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1. Sissgyuhatus

Olulise koha Eesti magjanduses, teeninduses ja t60stuses moodustab allhankeline tegevus ja
teenuste osutamine teistele firmadele. Allhanget® valmistatakse nii vaismaiste tellijate jaoks
kui suurematele Eesti firmadele.

Viimase kiimne aasta jooksul on kogu maailmas toimunud allhankelise tegevuse plahvatuslik
kasv. Allhanke veduriteks on olnud suured rahvusvahelised firmad, mis on oma tootmise, osa
tootmisest v&i muud tegevused viinud (le emamaalt teistesse asukohtadesse. Uleviimise
pbhjuseks on sageli olnud tootmiskulutused, kuid mitte ainult. Tootmiskulutused on suures
osas seotud tOotajate palgakuluga, mistdttu allhangete vool on siirdunud madalamate
palkadega maadesse. Antud trendile vastavalt on kéitunud naiteks dmblus- ja jalatsitdostus.
Selle pdhjuseks on suhteliselt lihtsad kaubandustingimused ja t66j6ukulude suur osakaal
tootmiskuludes.

Allhankijate kasutamisel vdivad olla mitmed pohjused, kuid kindlasti on need pdhjused
tingitud muutuvast majanduskeskkonnast. Majanduskeskkonna olulisemateks muudatusteks
(Kristensen 1997: 3) on viimasel kimnendil firmade rahvusvahelistumine ja laienemine
erinevatesse regioonidesse, toostusharusi sesed muudatused ja tarbijate eelistuste muutumine.

Allhanke tellija ja dlhanke vamistgja suhted on sageli keerulisemad kui lihtsalt
kaubanduslik-rahalised. Koos kaubanduslik-rahalise suhtega liiguvad ved oskusteave ja
informatsioon, mis tellimisprotsessis voivad olla méérava tdhtsusega.

Allhankesidemete arenguga kéib kaasas koostoovorgustike tekkimine. Koostoovorgustik on
oma sisult tootmis-turustusprotsessi juhtimise vorm. Antud juhtimisvormi omapéaraks
vorreldes eelnevate kontrollimehhanismidega — juhtimine 18bi omandisuhete voi 18bi
turumehhanismide — on omandisuhetest tuleneva kontrolli puudumine. Enamasti on alhanke
valmistgjad tootmisvahendite omanikud ja iseseisvad ettevotjad. Hea Uhtlaselt ja efektiivselt
tootav koost6ovorgustik annab selles osalevatele firmadele edised teiste firmade ees.
Koostoovorgustikud el teki aga tiihjale kohale, nende kujunemine nGuab aega ja positiivseid
omavahelise suhtlemise kogemusi. Usalduse kasv koost6ovorgustikus loob eelduse veelgi
tihedamaks ja kasulikumaks koostooks. Koostoovorgustike kujundamine ning loomine ongi
olnud keskmisest suuremate firmade arengusuunaks viimase kimnendil. Sarnased
probleemid on ka Eestis tegutsevatel rahvusvahelistel/rahvusvahelistunud firmadel. Sageli ei
ole vaiksematel partneritel motivatsiooni, oskusi ega ressursse koost6ovorgustikes
osalemiseks.

Allhangete kiire kasvu tottu on tekkinud ka tadiesti uued firmad ning majandussektorid.
Néaitena vOib nimetada lepingulis  elektroonikavalmistajaid (electronic  contract

muutumine pdhjustavad uute tegevusal ade teket ka tulevikus.

Agast mitteteadlike inimeste hulgas on alhankelisel tegevusel vahetevahel ka negatiivne
maine. TUUparvamus on, et tegemist on odava, halvasti makstud ja lihtsa protsessiga, mida
tehakse ainult selleks, et kuidagi firmat kdigus hoida. Moningatel juhtudel vaib see tdepool est
ka tos olla, kuid pikemas perspektiivis sdltub firma edukus siiski juhtimisest ja personalist

2 Definitsioonid on toodud osas 1.1.



ning saadav kasum firma unikaalsusest (ainulaadsusest) vadrtusketis ja tema suutlikkusest
omatugevaid kllgi arendada ning mida.

