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Eesti majandus on sel sajandil kiiresti kasvanud, kuid viimasel aastal on toimunud
jérsk aeglustumine, mis viitab ohtudele majanduse arengu jitkusuutlikkuses. Am-
mendumas on senised kasvuallikad ning viimane aeg on otsida uusi teid ja voimalusi
arengu jatkamiseks. Eesti majanduskasvu oluliseks allikaks on selle konkurentsi-
vOime ja miiligiedu maailmaturul, mis sdltub iiha enam majanduse voimest struk-
tuurselt kohaneda maailmaturu muutustega.

Kéesolevas artiklis piiliame vastata jargmistele kiisimustele: Millised on Eesti ette-
votete kditumismustrid ja missuguseid muudatusi voib neis prognoosida? Missugust
rolli etendab ettevdtete arengus ja konkurentsi tdstmises védrtusahel ning mil mééral
on Eesti ettevdtjad valmis ja vdimelised seda laiendama? Mida tuleks ette votta, et
tagada ettevotete arenguks soodsad tingimused? Kéesoleva artikli eesmirgiks on
hinnata, missugusena Eesti ettevotted (ettevdtete juhid) moistavad oma positsiooni
védrtusahelas ning mil méédral nad on ndus ja suutelised védrtusahelat laiendama.

Selleks uurisime esmalt véddrtusahela kui ettevotte strateegilise juhtimise iihe oluli-
sema komponendi teoreetilisi késitlusi, selgitades vilja selle rolli ja suundumused
arenenud organisatsioonides. Uurisime ettevotete kditumismustreid, intervjueerides
selleks 14 ettevotte tippjuhti ning kogudes 25 eksperthinnangut erineva ettevotte
kohta, tuginedes varasemalt 1dbi viidud intervjuudele ja uuringutele. Saadud tule-
muste pohjal iildistasime Eesti ettevOtete arengustrateegiaid ning pakkusime vélja
soovitusi ettevOtete strateegia ja poliitika muutmiseks. Analiilisisime, millised on
ettevotete kditumismustrid strateegiate valikul ning mil mééral nad on valmis muu-
tusteks, mis voiksid tosta ettevdtete konkurentsivdimet uuenevas majanduskesk-
konnas.

Globaliseeruvas keskkonnas on ettevotete iiks olulisemaid strateegilisi valikuid,
kuidas oma konkurentsivdimet siilitada ja tdosta. Muudatusi tuleb teha ettevotte
lisandvéirtuse tagamise ja suurendamise nimel paljudes valdkondades, sealhulgas
tegevuse fookuses, suhtumises tehnoloogiasse ja turgu (tarbijasse), véértusahela
pikendamises jm. Kui ettevdte soovib tegevust tdhustada, on vaja otsustada, kuivord
soovitakse ja suudetakse kulusid vdhendada, tulusid suurendada ning juhtimis-
votetega oma tegevust muuta, sh muuta fokuseeritust ja laiendada véirtusahelat.

Viirtusahela késitlus baseerub sellel, et hinnatakse ettevotte osalusmadra toote/
teenuse valmimisprotsessis algpunktist (sh alates toorainest ja toormaterjalist) kuni
Iopptarbijani vélja. Védrtusahela kontseptsioon aitab ettevottel teadlikult ja perspek-

! Fulltext article “The value chain pespective on the Estonian eneterprises’ behavior patterns:
some hints to the strategic issues” can be found on the CD attached.
2 Artikkel on valminud ETF grandi 7018 raames.
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tiivselt fikseerida oma positsioon ja vdimalused &ristrateegia realiseerimisel kogu
vadrtusahela piires konkreetse toote/teenuse osutamisel. Koht védrtusahelas tduseb
siis, kui joutakse 18pptarbijale ldhemale ehk lisatakse tarbija jaoks uut vaértust voi
osaletakse senisest enam sisendite (tooraine, materjalide ja tehnoloogia) loomisel.
Selle eelduseks on parem turu ja tarbijate tundmine ning teadmine sellest, mida
viimased aktsepteerivad vdartusena. Véirtusahela laiendamine véimaldab luua head
eeldused suurema lisandvéértuse loomiseks ja sellest osa saamiseks.

