienduse leidmine®, teisisdnu
juhtimisotsuse valjatddtamine. Sel viisil saadudinkofaasi annavad veel (he
dimensiooni juhtimiskontseptsioonide kaardistamisel juhtimismudel vdib

keskenduda v6i suurema réhu asetada mdnele néisé&berinevast juhtimisfaasist:

e Probleemi defineerimine (diagnostika);
e Juhtimisotsuse valjatdétamine (probleemile laheadeisimine);
e Juhtimisotsuse elluviimine (teostus).

Nagu artikli algul markisime, eristatakse juhtinpgdutes traditsiooniliselt nelja

juhtimise funktsiooni: planeerimine, organiseerimirestvedamine ja kontrollimine.
Probleemi defineerimise faas seonduks sel juhulngademisfunktsiooniga,

juhtimisotsuse véljatb6tamine organiseerimiseghyviéinine aga eestvedamise ja
kontrollimisega. Samas vdib olla otstarbekas hdopasustamise kui iseseisva
funktsiooni sissetoomine, mida méned autorid kaLteion.

Kokkuvotteks

Erinevate juhtimismudelite suur hulk vdib praktigeatel juhtidel tdrjuvat hoiakut
tekitada. Nendega tegelemist vbidakse kasitledanpalr juhul vaid intellektuaalse
meelelahutusena, eelistades praktikas lahtudaegemdistusest” ja traditsiooniliste
juhtimis@pikute klassikalistest seisukohtadest.

Erinevaid juhtimisinnovatsioone- ja mudeleid tutewvad algallikad on enamasti
mahukad teosed. Samas kannab teatud osa tekstisl wvaitte niivord

juhtimismeetodi sisu objektiivse avamise, kuivoelles propageerimise eesmarki.
Kuna juhtide t60koormus enamasti ei vlimalda pa&juderinevate

juhtimiskontseptsioonidega slgavuti tutvuda, siisidnkas ignoreeritakse voi
vaimustutakse liialt ainsast kuuldud v6i parasjagoesolevast kontseptsioonist,
rakendades seda ilma piisava teoreetilise pohjetausiédkimata teadlikust valikust.
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Seega oleks juhtimismudelite teadliku rakendamisisugohast vajalik erinevaid
juhtimismudeleid susteemsemalt kirjeldada ja arstls]) mis eeldaks pdhjaliku
empiirilise uuringu labiviimist.
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EESTI PANGAD TOETAVAD SAASTMIST JA SOTSIAALSET ARENGUT

Mart Sérg
Tartu Ulikool

Sissejuhatus

Eesti Vabariigis on loodud kommertspankadekesknanfssiisteem. Kuigi kom-
mertspankade eesmargiks on oma kasumite maksimeerimitavad nad kaudselt
saéstmise ja laenamise ergutamise kaudu kaasa jemdusarengu kiirenemisele.
Kuid pangad on Giha enam hakanud enesele votmaskatwst Gihiskonna sotsiaalselt
tasakaalustatud arengu eest. Selle peamotiivikson tdsta oma mainet Uihiskonnas
ja kindlustada sellega klientide ja kasumialliked@limine. Pensionireformist osavott
vdimaldab neil aga saada enda kasutusse pikaajskstaba lisaressurssi. Artiklis
valgustatakse Eesti pankade rolli saastmise jaiasdde arengu toetamisel nii
tuginedes finantsstatistikale kui ka pankade néldefakutakse ka nende sotsiaalse
rolli edasise tdstmise v8imalusi.

1. Finantssektori areng Eestis on loonud objektiived eeldused sotsiaalarengu
toetamiseks nende poolt

Eestis algas finantssektori kdsumajanduslikustajanduslikuks rekonstrueerimine
1988. aastal, mil asutati esimesed kommertsparigéded aastad hiljem toimus ka
kindlustustegevuse tleminek turumajanduse pohimi@etekkis vaartpaberiturg ja
asutati vaartpaberivahendusega tegelevad instiutiel. Finantssektori areng on
mo6dunud 15 aasta jooksul olnud tormiline ja l&diktiise, kus mérkimisvaarne osa
elanikkonnast kaotas kas otseselt s&astud vOi ljaa isuurest osast selle
vahetusvéaartusest [Zirnask, 2002].

Selline areng on teinud elanikkonna umbusklikuksarfitssektori suhtes. Seda
kinnitavad nii Eestis jooksvate hoiuste suur osbk@@nga deposiitides,
elukindlustuse arengu mahajadmus vorreldes kahjlustusega kui ka kohalike
investorite vahene huvi vaartpaberiturul pakutatatelete vastu.

2002. a. I16puks moodustas Eestis kogutud kindlostiusetest elukindlustus 20,4%,
varakindlustus 78,5% ja edasikindlustus 1,1% [HatonFinancial Supervision

Authority Yearbook 2002, 2003, lk. 43]. Samuti 0li81.12.2002 Tallinna

Vaartpaberiboérsil kaubeldavate vaartpaberite onemtiEesti residendid vaid 19,4%
[Estonian Financial Supervision Authority Yearb@®02, 2003, |k. 50].

Elanike ja ettevdtjate negatiivsed kogemused fgsalttorist sunnivad finantsasutusi
pingutama oma maine ja usaldusvaarsuse tdstmisel.niivord siirderiigid on
raskustes sotsiaalsfaéri arendamisel finantsresdarpiiratuse téttu, siis on pankade
maine tGstmiseks kasulik nende sotsiaalprogramniodetemine. Naiteks sotsiaalse
kaitse kulud olid Eestis aastatel 1995-1999 16-1@¥#eldes SKP-ga, aga aastatel
2000 ja 2001 nende osatdhtsus vahenes vastav@®olfs 14,8%-ni SKP-st.
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Sotsiaalse kaitse kulud EU riikides olid keskmigit3% SKP-st aastal 2002 [Puss,
Viies, 2003, Ik. 257].

Seega vOib véita, et Eesti finantssektorile on isaltse arengu toetamine Uks
abindudest oma madala maine tdstmiseks. Selleggagekaasa minema kdik
turuosalised, et aarmiselt kontsentreeritud tuanikirentidele kliente mitte kaotada.
Jooniselt 1 naeb, et kolme suurema kommertspanigatecduruosa Eestis oli 2002.
aasta I0puks 91%, kusjuures kaks k&ige suuremakapatid oma hoiuseturgu
hakanud véaiksematele tegijatele loovutama.

Joonis 1. Pankade turuosad bilansimahu alusel 2062sta I6puks
(sulgudes 2001. a. 16pp)

Eesti
Sampo Pan Krediid(i)pank Tallinna Aripank
(7.8%) (1-20;0) (0.8%) Preatoni Pan
7.2% 270 0.7% (0.3%)
0.2%
Nordea Pan
(6.4%)
7.6%
Hansapan
(57.3%)
57.0%

Eesti Uhispan
(26.0%)
25.8%

Allikas: Eesti Panga 2002. aasta aruanne.

Kindlasti avaldas Eesti pankade sotsiaalse origioti jarkjargulisele tugev-
nemisele kaasa ka kahe suurema kommertspanga (tagsaja Eesti Uhispanga)
minek 1998. aastal Rootsi suurpankade SEB ja Swetlbamndusse. On teada, et
Rootsis on eriti populaarsed sotsiaalse vastutwessidmillel on kindlasti oma mdju
ka nende pankade poliitikale (vt. The Future of dteBanking and Customer
Relatoins, 2001). Parast Hansapanga ja Eesti Ulgspétevdtmist maarati nende
pankade ndukogudesse Rootsi poole esindajad jkaetinapankadest juhtnddre, et
tuleb rohkem tahelepanu sotsiaalarengu toetamisef@ada.

Eesti suuruselt kolmanda ja neljanda kommertspgNgadea Pank, Sampo Pank)
omanikpangad on Soome péritoluga. Soomes, naguiBldaia tahelepanu sotsiaal-
arengule eriti suur. Seega on kergesti seletatiis Nordea Pank ja Sampo Pank ei
taha samuti oma sotsiaalsete programmidega liidégaiele alla jaada.
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Tabelist 1 ndeme, et kommertspangad Eestis onigéthiliisingkompaniide, elukind-
lustusseltside ja investeerimisfondide omanikud. Kallinna V&artpaberiborsi
kaibest vahendavad nad ligi 85%. See kommertspankawtroll Eesti finantssektori
Ule tdhendab suure tdendosusega seda, et panksdmlge orientatsioon kandub
edasi ka nende tltaretteviteteks olevatesse finatitstsioonidesse ja borsile,
kujundades ka nende poliitikat sotsiaalse vastuguseas.

Tabel 1. Pankade osalus muudes finantsvahendajates

1998 1999 2000 2001 2002
Liising 96,4 97,5 99,1 99,7 99,1
Elukindlustus 16,6 43,6 74,2 71,2 73,0
Kahjukindlustus 6,8 11,1 38,8 35,6 38,7
Investeerimisfondid 89,9 90,3 91,7 96,6 95,2
sh.: pensionifondid — 100,04 100,0 94,6 73,8
Tallinna Borsi tehingute kaive 60,0 79,0 71,4 75,5 84,5

* Tallinna Borsi tehingute kaibe puhul on arvutatuchkzalest borsi liikmete
vahendatud tehingute osatahtsus tehingute kogustéibe
Allikas: Eesti Panga 2002. aastaaruanne, lk. 33.

Tugev konkurents finantsturul tdhendab seda, etsperspektiivis on kasulik votta
kiire kasvu strateegia. Tabelist 2 naeme, et kud2l9aasta I6puks oli Uhe
kommertspanga varade mahuks Eestis keskmiselt 1i§0niin krooni (16 min.
DEM), siis see summa on 10 aastaga ligi 100-kardisi. Pankade varade kasv on
olnud ule 2 korra kiirem GDP kasvust Eestis.

Tabel 2. Eesti kommertspankade kasvuindikaatorid g&al8pp)

Aasta| Tegutsevai Kokku, mird. | Panga kohta, SKP Pankade
te pankadd EEK mird. EEK jooksvates varad

arv varad | aktsiat varad| aktsia; hindades vorreldes
kapital kapital| (mird. EEK) | SKP-ga (%)
1992 41 5.2 0.5 0.13] 0.01 14.3 36.4
1993 22 6.4 0.4] 0.29] 0.02 21.8 29.4
1994 24| 10.1 0.6/ 0.42] 0.03 29.9 33.8
1995 18] 14.9 1.1 0.83] 0.06 40.9 36.4
1996 13] 21.9 14| 1.68f 0.11 52.4 41.8
1997 11| 38.8 2.4 3.53] 0.22 64.0 60.6
1998 6| 41.0 6.1 6.83] 1.02 73.5 55.8
1999 7] 47.1 6.3] 6.73] 0.90 76.3 61.7
2000 7] 57.8 5.9 8.26] 0.84 87.2 66.2
2001 7| 68.4 6.1 9.77] 0.87 96.6 70.8
2002 7] 81.7 6.2 11.67] 0.89 106.3** 76.9

* kaasa arvatud valispankade osakonnad
** prognoos
Allikas: Eesti Pank.
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Pankade varade kasvu v8idujooksus oli nii voitjaiil ka kaotajaid. Pankade arv on
kahanenud pankrottide ning Uhinemiste/ulevétmistautkuus korda ja praegu on
Eestis vaid seitse tegutsevat kommertspanka. \E&itas Hansapangal, sest nad kas-
vasid kiiresti just kriisiperioodidel. Parast essh@anganduskriisi kasvasid Hansa-
panga varad 1993. aasta jooksul 379 miljonilt 98Bom EEK-ni. Teine pangan-
duskriis 1998. a. andis Hansapangale v8imaluse Hiésti Hoiupank ja muutuda
liiderpangaks Eestis.

Varade kiire kasvu saavutamiseks on tarvis tagaddientide arvu suurenemine kui
ka nende finantsvarade kasv pangas. Klientide diheide konkureerivatelt pankadelt
ei ole kerge ega odav. Seet6ttu on klientide jusmdmiseks sobivaks meetodiks uute
klientide otsimine, pakkudes neile mitmesuguseieddsstusi ja investeerimis-
vBimalusi.

Uheks uute klientide saamise ja pangaga tugevdiingse meetodiks on dppe-
laenude andmine. Tegemist on soodsaimate tingigaiséenuga, mida Eesti pangad
pakuvad. Riikliku dppelaenu maksimummaar on 15 Q@i aastas ja intressimaar
5%. Seda saab kahe kéendaja voi kinnisvara tabktige keskkoolijargse hariduse
perioodiks. 2002/2003 0&ppeaastal oli Odppelaenu twmtlgjaid 7178 ja
korduvtaotlejaid 18 080. Seega oli 25 258 dppaé@aid seda laenu summas ule 370
miljoni krooni [Kurik, 2003, k. 48]. Kuivdrd riikkku dppelaenu ei saa taotleda
kaugdppes ja tasulistel Oppekohtadel Oppijad, siis pangad oma initsiatiivil
hakanud ka nendele omal riisikol dppelaene valjaata

Lisaks uute klientide otsimisele on finantsasutkstevustrateegiates tahtsal kohal ka
selliste toodete pakkumine, mis ahvatleksid klierdbkem saastma. Siit ka Uks
pdhjendus, miks pankade osalus muudes finantsvafead (tabel 1) on nii kérge.

Pangad on alandanud tdnaseks Eestis jooksva d#ipmgiessi juba 0,20-0,25%
aastas. Kuivord inimestel on Eestis sdastmismdeést esikohal ettevaatusmotiividel
saastmine, siis pangad ei karda hoiuste valjavéalid deposiitide kasvu tagab vaid
uute sdastmismotiivide lisandumine. Nendeks maléiks vOib olla oma tuleviku
finantsiline kindlustamine kas 6nnetusjuhtumite kg v6i vanaduspaevadeks.
Seetbttu pole ka Ullatuseks, et pangad pakuvad kslisatavalistele
investeerimisvdimalustele ka pensionikindlustust kindlustuslepingu kui ka
pensionifondi vormis. Viimane variant on pankadel#i soodus, sest kindlustab
neile vaga pikaks ajaks stabiilse riskivaba resgdimantsinvesteeringuteks. Kuivord
pensionifondidest hakatakse véljamakseid tegemasiqairile mitte tegelikult
sissemakstud summat aluseks vdttes, vaid arvessalesumma niudisvaartust, siis
saab fond seda raha riskivabalt kasutada, sest aliinkahjum ja fondi
Ulalpidamiskulud vahendavad véljamakstavaid pemsion

Eeltoodud analtiis nditas, et Eesti finantsseketabolihiskonna sotsiaalset arengut
mitmetel motiividel, mis suurendavad elanikkonnkapialisi sdaste ja I6ppkokku-
vottes ikkagi taotlevad pankade maine paranemissejle kaudu aitavad kaasa
kasumite kasvule.
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2. Eesti pankade sotsiaalarengu toetamise praktika

Kuivdrd eesti finantssektor on pangakeskne, sisnlalikult on Eesti sotsiaalarengu
toetamisel kandev roll ka Eesti kommertspankadedd Nasutavad selleks uute
saastuskeemide pakkumist, mitmesuguseid soodusti®mkindlustatud elanike
gruppidele ja sponsortegevust. Nende programmidgnjise ja reklaami kulud on
markimisvaarsed. Naiteks selgub, et Sampo Panga. 2@8ta aruandest, et viimasel
aastal olid reklaamikulud 17,7 miljonit krooni. Ndmolulisusest annab aimu vordlus
Sampo 2002. a kasumiga, mis oli 52,9 miljonit kid@ampo Annual Report 2002,
2003, Ik. 14].

Ko&ige olulisemana finantssektori sotsiaalsest vasast tundub olevat pankade
osavltt Eesti kolmesambalise pensionististeemi fammigest. Juba 90-ndate aastate
alguses alustati Eestis diskussiooni pensionirefdmmber, sest oli selge, et riiklik
pension ei suuda kindlustada tulevikus enamikulesipmaridest elamisvaarset
sissetulekut. Eurostat ennustab europiirkonnaspestsionaride suhe tootavasse
elanikkonda tduseb 2000. aasta 25%-It 36%-ni 2@&staks ja jduab Ule 50%
aastaks 2050 [ECB, April 2003, Ik. 39]. Seet6ttu v@et septembril 2001. a. Eestis
vastu “Kogumispensionide seadus”, millega pandi salkolmesambalisele
pensioniststeemile.