Kéaesoleva t66 esmaseks eesmargiks on uurida Eesti ettevotete allhankesuhete iseloomu ja
arenguvdimalusi. To0s plitakse vastata jargnevatel e alakiisimustel e:

* Kas edldused, millest senigjani on Eestis mgandusmudelite ja -prognooside koostamisel
(eriti ekspordi ja majandussektorite kasvu prognoosimisel) léhtutud on tdesed? Kui
tihedalt on Eesti vastav majandussektor (nditeks metsavarumissektor voi roivatoostus)
funktsionaalselt seotud Soome, Roots vdi Saksamaa vastava sektoriga (nt saetdostus
puutoo ja ehitussektoriga, réivatoostus roivakaubandusega jne)? Kindlasti on seos olemas,
kuid milline on sdltuvuse iseloom? Kas allhanget telliv ettevote kasutab Eesti allhankijaid
lisatellimuste téaitmisel vOi on Eestis paikneval tootmisiksusel eristuv Klientuur.
Majanduskliima jahenedes ja tellimuste vahenedes el pruugi “Ulejdavaid” tellimusi enam
olla ning proportsionaalselt vdib tellimuste arv langeda rohkem kui teistes
tootmi skohtades.

» Kas maganduse jahenemise/languse tingimustes on parem tihe sdltuvus tellijaga voi 16tv
soltuvusjalaiai jaotatud (diversifitseeritud) tellimuste portfell?

* Kui suurel osal Eestist tellitavatest allhangetest on pdhikriteeriumiks hind? Kas voib
tahel dada kapitalimahukuse kasvu ja to6jou hinnast soltuvuse vahenemist?

» Kas Eestis paiknevad tootjad omavad unikaalset ressurssi (loodusressurss, parem
hinnastruktuur), mis aitaks neil majanduse jahenemise tingimustes tagasil 60ke valtida?

* Millised teooriad seletavad paremini allhangetega seotud toostuse arengut Eestis? Kas
tegemist on lihtsalt t66j6u hindadest tuleneva tootmise Umberpaigutumisega VoI
tootmi svOi muste nappusega?

» Kaspositsioon koosttdvorgustikus mojutab kasumlikkust jateist majandusnéitajaid?

» Kas suuremad Eesti ettevotted (peahankijad) putiavad areneda ronkem ise laienemise teel
vOi ndevad nad arengusuunaks endaga seotud keskmiste ja véikeettevitete arengut?

+ Kas kohalike peahankijate baasil on vGimalik markimisvédrne majanduskasv ja
vaiksemate allhankijate areng?

» Kui simmeetrilised on suhted (ndgemus tuleviku arengutest) kliendi ja allhankija vahel?
Summesetriliseks saab lugeda suhet siis kui mdlemad pooled tajuvad informatsiooni ja
kasumlikkuse seisukohalt suhet thtemoodi.

1.1. P6himdisted.

Moisted nagu allhange (subcontracting, outsourcing, relational contracting, virtual
organisation) e oma majanduskirjanduses Uhest tdhendust. Erinevad t6dstussektorid (tekstiil,
elektroonika jm) on rahvusvaheliste organisatsioonide (Euroopa Komison, OECD) abil
terminoloogiat Uhtlustanud, kuid téielik Uhtne 1&henemine puudub. IImselt e ole see vBimalik
ka erinevates majandussektorites toimuvate protsesside erinevuse tottu.

Allhange (subcontracting) on juhtimisprotsess, mille eesmérgiks on leida kdige praktilisem,
tootlikum ja soodsam tegija t66 sooritamiseks, tootmiseks voi idee arendamiseks (Johnson
1997: 4).

Toostudlik allhange (industrial subcontracting) on protsess, kus the tootja produkt on teise
tootja tootmissisendiks (Johnson 1997: 4).

Kaubandusdlik allhange (commercial subcotracting) — allhanke valmistgja valmistab kogu
toote, tellija osaks on enamasti toote turustus, logistika ja mudk. Kaubanduslikku allhanget



kasutatakse enam moobli- ja réivatdostuses (Johnson 1997: 4). Tuntumatest firmadest voib
nimetada IKEAd maoblittdstuses ja Nike'i spordikaupade midgis.

Koostdovor gustik (cooperation network) on kooslus omavahel suhtlevatest ja tihedalt
koost6dd tegevatest firmadest, kes on spetsialiseerunud mingi toote valmistamisele voi
teenuse osutamisele.

Rahvusvaheline valmistamise koost6ovork PN (International Production Network) on
koostoovork omavahel tihedalt seotud firmadest, mis paiknevad erinevates riikides (Ernst
1998:36).