Ettevotete kditumismustrite siistematiseerimise aluseks voetakse kaks fookust: esi-
teks, kuivdrd aktiivne ollakse oma tegevusvaldkonnas, ja teiseks, mil médral soo-
vitakse ja suudetakse véirtusahelat laiendada. Uuringu kéigus jaotatakse ettevotted
tinglikult kolme rithma (kditumismustrisse), ldhtuvalt tegevuse aktiivsusest ja posit-
sioonist védrtusahelas (vt. joonis 1):

I tiiiipi ettevotted ei soovi ja ei suuda mérkimisvaérselt muuta sisendit (sh tehno-
loogiat) ja kohta véirtusahelas ning rakendavad probleemide ilmnemisel lihtsaid voi
passiivseid kditumisviise (odava t66jou eelise siilitamiseks t66jou palkamine vélis-
maalt, tootmise limberpaigutamine odavama t6djouga piirkondadesse jne.).

II tiiiipi ettevotted soovivad ja suudavad muutuda antud tegevusala raames ning
loovad tdiendavaid ressursse, mis kindlustavad ettevottele konkurentsieelise. Tahele-
panu pdoratakse kulude ja tulude juhtimisele ning ettevotte juhtimissiisteemi tdius-
tamisele.

III titiipi ettevotted soovivad ja suudavad laiendada vairtusahelat ning muuta
pohitegevuse fookust, mis eeldab ettevottelt senise tegevusharu viljumistdkete ja
uude harusse sisenemise barjéddride tiletamist.

korge

Soovib ja suudab
laiendada senist
tegevust ja
vidrtusahelat

Ei soovi/suuda’
muuta tehno-
loogiat ja
tegevust

1

Aktiivsus tegevusala raames

Soovib ja
suudab muutuda
tegevusala piires

madal

kitsas . lai
Viirtusahela ulatus

Joonis 1. Lisandvéartuse loomisel madala, keskmise ja korge tootlikkusega majan-
dusharude ettevotete kditumismustrid (I, 11, III tiidip).
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Uuringute tulemuste alusel jagasime ettevotete potentsiaalsed strateegiad kolme
gruppi vastavalt sellele, missugust starteegiat rakendab ettevote ning kuivord ta on
valmis seda muutma. Esimest tiilipi ettevotted ei soovi muuta tehnoloogiat ja kohta
védrtusahelas ning jagunevad kaheks: need, mis kasutavad vananenud tehnoloogiat
ja mille lisandvéédrtus on véike, ning need, mis kasutavad kaasaegseid tehnoloogiaid
ja mille lisandvaértus on kéesoleval hetkel piisavalt suur. Teist tiiiipi ettevotted on
valmis tegema oma strateegias olulisi muutusi tulude suurendamise, kulude vahen-
damise vdi juhtimise arendamise teel, jdddes samas oma tegevusharu ja vaértusahele
raamesse. Kolmandat tiilipi ettevotted on valmis suunduma enda jaoks uuele
tegevusalale ja pikendama véartusahelat. Enamus ettevotteid kasutab korraga mitut
strateegiat, mis pole iiksteist vilistavad.

I tiiiipi ettevotted piitiavad suhteliselt védikeste muudatuste ja lihtsate votetega toime
tulla ning on lisandvéértuse loomise poolest madala tootlikkusega. Vaadeldavas
grupis on ettevdtete tegevusmustrite mitmekesisus kdige suurem. Nende hulgas on
ettevotteid, mis otsivad aktiivselt lahendusi (uuritud ettevotetest Ilves-Ekstra, Toom
Tekstiil Nonwovens, Fein-Elast Estonia OU), ja ka mitu ettevdtet, kus suuremat
tahelepanu pooratakse kdrvaltegevusele (sh kinnisvara realiseerimisele).

Naiteks iiks mooblitootja ekspordib modblit Saksamaale, Inglismaale, Soome jm
peamiselt vahendajate ja edasimiiiijate kaudu. Miiligistrateegia on passiivne ning
ettevottele saadetakse vahendaja (kliendi) tellimused ja joonised. Kuigi loome-
protsess toimub Eestis, v3ib niisugust tootmist késitleda ka allhankena. Selles t60s-
tusharus on viga suured probleemid, mis on tingitud eelkdige maailmaturu ndudluse
vihenemisest. To0stusharus on vaja ilmselt radikaalselt vdhendada tootajate arvu
ning samaaegselt tdsta miiligivoimet, mis eeldab suuri muudatusi mooblitdostuse
vadrtusahelas, liikumist tarbijale ldhemale ning valmistoodangu osakaalu suurenda-
mist toodangus.