Kolme samba teoreetiline raamistik on rahvusvabilisdetud kasutusele eeskatt
selleks, et vBimaldada pensionisiisteemide mugavdingldamist ning rahvus-
vahelisi vordlusi. Esimese(l) samba (riiklik pengidinantseerimine toimub jooksva
finantseerimise printsiibil ehk tédtava generatsiomaksudest-maksetest finant-
seeritakse pensionieas inimeste pensione. Kogunsipe ehk pensioni Il sammas
on eelfinantseeritud erakapitalil pdhinev kohuskuglension. Pensionisiisteemi Il
sammas on vabatahtlik kogumispension, mis on mdek&klk8ige inimestele, kes
soovivad vanaduspdlves riigi poolt pakutavast kirge elustandardit. Pensioni-
susteemi kolmas sammas on justkui kokkulepe inienfastiigi vahel, et kui inimene
hoolitseb ise oma tuleviku eest, siis nuab kateikalt vihem makse. Kui senini on
pensioni saamisel pea taielikult jaaddud lootmai pigale, siis ntld tuleb inimestel
osa vastutust ka enda peale votta.

Riikliku toetusega kohustuslike pensionifondide bahihe on tulus ettevGtmine.
Soodsa arivdimaluse tdttu on Eestis pensionitueugasitsiooni eest vditlemas kuus
finantsinstitutsiooni — Hansapank, Eesti UhispaBkgsam, Sampo Pank, LHV ja
ERGO, kes kokku on turule toonud 15 pensionifondun& pensionifondide

haldustasudest kujuneb stabiilne tuluallikas, oguknispensionid fondihalduri jaoks
olulised.

Vabatahtliku pensionikindlustuse (Il sammas) vdimsa pakuvad Eesti viis
elukindlustusseltsi ning lisaks on kasvamas ka mabatahtlikku pensionifondi.
Enamikel turuosalistel on mitu erinevat toodet kko on valikuvSimalusi kuni
paarkiimmend.
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Pensionisiisteemi 1l sammas kaivitus Eestis 200Xtaaanais. Pankade ja
kindlustusorganisatsioonide reklaamikampaania @822 a. I16puks lle 200 tuhande
lituja (Ule 18 aasta vanustele oli liitumine vedfatik), mis Uletas ka kdige
optimistlikumad prognoosid. Uhe aastaga (1.juuk¥3) on Il samba fondidesse
kogunenud 530,5 miljonit EEK. Kui arvestada, etniase tooperiood kestab
normaalselt 40 aastat, saab valja arvutada seilleali&iu ressursi, mis pankade katte
2040. aastaks koguneb.

Kolmanda pensionisamba fondides, kuigi nad kaiidtugiba 2001. aastal, on

ressursse 1. juuliks 2003 kogunenud oluliselt vafea00 min. EEK), kuid sellega

lituvad vaid Ule keskmise sissetulekuga inimeséeid on praegu Eestis veel vahe,
kuid nende osatéhtsus tulevikus kasvab. Seega enpsesioniskeem pankadele
samuti vaga perspektiivikas.

Tunnetades elanikkonna varandusliku ebavdrdsusnsivist Eestis, kus heaolutase
pensionaridel ja lasterikastel peredel on kesknaisgireldes alaneva trendiga, on
valitsus kehtestanud mitmed soodustused nendelmiddavdib nii lastetoetusi kui
ka soodustusi thistranspordis nii alaealistelekiaupensionaridele. Pankadel on oma
maine tdstmiseks mottekas ka analoogilisi soodugiakkuda. Seda muidugi ka
tehakse.

Enamus pankades on seenior- ja juuniorklientidegatahingute hinnad tavahinda-
dest madalamad. Tabelis 3 on toodud Eesti Uhispdngaakiri eraklientidele.

Sellest on ndha, et mdned soodustused kehtivads ligauniorklientidele ka

Uliépilaseas noortele (18-25 a.). Seenioride himh&lehtib alates 60. eluaastast.
Lisaks eeltoodutele on hinnasoodustusi vanadus-injaliidsuspensionéridele
erastamisvaartpaberikonto avamisel ja noorteleselmalaenu vormistamisel.

Tabel 3. Eesti Uhispanga tahtsamate pangateenustaakiri kliendigruppide
I6ikes 1. juuli 2003 seisugékroonides)

Tavaklient | Seeniorklient| Juuniorklient | Noorklient
(Ule60a.) | (allal8a.) | (18-25a.)
Konto avamine 30 30 tasuta 30
pangasaalis
Ulekanne kontoris 1p 12 12 12
Ulekanne interneti- ja 3 tasuta tasutd tasutg
telefonipanga kaudu
Sularaha véljamakse 0,25% 0,25% sum-| 0,20% sum- 0,25%
kontoris summast, | mast, 500 kr| mast, 500 kr.| summast,
min. 20 kr. tasuta tasuta min. 20 kr.
VISA Elektron 30 30 30 30
véljastamine
VISA Elektron hooldus| 15 tasutq 15 10
kuus
VISA Elektron 30 30 tasutq tasutg
pikendamine
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Tavaklient | Seeniorklient| Juuniorklient | Noorklient
(ile 60 a.) (alla18a.) | (18-25a.)

ISIC Scholar Maestro X X tasutd tasuta
valjastamine
ISIC Scholar Maestro X X tasutd 15

hooldus kuus

Allikas: http://www.eyp.ee

Lisaks sotsiaalsele suunitlusele on pankade jeetéisantsasutuste hinnasoodustustel
noortele ja vanadele ka praktiline kasu pangalevdtd need elanike grupid teevad
pangatehinguid harva, siis aktiivsete klientidegima kdrged teenustasud vdivad nad
eemale peletada ja stimuleerivad sularahakasutiidefeinekut. See aga tdhendaks
ka hoiuste vdimalikku véaljavétmist pangast.

Juunioride puhul néaivad hinna soodustused olewdi isuuremad kui eakate grupil.
Siin on pdhjuseks ka see asjaolu, et juuniori beta kaotada, kartes jaada ilma
tuleviku potentsiaalselt kasulikust kliendist. Henéride puhul vastupidi, on aga
eeldada nende saastude ja tehinguaktiivsuse edabkestemist.

Lisaks soodustustele tegelevad pangad ka otsgslssrlusega. Sellega teevad nad
end dhiskonnas néhtavateks ja lugupeetavateks. adanga kodulehekdiljel on

toodud sponsorluse printsiibid [http://www.hansh.edNendes ©eldakse, et

Hansapank on ettevdte, mis tunnetab tulenevalt sma&usest teatud vastutust
Uhiskonna ees [http://www.hansa.eBPhilised sponsorlusvaldkonnad on haridus,
kultuur ja sport. Naitena olgu siin toodud Hansazatmariduse sponsoreerimise
eesmargid ja pdhimdtted.

Inimressursid, haritus ja uued ideed on marksdmada r6hutatakse, raakides Eesti
vOimalustest silma paista teiste arenenud riikiggss Sarnaselt kogu ihiskonnale on
ka Hansapanga kui td6andja jaoks haritud inimesédrtuslikem ressurss.

Just seepdrast mdtleme homsele ja toetame tdna edoevate stipendiumite,
soodsate Oppe-, haridus- ja magistrilaenude andmisaing konverentside
korraldamisega.

Alates 1999. aastast anname koost60s Tallinna Kedtilitooliga vélja iga-aastaseid
stipendiume sealse magistri- ja doktoridppe toddsis@astast 2000 toetame iga-
aastase omanimelise stipendiumiga ka kummet tublifesti Infotehnoloogia
Kolledzi ulidpilast.

Omapoolse panuse oleme andnud ka majandusalagtekispikute ja -tdovihikute
kirjastamiseks, mis ilmuvad Junior Achievement Ayefondi eestvéttel
[http://www.hansa.ee].

Ka teised pangad ja muud finantsasutused on jamghEesti liiderpanga eeskujule,
pitdes olla dldsuse tahelepanu kéitvate kultuudsiirste sponsorite hulgas ja
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paaseda pressi huviorbiiti sellega, et toetataksgkdnnas prioriteetseid valdkondi
nagu haridus ja tervishoid.

3. Finantssektori sotsiaalse vastutuse suurendamigkasutamata vdimalused

Eestis on finantssektoris pdhitegijad kommertspdrjgeka aktsiaseltside pdhiméttel
toimivad muud finantsvahendajad. Nende pd&hieesnuirkmaksimaalse kasumi
teenimine ja sotsiaalset vastutust vétavad nad seihvord kuivord see toetab
pdhieesmérgi saavutamist. Finantssektori sotsiagBstutust aitaks t6sta see, kui
seal suureneks kooperatiivsete finantsasutuste kesa,juba oma omandivormist
tulenevalt on rohkem sellele orienteeritud.

Krediidikooperatiivid on kogu aeg tundnud tugevaitsgalset vastutust. Nad
pldavad suunata sotsiaalsele arengule nii omadiikrkui ka kogu Uhiskonda, kus
nad té6tavad ja elavad [BaltaSa, 2001, Ik. 12].

Siirderiikidest on kooperatiivsete krediidiasutusteuosa markimisvaarne Hiinas,
2000. aastal oli see 10%. Seal asutati 1980. aasialja linna krediidikooperatiive ja
nende roll on tugevnenud [China: the challenges 0032Ik. 3].

Eestis on hoiu- ja laenuthistute turuosa pangamgdusérreldes tihine, vaid 0,1%
ehk 100 korda tagasihoidlikum kui Hiinas. Meil omidd 9 maapiirkonna hoiu- ja
laenuihistut, kelle varade maht oli 31. mail 20@81\63 miljonit EEK.

Eeltoodud tagasihoidlik turuosa on tingitud sellest hoiu- ja laenutihistud on
kommertspankadega vdrreldes ebasoodsamas olukdleés.pole lubatud asutada
linnades, nad ei tohi vdtta avalikkuselt deposistu ja omanikud maksavad
deposiitide intressidelt tulumaksu (26%), kuigi koertspankade hoiustajatel on
deposiitide intressitulud maksuvabad. Leedus, laléssid piiranguid pole, on 42
laenudhistut, kelle bilansimaht viimastel aastptdevalt kasvanud aastas 30-40% ja
ennustatakse sellise kasvu jatkumist ka lahituleviflLeviSauskaité, Kaupelyté,
2003].

Finantssektori sotsiaalse vastutuse suurenemigtakes &aasa kooperatiivse finants-
sektori arengu takistuseks olevate piirangute kaiote Eestis, mis loodetavasti
nende turuosa tostab.

Teiseks teeks finantssektori sotsiaalse vastufisienisel oleks uute saéastuskeemide
riigipoolne toetamine. Eelnevalt oli kirjutatud, pangad on huvitatud &ppelaenude
véljaandmisest ja pensionifondide haldamisest. Needka elanike hulgas popu-
laarsed, sest dppelaenude puhul vtab riik endaietressi- kui ka krediidiriski, aga
pensionimaksed fondidesse on tulumaksuvabad.

Meie ettepanek on juurutada pikaajalised saastuskledvotta vastu vastavad

seadused), kus inimesed koguvad raha tasulisekek8ppdi todtusperioodiks.
Pangad oleks kindlasti vdga huvitatud selliste tsdés haldamisest ja kodanikke
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motiveeriks riigipoolne toetus sellisele saéstneisebelline toetus voiks olla nii
tulumaksuvabastuse kui ka otsese juurdemaksu néol.

Naiteks Kanadas saab pangas avada registreeritidussiastu hoiuse. Sinna
kantakse vanemate v8i vanavanemate poolt reguladepigulisi summasid lapse
vOi lapselapse keskharidusjargseks koolitamisekd\Nsdastud on maksuvabad ja
riik maksab kuni 20% aastasest sissemaksust (mag)%dga aasta juurde. Seda
saastu saab kulutada Uksnes registreeritud Sppsasdppekulude tasumiseks. Luba-
tud on ka sddstusumma paigutamine investeerimisfehogumisperioodil lisatulu
teenida [http://www.estoniancu.com].

Eeltoodud saéstukonto oleks ahvatlev ka Eesti gielkasest seal olev raha tUksnes
suureneb seoses liitujate arvu kasvu ja palgat@ustegiseks kasuks pankadele on
uute noorklientide, millised loodetavasti jatkavsadna panga teenuste kasutamist ka
hiliem, saamine.

Selle siisteemi juurutamine Eestis aitaks tulevikevendada kdrghariduse finant-
seerimise Uha teravnevat probleemi. Selleks tudditsusel vaid osa summasid, mis
on suunatud Oppetoetusteks, toimetulekutoetustedis sunnitoetusteks, Umber
suunata haridusséastude ergutamiseks. Riskiks owugiukaivitusperiood, mil
ressursside Umberpaigutamisega vdib raskusi todgu naitas pensionisiisteem |l
samba kaivitamise kogemus.

Meie sdastuskeemil on palju kasutegureid, sedavgidt kaugemat tulevikku silmas

pidades.

O Maksumaksja raha kasutatakse sotsiaalselt Gigldsgeaeestluse sailimise
huvides — paljulapselised pered saavad rohkemabetga lastetud tldsegi mitte.

O Riigieelarve abisummasid ei kasutata jooksvateksdels, vaid nad lisanduvad
saastudena riigis olevatele finantsreservidele)agihtkimnekordistudes laste
sugulaste saastude arvel.

O Touseb lapsevanemate ja sugulaste motivatsiootasiste tuleviku tarbeks ja
regulaarse saastmisega saab kuni 18-aastase pejomdctul ka vaikestest
maksetest suurema summa koguda.

O Vaheneb Oppelaenu vajadus ning koolildpetajateidiskest laenu tagasi-
maksmise vajadus sunnib neid kulusid sdastma fitloobuma sel perioodil
laste muretsemisest.

Q Paraneb kutse- ja kdrgkoolide rahastamine, sest stistetud summasid saab
kasutada riigieelarvevalistel kohtadel 6ppimiseéis asalise 6ppemaksu kehtes-
tamiseks kdigile dppijatele.

O Suurenevad pankades olevad deposiidid, vahenebagan&dltuvus rahvus-
vahelistest rahaturgudest ja avarduvad ettevotetditkerimise vBimalused.

O Uhiskonnas tugevneb arusaam omavastutusest endamga pere tuleviku
kindlustamisel. Seega vaheneb tulevikus surve suséle ja Riigikogule Uha
rohkem ja rohkem raha Umber jagada.
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Summary
ESTONIAN BANKS SUPPORT SAVING AND SOCIAL DEVELOPMENT

Mart Sérg
University of Tartu

The financial system in the Republic of Estonia éntered around commercial
banks. Although the objective of a bank is to mazenits profits, indirectly it also
accelerates economic development through facilgatsaving and borrowing.
However, banks have also increasingly started ke t@sponsibility for socially
balanced development in the economy. The main mdidhind this is to increase the
resources of banks and to improve their reputatidhe society and thus ensure that
they retain their clients and sources of profitsd\l participation in the pension
schemes gives them access to additional risk-seeurces. The article sheds light
on the role of Estonian banks in supporting sod&lelopment, based on financial
statistics as well as examples of banks. Possdsiliof further enhancement of the
social role are also offered.
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KAUBAKATEGOORIATE JUHTIMISE KONTSEPTSIOON
KONKURENTSIEELISE ALLIKANA JAEKAUBANDUSETTEVOTTES

Krister Tamm
Tartu Ulikool

Sissejuhatus

Tihenev konkurentsikeskkond jaekaubanduses ning prkaeste vahenevad
kasumimarginaalid on viinud uute juhtimisp8himdted&endamisele jaekaubandus-
ettevdtetes. Kaubakategooriate juhtimioatégory management) on mujal maailmas
kasutusel olnud viimased kimme aastat, Eestis die gehtimiskontseptsiooni
esimesed rakendused alles kujunemas.

Tootjate poolt pakutav sortiment on muutunud sedhvdiaks, et edasimuijatel on
taielik vabadus otsustada, milliseid tooteid vaastas kaubakategooriates (nt. leib,
kartulikrdpsud, 6lu jms.) mida ja mida mitte. T#igeoolt, menukate ja kdrge

marginaaliga toodete kaasamine sortimenti ja nedige asetus kaupluses
vBimaldavad jaekaupmeestel teenida suuremat kasBextga on vajalik jarjepidev

turu, tarbijate ja kaubakategooriate anallisimmis, pShiolemuselt moodustavadki
aluse kaubakategooriate juhtimise kontseptsioonile.