2. TOO teoreetilised alused

Milline on optimaane tootmisstruktuur, kuidas on organiseeritud edukas firma, mida
valmistada firmas ise ning mida osta teistelt on majandusteadlastele huvi pakkunud juba
XVIII sgjandist aates (A.Smith: 1789). Oma panuse antud valdkonnas on andnud nii uue
ingtitutsionalismi (New Institutionalists) koolkonda kuuluvad O. Williamson, R. Coase, H.
Simon kui ka mitmete erinevate majanduskoolkondade teadlased, kelledest |. MacNell
(6igusteadus), L. Klein (6konomeetria), P. Drucker (juhtimine) ja A. O. Hirchmann
(6konoomika ja sotsiaalteadus) on ainult vahesed nimed.

Ka uuema polve teadlaste P. Krugmanni ja J. Sachs publikatsioonid ja majandus-
gjakirjanduses (The Economist, Time) avaldatud artiklid nditavad jatkuvat ja kasvavat huvi
valdkonna vastu. Viimase gja uuringutest vBib mérkida D. Ernsti (elektroonikattostus), P.
Bajari jaS. Taddlis (ehitus) toid.

Hoolimata firma k&itumise uurimise pikast traditsioonist on majandusteadl aste jaoks alhanke
laialdane kasutamine suhteliselt uus probleem. Allhankijate kasutamine on oma olemuselt
keerulisem kui lihtsalt varade vOi tehingute juhtimine, kuna sageli toimub juhtimine mitte
lahtudes otsestest omandisuhetest ning sageli on tehingu vai kauplemise objektiks tehniline
oskusteave vOi muud tehingu “koérvalndhtused”, mida lepingus on raske kajastada. Teiseks
omapédraks on turu kéditumine, mis erineb neoklassikalises teoorias margitud turgude
kéitumisest. Konkurents toimub firmade vahel mitte I8pphinnas vaid vahepealsetes
protseduurides (Ernst 1997: 26). Allhankega seotud probleeme on vdimalik iseloomustada
kahest aspektist |8htudes. EsSimene vaatenurk on vaadata allhanget kui firmasisest protsess,
mille eesmargiks on koordineerimis-juhtimiskulutuste optimaalse taseme ja seeldbi
juhtimisviisi leildmine. Teine viimalus on vaadata allhanget 18bi véliskaubandusega seotud
teooriate jaiseloomustada ostu-mutigi tehingut |ahtudes hinnaerinevustest.

2.1. Tehingukulude 6konoomika (transaction cost economics)

K 8ige tavapadrasemaks teeks valiku puhul, kas teatud protsessi, toodet voi teenust valmistada
firmasiseselt vGi tellida valjastpoolt, on vaadata erinevaid alternatiivkulusid. Uhena
esimestest anallilsis erinevaid juhtimisstruktuure ja nendega seotud kulutusi Williamson
(1975). Vastavalt Williamsonile sdltub juhtimisstruktuuri valik — turg voi hierarhia — kogu
siisteemi  tehingukuludest® Majandus soosib selliseid siisteeme, mille tehingukulud on
vaikseimad. Oliver Williamsoni td6de |ahtekohaks on konkurents ja trustide vastu voitlemine.

3 Juriidilises méttes ja tavaarusaamas ei ole alati tegemist tehinguga kitsamas tahenduses (ost, miiiik, vahetus),
tegemist vdib olla katoote Uleandmisega Uhest jaoskonnast teise tehase sees.



Kenneth Arrow defineeris tehingukulusid kui kulusid, mis on vaalikud majandussiisteemi
kéigushoidmiseks (1969, viidatud labi Williamsoni 1985:18). Tehingukulud e ole toote
flusiliseks muutmiseks tehtud kulud ehk tootmiskulud. Fiilsikas on tehingukulude analoogiks
h&drdejdud.

Vastavalt Williamsonile (1975:83) ja Bainile (1968:381) on Uhise kontrolli Uheks pdhjuseks
tehnol oogiline sdltuvus.

Tehingukulusid saab jagada kaheks: enne tehingu toimumist tehtavateks (ex ante) ja peae
tehingu toimumist tehtavateks (ex post). Enne tehingu toimumist tehtavateks kulutusteks on
kulutused planeerimisele, ldbiradkimistele ja kaitsemehhanismide/ettevaatusabindude
loomisele. Juhul kui soovitakse, vdidakse leping teha véga detailne, ndidates dra erinevad
voimalused ja toimimine vastavas olukorras. Teine voimalus on teha leping véhem detailne ja
viia keskkonnast tulenevad muudatused sisse protsessi kéigus.