Lisandvairtuse loomisel madala tootlikkusega ettevitete hulka kuuluvad suured
tekstiilitootmisettevotted, mis pole suutnud oma senist strateegiat sobitada uue
majandusolukorraga, mil EL on avanud oma tekstiilituru Aasia tootjatele ning Eesti
t60joud on samal ajal ldinud palju kallimaks. Tootmisvdimsus lubab toota rohkem,
aga tellimuste maht kahaneb. Uuritud jalatsitoostusettevottes selgus, et senini pole
veel turundusega aktiivselt tegeletud. Eestis naha-, jalatsi-, tekstiili- ja dmblus-
toostusettevotete lisandvadrtuse tase ei kasva, kuid kasvab kiiresti todjoukulude
osakaal. Tegemist on riigi jaoks paljude ettevotete ja tootajatega. Kindlasti on neis
ettevotetes turunduse arendamine vajalik, kuid sellega oleks tulnud alustada tundu-
valt varem. Jalatsitoostusettevotetes tahetakse sdilitada odava t66jouga seotud eeli-
seid ning planeeritakse to6tajate palkamist teistest maadest. To6jdoukulu ja t66jou
kvaliteediga seotud probleeme peeti selles rilhmas tdsisteks. Neil ettevotetel on
raske konkureerida Hiinas toodetud kaupadega. Pédseteena niahakse isegi majandus-
langust, mis voimaldaks t66joudu kergemini leida.

II tiiiipi ettevotted keskenduvad kulude kokkuhoiule, tulude suurendamise ja juhti-

mise tdohustamisele ning on lisandvdirtuse loomiselt keskmise tootlikkusega. Ka
kulude kokkuhoiul on oluline roll, kuid mitmel juhul osutub see lisandvaértuse
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kasvatamise barjdériks. Erandiks osutusid Estiko Plastar ja RPM, kus ilmnes tulude
suurendamisele suunatud motteviis ja kus tootearendust piiiitakse viia kvalitatiivselt
uuele tasemele. Ka piimandussektori tootjad ja to6tlejad otsivad aktiivselt voimalusi
oma koha parandamiseks védrtusahelas ning on siilitanud kriitilise vaatepunkti.
Paljud ettevotted ei suuda iiksinda kaubandusesindusi avada ning seda oleks vaja
teha koos partnerite ja konkurentidega. Kuni poole vorra oma toodangu odavamalt
miliimine vahendajatele on liialt suur erakluse hind ja ettevotted vdiksid teha enam
koostd6d. Selle rithma ettevotted toovad vélja mitmeid ressurssidega varustatuse
probleeme (tooraine, t66joud) ja piiranguid (EL kvoodid). Paljud ettevotted kurda-
vad tooraine puuduse iile. Néiteks Eesti puit on muutunud defitsiitseks ja kalliks,
kohati isegi kallimaks kui Inglismaal, Soomes ja Rootsis.

Kvalifitseeritud spetsialistide (nditeks disainerid, triiki- ja kiletoostuse asjatundjad)
ja toodliste puudumine on tdsine probleem. Uuritud chitusettevotetes on tehtud
samme voortd6jou rakendamiseks. Ehitussektor on just see, kus ldhiminevikus loodi
kdige enam uusi to6kohti, mis mdjutas kdige enam to6jouturgu. Samas on nii 1abi-
viidud intervjuudes kui ka statistilistes aruannetes selgeid maérke, et selles kiirelt
kasvanud sektoris on mérgata aeglustumist, mis vdhendab vajadust ehitajate jarele.

Turundusmeetmetest on oluliseks probleemiks kujunenud firma kaubamérk. Eesti
kiisimuseks enamuse toodete miiligil. Oma bréndi kujundamisega on edukalt toime
tulnud niiteks Baltika ning suutnud selle abil minna klientidele 1&hemale.

III titiipi ettevotted soovivad ja suudavad muuta oma tegevusvaldkonda ja laiendada
oma védrtusahelat, keskenduvad eelkdige tulude suurendamisele ning on lisand-
vadrtuse loomise poolest kdrge tootlikkusega. Osa vaadeldava grupi ettevotteid
laiendavad véértusahelat, sh nditeks Balti Laevaremonditehas, ja Baltika, mis vihem
lisandvaartust loovast majandusharust (dmblustodstus) on jouliselt liikkunud jae-
kaubandusse. Positiivse nditena saab nimetada ka Regiot, kus traditsioonilised 14hte-
kompetentsid ja -tehnoloogiad on integreeritud uute tehnoloogiatega.