Kéesoleva artikli eesmargiks on anda Ulevaade ittt juhtimiskontseptsiooni
olemusest ja rakendamisest jaekaubandusettevotemmuti vaadeldakse
kaubakategooriate juhtimise kontseptsiooni kaswgamseost konkurentsieelise
saavutamisega. Artikli kirjutamisel toetutakse fi8bit J. Singhi ja R. Blattbergi
kasitlusele ning Nielsen Category Managementi Grokpubandusteoreetikute
seisukohtadele. Lisaks kasutatakse mitmetes gaélgades véljendatud seisukohti
kaubakategooriate juhtimise kontseptsiooni temahtik

Kaubakategooriate juhtimise kontseptsiooni olemus

Telereklaam ei taga enam sellist edu nagu varkasta konkurentsikeskkond turul ja
ostukohtades on muutunud véaga tihedaks ja tarbifadjetavad ostuotsuseid
pbhiliselt ostukohas viibides. Uheks pdhjuseks,smiiubakategooriate juhtimine on
muutunud vaga levinuks, on tootja ja jaemuija muadurollid. Kui varasematel
aastatel dikteerisid tootjad edasimuujatele tinginaiis praegusel ajal on olukord
vastupidine.

Nielsen Groupi kaubandusteoreetikute tdlgenduseaselh on kaubakategooriate
juhtimine protsess, milles kaubakategooriaid jltsta kui iseseisvaid arithikuid
(business units), kohandades need vastavalt ostukoha eriparatestjate soovidele
ning rahuldades seelabi tarbijate vajadusi (Categor¥992, Ik. 8). J. Singh ja R.
Blattberg vaidavad, et kaubakategooriate juhtiminetaotja-edasimuija vaheline
protsess, milles juhitakse kaubakategooriaid kuiatsegilisi &rihikuid ning
keskendutakse tarbijale vaartuse loomisele, sadestaeeldbi konkurentsieelise ja
paremad majandustulemused ettevéttele (Sahgh 2001, k. 14).
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Késitletud télgendused kirjeldavad Uheselt, et ledalbegooriate juhtimise puhul on
tegemist tarbijale suurema vaartuse loomisega. @meub vdimalikuks, kuna
protsessi (ihe osana uuritakse vaga tapselt ostyldthibiste tarbijate ostukaitumist,
sortimendieelistusi ja hinnatundlikkust. Saadudiinfatsioonile tuginedes luuakse
kaubakategooriate plaanid, mis viiakse ellu kontsmid taktikalisi elemente
kasutades. Vaatamata oma lihtsusele osutub kawgsatate juhtimine mottekaks
eelkdige erinevates jaekaubanduskettides, vaikssmatstukohtades on kogu
protsessi labiviimine liialt kulukas vérreldes messist saadavate kasudega.

Kaubakategooriate juhtimise strateegilised eesrdasgiavutatakse hinnapoliitika,
kaupade paigutuse, ostukohas tehtava reklaamitjkaiga sortimendi kujundamise
abil. Seejuures toetutakse kaubakategooria eestedeki konkurentsikeskkonna
eriparale ja tarbija ostukaitumisele. (Siregtal. 2001, Ik. 15)

Kaubakategooriate juhtimise kontseptsiooni rakeadashavutavad jaekaupmehed
suurema kasumlikkuse ja konkurentsivbime, kuna sps® t8stab jaekaupmehe
teadlikkust tarbija tegelikest vajadustest ningtasetarbija vajadused kdikide
aristrateegiate aluseks. Téapsemalt, jaekaupmebssaa kaupluse kujundada tépselt
nii, nagu tarbija seda ootab ja soovib. Kaubakaiggte juhtimist kasutades
vOetakse otsustuskriteeriumiks alati tarbija eedist, kui tegeletakse jargmiste
kisimustega: milliseid tooteid ja millistes kogustkategooria sortimenti votta,
milliste hindadega ja millistes kauplustes neid mumillise riiulipinna ja milliste

kaubandusturunduse meetoditega toodete miitki enet@dtegory ... 1992, k. 30)

Kaubakategooriate juhtimise protsess ja selle etagi

Kaubakategooriate juhtimise protsess hdlmab eridewaavahel tihedasti seotud
etappe. Etappide vahel kehtivad eelnevus-jargnesassed, professionaalse
I6pptulemuse saavutamiseks on vaja kindlakaellgblt viia kdik protsessi etapid.

Kaubakategooriate juhtimise kontseptsiooni etapidésgmised (Category ... 1992,
Ik. 44):

kaubakategooria Ulevaatamine ja defineerimine,

tarbijate identifitseerimine,

kaupade valjapaneku planeerimine,

strateegia elluviimine (taktikaliste elementidetjatine),

tulemuste hindamine.

ghrwnE

Kdik need etapid sisaldavad jarjepidevaid tegewisg teevad kaubakategooria
juhtimise tsikliliseks protsessiks. Tulemuste hndee annab Ulevaate, kas
pustitatud eesmargid saavutati ja kui mitte, siis olid selle pdhjusteks. Saadud
teadmised rakendatakse uuesti protsessi esimesgpi,ekus vaadatakse labi
kaubakategooria olemus ja tdlgendamine.

Kaubakategooria professionaalne juhtimise protseBaub kaubakategooria juhi
eestvedamisel, kes toetub nii kaupluse sisemisstiede skaneerimisest périnevale
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informatsioonile, teisestele anallusidele kui kaotjadirmade ekspertiisile ja
soovitustele. Kaubakategooriate juhtimise stratgegkoostamine eeldab tihedat
infovahetust jaekaupmehe ja tootjate vahel, iseakisesmaste turuandmete
hankimine muudaks kaubakategooriate juhtimise estgih rakendamise liiga
kulukaks.

Kaubakategooria ilevaatamise ja defineerimise etgaikub olulist statistikat
kaupluse skaneerimissiisteemi vahendusel salvestatiomatsioon: milliseid

tooteid maudi, millises koguses, millal ja millisennaga. Skaneerimissiisteemina
moistetakse toodete vootkoodide vahendusel skdnderinformatsiooni, mis
talletatakse analuisimise eesmargil keskses infemiss. Sellise informatsiooni
Oige kasutamine kombineerituna tootjafirmadelt saadkategooriat puudutava
informatsiooniga vdimaldab jaekaubandusettevétielsaada, millised on konkreetse
kaubakategooria piirid ja millised tooted antudekptoriasse kuuluma peaksid. Selle
etapi kaigus saadakse vastused jargmistele kisteustillised on vastava
kategooria erinevate toodete turuosad; millisededamn menukad, millised mitte;
millised alamkategooriad liiguvad tBusujoones, isgltl mitte; kuidas spetsiifilised
reklaamikampaaniad ja kaubandusturundusmeetodidtav@d kategooria tarbijate
ostukaitumist; kuidas kategooria sortiment, hingakdus, riiulipinna asetus,
promotsioon ja toodete asukoht poes on vorreldakadkurentide samade
nditajatega. (Category ... 1992, Ik. 45-46)

Tarbijate identifitseerimise etapislefineeritakse kategooria pdhilised tarbijad
konkreetse ostukoha Umbruses. Larry Koester ontadld, et kaubakategooriate
juhtimise protsess algab tarbijast. Ettevdtted pdakindlaks maarama erinevad
tarbijate profiili selgitavad aspektid: kes on nengdhiline tarbija (vanus,

majanduslik staatus, elukoht); mida tarbija kaupdisostab (tootemargid, brandid,
varvid, I6hnad); milline poeskéik on tlupiline; Has tarbija ostab (reklaami

tagajarjel, hinnataseme tottu, toote omaduste ;t&uwi) tihti oste sooritatakse (iga
paev, iga nadal, kord kuus). (Koester 2002, Ik. 5)

Uuritakse ostukoha Umbruskonnas elavate tarbijatenodraafiat, elustiile ja
ostukaitumist. Kaubakategooria juht hangib inforsi@dni tarbijate keskmiste
sissetulekute, haridustaseme, ametite ja perekendadruste kohta; samuti infot
selle kohta, mida tarbijad osta tahavad ja kus sedh ostu sooritada soovivad.
Kindlasti on vaja uurida, kuidas piirkonna tarbijacageerivad erinevatele
reklaamidele ja promotsioonidele ostukohas. Vastusellistele kisimustele
vBimaldavad kaubakategooria juhil teada saada &ateg p6hilised tarbijad ning
kohandada kategooria tegevusi vastavalt nende delevja eelistustele. (Category ...
1992, k. 47)

Kaubakategooria juht peab lisaks hankima infoesetinta, milliseid meediakanaleid
kategooria p6hilised tarbijad eelistavad. Uuritaksdliste kanalite vahendusel (TV,
raadio, ajalehed, ajakirjad, kliendilehed) soowtkpdhiliselt infot saada ning
millisest konkreetsest kanalist (raadiokanal, TWida tllibisiseselt soovitakse infot
omandada.
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Omades kategooria tarbijaid puudutavad laialdastfornmatsiooni, saab

kaubakategooria juht grupeerida sarnaste tarbij@liega poed. Igale profiilile

luuakse kohandatud tootesortiment, hinnakujundusmptsioonid ja riiulipinna

jaotusskeemid, et rahuldada poe tarbijate vajadusg suurendada kaupluse
kilastajate arvu (Category ... 1992, |k. 47). Seagsiwon vaja hinnata suurimate
konkurentide tegevusi samade kaubakategooriateddik. joonis 1).

Kauba-

o kategooria EEE——
Sinu kauplus

Sortiment Sinu konkurendi
Hinnakujundus kauplus
Riiulipind
Promotsioon
Asukoht

Joonis 1. Kaubakategooria plaanide tegemine konkuresikeskkonnas.

Kaupade véljapaneku planeerimise etapiskoostatakse tdpsed turundus- ja
finantsplaanid kaubakategooriale, et jduda kaulegjatale pistitatud muigi ja
kasumi eesmarkideni. Mitmesugused arvutiprograneit@vad kategooria juhil 1&bi
mangida erinevaid hinnakujundusskeeme, promotsi&erime ning kaupade asetuse
skeeme riiulis, vottes aluseks kategooriale pistitamiiigi- ja kasumieesmargid.
Kaupade asetusskeemid kujundatakse vastavalt jgamiturundus- ja
asetuspoliitikale, vastavalt taktikalistele ja fitsplaanidele ning vastavalt kaupluse
tarbijate profiilile. Sellised programmid vdimalday kauplusel optimeerida
kategooria miuki ja rentaablust, minimeerida lamseing suurendada véljapanekute
efektiivsust tarbijate poolt eelistatud kaupadgagineku pinna suurendamise labi.
(Category ... 1992, lk. 47)

Strateeqia elluviimise etapidiakse plaanides kavandatud tegevused kauplukes e
Selleks kasutatakse mitmeid taktikalisi vahendenilest olulisemad on pakutav
sortiment, toodete hinnakujundus, toodete paigotskohas ja ostukohas tehtav
tootereklaam. Seda temaatikat vaadeldakse tépsd@etioleva artikli jargmises
punktis.

Tulemuste hindamise etapisinnatakse kaubakategooriale pustitatud eesmarkide
téituvust. Vaadeldakse erinevate plaanide ellug@medukust ning konkurentide
tulemusi samal perioodil. Tuleb vélja selgitadaksnéi saavutatud teatud eesmarke
100%-liselt ning seejarel viia sisse muudatusednjise perioodi taktikalistesse
plaanidesse. Eesmarkide mittesaavutamist voivaddseqt. taktikaliste tegevuste
vahene rakendamine kaupluses, konkurentide edukasnopsioonikampaania,
riiulipindade jaotusest pohjustatud tootepuudujdagtootia ei suuda tarnida
Oigeaegselt) vai liiga kérged hinnad. (Categor{992, |k. 52)
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Eelnevalt vaadeldud etappe ei viida tanapéeval V@i kaupluseketi siseinfole
tuginedes. Uha tdhtsamaks on muutumas tugevatsg@usvairsete tootjate roll
kaubakategooriate juhtimise protsessis. Tootjadaxald palju téhtsat informatsiooni
kaubakategooria tarbijate, labimidkide ning kategmo  toimuva
tootearendustegevuse kohta. Seetbttu otsivad kstegktid kategooriate |6ikes
tootjatest partnereid, kes annaksid infot ja sasvindekvaatsete kaubakategooriate
plaanide koostamiseks. Selliseid tootjaid nimetsgakategooria kapteniteks (cate-

gory captain).
Kaubakategooriate juhtimise p&hilised taktikalisedelemendid kaupluses

Taktikaliste elementide juhtimise abil saavad jagkaehed ellu Vviia

kaubakategooriate juhtimise plaane ning oluliselbjutada tarbijate ostusid.

Pohilised taktikalised elemendid on jargmised (8ietgal. 2001, Ik. 54):

pakutav sortiment — toodete lisamine v6i eemaldarkaupluse sortimendist;

1. hinnakujundus — kdrged, madalad vi igapaevaselisad hinnad;

2. toodete paigutus — kategooriale eraldatud pind katggooriasisene pinnajaotus,
konkreetse brandi asukoht riiulis (tleval, all, ke,

3. promotsioon - erinevad muigitoetusmoodulid, kauplussisemoodulid,
Uhismarketing, proovitoodete jagamine jms.

Efektiivse sortimendi kujundaminestukohas tdhendab erinevate tootegruppide ja
tootekombinatsioonide loomist, mis on kasumlikudgnrahuldavad parimal viisil
tarbijate vajadusi. Eesmargiks on kasutada valjarpinda efektiivsemalt ning
ellimineerida toodete puudujaagid laos. Nimetatgbtuste teostamiseks on kriitiise
téhtsusega ostukoha ostude informatsiguin(-of-sale data). (Koester 2002, Ik. 4)

Jaekaupmehed peaksid pakkuma maksimaalselt latianenti, ent mitte pakkuma
samaotstarbelisi tooteid Uhes kaubakategooriaskiBaksortiment pakub paremat
valikut tarbijale, v8ib see teiselt poolt tarbijadpis segadusse viia. Vétmesbnaks
sortimendi kujundamisel on tarbija poolt tajutawaal sortimendi saavutamine.
Sortiment tuleb kujundada vastavalt tarbija ecligtle jaekaupmehe
kauplemispiirkonnas, ideaalis sarnaste poodideefikdi isegi Uiksikute ostukohtade
I6ikes. (Singhet al. 2001, Ik. 54)

Hinnakujunduse juhtimisdlleb arvestada, et tarbijad tajuvad hindasid lebhisil:
teadlikkus, vérdlus konkureeriva ostukoha hinnamgy fkkditumine hindade téusu ja
languse korral. Ehkki hind on (ks maaravamaid dstise mdjutajaid, ei taju
tarbijad alati absoluutset hinda mdne konkreetséetostmisel. Tavaliselt kujundab
tarbija enese jaoks teatud hinnataseme, milleleides hinnatakse iga toote hinda
kérgeks vdi madalaks. Nimetatud hinnatase vdibitiklostukohas oleva hinnainfo
alusel v8i ménes teises ostukohas eksisteerivattate alusel. Silmas tuleb pidada
ka seda, et tarbijad on rohkem héiritud sama %us@st hinnatdusust kui positiivselt
mdjutatud sama % suurusest hinnalangusest. Seelgés twéltida sagedasi
hinnatduse. (Sing#t al. 2001, Ik. 54)
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Toodete paigutuse méaramise ehk planogramm{pignogramming) teostamine on
vorreldav matemaatilise vorrandi lahendamisega.méegiks on lahendada palju
vOrrandeid (erinevate kaubakategooriate siseneugaotpaljude tundmatutega
(hinnangud erinevate toodete liikumiskiiruse koht®ptimaalse planogrammi
eesmargid on jargmised: lihtsustada tarbija ostspssi; logistiliste vBimalustega
arvestamine Vviisil, et ei tekiks toodete puudujd@istukohas; lihtsustada toodete
tellimisprotsessi ning valjapaneku pinna taast&@tmbptimeerida véaljapanekupinna
tootlikkust nii labimudgi kohta thikult kui ka kasi kohta thikult. (Vuyk 2003, Ik.
98)

Toodete paigutuse teostamisel tuleb riiulipinda tgda vastavalt tarbija
ostueelistustele. Otsustuskriteerium riiulipinnatjse maéramisel peab sisaldama
toodete liikkumiskiirust poes, toote kasumimarginag toote netomarginaali
(arvestades laokulusid, transpordikulusid ja kudutaotddlistele). Toodete paigutuse
maaramise eesmark on maksimeerida muiki valjapaiveka Uhe Ghiku kohta terve
kaubakategooria ulatuses. (Sirgjtal. 2001, Ik. 55)

Ostukohas tehtav promotsioomuutub jarjest olulisemaks, kuna tarbijad langathv
enamuse ostuotsuseid konkreetsete bréndide oshsoguskeskkonnas viibides.
Seetbttu on ka ostukohas kulutatud summad ettelétefektiivsemad kui naiteks
telereklaamidele kulutatud summad. Tarbija tuleddsakonkreetset toodet vaatama
ja siis anda talle pdhjus seda toodet prooviddisBdaulemuseni aitavad viia mitmed
ostukohareklaamid. Viimase aja trendiks on kujumketilkuvad animatsioonid ja
erinevad ekraanid, mis tdmbavad kdige pareminiijteb tahelepanu. Ekraanide
kasutamine on t6hus ka seetdttu, et erinevateletjatiel saab kasutada erinevaid
reklaamklippe, vastavalt sellel ajal ostukohasivite ostjate keskmisele profiilile.
Kindlasti tuleks vélja selgitada suurima liiklusegstukoha trajektoorid ning asetada
kéiksugused reklaamtahvlid ja —ekraanid sinna. @io2003, Ik. 96)