Tehingu sBimimise jargsed kulud on: (1) esialgsest kavandatust korvalekaldumise
korrigeerimisega seotud kulud; (2) kulud, mis on seotud petmisega, mis toimub tulemuste
korrigeerimise gal; (3) koordineerimise ja vaidluste lahendamise slisteemi toimimisega
seotud kulud: (4) ettevaatusabindude rakendamisega seotud kulutused. (Williamson 1985: 20)

Joonisel 1 on toodud alternatiivide puu, mis kujutab lihtsat tehingu sdlmimise skeemi, mille
puhul voidakse kasutada kahte alternatiivset tehnoloogiat: spetsiaalset ja Uldkasutatavat
tehnoloogiat. Joonisel 1 tahistab k tehingukulude suurust. Juhul kui on tegemist Uldkasutatava
tehnoloogiaga on transaktsioonikulude suurus 0. Juhul kui on aga tegemist spetsiaalse
tehnoloogiaga tekivad vagadused ettevaatusabinbudega seotud kulutusteks, mida joonisel
tahistab s.

Ettevaatusabindudega seotud kulutused voéivad olla: (a) leppetrahvid lepingu enneaegse
tuhistamise puhul, (b) spetsiaalse kontrollimehhanismi loomine, kuhu pédrduda probleemide
korral ja kus neid probleeme lahendada ning (c) sellise kauplemisreziimi kasutuselevatt, mis
toimiks regulaarselt ja annaks mérku jétkuvast koost6osoovist. Juhul kui autonoomsetele
kauplegjatele on tehingute sdlmimine liialt komplitseeritud, voidakse kasutada tegevuste Uhte
firmasse koondamist.

Variandi A puhul on tegemist Uldkasutatava tehnoloogiaga, tehingukulude summa on O ja
tehingud toimuvad eraldatult (mitte pidevalt) konkurentsi tingimustes. Variantide B ja C
puhul on tegemist spetsiifilise investeeringuga Variandi C puhul kasutatakse
ettevaatusabindusid, variandi B puhul e kasutata. Variandi C puhul on tegemist efektiivse
kahepool se kauplemisega, midaiseloomustavad puisisuhted partnerite vahel.

Variandi B puhul, kus tehingu osapool (midja) e kaitsnud ennast médramatuse vastu, on
tehingu hind kdrgem kui variandi C puhul. Sellised suhted omavad gjutist iseloomu ja voivad
areneda variandi A (spetsiifiliste seadmete hulka vahendatakse) voi variandi C suunas
(sBlmitakse siduvamad lepingud osapoolte vahel). Kokkuvdttes mérgib O.Williamson (1985:
35), et pole voimalik korraga omada pirukat (madal hind) ja sama gal stla seda (ilma
garantiideta).
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Joonis 1. Lihtne kauplemisskeem (Williamson 1985: 33)

Williamson (1985: 46) iseloomustas ka vBimalikku tehingu osapoolte kéitumist. Osapoolte
k&itumine on ratsionaalne ja oportunistlik (isiklikku kasu eelistav). Ratsionaalsuse puhul
eristab Williamson 3 vormi: (1) kasumit maksimeeriv kéditumine, (2) piiratud ratsionaalsus
(bounded rationality), kus ratsionaalsus haarab endas otsustusprotsessi ja juhtimisstruktuuri
ning (3) loomulik ratsionaalsus (organic rationality). Oportunism on teine psiihholoogiline
tegur, mis eristab erinevaid tehingute osapooli. Williamson eristab siin riukalikul teel
omakasu taotlemist ja lihtsalt omakasu genditel tegutsemist. Néitena saab tuua
kindlustuguhtumi, kus kindlustusvdtja voib nédidata oma riske vaksemana ja kindlustga
venitada omapool sete tingimuste téitmisega.