Ka traditsioonilistes toostusharudes on vdimalik pidevalt muutuda. Niiteks Kunda
Nordic Tsement laieneb pidevalt ja votab kasutusele uusi tehnoloogiaid. Kdorge
tootlikkusega majandusharude ettevotted ei sea esiplaanile madalat hinnataset, vaid
korgemat kvaliteeti vdi toote iihitamist teenusega, mis viib ettevdtet tarbijale
lahemale ja vdimaldab laiendada véartusahelat. Mdistetakse, et lisandvaértust pole
voimalik kasvatada personali véddrika kompenseerimise ning vajaliku arendamiseta
(Haapsalu Uksetehases, Viking Window-sis jm.). Ka Tartu Maja tegevus on suu-
natud teadlikumate to6tajate kujundamisele.

Samas on murettekitav, et moned nende majandusharude juhid késitlevad organisat-
siooni staatilisena. Alati ei osata hinnata v3i pole iildse mdeldud sellele, millises
arengufaasis (kasvu-, stabiilsus- v3i langusfaasis) on ettevdte v3i tema erinevad
tegevusvaldkonnad. Viahekriitiliselt suhtutakse ka juhtimise arendamisse, mis voib
tuleneda senisest edutundest. Voib delda, et korge lisandvéirtusega majandusharude
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ettevotetes tehakse kiill pingutusi uute vdimaluste leidmiseks, kuid ei teadvustata
piisavalt juhtimise arendamise vajadust ning voimalusi.

Kui paluti vélja tuua, mis takistab t66jou tootluse viimist arenenud riikide tasemele,
siis vaid tihes intervjuus maérgiti tookultuuriga seonduvat. On ilmne, et to6eetika
suunamisega on voimalik tootlikkust tdsta, mis eecldab omakorda juhtide arendamist
ja nende péadevuse tdstmist. T66jou tootlikust aitab tdsta korgetasemeline juhtimine,
sh néiteks motivatsiooni- ja tulemustasustamise siisteemide rakendamine. Ettevotetel
on veel piisavalt reserve tootmise tShustamiseks ning tdtajate arvu vahendamiseks,
jattes palgafondi samale tasemele, mis voimaldab tdsta tdotajate keskmist palka.

Oluliseks probleemiks on ebapiisav koostdd tihelt poolt ettevdtete endi vahel ning
teiselt poolt koostdo riigiga. Ettevotted véljendavad oma ootusi riigi suhtes erinevalt.
Osa ettevotteid on kasutanud EAS-i toetusi ning selle varal edendanud mdne vald-
konna tegevust.

Kaitumismustrite iseloomustamiseks rdhutame tildistatult jargnevat:

e  Liialt vdhe on ettevotteid, mis aktiivselt otsivad vdimalusi lisandvéirtuse suu-
rendamiseks ning véirtusahela laiendamiseks v3i parema positsiooni saavuta-
miseks selles.

e Organisatsiooni keskkonna potentsiaalsetest arengutest ollakse erineval mééral
teadlikud. Mones ettevottes hinnatakse globaalseid ja lokaalseid suundumusi,
kuid valdavalt ei selgu, milliseks hinnatakse keskkonna muutlikkuse méira.

e Kaorge tootlikkusega majandusharude ettevotetes mdeldakse peamiselt sellele,
kuidas tulusid suurendada.

e Madalama tootlikkusega majandusharude esindajad otsivad lisandvéirtuse
suurendamise voimalusi aga eelkdige kulude vihendamise abindudest.

e Juhtimise ja organisatsiooni probleeme teadvustatakse vidhe. Juhtimist ja
organisatsiooni késitletakse staatilisena ning ei mdelda piisavalt organisatsiooni
muutumisvimelisusele kui konkurentsivdimet toetavale tegurile.

o  Koostod ja kollektiivse teadmuse loomine ning ressursside iihiskasutus on eba-
piisavad.

Senise globaalse majanduse korval tuleb enam téhelepanu poorata ka harupdhisele

majandusele. See aitab vilja selekteerida tugevad ja konkurentsivdimelised majan-
dusharud ja valdkonnad, millele riik peaks keskendama oma téhelepanu ning toetused
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