Ostukoha promotsiooni (he huvitava ja eduka lahsew@ on esile kerkinud
Uhismarketing. See on tegevus, mille raames kakendm tootjat ihendavad oma
toodete mitgi. Taiendkaupade samaaegne (pakenditbétakse) muidk lihtsustab
tarbija otsustusprotsessi ning lisab vaartust kostuprotsessile. Jaekaupmehed on
enamasti huvitatud sellistest tootjate poolsetagkpmistest, kuna nende huviks on
kogu poodi (mitte ainult Uhte kitsast kategooridtplmavate kampaaniate
korraldamine. (Turcsik 2002, Ik. 2)

Tarbijate  ostukditumist saab edukalt mdjutada ntiéme lihiajaliste

hinnakampaaniatega. Naitena saab tuua erinevadirallaskupongid tootjate vdi
jaekaupmeeste poolt; ostukohasisesed erivaljapdngkunoodulid, milles asuvate
toodete kampaaniahinda on reklaamitud Umbruskondhiliges ajalehes voi
ostukohas jaotatavates flaierites. (Sieghl. 2001, Ik. 55)

Promotsiooni  korraldamiseks kaupluses sobivad héastitmed erinevad
muugikohamaterjalid nagu nditeks posterid, riiulilénnitatavad reklaamid,
pdrandakleebised, ostukarude reklaamid, hinnasildiditigikohareklaami suure
leviku aluseks on asjaolu, et enamik tarbijaid t&ebkreetse brandivaliku otsuse
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kaupluses olles ja on seetdttu ostuotsustes kérgasSjutatav. Efektiivsete

mutgikohamaterjalide véaljatbotamine eeldab tarbijipodete paigutuse ja
véaljapaneku ning tarbija ostuteekonna mdistmismioeerivate brandide puhul on
vaja tarbija “Ules raputada”’, et ta kaaluks karahéivbréandi ostmist. Selleks tuleb
luua mutgikohamaterjalid, mis Ullatavad ja isedrikiad tarbijat. (K6va 2003)

Kindlasti tuleb jalgida mitmeid UldpShimdtteid, misn vajalikud todtava
mitgikohamaterjali loomiseks. Naiteks on vélja satgd, et mitgikoha posterile ei
ole soovitav trikkida rohkem kui 12 sdna, kuna itartbvaatab Uhte plakatit
keskmiselt 2,5 sekundit ning peab selle ajaga ashisisu tabama. Seetdttu peab ka
reklaams®numi sisu olema selline, mis ajendakdjaantmhkem métlema ja vastava
toote ostmist kaaluma. Vaga hasti té6tavad nn. Kikasl reklaamlaused”, mis
kutsuvad tarbijat Ules proovima midagi uut vi esash mdnes kampaanias.

Ostukohareklaamplakatil tuleb kindlasti eksponeefiiltidega toodet ennast, mitte
ainult sénumit. (Thornton 2003, Ik. 97)

Vaadeldud neljast kaubakategooriate juhtimise kaktiest elemendist pakub enim
vBimalusi tarbija ostuk&itumise mdjutamiseks justu@ohas tehtav promotsioon.
Selle alla kuuluvad nii hinnakampaaniad kui ka koigu erinevad reklaamid ja
ostukohamaterjalid. Kindlasti saab konkreetse kkatzmooria mulki edendada ka
efektiivse sortimendi kujundamise, hinnakujundwswpdete dige asetuse labi.

Kaubakategooriate juhtimise kontseptsioon konkurensieelise tagajana

Pikaaegne General Electricu juht Jack Welch toettes/dtet lles ehitades lihtsale
pdhimdttele: kui ettevottel pole konkurentsieelisis pole motet ka konkureerida
(Danneberg 2002, Ik. 13 vahendusel). Konkurentsig¢éhendab lihtsustatud kujul
eristumist konkurentidest, kusjuures eristumisemadusi on vaga mitmeid. Kui

ettevdte ei eristu millegagi konkurentidest, orewtte poolt pakutav toode/teenus
tarbija jaoks juhuvalik. Eristumise vdimalused wearuvad oluliselt ettevbtete
tegevusvaldkondade I8ikes. Jaekaubanduses kui dsihees tegevusvaldkonnas on
mitmeid eristumise vBimalusi, (hena neist saab elgadkaubakategooriate juhtimise
kontseptsiooni rakendamist.

Konkurentsieelise saavutamiseks peab ettevfte miditparemaid tulemusi kui
konkurendid. Iga ettevbte h6lmab endas mitmeid gesse, toodete vOi teenuste
tootmist ja kliendisuhtlust (Sing#t al. 2001, |k. 19). Need kolm suunda on olulised
konkurentsieelise  tekitamise seisukohast, pakkudegnevaid vdimalusi
konkurentsieeliseni jdudmiseks.

Michael Porter on nimetatud kolme suuna pdhiseitkkoentsistrateegiad nimetanud
jargmiselt: kululiider, eristumisliider ja kohandisfider (Porter 1985, Ik. 56).
Kululiidriks olemine tdhendab erinevate ettevéttetpesside juhtimist tegevusharu
kbige madalamate kuludega. Eristumisliidriks oleeninthendab kliendile
ekstravaartust loovate toodete vdi teenuste pakdtumKohandumisliider tegeleb
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kdige edukamalt erinevate turunisSidega, mis ojawéllitud ja millele keskendudes
kasutatakse kas kululiidri vdi eristumisliidri dagiat.

Jaekaubanduses on konkurentsieelise loomise vasteala defineeritud konkreetsed
konkurentsistrateegiad, mille edukas rakendaminenaidlab ettevottel saavutada
ajas pusiva konkurentsieelise (vt. joonis 2).

Tegevused

Strateegia: tarneahela juhtimine
(i.k. supply chain management)

Tooted

Kliendid
Strateegia: kaubakategooriate Strateegia: kliendisuhete juhtimigiek.
juhtimine (i.k. category management) customer relationship management)

Joonis 2. Konkurentsistrateegiad jackaubandusegl{8i al. 2001, Ik. 21).

Kaubakategooriate juhtimise strateegia vOimaldamkkeentsieelise saavutada
toodete dimensioonist, vBimaldades toodete digensendi ja hindade kujundamise,
strateegilise ostukoha reklaami ning tootjategafgssionaalsete kaubandussuhete
kujundamise abil saavutada paremaid tulemusi kakirendid. Tootmisettevotete
puhul vaadeldakse kaubakategooriate juhtimise estgga kasutamist (ehk
professionaalsete suhete kujundamist jackaupmegskemkurentsieelise loomisel
kliendisuhtluse juhtimise dimensioonis. Oluline orérkida, et jackaupmees saab
vaatlusalust strateegiat edukalt kasutada juhulj taotmisettevGte mdistab
kaubakategooriate juhtimise strateegia olemust rjaavatud tihedaks koostooks
jaekaupmehega. (Singhal. 2001, Ik. 20)

Eristumise ehk konkurentsieelise saavutamise vaisngdekaubanduses on mitmeid.
Naiteks  toode/teenus, teenindus, uuenduslikkus, sopealsus, brand,
kommunikatsioon, mugavus, hind, kodumaisus, kdigittdajate kliendile
orienteeritus. Eristumisel tuleks vahet teha tallidel ja strateegilisel tasandil.
Soovides olla eristuv ja luua ajas pusiv konkurieets, tuleb leida kdigepealt
strateegiliselt erinev aripositsioon, mida siis ijaliselt kaitsta taktikaliste
eristuvustega. (Danneberg 2003, Ik. 13)

Kaubakategooriate juhtimine v@imaldab jaekaubanities@itel saavutada ajas
pusiva konkurentsieelise. See on strateegilisétteea aripositsiooni valik, mida

luhijaliselt toetatakse taktikaliste elementidetjoiisega (sortiment, hinnakujundus,
toodete asetus ja ostukohareklaam). Rakendadesneissiusena kaubakategooriate
juhtimise kontseptsiooni, ei pea jaekaubandusetiteW@asa minema luhiajaliste
hinnasddadega, vaid kindlakaeliselt jatkama tatdigoovidest lahtuvate tegevuste
labiviimist ja tarbijatele suurema kasu loomistrefies konkurentidega.
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Kaubakategooriate juhtimise tulemusena paranebsitsprotsess ning kaasneb
vOime reageerida kiiresti ootamatutele turumuutastenis mdjutavad kas tervet
kaubakategooriat vdi alamkategooriaid, spetsiifikkauplust voi spetsiifilisi tooteid

kaupluses. Selle asemel, et teha kitsaid brandieésdk otsuseid, v&imaldab
kaubakategooriate juhtimise kontseptsiooni kasutantingetada kogu kategooriat
puudutavaid brandiotsuseid. Aritegevus kohandatakssber vastavalt tarbija

vajadustele, sisemine tegevuste koordineerimingihimine paraneb ning sellest
tulenevalt suureneb kaubakategooriate miiik ja ka@Dategory ... 1992, Ik. 30)

Toodete dimensioonist konkurentsieelise saavutariiise osana tuleb vaadelda
plsivalt piisavate laovarude olemasolu. Kaubakatggte juhtimise protsess peab
viima olukorrani, kus tarbijad saavad alati ostuk®losta kaubakategooria pohilisi
tooteid. Laovarude mittepiisavus ja vale planearamion igapaevane probleem
erinevates jaekaubandusettevotetes, vahendadesteoaditki ja tarbijate rahulolu
ostukohaga. Erinevad uuringud on tdestanud, et A4&Gdbijatest ei osta
supermarketites asendustoodet, kui soovitav togdetsa saanud. Mitteostjatest
ligikaudu 25% lahkub ja ostab soovitud toote niitgi tka mitmeid muid tooteid
teisest ostukohast. (Turcsik 2002, k. 2) Seegi jfoodet hetkel mitte omav
ostukoht ilma nii tdiendavast kaibest kui ka ralawast tarbijast, kes vdib vaga
lihtsalt muuta oma ostukoha eelistusi.

Need eelised koos vdimaldavadki jaekaubandusettdv8navutada ajas pulsiva
konkurentsieelise, mis on vaga oluline tanapaevgavéiheda konkurentsiga
kaubandusturul. Kaubakategooriate juhtimise kontsepni kasutamine viib
aritegevuse vastavusse tarbijate vajadustega, ldmimaeristuda konkurentidest,
parandab ettevGtte sisemist juhtimist ja koordiitestr ning garanteerib suurema
mitgimahu ja kasumi. (Category ... 1992, Ik. 31)

Kaubakategooriate juhtimise kontseptsiooni kaswutamkonkurentsieelise loomisel
ei tohiks ettevdte teisi olulisi valdkondi toodetekeskendudes (kliendid ja
tegevused) unarusse jatta, vaid saavutama ka nesidesnalt keskmise taseme
vorreldes konkurentidega. Ainult sellisel juhul omimalik kaubakategooriate
juhtimise kontseptsiooni rakendamise abil tagadas apisiv konkurentsieelis,
vastasel juhul on ettevdte muudes valdkondadesutenkide poolt vaga kergesti
haavatav.

Kokkuvote

Kaubakategooriate juhtimise kontseptsiooni saava#lerrdada véga erinevad
jaekaubandusketid. Selle kontseptsiooni eeliseks eoimevate keti kaupluste
valjapanekute kindlakdeline kujundamine ja piirkanntarbijate soovidega
arvestamine. Kaubakategooriate juhtimise protseaab salguse kategooriate
madratlemisest, seejarel defineeritakse kategeopahilised tarbijad, kujundatakse
toodete véljapaneku pdhim6tted ning taktikalistenentide juhtimise abil viiakse
strateegia ostukeskkonnas ellu. Taktikalisteks efgideks on ostukoha sortimendi
kujundamine, hinnakujundusmeetodi valimine, kaupamietuse teostamine ja
ostukohas tehtav promotsioon. Protsessi viimaselsks on tegevuste hindamine ja
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kaubakategooriate eesmarkide saavutamise hindaiameéakategooriate juhtimise
kontseptsiooni juurutamisel oleks jaekupmehel distieas teha koostddd suuremate
tootjatega, kes saaksid vaartuslikku turuinfornoetsi omades olla erinevate
kaubakategooriate juhtimisel vaartuslikeks néustlm

Kaubakategooriate juhtimise kontseptsiooni abil bsagaekaubandusettevote
saavutada ajas pusiva konkurentsieelise. Jaekaude®mdon konkurentsieelise
saavutamiseks kolm  pdhilist valdkonda: tegevusedyoted, kliendid.
Kaubakategooriate juhtimine h6lmab keskendumidtGegé toodetele, mille parema
juhtimise tulemusena saavutatakse ajas pusiv kenksieelis. Kaubakategooriate
juhtimise kontseptsiooni kasutamine viib aritegevussastavusse tarbijate
vajadustega, vBimaldab eristuda konkurentidesgratab ettevétte sisemist juhtimist
ja koordineeritust ning garanteerib suurema muigima kasumi.
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Summary

EMPLOYMENT OF CATEGORY MANAGEMENT CONCEPTION IN RETAIL
COMPANIES

Krister Tamm
University of Tartu

Category management is an evolving management ctocepffering new
possibilities to obtain competitive advantage b&dh manufacturers and retail
companies. The use and benefits of employing cageganagement were described
in this article. The employment of category managetris based on the specific
needs of trading-area customers. According to oayegnanagement, a retail
company must take its assortment, pricing, placéraed trade promotion decisions
based on the needs of its customers.

A complex process has to be taken in order to implg category management in
retail company: first of all, different categoriea chain should be defined; while
knowing what product belongs to which category, tyygical consumers of each

category should be determined; after that theeerised for making a thorough plan
for merchandising a category, also defining thelgtaat need to be achieved; next
step is taking tactical decisions in assortmenigeprplacement and promotion in
purchasing environment and implementing the styatiigal step is evaluation of the

results and process as a whole.

Employing category management enables a retail aognpo obtain a competitive
advantage. In retail business there are three @maas wherein it is possible to
obtain a competitive advantage: processes, prodanth services, customers.
Category management leads to long-term competitidhearsage from products
dimension through allying the business process#s austomers” needs, differiating
the business from competitors, making internal rgangnt and coordination better
and guaranteing the increase of turnover and profit

As implemeting category management requires aflotsources (both finances and
staff), it is reasonable only for bigger retail ets|with broad base of different
outlets. While implementing category managementisitalways reasonable for
retailers to cooperate with different manufactuterget better insight into category.
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INDIVIDUAL VALUES AND PERCEPTION OF ORGANIZATIONAL
CULTURE AMONG RUSSIAN-SPEAKERS IN ESTONIA AND LITHUANIA

Elina Tolmats
University of Tartu

Introduction

Estonia and Lithuania have been independent forestme and it has been an
effective period to recover and develop all aspettie, including those related to
national culture and business environment. Wittpees to national culture, the
influence of Russian culture on native culture hamiicantly decreased during
independence. According to statistical data, thecqggage of Russian-speakers
living in Estonia is 32 and in Lithuania — 9.5 fhifwww.balticsworldwide.com/
economic_stats.htm). In addition to Russian nat®rldkrainians and Belo Russians
are included to this group of population (Baltic dite Book, 2001). Though, the
ethnical composition regarding Russian-speaking lation is different in both
countries. Historically the feeling of Russians asnainstream culture has been
replaced by perceiving themselves as a minoritypleedtill it should be taken into
consideration that during a rather long periodimiet Russians, Russian culture and
the Russian language have been given a preferangiaiment in Estonia and
Lithuania (Runblom 2002).

With respect to business environment, in additoralt the changes at the macro-
economic level there was a major shift in the thigkof Estonian and Lithuanian

inhabitants about how a free market economy funsti@his shift took place due to
the transformation of values of the people livimglavorking in both countries. In

the present article the values of Russian-speakiegplp are observed in the
organizational context through the phenomena dcdmimational culture.

The objective of the article is to compare indiatlvalues and their patterns of
relationships with organizational culture among Rarsspeaking members in
Lithuanian and Estonian organizations.

Theoretical Background

The construct of organizational culture has a Iét definitions. In general,
organizational culture is made up of a common wstdading and things that are
shared among organizational members (Lau, Ngo,)19%@se shared things include
“philosophies, ideologies, values, beliefs, assumngt expectation, attitudes and
norms” (Hellriegel, Slocum, Woodman, 1989, p. 302).