Tehingu keskkond méaérab @ra sdlmitava lepingu tldbi. Lepingud paberil peegeldavad elus
toimivaid vOi soovitavaid suhteid kahe osapoole vahel. MacNeil eristab kolme tudpi
lepinguid: (1) klassikaline leping, (2) neoklassikaline leping, (3) suhetest sdltuv leping
(MacNeil: 864 viidatud labi Williamsoni 1985: 69). Klassikaline leping on leping, kus
mdlemad osapooled puliavad voimalikult selgesti kirjeldada tuleviku olukorda, kauba kogust,
hinda, juurdekéivaid teenuseid jmt. Osapooled panevad ka kirja voimalikud sanktsioonid
Uksteise vastu. Kdiki lepinguid e ole siiski vBimalik klassikalise lepingu tllbi jargi sdlmida.
Pikaajaliste ja keerukate lepingute puhul e ole voimalik kdiki tuleviku sindmusi ja vajalikke
korrektsioone ette ndha. Ka lepingu osapooled vivad tulevikus mdista olukorda erinevalt nii-
Oelda oma métta otsast vaadatuna. Neoklassikaline leping ongi lahendus sellistele
probleemidele. Lepingus e panda kirja k&iki tingimusi, vaid jaetakse tihjad kohad ja
mehhanismid vaidluste lahendamiseks. Enamasti kasutatakse erapool etu
arbitraazimehhanismi abi. Soovi jdtkata ja arendada pUsisuhteid jargmisele arenguastmele
néitab suhetest sdltuv leping (relational contracting). Suhetest sdltuv leping téhendab seda, et
tegutsemise aluseks on kdik suhted, mitte ainult alguses lepinguga fikseeritud suhted.



Williamson kasutab tehingu isel oomustamiseks kolme mdddet: aktivate spetsiifilisus (tarnija
seadmed), tehingu keskkonna méadramatus ja tehingute sagedus (vt joonis 2).
Spetsiifilisus/erilisus voib olla: asukoha spetsiifilisus, aktivate spetsiifilisus, personali oskuste
spetsiifilisus ja kliendi soovide kohaselt soetatud aktivad. Chesbrough ja Teece (Chesbrough
et al 1996: 24) infotehnoloogia (IT) ja teiste kiirelt muutuvate valdkondade uurijatena
kasutavad veel Uht dimensiooni: kas lahendus eksisteerib, voi teda e eksisteeri (on vaa
lelutada vOi vélja arendada). Tehingu juhtimine voib Williamsoni jargi (1985: 72) toimuda
neljal erineval meetodil: juhtimine turumehhanismide abil, juhtimine kolme osapoole abil,
kahepoolne juhtimine ja thtne juhtimine. Juhtimine turumehhanismide abil on lihtsalt toote
vOI teenuse sisseostmine. Ostu-mudigitehingu puhul peavad mdlemad osapooled 1&htuma oma
oskustest. Kontrollimehhanismiks on kohtusse p6drdumine (formaalne) voéi maine langus
(mitteformaalne). Kolmepoolse juhtimise korral on tegemist spetsiifilise investeeringuga,
mida sooritatakse Uhekordselt voi harva. Mdlemapoolselt voib eksisteerida vajadus kolmanda
osapoole (vahemehe voi arbiitri) kasutamiseks. Kahepoolset juhtimist kasutataks juhul kui
tegemist on suhteliselt spetsiifilise ja sageli toimuva tehinguga. Uhtne juhtimine on kasutatav
olukorras, kui tehing on vaga spetsiifiline. Sellisel juhul vdib kaaluda ka tehingu toomist
firmasse ehk toote vOi teenuse iseendal e tootmi st/osutamist.

Investeeringu iseloom
Mittespetsiifiline Segatuiupi | Spetsiifiline
= = Kolmepoolne juhtimine
T o £ Heali i
o £ o (Neoklassikaline leping)
":,’ g 0 0}
g |50 S
F © .
g s | e ,/ Uhtne
S 2 % Kahepoolne ' juhtimine
— ©L 1
é IS X Juhtimine !
= 0 (Suhetest sdltuv leping)
=S o

Joonis 2. Tehingu skeem (Williamson 1985: 78)

Lepingute sdlmimine ja suhete loomine on sdltuvuses kohalikust arikultuurist. Néitena saab
tuua erinevuse USA ja Jaapani vahel. USAs pannakse suurt réhku lepingutele, Jaapanis on
olulisemaks pigem sidemed ja Uksteisemdistmine kui juriidiliselt detailselt tehtud lepingud.
Naiteks oli 1980. aastal Jagpanis 100 000 inimese kohta 20 korda vahem kohtuprotsesse kui
USAs (Frank Gibney viidatud 18bi Williamsoni 1985: 123).

2.2. Alternatiivsed teooriad

Vertikaalset integratsiooni iseloomustab ka elutsikli teooria (life cycle theory). Vastavalt
George Stiglerile on vertikaalne integratsioon enam levinud alustavates ja kipsustasandile
joudnud toostusharudes. Naiteks on alustavates toostusharudes tootja ja midja erinevad
isikud. Hiljem tootmismahu tBustes dpivad mblemad tooteid paremini tundma ja teadmiste
hulk kasvab. Sellele jargneb kolmas faas (kUpsusfaas) kus toimub konsolideerumine. (Stigler,
viidatud |8bi Williamsoni 1985: 126).