In this particular research the orientations ofamigational culture are applied. It is
possible to distinguish between two main orientetiof organizational culture: task
and relationship orientations. Whitask orientatiorreflects the extent to which all
members are willing to support the achievement ahmon goals (Alas, Vadi,
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2003),relationship orientatiorindicates belongingness — people assist one aniother
work-related problems and discuss all the importajpics with one anothehyd.).

M. Rokeach and J.F. Regan (1980) determine a valze csception of desirable
means and end-state actions and they are emplsystarzdards or criteria of action.
M. Rokeach (1969) has identified two fundamentaletypf values: terminal and
instrumental. Terminal valuegeflect wants and desires that people wish to Ifulfi
during their life (Vadi, 2000); these are those -state goals that people prize
(Steers, Black, 1994)nstrumental valuesre those that help people to choose a
proper behavior (Vadi, 2000); they represent theakies that concern the way
people approach end-states (Steers, Black, 1994).

Individual values can be seen as a link betweeiomeit culture and organizational
culture; it is necessary to focus on organizatiandiure and individual values with
the aim of clarifying what values members of orgation carry and how they affect
organizational culture (Vadi, 2001). Organizatiaessist of individuals each having
a set of values obtained in a certain cultural exintGuided by these values, people
behave within their organization, thus influencithge culture and behavior of the
entire organization.

Organizational culture consists of two basic anekrielated components: namely
cultural forms and practices and the substancep@idevel of culture) (Lau, Ngo,
1996). One element of the substance is shareds/éha¢ could be seen as a deeper
level of culture. Cultural forms and practices rdvieaprevalence of orientation of
organizational culture and in patterns of relatiops between individual values and
organizational culture.

Method

The current research applied M. Rokeach’s valueiadetogy giving 18 terminal
and 18 instrumental values. For each list, the aedents were asked to rank the
statements according to how important each wakseadspondent personally. It was
necessary to place “1” next to the value that waes most important to the
respondent, “2” next to the second most imporéaat so on. (Vadi, 2002)

In order to measure organizational culture, a domsaire with 43 statements was
compiled (Organizational Culture Questionnaire) (Y@901). The statements were
asked to be assessed on a 10 points scale, whemeditdted that one agreed
completely and one point showed that the givenestaht was not valid. The
contents of these statements were based on thetestebelongingness and the
members’ readiness to support their organizatidadi, 2000)

According to a previously conducted component aislya set of 16 items were
selected to represent organizational culture acatéorts (Vadiet al 2002). By
employing the concept of organizational cultureeotation, task orientation was
represented by 8 items in the questionnaire (fur®€1l) and so was relationship
orientation (further OC2) (Vadi, 2002).
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The survey in Estonia was conducted in 1996-200&revt664 Russian-speakers
were questioned (173 men and 458 women, 33 paatitspdid not indicated their
gender). The average age of the participants wasygrs $D=9.27). Three classes
of the respondents’ positions were formed: workars347), specialists (n=194) and
managers (n=80) (43 participants did not indicalesit position in the organization).
The respondents represented 16 different orgaaimatoperating in such areas as
processing industry, service, information technglagd military forces (Vadet al,
2002).

The survey in Lithuania was conducted in May ofry2@03 in the Ignalina Nuclear
Power Plant (further on INPP). In 2001 year 463dpte was working in INPP: 1290
women and 3344 men (http://www.iae.lt). Altogethé203 Russian-speaking
respondents (123 men and 36 women, 44 particighdtsot indicate their gender)
participated in the survey. The average age of gasdicipants was 40.9 years
(SD=8.48). Three classes of the respondents’ positi@re formed: workers (n=42),
specialists (n=55) and managers (n=24) (82 pasantip did not indicated their
position in the organization).

In order to find the main terminal and instrumemales, a mean-analysis was used.
It is necessary to note here that the importanceraties is determined by the
decreasing mean value because of the ranking taohoif the questionnaire.

Correlations between the values and orientation®rghnizational culture were
performed, using values of Spearman’s Correlatiorffic@ts on the condition that
p > 10,20| at the significance levab < 0,001 in Lithuanian sample and on the
condition thatp > |0,10] at the significance leved < 0,005in Estonian sampléDue

to the ranking technique of the value statemehts questionnaire correlations were
interpreted in opposite way — a negative correfatioeans the same trend and a
positive correlation means the opposite trend betvwbe aspects analyzed.

Results

The mean values of the two organizational cultudgssales are shown in Table 1.
According to mean analysis it is possible to codelthat organizational culture in
INPP is preferablyrelationship oriented Organizational culture in Estonian
organizations with Russian-speakers is also preffieraationship orientedthough
having lower estimates to this subculture thanithuanian organization (see mean
values in table 1).

Table 1. The Mean Values, Sample Size and Standard Denfatiof the
Organizational Culture Subscales in Lithuania andrtia

0oC1 0oC2
M n SD M n SD
RUSEST 4.37 629 1.76 6.71 631 1.5§
RUSLIT** 5.53 202 1.48 7.45 203 1.38
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Note: OC1 — task orientation of organizational cultU®&?2 — relationship orientation of
organizational culture; * Russian-speakers in Hatofrf Russian-speakers in Lithuania

Five most important terminal and instrumental valugf the Russian-speaking
members in Estonian organizations were found. Tlstmmportant terminal and

instrumental values with sample size, mean valaedssgandard deviation are shown
in Table 2.

Table 2. The Mean Values and Standard Deviations of Topebminal and
Instrumental Values in Estonian Sample

n M SD

_ 1. Family security 654 4.60 3.78
& ¢ [ 2. wisdom 653 | 6.16] 4.32
€ 2 | 3. Self-respect 654 6.56 3.98
2 > | 4. A sense of accomplishment 65p 6.92 4)08

5. World at peace 654 7.6y 593
< 1. Imaginative 648 7.35 4.84
T $ |2 Loving 648 | 7.60| 4.93
€2 [3 Logical 649 | 7.76] 5.17
% > | 4. Responsible 648] 7.97 5.4
= 5. Courageous 649 8.20 5.12

To compare patterns of the most important valuiesjes analyses were implied in
Lithuanian sample. Top 5 most important terminal arstrumental values with the
sample size, mean values and standard deviatiershawn in table 3.

Table 3. The Mean Values and Standard Deviations of Topebminal and
Instrumental Values in Lithuanian Sample

n M SD

_ 1. Family security 202 6.67 4.81
& ¢ [ 2. World at peace 202] 6.8p 4.88
€ = | 3. A sense of accomplishment 20 734 4R9
2 > | 4. Self-respect 202] 7.68 4.48

5. Wisdom 202 7.88] 4.73
< 1. Honest 199 4.01] 3.4¢
T 8 | 2. Forgiving 198 | 6.86] 4.97
£ 2 [3_Responsible 197] 731 5.2
% > | 4. Loving 197 | 7.37] 4.43
= 5. Clean 193] 8.12 4.4

The two orientations of organizational culture @and types of values presented a
particular pattern of relationships (see table #Hstonian sample and table 5 for
Lithuanian sample).

The terminal valuea sense of accomplishmeist negatively correlated to task
orientation of organizational culture. The terminallue a world of peaceis
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negatively correlated to relationship orientatioh arganizational culture. The
instrumental valueesponsibleis positively correlated to relationship orientatiof
organizational culture. No correlations betweentrimaental values and task
orientation of organizational culture were found.

Table 4. The Spearman’s Correlation CoefficientgsX |0.10} p < 0.005 between
Organizational Culture Orientations and Values itoRign Sample

Terminal Values | Spearman|sinstrumental| Spearman’s
rho Values rho
OC1 A sense of
accomplishment -0.14
0OC2 A world at peace -0.11 Responsihle 0,11

Note: OC1 — task orientation of organizational cultu®&2 — relationship orientation of
organizational culture.

The terminal valuex world of beautyis positively correlated to task orientation of
organizational culture and the terminal valdamily security true friendshipand
equalityare positively correlated to relationship orieimtatof organizational culture.
The instrumental valuambitiousis negatively correlated to task orientation of
organizational culture. No correlations betweenrumental values and relationship
orientation of organizational culture were indichte

Table 5. The Spearman’s Correlation CoefficientsX |0.20} p < 0.00) between
Organizational Culture Orientations and Values itmlianian sample

Terminal Values| Spearman|sinstrumental| Spearman’s
rho Values rho
OC1 | Aworld of beauty| 0.24 Ambitious -0.26
ocC2 Family security 0.22
True friendship 0.22
Equality 0.30

Note: OC1 — task orientation of organizational cultU&2 — relationship orientation of
organizational culture.

According to the results of analysis further distos is developed.
Discussion

Identically to the results of empirical studiesHEstonia, where it was found that
Russian-speaking members of organizations genetaltyl to be relationship-
oriented (Vadiet al, 2002), Russian-speaking members of Lithuaniannizgéion in
guestion are also more relationship-oriented. Thaisilitates developing warm
relationships between the people working in theapization and creates the
conditions for forming well-functioning teams. Ttendency of Russian-speakers to
be more relationship-oriented could be advantagaotisnly within the organization
itself, but also in its contacts with other comganby developing beneficial business
relationships with partners and customers.
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The analysis of five most important terminal valiregstonian sample, show that the
most important terminal value family security Compared to Lithuanian sample
Russian-speakers in Estonia scored higher on thie v@he second one from the list
of terminal values isvisdom Then come such terminal valuessaff-respecta sense
of accomplishmerdanda world at peace

In Estonian sample the most important instrumentdle is imaginative what
requires originality and creativity of thinking. Kefrom the list isloving, then
logical andresponsible The last one isourageous

With respect to Lithuanian sample it was found ttiee most important terminal
value is alsdamily security- it is obvious that family is very important tithuanian
inhabitance due to deep religious bonds. The secopdrtant value isa world at
peacethat is also clear due to political and militarjustion in the world. Next from
the five most important terminal values two of tharea sense of accomplishment
andself-respectaind the last one igsisdom

The most important instrumental value in Lithuangample ishonest Next two are
forgiving and responsible In interpretation of the values from the persjwecof
working environment one rather surprising importastrumental value appeared to
be loving. But considering the human nature of this value itot surprising at all.
One more from the five most important instrumentdlies iscleanwhich could be
interpreted as a peculiarity of studied organizatioa nuclear power plant requires
observation of high standard of safety.

Important conclusion analyzing terminal value raugkis that for both samples the
content of values remains the same, but order @smagbit. The terminal value
family securityremains for both samples on the first place. Treninal valuea
world at peaces placed in Lithuanian sample on the second packin Estonian on
the fifth place. It shows that for respondentsadthbcountries situation in the world is
significant. The terminal valua sense of accomplishmesthaving third place in
Lithuanian sample and fourth in Estonian. Even tfiothe samples are different in
their socio-demographic features this terminal gahirelevant due to necessity of
lasting contribution for being employed. The teratimalueself-respecis placed in
the fourth place in Lithuanian sample and in thir&Estonian sample, thought in the
last one the mean value is higher. The last frommThp 5 of terminal values is
wisdomhaving in Lithuanian sample fifth place and indgsan second.

This matter of having in both countries the samatet of terminal values could be
explained by two assumptions. Firstly, both cowstfiad similar historical, political
and economical space during “Soviet-time” and & hdluenced terminal values of
respondents making ranking similar. Secondly, itp@ssible that just Russian-
speakers have this kind of set. The last mattedsée be confirmed by additional
survey whether using additional sample in third Batbuntry, Latvia, or sample in
Russia, or both of the alternatives.
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Considering instrumental values more differences eamo account. Similar
instrumental values in both samples breing andresponsible Being affectionate
and tender is human and needs no arguing and bespgnsible is crucial feature to
keep well functioning human relations at home ah@vark. In Lithuanian sample
differences illuminates in such instrumental valas$onest forgiving and clean
The last one is possibly having a place due to peeuliarity of the surveyed
company (nuclear power plant) and two previous shgwhe peculiarity of the
current sample. In Estonian sample differences ritcsuch instrumental values as
imaginative logical andcourageousThe presence of last one is possible to explain
by the fact that Russian-speakers in Estonia aeedoto stand for their beliefs in
order to keep their social-status. Two previousaeously showing the properties
of Estonian sample.

Going into discussion of relationships betweenvitilial values and organizational
culture orientations great differences in two saspiome into a place. In Estonian
sample the terminal value sense of accomplishmestnegatively correlated to task
orientation of organizational culture, what medmat those who prize highly lasting
contribution are giving higher estimates to taskmation of organizational culture.
This is rather logical relationship whether coneerrierminal value is supporting
achievement of the task.

The terminal valuea world at peaceis negatively correlated to relationship
orientation of organizational culture in Estoniamgple. It means that those people
who are concerned about situation in the worldraoee focused on relationships in
organization and they tend to perceive and createses of belongingness. The
instrumental valueesponsibleis positively correlated to relationship orientatiof
organizational culture — those who do not prize tralue, prize highly relationships
in organizations and the opposite way — those wire value of being responsible
are less committed to relationships in organization

In Lithuanian sample different pattern of relatibips is followed. The terminal
valuefamily securityis the most important terminal value and is peslji correlated
with relationship orientation of organizational ttuk. It means that those members
of organization who prize family do not prize highelationships in organization,
because it is difficult to be equally loyal to batoups. Family security as terminal
value was also the most important in Estonian seyripit such relationship was not
found.

The terminal valueequality is positively correlated with relationship orietta of
organizational culture. So, people who prize indiguare supporting relationship
orientation of organizational culture. The terminallue true friendshipis also
positively correlated to relationship orientatioh ayganizational culture. It means
that those members of organization who do not griee friendship are giving higher
estimates to relationship orientation of organai culture. Here the case of
loyalty comes up — it is difficult to be equallyyla to one’s organization and a true
friend while it is possible to develop a high levelationship with a friend, which
makes it unnecessary to develop deep relationsnattile organization.
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The terminal valuex world of beautyis positively correlated to task orientation of
organizational culture in Lithuanian sample. It medhat those who do not rank
highly the beauty of the world are more rationat aupport task orientation of

organizational culture. The results of the coriefatanalysis show that the

instrumental valueambitious is negatively correlated to task orientation of
organizational culture. Ambitious people are foclsa success that comes through
achievement of goals.

Analyses show that general relationships betweeluesaand orientations of
organizational culture are totally different in baamples. It is possible to conclude
that business environment in both countries difiesuch extend that even Russian-
speakers with their similar set of values percerganizational culture variously.

Hofstede (1991) argued that national level cultwtdferences reside mostly in

values, less in practices. At the organizationakliehowever, cultural differences

reside mostly in practices, less in values (Laup,NtP96). This matter is approved
by the current study: on the national level valoERussian-speakers are similar, no
big differences occur, but on organizational lettalough relationships between
values and organizational culture, dissimilaritiggoeared due to the differences in
practices of organizations. So, country of resideischaving a stronger impact on
organizational culture than use of language.

This empirical study is a contribution to organiaatl studies in Estonia and
Lithuania. However, more studies should be condliteconfirm current findings.
The information about the values held by speakdrfRussian and about their
perception of organizational culture will help teegict their behavior, to prevent
destructive conflicts in organizations and to cosgteams. This is the starting point
for a comparative study of organizational culturethe Baltic countries.
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Kokkuvote

VENE KEELT KONELEVATE ORGANISATSIOONILIKMETE VAARTUSED
JA ORGANISATSIOONIKULTUURI TAJUMINE EESTIS JA LEEDUS

Elina Tolmats
Tartu Ulikool

Organisatsioon koosneb indiviididest, kellel on oteatud kultuurilises kontekstis
kujunenud vaartuste slsteem. Organisatsiooni litkrk@ituvad vastavalt sellele
vadartuste susteemile ning mojutavad seega orgaigeatkultuuri ja kogu
organisatsiooni kaitumist. Kéesoleva artikli eegyildr on vorrelda vene keelt
kénelevate organisatsioonilikmete vaartusi ja rmendvahelisi seoseid
organisatsioonikultuuriga Eestis ja Leedus teguats/organisatsioonides.

Indiviidi vaartuste mddtmiseks kasutati modifitseet M. Rokeach'’i metodoloogiat,

kus eristatakse kaht peamist vaartuste tllpi: poR- tugivaartused.

Organisatsioonikultuuri mé&tmiseks kasutati M. Vadolt koostatud metodoloogiat,
mille jargi organisatsioonikultuuri iseloomustabkkaorientatsiooni: Ulesande ja
suhete orientatsioon.

Uurimuste tulemustest selgus, et mdlemas riigis vane keelt k&nelevatel

organisatsiooniliikmetel viis kdige olulisemat p@&értust samad, erines vaid nende
esitamise jarjekord. Olulisemateks pdéhivaartusteks elutarkus eneseteostys
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eneseaustysperekonna turvalisusia rahu kogu maailmas Viiest olulisemast
tugivaéartusest on mdlema valimi puhul sarnaseastavja vastutustundlik Eesti
valimis olid Ulejdanud vaartustekkujutlusvdimelingloogiline ja julge ning Leedu
valimis —aus andestaya korralik.

Uurimuse tulemusena selgus, et need Eestis tegutserganisatsioonide likmed,
kes hindavad kdrgelt pdhivaartusneseteostustoetavad organisatsiooni (ldise
eesmargi saavutamist. Kdrgemaid hinnanguid orgesidsmi kultuuri suhete
orientatsioonile annavad aga need liikmed, keltkgaon oluline pdhivaartusahu
kogu maailmas Madalamaid hinnanguid organisatsioonikultuuri eteh
orientatsioonile annavad need liikmed, kelle jaoks oluline tugivaartus
vastutustundlik

Uurimuse tulemused néitasid, et Leedu valimis aadamadalamaid hinnanguid

organisatsioonikultuuri Glesande orientatsiooniteed organisatsiooni likmed, kes
vaartustavad kdrgelimbritsevat ilu Madalamaid hinnanguid organisatsioonikultuuri
suhete orientatsioonile annavad aga need liikkmelte faoks on olulised jargnevad
pohivaartusedperekonna turvalisystéeline s6prusia vordsus Samas kdrgemaid

hinnanguid organisatsioonikultuuri Ulesande orieid@nile annavad need

organisatsiooni likmed, kelle jaoks on oluline itégirtusedasipuudlik

Uurimuse tulemused aitavad aru saada ja ennustafe keelt kdnelevate
organisatsiooniliikmete kaitumist ja seega koguaaigatsiooni kaitumist.
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THE ROLE OF TRUST IN BUSINESS RELATIONS IN ESTONIA 2

Urve Venesaar, Ene Kolbre
Institute of Business Administration at Tallinn Teatal University

Introduction

Great changes have occurred both in the externdl iaternal environment of
enterprises in Estonia during the period of moemtten years since the restoration of
national independence. Also the relationships betwgeople and business ethics
have changed (Neivelt, 1999; Vetik, 2002). Thisspraes changes in the enterprises’
behaviour and in the mechanisms that influence hkisaviour — e.g., in different
phenomena of trust.

By today, Estonia has reached a kind of economa iastitutional stability, the
regulation system developed by now should leadinter-firm relationships to be
more predictable and consensual compared with teeiqus period and promote
development of mutual trust in their co-operatidiine institutional environment
provides safeguards to the implementation of bgsirteals and reduces managers’
risks in making decisions. Notwithstanding the fagitemic turn in the country and
success in many spheres, it is needful to emphtssehe market orientated reform
processes are long-term and gradual and to a mestdent still going on in the
country, especially on micro level. This requirepeated amendments to laws and
other institutional changes in the course of tiraplementation to adapt them to the
needs of real life. Therefore, entrepreneurshigrenment may still be unstable in
details, though general market economy principlagtbeen accepted in the society.

Along with political, economic and social changealue judgements and attitudes of
people change, which can also happen graduallyvéich are of great importance in
the development of business relations. With chamgebese attitudes relationships
between enterprises and their behaviour changeshwini turn are influenced by

changes in the external (political, economic, dp@a well as internal (organisation
and management) environment of enterprises. Howekier external environment
has been assessed as the dominant feature infigeticeé nature and pace of
entrepreneurship in transition economies in situtiwhere market reforms are
partly installed, and particularly the institutioreontext of business environment
(Smallbone & Welter, 2001). The roles of formal aimfformal institutions are

considered mutually dependent and needful for aistent institutional framework.

Here, the role of trust can be considered as aroritapt informal mechanism in

shaping enterprises’ behaviour.

2 The article is based on the international reseprofect: ,Entrepreneurial strategies and trust.
Structure and evolution of entrepreneurial behaabpatterns in ,low-trust* and ,high-trust*
environments of East and West Europe* and on theareh grant of Estonian Science
Foundation: ,Adaption of Enterprises in the Chaggiitonomic Environment and
Development of Business Policy*
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As a number of authors have estimated, trust imecied with thecreation of
knowledge or learning (Blois, 1999; Humphrey andrith 1998). This applies also
to Estonian entrepreneurs who have obtained thewledge as a result of long-term
learning process, changing with changes in ledgislaind other institutional changes
in the country. In the initial phase of transitiafuring the process of creation and
improvement of formal institutional framework, teeonomic processes could have
been led rather by informal institutions (valuesyms), reflected by personal trust.
Alongside with institutional development, the raoleinstitutional trust is increasing.
It would be interesting to know what are the exaé¢gircumstances which encourage
trust, and processes which encourage the develdpofidrust in individuals over
time.

Development and changes of trust in business oekiire evaluated on the basis of
quantitative as well as qualitative analysis. Fat purposes 105 owners/managers of
small businesses were interviewed in Estonia inmemof 2002 in three sectors
(food processing, trade and business servicesinglisshing firms also between
their size (micro & small firms), age and othertégas. In addition, case study
interviews with managers were completed at the rivégg of 2003, which have
helped to illustrate enterprise behaviour in mareidl

An aim of this article is to analyse the developtwrtrust in the inter-and intra-firm
relationships, as well as evaluate the importancérust in different groups of
enterprises and situations in Estonia. For thisppse, a brief overview of the
development of entrepreneurship and changes ifbubmess environment gives an
idea of the trends of development and changesdietyo A brief review of the role
of trust in business relations also characterigésbiour of enterprises and criteria of
choice in the establishment of business relatibhs. research showed also that trust
relationships may change in time due to many facterg. in case of different
relations, regulations, etc) and that differentetymf trust have their impact on
entrepreneurial behaviour.

Theoretical background is based on the methodotdgthe research, where three
kinds of trust, i.e. personal, collective and iwtonal trust (Hohmann & Welter,
2003) are distinguished. We have tried also to fir@bretical support from the works
of authors who have discussed enterprises’ behaviased on various concepts of
trust (Bachmann, 2001; Lane, 1997; Williamson, 1998pteboom and Six, 2003).
The authors have tried to give their contributiorttte research of trust development
in business, based on the opinions of entrepreneurs

1. Enterprise development and changes in businesswéonment

Since the restoration of independent statehooanizst government policy can be
characterised by a free market philosophy and comemit to the institutionalisation
of private ownership and market reforms. The pibadton model used in Estonia
contributed to the creation of competition, prorantiof changes in economic
performance of privatised enterprises, developroéptivate enterprise mentality in
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society and positive changes in entrepreneurshipaté ownership, which became
dominant in the economy relatively quickly (90% 18995) as a result of rapid
privatisation, helped to destroy old business ndtajocreate new business contacts
and integrate into global networks. As a resulthaf development of the enterprise
sector, by most indicators of market reform Estmtares high in comparison with
other Central and Eastern European countries anuefo Soviet republics. For
example, progress in small-scale privatisation aedelopment of the foreign
exchange system was rated as ‘meeting the standadigperformance norms of
advanced industrial countries’ (Transition Rep@®P). Estonia also scores highly in
the 2002 Index of Economic Freedom, being rankedtttioin the world and
classified as a ‘free market economy’ (O’Driscdlbg 2002).

In addition, a specific features of Estonia haddoconsidered (e.g. small size, the
aim to build up almost a new state; broad supmoreforms by population) which
supported to carry reforms out quite efficientlydaensure economic growth.
However, there were a number of implementationficiehcies and failures taken
place during the reform processes and buildinghapiristitutional environment for
business development. While the state became tlie im#ator in the reforming
process, because of a high complexity of reformgg hard to anticipate all details,
as a result of which many processes turned ouetoeulated by the market rather
than the state. In different phases of developroétite private sector, many factors
can be detected that have been (and still arepstade to enterprises’ performance
(e.g. tax system; licensing activities, creditingigy). At the same time, extremely
liberal economic policy has been regarded as a lef/éast development of market
and competition in the country (The state of Snilkiness..., 1998). This has
inevitably influenced business relations and resfirstrategies, which helped
enterprises to adapt in the specific (changinggrexal environment.

Affected by the fast changes in the business enmiemt in transition from planned
to market economy in Estonia, enterprising spatijlity to see opportunities and
boldness to take risks were used in order to aehgescess in the initial period of
transition to market economy. The objectives okgrises were mostly short-term,
caused by the unstable environment for activityor@§l with the stabilisation of the
economic situation and development of institutionghe country, enterprises have
started to pay more attention to long-term plansategic management and
elaboration of visions. This is evidenced also hg following analysis of survey
results of the role of trust in processes over timearket entry, relationships with
customers and suppliers, in managers’ decisionghenneed of assistance, in
planning new business deals and making decisioas agreement forms, payment
modes and co-operation in business relations.

2. Trust in inter-firm relationships
The results of questioning of entrepreneurs inditahat when entrepreneurs prepare
a new business deal they think the most importatité experience of the firm in this

kind of deal. This shows that they attach imporéatacpersonal trust or trust builds
on the basis of created knowledge or learning byager (and/or partner), which
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may be based on long-standing relationships betfieaa. However, there are small
differences in a number of firms who attached tresagest significance to economic
aspects, good business plan and guarantees farefaif delivery or payment

(collateral, fines) (table 1). This indicates tlataddition to economic aspects, in
parallel with personal trust they attach quite Emimportance to institutional trust,

that legal safeguards and sanctions would guaraeieesry of goods or payment.

Table 1. If you prepare a new business deal what aspects are relevant for your
decision making? (% of respondents)

Factors 3=Most 2=Also 1=Not
important [ important | important
Expected profit 38.1 61.0 1.0
Experience of your firm in such kind of deals 40.0 54.3 5.7
Good business plan 38.5 43.3 17.3
Guarantees for failure of delivery or payment 37.1 59.0 2.9
Recommendation from your bank 5.7 36.2 57.1
Recommendations from your regular commercia 24.8 55.2 20.0
partners
Juridical form of new partner 7.6 30.5 61.9
Advance payment 12.4 40.0 47.6
Familiarity with new partner 29.5 52.4 18.1

However, differences can be found between groupntdrprises by their age, size
or sector. Hereby, the development of formal inithal environment has increased
the importance of institutional trust. Less impattaspects are considered such
factors as juridical form of new partner, recomnaiwhs from the bank and
advance payment. That can be explained by acceptdrenterprises’ in the society,
role of banks or nature of activities. When entegiurs consider new business
transactions, most of them think the existing besén relations with
customers/suppliers are as important as the bssitheal and contractual terms or
even more important.

Case studies give also evidence of failures, wheter-firm trust has turned into
distrust when agreements are not fulfilled. In themses, it is a tradition that
enterprise tries to solve the problem itself befnming to the law court. For that
purpose, they have worked out strategies that thegmmend also to their business
partners who may encounter problems with gettingneyoor goods from their
supplier/or client. Such behaviour indicates weakn& the judicial system (e.g. too
slow court proceedings). Formerly they turned tshagg firms, but according to
managers, due to many hindering factors (e.g. atn@umoney, previous negative
experience, high price) a number of enterprise® lsdpandoned to use cashing firms.
Strategies used by enterprises to deal with debédysfirst of all on personal trust,
but when the problem cannot be solved otherwiss, ginefer next going to court, i.e.
rely on institutional trust.

When deciding how to regulate customer/supplieati@hships (i.e. which kind of
agreements), the importance of previous experiemadisates the role of personal
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trust (table 2). After that the importance of coliee trust is valued in the form of
reputation, followed by the amount of expected deal safeguards in the form of
guarantees (collaterals). A small variance betwdwse preferences enables to
conclude again that business relations are not feeysed on one type of trust but
are based on different types of trust dependintherdifferent factors (e.g. amount of
deal, location of markets). Decision-making craeior regulations depend also much
on the type of business and their clientele (numhoeation, etc). The managers
confirmed that strong competition in the market hrdhienced their efforts to get
closer to consumers, contacting them personallytigmg to establish trust relations
with their clients even if the scope of trust exderbeyond the number of people
manager know personally (e.g. retail trade).

Table 2. Criteria managers and entrepreneurs are considering when they decide on
the type of agreement (% of respondents).

Criteria  managers and entrepreneurs jare Size group

considering 0-9 10-49 Total
employees | employees

Reputation of the customer /supplier 89.6 96.5 933

Recommendation from business partner 66.7 84.2 76.2

Previous experience with this firm 93.8 98.2 96.p

Amount of the expected deal 79.2 98.2 89.b

Guarantees with respect to delivery of payment 64.6 89.5 78.1

failure

Total 100.0 100.0 100.0

Agreements are used mostly in the form of writt@mtcact, but in parallel oral
agreements are also used between suppliers araharst(Table 3). By size groups
micro firms are using less written agreements beead different reasons (amount of
deals, personal contacts, etc). The managers ie caisdies confirmed the
inevitability of written agreements when credit pgnt terms are to be fixed, in case
the firm takes long-term responsibilities (e.g.igey or in the case of agreements
with public institutions (many persons are respolesinot clear relations). In the
latter case institutional trust is dominating. tiddion, in the opinion of a number of
managers’ in the survey contracts are regulatirginiess relations between friends
and acquaintances to keep individual and busingss aeparated. In that case
personal trust is ensured by institutional trust.

The development of supplier-client relations deperah personal as well as
institutional trust, where payment terms are car@d. For example, when a new
client is found, co-operation may start with cashadvance payments for goods or
services. Inter-firm relations are fragile at filstit if co-operation is successful, after
some time, the client can receive favourable payrnsms, which may be postponed
up to 1 month. Thus, trust may arise in the cowféonger co-operation. Until

enterprises are mutually satisfied with each othactivity, their knowledge about

each other and their mutual trust may increasetlagyl are interested in continuing
their relationships during a longer period of tinrecase the supplier’'s goods do not
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satisfy the client any more, with the growing aityivof supply and competition it has

been possible for the managers to find a new seipgliickly. However, managers

still valued long-term relations. Traditionally, etbe relations are regulated with
written contracts to avoid problems or if problestdl arise, then the parties have
something to rely on. The use of long-term releticand written contracts is

motivated by managers mostly by the need to rethacesaction costs and to ensure
stability in business relations.

Table 3. Regulation of inter-firm relationships, % of respondents

Size group Total

Type of agreements 0-9 10-49

employees employees
Regulation of customer relationships
No agreements 20.8 14.0 17.1
Oral agreements 66.7 43.9 54.3
Written agreements 56.3 89.5 74.3
Regulation of supplier relationships
Oral agreements 39.6 24.6 314
Written agreements 47.9 75.4 62.9
Total no in sample 48 57 105

The use of contracts in the case of smaller erigepris motivated by protection
against market leaders who in the name of savists@o not want to supply smaller
clients in connection with the small quantity oéithorders. Despite the long-term
previous relations, now when the market situatibanges (increase in competition
and need to save costs) contracts can be consideradsafeguard for smaller firms
against large-scale suppliers and their market polwethe opinion of managers, the
inter-firm trust has been supported by increasiogmetition in the market, where
only honest companies can survive, those who cartrised. In Estonia this
obviously means also that the entrepreneurshipr@mvient is growing more stable
and the role of institutional trust is increasiAg.the same time, there may be cases
where contracts are not the first priority, depagddn the manager’'s experience in
taking a risk, or based on personal trust.

The fact that most of the suppliers are servingnpnises regularly (i.e. long-term)
explains the creation of a trustworthy environmfart business relations between
enterprises and suppliers. Therefore, most of thenagers interviewed have
estimated trust to be very important for making isieas to offer credits to
customers. When dealing with regular suppliers emstomers, entrepreneurs are
using the following forms of transactions: oftemuuercial credit, and sometimes
mutual guarantees. Entrepreneurs have never ugedepés to third parties that can
be made in favour of the firm's partner, or firnpartner can make in favour of firm.
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This indicates that institutional trust and relasbips supported by formal network
have been developed in the country.

More than half of the enterprises surveyed co-dpdravith other entrepreneurs in
ways other than selling to them or buying from théihere are “informal” (mostly
exchange of information), and “formal” (joint progtion, training) forms of co-
operation usedDevelopment of institutional structures such asldrassociations,
chambers of commerce, technology transfer and dtistitutions are encouraging
the inter-firm co-operation and the importance mdtitutional trust. In the small
business community such as Estonia’s, collectiusttplays also a role in business
relations. This was reflected in cases where masageanged information about
suppliers or clients who have delayed with payments supplied low quality
services (e.g. cashing firms). Exchanging of infation between competitors helps
to improve and develop more trustworthy businessrenment.

3. Trust in intra-firm relationships

Intra-firm relationships between employer and emgdare regulated with labour
contracts, required by law. This means that officilationships are based on
institutional trust. Everyday relations and deaisinaking are regulated informally,
where personal trust is playing a role. Here, ckhanbave happened since the
beginning of transition period. Managers admitteat twvhen earlier they have made
more decisions themselves, then now they are triongdivide their responsibilities
and delegate them more to employees. Managersremtfithat this experience has
brought better economic results, and helps to obr@mployees. Survey results
confirmed also that intra-firm relationships maypeed also on the experience and
management style of manager, firm’'s size, type aividy and characteristics of
employees. Although the organisational cultureiim$ has changed a lot toward
democracy, institutional regulations (e.g. sociat @ax policy) in force in the
country have influenced managers to use some romafostrategies of behaviour
(unreported wages, evasion of taxes, illegal agtivetc). Tenuous labour market
situation causes excessive efforts in the formoafjlworking days of managers or
employees, creating stress and injuring their heatitd decreasing satisfaction with
achievement of personal goals.

Personal trust is highly emphasised when managersearching for new employees.
Although by the law the announcement of employescées is required publicly,
managers are trying to hire people they know peidpiie.g. knowledge about the
competences, personal characteristics) or listemet@mmmendations (colleagues,
friends) (table 4). For all 3 priorities combindtktrange of criteria is same as in the
case of first priorities. The fourth more frequgntinswered characteristics is
motivation. Other aspects are less important.

In rare cases managers turn to Labour Officeqithdin employee. This is influenced
by formal regulations of the behavior of both enyeloand employee. On the one
hand, institutional development has conduced tdrdaiing of the informal part of

the economy, but on the other hand, the growtmstftutional trust has been limited
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by labor market regulations, e.g. employment ptaiaaneasures. Here, institutional
development has changed intra-firm relationshigs/éen managers and employees,
making them more regulated (e.g. employment cotsyac

Table 4. Criteria used by entrepreneurs to select employees, % of respondents

Criteria 1% priority | Total
| know future employees 10.5 20.0
Recommendations 12.4 62.9
Professional experience 61.0 90.5
Age 11.4
Gender

Motivation 2.9 40.0
Personal characteristics 114 50.5
Other (please specify) 1.9 2.9
Not applicable 1.9 21.9

Relying on different types of trust indicates théodé of managers to use as many
relations (e.g. memberships in associations) asilesto ensure fulfilment of their
objectives. The survey results show the satisfaaifonanagers more with economic
goals (profit, turnover), but less with personakigo Reasons for this should be
searched from the conditions for business actitiya large extent from the main
constraints for business development connected instiitutional trust-relations (e.g.
legal regulation, macroeconomic environment).

Conclusions

Estonia has experienced major changes in entreymship, in people’s attitudes and
business relations environment in connection wile tlevelopment of market
relations. With the stabilisation of the environmetnust relations have developed
and changed in all their forms, while the improwestitutional regulation has started
to promote development of business relations mooevatd stability and
predictability. This article has discussed develeptrof trust relations and reached
the conclusion that business relations are not feenysed on one but are based on all
three types of trust depending on the need to adéiht specific environment
conditions. The role of and changes in trust refetidepend on many features of
enterprises (size, age, sector, etc) and progreseform processes in society.
Partners use as agreements more written contiadisating observance of fixed
rules and norms and the wish to guarantee staltjitgnterprises. Managers value
creation of long-term relations. In intra-firm rétas also they rely on institutional
regulation and development of democracy in manageme

New mechanisms of regulatory framework in the firave been influencing changes
in enterprises’ strategies, which enables them daptin external environment,
especially in the cases where institutional reguoat (legal, financial, etc) restrict
accomplishment of their objectives. The analysisufvey results and case studies
have helped to understand conditions in the erdgrequrship environment and
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processes that also support development of trusbait inter- and intra-firm
relations.
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Kokkuvote
USALDUSE TAHTSUS ARISUHETES EESTIS

Urve Venesaar, Ene Kolbre
Tallinna Tehnikalikooli Arikorralduse Instituut

Eestis on seoses turumajanduslike suhete arenguigainud suured muutused
ettevotluses, inimeste hoiakutes ja arisuhetes.ldussuhete téhtsus ja selle
muutused sdltuvad Uhiskonna arengus edasiliikurkiisesest ja paljudest teistest
teguritest (ettevdtte suurus, tegutsemise aeg,visgé jm). Ettevltete praktika
kinnitab, et koos ettevdtluskeskkonna stabilisemeéga on ka arisuhted muutunud
stabiilsemaks ja rohkem ettearvatavamaks. Artitdizdud &arisuhete analliusis jouti
jareldusele, et kisitletud ettevdtjad ei olnud kiemud oma &risuhted ainult
isiklikule usaldusele, vaid kdigile kolmele (isik]i kollektiivne, institutsionaalne)
antud t66s vaadeldud usalduse liigile, mida on tadjud eelkdige ettevotete
kohanemise vajadus tdnaseks vélja kujunenud Edistisikonnas. Siiski kasutavad
Eesti ettevdtjad arisuhete loomisel rohkem kirjedikepinguid, mis kinnitab kindlate
reeglite ja normide jargimist ning soovi tagadasunete stabiilsust. Ettevdtjad
vaartustavad ka pikaajaliste suhete loomist kiignfa tarnijatega. Ettevottesisestes
suhetes toetuvad nad institutsionaalsele regutateja demokraatiale juhtimises.

Uued regulatsioonimehhanismid on kaasa toonud rsuwtitevdtete strateegiates,
mis on aidanud neil paremini valistingimustega kada, eriti juhtudel kui
institutsionaalne regulatsioon (e.g seadusandlik) ettevotetel takistanud oma
eesmarkide saavutamist. Kisitluse ja juhtumite (digsabn aidanud paremini moista
ettevotete valiskeskkonna tingimusi ja nende muigamprotsessi, mis on toetanud
usalduse arengut Eestis nii ettevitete sise- kubkakeskkonnas.
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TURUNDUSUURINGUTE PAKKUMINE JA KASUTAMINE EESTIS

Kristina Varno
Tartu Ulikool

Sissejuhatus

Adekvaatse turuinformatsiooni vajadus muutub taeepses Kkiiresti muutuvas
keskkonnas Uha aktuaalsemaks. Olemasolevast infgEioonist so6ltub, kas

(turundus)otsused osutuvad ettevdtte jaoks kaddikudi kahjulikuks. Eriti suurt

téhtsust omab spetsiifiline informatsioon, midavd@imalik saada tellides erinevaid
turundusuuringuid. Turundusuuringud saavad maamsvakevotte vbimaluste

analtiiisimisel  ning  vBimaldavad suurendada  &riteggevu efektiivsust.

Turundusuuringute laienevat kasutamist tingib ka tidhtsamaks muutuv globaalne
turunduskontseptsioon.

Eestis on turundusuuringute puhul tegemist sulefélisue tdostusharuga. Veel
monikimmend aastat tagasi Eestis antud kogemusedupid. Alles 90-ndatel

aastatel tulid turule esimesed rahvusvahelisechgufirmad ning hakati ka looma
kodumaiseid. Turg on kiires tempos arenenud ningdeéks juba teatud mé&aéral
stabiliseerunud, kuid kompleksset Ulevaadet tuoirtiva kohta pole seni antud.
Tuginedes autori poolt kogutud esmastele ja tatestndmetele kasitletakse
kaesolevas artiklis Eesti turundusuuringute pakistijai ndudlust ning analiitisitakse,
milline on olukord turundusuuringute turul.

Turundusuuringute pakkumise véljaselgitamisel katsuak teisesed andmed koguti
erinevate uuringufirmade kodulehekulgedelt ning &sed andmed koguti kusitluste
ja intervjuude teel. Turundusuuringute ndudlusejavéelgitamiseks viidi Eesti
suurettevltete seas ajavahemikul 24.-28. marts .200@bi internetikusitlus.
Tegemist oli 150 ettevdttest koosneva mittejuhumia s.t. ettevdtete valimisse
sattumise tden&aosus oli erinev. Valim moodustatingasti aktsiaseltsidest eeldusel,
et tegemist on k8ige vahem hinnatundliku ettevotptgpiga. Valimi koostamise
aluseks oli Eesti Toostus- ja Kaubanduskoja klékssifor, millest valiti erinevate
tegevusalade ettevotteid. Lisaks tdiendas autassiikaatori pdhjal moodustatud
valimit 2001.a. Aripdeva TOP 100 edukama ettevi@f€OP 500 kaivete nimekirja
alusel valitud ettevitetega. Kokku laekus 42 tédidetnkeeti.

Turundusuuringute pakkumine Eestis

Turundusuuringute areng on Eestis toimunud stailt kui mdnel teisel
suhteliselt uuel alal, naiteks reklaamis vdi subtedduses. Seda nii uurijate kui ka
klientide osas. Turundusuuringud arenesid kiiregpies 90-ndate algusaastatel, mille
pdhjuseks on ka asjaolu, et meie pdhjanaabritel96lndateks vélja arendatud
edukalt toimiv turundusuuringute siisteem ja kuitEesseisvus, oli seda suhteliselt
lihtne ja kasulik siin rakendada. (Sirkel 2001,2&)
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Viimastel aastatel on Eesti turundusuuringute tkamgv olnud keskmiselt 10-12%
aastas. Uuringuturu kaibeid viimase viie aasta gabkseloomustab joonis 1. Joonis
peaks ligilahedaselt kajastama uuringuturu koguidibkuna arvestatud on kaigi

pdhiliste turundusuuringute pakkujatega Eestisk$&mnaid ettevdtteid pole arvesse
vBetud, samas on aga ka nende kaivete maht liidae,véat avaldada olulist mgju

turundusuuringute tédstusele.

100
81
= 74
§ 80 o1 65 73
£ 60
E 40
o 20
=
S0
1998 1999 2000 2001  2002*
aasta

Joonis 1. Turundusuuringu turu dinaamika Eestis832902. a. (autori koostatud
Ettevotteregistri, Aripaev 21.03.01 ning uuringofadelt saadud andmete alusel).
Mérkus: * — auditeerimata andmete pd&hjal

Jooniselt on néha, et viie aasta jooksul on tuagigselt kasvanud ja vdib arvata, et
seda eelk8ige ndudluse suurenemise arvelt, mitigadie tdusu téttu. 2001. aastal oli
kasv véaiksem, mille pdhuseks vbis olla ES Turusguie AS tegevdirektori Raul

Uhsi sdnul septembrikuu siindmused (Uhs 2003). 2@G&taks prognoosivad
erinevate ettevotete juhid samuti ligi 10% turuvkas

Turul tegutsevad mitmed uuringute pakkujad. Antutiklés ké&sitletakse firmasid,

kes pakuvad turundusuuringuid téis- vdi osateerausgalliseid ettevdtteid on Eestis
Ule kimne ning nende ettevdtete loetelu koos onegailon vélja toodud tabelis 1.
Tabel kajastab ettevotteid, kes on Eesti turul t&snud viimase kiimne aasta
jooksul. Selle aja jooksul on mdned ettevétted wahal Uhinenud, mdni on
I6petanud tegutsemise ning juurde on loodud ka wisvotteid. Kodumaisel

kapitalil p&hinevate ettevbtete kdrval tegutseb ti€eka kolm rahvusvahelist
turundusuuringute ketti: Gallup International, TaylNelson Sofers Group ja
ACNielsen.

Tabel 1. Turundusuuringuid teostavad ettevétted

Ettevote Omanikud

1. AS Emor Taylor Nelson Sofres 74%

2. ACNielsen Eesti OU ACNielsen 100%

3. ES Turu-uuringute AS Taloustutkimus OY 100%

4. AS Eesti Konjunktuuriinstituut)] EKTK 35%, BCS 35&aisikud
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30%
5. OU Ariko Marketing EKE Ariko 35%, eraisikud 65 %
6. AS Havera A.Hanson 50%, S.Rannavali 50%
7. OU Saar Poll Andrus Saar 100%
8. OU Zavod Marek Reinaas
9. OU Markuur Arvamusuuringud  Eesti eraisikud 100%
10. AS Profindex** Taylor Nelson Sofres 100%
11. OU Faktum Uuringukeskus Juhan Kivirdhk
12. AS Balti Meediateabe *

Allikas: Niinas 2001, lk. 27.
* liitus AS Emoriga 2001.a alguses.
** 2002.a. keskel Idpetas tegevuse.

Turundusuuringute turu jagunemist erinevate etttedtahel iseloomustab joonis 2.
Jooniselt on néha, et poole turust on endale hadr&$ Emor, teine pool turust
jaguneb erinevate ettevotet vahel, kus suurimaioga omab ACNielsen Eesti OU.
Samuti selgub jooniselt, et suurimaid turuosasidwed just valiskapitalil pGhinevad
ettevotted ning Eesti kapitalil p6hinevate ettetéteiruosad jaavad keskmiselt viie
protsendi piirimaile.

EKI Ariko MG
ES Turu- 6% 3%
uuringute AS
8%

Saar Poll
6%

Emor
54%

ACNielsen
23%

Joonis 2. Turu jagunemine erinevate firmade valastad 2002 (autori koostatud
Aripdeva 15.05.2003 andmete alusel).

Enamikel uuringufirmadel on vélja kujundatud omandtad pidev- ehk
baasuuringud, millega kogutakse teavet teatud waldi naitajate kohta. Nendest
andmebaasidest vdivad erinevad kliendid osta naidtdvaid andmeid. Samas on
vBimalik uuringufirmadest tellida eriuuringuid etdd hoc uuringuid. Samuti on
vBimalik lulitada tellijat huvitav kisimus omnibussiringusse, mis viiakse labi
mitme tellija soovi korral. Kdige Uldisemat inforts@oni toote ja majandussektorite
kohta on v8imalik saada Eesti Konjunktuuriinstitupdolt avaldatavatest andmetest,
mis on kattesaadavad kdigile asjast huvitatutele.
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Vorreldes Eesti ettevbtteid mujal maailmas teguatewuringufirmadega, seisneb
erinevus spetsialiseerumises. Valisriikide praldilan levinud ettevdtete klassifit-
seerimine lahtuvalt teenuse pakkumisest jargnéQadtsket al. 1995, Ik. 11):
1. sindikaatteenuseid pakkuvad ettevdtted — pakuvadbwss- ja baasuuringuid;
2. eriteenuseid pakkuvad uuringufirmad — airadt hoc uuringute pakkujad, mis
omakorda jagunevad:
» téisteenuse pakkujad,
» osateenuse pakkujad;
3. standardiseeritud teenuste pakkujad — koostavagekpeo individuaalsetele
klientidele, kuid alati koostavad projekti tdpseimal viisil (meetodil) iga
kliendi jaoks.

Kuna Eesti turg on vdike, siis ei tasuks ettevdtata spetsialiseerumine lahtuvalt
teenuse iseloomust ningrognoosida vdib, et sellist spetsialiseerumistudé ka
tulevikus. Seet6ttu pakubki enamus Eesti ettevtidiki uuringuteenuseid (eri-,
valmis- ja omnibuss-uuringuid) koos ning spets&disimine toimub tavaliselt
lahtuvalt uuringu valdkonnast.

Kbige laiahaardelisemad teenustepaketid on turillicEmoril ja tugevat
turupositsiooni omaval ACNielsenil. M8lemad nimethtettevdtted pakuvad ka
ainulaadseid teenuseid, mida Ukski teine ettewditel i paku, nt. Emoril on 24h
uuringuabi ning ACNielsenil "Jaemulgi kaupluste semi'. Mitmekilgsete
teenustepakettide Uheks pdhjuseks on kindlasti $aok, et antud ettevotete
omanikud on tuntud rahvusvahelised ettevotted, keemavad oma oskusteabike
Eestis tegutsevatele filiaalidele. Seetdttu on nedetdvotted Kiiresti arenenud ja
saavutanud tugeva turupositsiooni. Kodumaisel kébitpdhinevad ettevotted
pakuvad samuti erinevate valdkondade I8ikes uurihgluid vorreldes eelpool
nimetatud ettevdtetega on nende teenuste hulk piisitud, mis on selgitatav nende
ettevitete teatava spetsialiseerumisega. Lisakinguie |abiviimisele pannakse
réhku kliendi nBustamisele ja andmeanalidsile riihg tdhtsamaks muutub kliendi
ja uuringufirmade andmebaaside seostamine.

Lahtudes kogemustest v8i ettevdtte orientatsioonistrul on  kliendil
kaubandusuuringuid tellides (tootjale suunatudegadimalik péérduda ACNielseni
poole, kes omab antud valdkonnas monopoolset s#tsiveediauuringute puhul on
vBimalik valida paari uuringufirma vahel, kuid kidrhata omab suurimaid kogemusi
BMF Gallup Meedia, kes alates 2001. aastast UhilgEmoriga.

Kokkuvdtvalt vdib Eesti turundusuuringute turu pakkse poolt iseloomustada

jargmiselt:

» Turu omapéaraks on Uhe turuliidri (AS Emor) olemaspuba aastaid, kes
niddseks omab juba 58%-st osakaalu. Emori turik8dsaamise pdhjus on
eelkbige selles, et AS Emor tuli esimesena turuestdds rahvusvahelise
uuringufirmaketiga. Toetudes vélisriikide praktié&adli ettevottele loodud hea
stardipositsioon. Positsiooni hoidmise ja paranemighjuseks on Emori
juhataja Karin Niinase sdnul ennetav toimimine mdide ja turu suhtes,
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investeerimine trendiuuringutesse ja andmebaasidmisse ning tihe seotus
rahvusvahelise uuringutdéstusega (Niinas 20017)k 2

» Enamus ettevotteid on loodud 80-ndate aastate Ifgp@8-ndate aastate algul,
mis on hasti seletatav sellega, et siis hakkasi Begjanduselu elavnema ja
seega hakati tunnetama ka turundusuuringute vkijestk Seega on enamus
ettevGtteid umbes kiimne aasta pikkuse turul tegusgekogemusega.

» Enamuse Eesti uuringufirmade puhul (v.a Emor ja Adl¥¢in) on tegemist
vahese todtajate arvuga ettevotetega, mis kesknsisehvad tdiskohaga t66d
umbes kimnele inimesele. Taiskohaga on t66l eetkddgnallittikud ja
andmetdotlusspetsialistid. Ulejaanud todtajad véakse tukitvd tegemiseks
vastavalt vajadusele (nt. kisitlejad).

» Eesti kapitalil p6hinevad ettevdtted on spetsialisaud kindlatele teenustele ja
klientidele, sest konkureerimine massuuringuid teacse ettevBtetega ei ole
kasulik.

» Enamus ettevdtteid teeb koostddd rahvusvaheligtmaflega, mistdttu on
vBimalik tellida ka teiste riikide kohta puudutaviatormatsiooni — enamasti
kull Balti riikide kohta, kuid vBimalikud on ka tesd riigid. Rahvusvahelisel
tasemel uuringu tellimuse vajadus on tingitud UR&tdamaks muutuva
globaalse turunduskontseptsiooni tdttu.

» Autori hinnangul rahuldavad turul tegutsevad etted turu néudlust ja turu
vaiksuse tottu ei ole vajadust rohkemate ettevijidtele. Seda seisukohta
toetab ka Ariko Marketingi tegevdirektor Kalev PéRetti 2003).

Tulevikus on turul kindlasti oodata muutusi, mis pdhjustatud eelkdige Euroopa
Liiduga liitumisest. EL-ga liitumisel konkurentsnilasti tiheneb seoses kasvava
huviga Balti riikide vastu. Noudluse suurenemiseut@in turule oodata ka uusi
ettevdtteid, kuid siinkohal 1&hevad erinevate ditete juhtide arvamused lahku —
Raul Uhs peab t8ené&oliseks kohalike ettevbtete nakki(Uhs 2003), kuid Kalev
Petti prognoosib pigem valisfirmade tulekut (P2@03). Nii kasvava ndudluse kui
ka pakkumise tulemusena teravneb turundusuuringarikurents Eesti turul, mis on
aga loomulikult positiivne turundusuuringute teltg jaoks.

Turundusuuringute kasutamine Eestis

Kevadel labiviidud uuringu tulemusena selgus, eb%9 (17 42-st) ettevitetest on
viimase viie aasta jooksul tellinud turundusuurildguvérreldes antud tulemusi

2001. aasta kevadel labi viidud sarnase uuringentustega, mil 41-st ettevottest
ainult seitse oli tellinud uuringuid (Vaher 2004§ib jareldada, et turundusuuringute
tellimine on margatavalt suurenenud. Samas tulabsigkohal arvestada asjaoluga,
et tulemuste erinevused vBivad olla tingitud momev@rinevatest valimitest.

Ettevodtted, kes ei ole turundusuuringuid tellinu@livad neid ise labi viia, seega ei
saa uuringute tellimise ja uuringute kasutamiseeleparalleele tdmmata. Réékides
turundusuuringute  kasutamisest selgus, et turundimgute kasutajate ja

mittekasutajate vahekord on tépselt vastupidine,58t5% ettevitetest kasutab
turundusuuringuid ja 40,5% ettevitetest ei kasiBaega Ule poole vastanud
ettevotetest kasutab turundusuuringuid. See ortiiposi tulemus, sest naitab, et
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paljudes ettevitetes on omaks vBetud arusaam,r@tdusuuringud on turunduse
infoslisteemi lahutamatu osa. Efektiivne turundugesiisteem on aluseks edukate
juhtimisotsuste vastuvétmisel. Uldjuhul saab infkisém olla efektiivne siis, kui
temas on esindatud ko&ik tahtsamad allsiisteemid usgine allsiisteem,
turundusotsuste tugiststeem, firmasiseste ettekallsgisteem, turundusuuringute
allstisteem).

Uurides ettevétteid, kes pole turundusuuringuitintetl, selgus, et peamine pdhjus,
miks nad seda teinud pole, on vajaduse puudumine jgonis 2). Vajaduse
puudumine vdib olla tingitud lisaks muudele p&hflst ka teadmatusest — ei
teadvustata vOi ei teata, et turundusuuringuid diimalik tellida enamuses
tegevusvaldkondades ning pea iga teema ja probleekohta, nt.
konkurentsiuuringud annavad hea Ulevaate konkweridgevuse kohta ning antud
informatsiooni on kasulik ja vajalik teada pea igggutsemisvaldkonnas.

liiga
kallis
) 20%
viime
ise labi
36% pole
vajadus
44%

Joonis 2. PO&hjused, miks ettevbtted pole tellinwduridusuuringuid (autori
koostatud).

Jooniselt on ndha, et isna mitmed ettevotted viiuathguid ise labi ning selgus, et
suuremal enamusel on selleks t66l kindel inimenervaravasti kuulub

turundusuuringute  labivimine moéne keskastme vdirgktha astme juhi

téokohustuste hulka. Selliste uuringute kvaliteat aga mdnevdrra kisitav, sest
vigade tekkimise tdendosus on Usha suur — esiteles gitevotetel sageli vajalikul

tasemel andmetodtlusprogramme ning teiseks, juhtidggemused uuringu

labiviimisel on lsna vaiksed. Seetfttu on soowtatt ettevotted, kes tahavad
uuringuid ise labi viia, teeksid siiski koost6dd meduuringufirmaga, tellides neilt
Uhe vBi mitu osateenust, nt. valimi koostamise adilmetddtluse teenuse. Sellisel
juhul 1&aheb uuringu Iabiviimne veidi kallimaks, kuisamas v&ib kindel olla

adekvaatsetes tulemustes, mille p6hjal saab jubditsiiseid vastu votta.
Turundusuuringute puhul on enamasti kiisimus selles psta kvaliteetne teenus voi
Uldse mitte osta. Sama kehtib uuringu ise labi &@npuhul — kas teostada
kvaliteetne uuring vdi Uldse mitte teostada, sesgelikku olukorda halvasti

kajastavate tulemuste kasutamine vdib teha pigéukaii kasu.
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Uurides uuringute tellimise sagedust selgus, etliméned ettevétted tellivad
uuringuid regulaarselt teatud ajavahemiku tagantaniiis ettevotteid tellivad
uuringuid vastavalt vajadusele, mis nditab, et awddt tellitakse uuringuid teatud
probleemi esile kerkides v&i spetsiifilise informmiabni vajaduse tekkides.
Regulaarse informatsiooni kogumine, mis vdimaldalgida turul toimuvaid
muutusi, peaks aga olema sama tahtis kui spesifinformatsiooni kogumine.
Mujal maailmas on regulaarse turu-informatsioonliinéne ja kogumine véaga
levinud, kuid meie ettevitetes vBib olla takistawadsjaoluks selliste ressursside
puudumine, mis vdimaldaks tellida regulaarselt nguid v6i hoopiski arusaam, et
turundusuuringuid tellitakse ainult teatud problderahenduse leidmiseks.

Joonis 3 kajastab ettevftete hinnangut turundusguteé kasutamise kohta tulevikus.
Enamus ettevdtteid arvasid, et uuringute kasutarjiéie samaks, kuid leidus ka
neid, kes arvasid, et turundusuuringute kasutamidevikus suureneb. Antud

tulemus on positiivne, sest nditab, et ettevotedeldurundusuuringute kasutamine
avaldanud positiivset mgju ning nad tunnetavacegirsuuremat vajadust uuringute
jarele. Siiski oli ka selliseid ettevdtteid, kesidgd, et nende poolt uuringute
kasutamine tulevikus vaheneb. Pdhjuseks voib almlblematus uuringufirmadega,
-tulemustega vdi ei ole siiani |abi viidud uuringednast 8igustanud.

suureneb
29%
jaab
samak
59% vaheneb

12%

Joonis 3. Ettevdtete hinnang turundusuuringutetikasise kohta tulevikus (autori
koostatud).

Klassifitseerides  uuringud  lahtuvalt  uuringutidbisteri-,  valmis-  ja
omnibussuuringuteks selgus, et kdige rohkem tkfigaeriuuringuid P6hjused, miks
ettevotted eelistavad tellida rohkem eriuuringuidl dmnibuss-uuringuid, vdivad olla
mitmesugused, kuid kindlasti m6jutab erinevate nguitiipide tellimist ka see,
milline roll on turundusuuringutel ettevbttes taitaTeoorias eristatakse
turundusuuringutel kahte vdtmerolli (McDanétlal. 1993, |k. 7):

1. Turundusuuring on turundusluure tagasiside protsessa. Ta annab
otsuste tegijatele informatsiooni jooksva turundumsgleksi efektiivsuse
kohta ja annab méarku vajalikest muutustest.

2. Turundusuuring on esmatéhtis vahend leidmaks tskKana uusi
vBimalusi. Segmendi uurimused ja uue toote uurimusaitavad
turundusjuhtidel ara tunda kdige kasulikumaid vdima
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Uuringu tulemustest voib jareldada, et Eesti etete® on turundusuuringutel téita
pohiliselt teisena nimetatud roll. Asjaolu, et obuss-uuringuid tellitakse véhe
nditab, et esimesena nimetatud roll on tagaplaanil.

Analtiisides uuringu tulemusi turundusuuringute katdiade 16ikes selgus, et kdige
rohkem tellivad ettevétted tarbijauuringuid. Seedlakse k&ige rohkem huvitatud
tarbija rahulolust, eelistustest, ootustest, osjuhaustest jne. Antud tulemus naitab,
et ettevltete seas rakendatakse enamasti turundasgtsiooni, kus kesksel kohal
on tarbija. Uurides tarbijaid ja nendega seonduvatiavad ettevftted jarjest
paremini rahuldada tarbijate vajadusi ning leidalise®l konkurentide ees.
Tarbijauuringutele jargnevad toote- ja konkurentsiigud, mis on samuti vaga
lahedalt seotud tarbijaga ja tarbimisega.

Uuringufirmade teenuste sortimendiga ollakse endimabul, leidus ainult kaks

klienti, kes pole rahul. Samas vdib aga Oelda, stingufirmadel on veel

arenguruumi, kuna enamus ettevotteid valis vasarsawdi "rahul”, mitte "vaga

rahul" kasuks. Seega on klientidel veel teatud fiotortimendi suhtes. Sarnaselt
sortimendiga on enamus kliente rahul teenuste tieegliga. P6hjuseid, miks mdned
kliendid pole kvaliteediga rahul, v8ib olla mitmeiting kindlasti vajaks antud

valdkond edasist p&hjalikumat uurimist.

Kokkuvodte

Turundusuuringute turu areng on viimase viie agstksul olnud stabiilne. Turu
kogukaibe kasv on keskmiselt 10% aastas, jdude®. 2G&tal 81 miljonini. Tegemist
on noore tddstusharuga, kuna enamus uuringufirmasitbodud 90-ndate aastate
algul, mil tekkis ka vastav nGudlus. Turgu on jagamébi aastate keskmiselt kimme
ettevdtet. Koostdds rahvusvaheliste firmadega ddsat teavet kdigi maailma
turgude kohta. K8ige laiahaardelisemad teenusteidaka aga turuliidril Emoril ja
tugevat turupositsiooni omaval ACNielsenil, milleeliis pShjuseks on asjaolu, et
antud ettevdtete omanikud on tuntud rahvusvahekseVdtted, kes kannavad oma
oskusteabe siia Ule. Seetbttu on need ettevéttiedstki arenenud ja saavutanud
tugeva turupositsiooni. Turu omaparaks on Uhditdru(AS Emor) olemasolu juba
aastaid ja nludseks omab see ettevdte juba 58%aishalu.

Raakides turundusuuringute néudlusest Eestis, v@ilad et uuringute tellimine on
margatavalt suurenenud. Enamasti tellitakse uuithgbaregulaarselt, jarelikult
kasutatakse turundusuuringuid eelkdige probleemideskerkimisel. Méned
ettevdtted viivad ka ise uuringuid labi ja tavalisen neil selleks kindel inimene,
kuid selliste uuringute kvaliteet on kaheldav. Kéigagedamini tellitavad uuringud
on eriuuringud. See nditab, et Eesti ettevdttesuamdusuuringutel taita eelkdige
probleemi lahenduslik roll ja/vdi uute turukeskkarnvbimaluste leidmise rolK&ige
populaarsemad on tarbijauuringuid, mis néaitab, #évétted on keskendunud
tarbijale. Turundusuuringute kasutamine peaks alg&ikus kindlasti suurenema nii
olemasolevate kui ka uute klientide arvelt.
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Andes eeltoodud jarelduste alusel hinnangu Eestindusuuringute turule vdib
Oelda, et see on vélja kujunenud ja seega jBudnipsukfaasi. Uuringufirmad
pakuvad rahvusvahelisel tasemel laia spektriganguteenust, mis rahuldab kullaltki
hasti olemasolevat ndudlust. Kindlasti ei ole agegtveel ammendunud, kuna
tulevikus on oodata nii uute toodete kui ka ettetéturule tulekut, seoses Euroopa
Liiduga liitumisega.
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Summary

THE SUPPLY AND DEMAND OF MARKETING RESEARCH SERVICES IN
ESTONIA

Kristina Varno
University of Tartu

Nowadays, managers need access to a continual dfoinformation, in order to
make right management decisions. A major role &yqd by specific information
that can be obtained by ordering various market@sgarches. The more extensive
use of marketing research is also caused by theedsimgly significant global
marketing conception. Marketing research sectoa ieelatively novel branch in
Estonian market. Only a few decades ago, Estonlethany kind of experience in
this area. The market has developed quickly, anddw has become more or less
stable, but no compact review about the marketasdn has been published as yet.
Therefore the objective of this article was to gareoverview about the situation of
Estonian marketing research industry.

During the last five years, the development of tharketing research market has
been stable. The average growth of a market tum®s/e0% per annum. The
industry is young, because most of the companies haen created in the early 90s.
Over the years the market is divided between teergrnses. The co-operation with
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international companies enables to order informafmr all markets of the world.
The services offered are very diverse and extendie most extensive service
packet is offered by the market leader Emor AS lapndnother owner of a strong
market position, ACNielsen. This has occurred pabtgause the owners of these
companies are international firms, who transferrtfk@ow-how. Therefore these
companies have developed quickly and establishhedgimarket positions. Estonian
market is original as it has had one market leg8& Emor) over the years, and its
part has grown over 50 % for now.

The use of marketing research services has growkelly. Researches are ordered
irregularly, showing that research results are ipasted for problem solving and/or

in order to find new opportunities in the markevieonment. The most popular are
consumer researches and it shows that companidsea@rged on consumer and the
marketing conception has been accepted. Some coespeonduct researches by
themselves, but the quality of this kind of reskascmay be questioned. By the
opinion of the author, the main problem lies in gibke errors, caused by

inexperience and lack of specific knowledge. Stile demand for marketing

research services is likely to increase in theréutu

Based on the above-mentioned conclusions, the aattimates that by now the
Estonian marketing research market has been deactlmpd is entering the so-called
mature phase of existence. The marketing reseantipanies offer a wide range of
services with the quality consistent with interoatl standards, and meet more or
less the existing demand. But one can also statettbanarket has not ran low, as
new research companies and new products are egpextbe introduced in the

market as the result of joining the Europe Union.
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