Otsustusprotsessi ja valikut, kas toota ise v8i osta, uuris ka Ameerika majandusteadlane ja
Nobeli preemia laureaat Herbert A. Simon. Erinevalt O. E. Williamsonist |&henes H. A.



Simon valikule, mida toota ise ja mida osta, |éhtudes juhtide otsustusprotsessi tingimustest.
Simon seadis kahtluse alla kaks mikrookonoomia pohitdde: maksimeerimise printsiibi ja
piiramatu ratsionaalsuse (unbounded rationality). Rajanedes empiirilistele uuringutele ja
pstihholoogilisele teooriale, véitis Herbert Simon, et ettevétjad jajuhid el otsi mitte “ parimat”
aternatiivi, vaid on rahul “rahuldava’ lahendusega. See tdhendab, et akuutsetele
probleemidel e leitakse aktsepteeritav |ahendus.

Simoni ks pdhilisi uurimisobjekte oli firma voi organisatsiooni roll majanduskeskkonnas.
Simon (1997: 35) vordlieb ka firmade ja turgude toimemehhanisme. Erinevalt von Hayekist
(1945) ja A. Smithist (1789), kes suhtuvad firmajuhti kui kasumi maksimeerijasse vaidab
Simon (1997: 37), et ettevotjad regul eerivad toodangu mahtu, léhtudes mitigist ja toote hinda,
lahtudes tegelikest tootmiskuludest. Muugist léhtuv tagasiside vdimaldab korrigeerida
tootmistaset ja hindu. Simon (erinevalt von Hayekist 1945) suhtub skeptiliselt ka firmade
piiridesse ja iseseisvusse. Néitena toob ta pikagjaiselt koostdod tegeva automtlja ning
autotehase, kelle suhted on keerukamad kui lihtsalt ost-muuk. Teise nditena margib ta ara
suure korporatsiooni erinevad divigonid, kelle kooselu seisneb ainult peakontorile
raporteerimises (Simon 1997: 38). Turg moodustab ainult véikese osa firmadevahelisest
kommunikatsioonist ja koordineerimisest.

Simoni tétdes on olulisel koha ka altruismi vdi organisatsioonilise lojaalsuse pdhimote.
Altruismi all mdistab ta suutlikkust t66tada suurema ststeemi heaks surudes alla isiklikke
huvisid. Simon vastandab ennast institutsiooniteooria teoreetikutele, kelle nagemuses on
inimeste ainukeseks eesmargiks isikliku kasu maksimeerimine ja keda tuleb juhtida firma
kasude suunas. Altruismi ja lojaalsuse korval kasutab Simon (1997:45) tadhtsa komponendina
ka endaja oma motiivide identifitseerimist organisatsiooni motiividena.

Turg tagab enamasti otsustusmehhanismide detsentraliseerimise ja parema kohanemise
keskkonna muudatustele, kuid firmad vahetavad enamasti rohkem informatsiooni, kui
informatsioon hindade kohta. Vaatava informatsiooni iseloom ja hulk mééravadki ara, kas
osta vOi vamistada ise, millised peavad olema to6lepingud ja millise suuruse ning
konfiguratsiooniga on firma (Simon 1997: 52).

Firmadel vOib olla edlis turgude ees, juhul kui on tegemist protsessidega, mis on Uksteisest
tugevas sOltuvuses. Uhtse juhtimise alla viimine tagab sellisel juhul parema Uhtsete
eesmérkide identifitseerimise.

Teised teooriad, mis kirjeldavad vertikaalset integratsiooni, on domineerimisteooria, kus
aluseks on turu Ule valitsemine, turujdudude teooria, tehnoloogilise tsikli m&ju teoora,
maksuteooriaja strateegilise kéitumise teooria.

2.3. Majanduslikud sidemed teiste sektoritega

A. Hirschmann uuris magjandussuhteid suuremate vélisinvestorite ja kohaliku maanduse
vahel. Uhena tahel epanekutest mérkis ta, et valisinvesteeringud primaarsektorisse (maavarade
hankimine ja lihtsamate pdllukultuuride viljelemine) loovad suhteliselt vahe uusi sidemeid.
Meie valimis oli k&ige suurem potentsiaal koostoovorgustike tekkeks el ektroonikatoostusel ja
suurematel masinatdostusettevotetel. Need tOostussektorid ostsid suhteliselt suurel mééral
spetsiaal selt valmistatud komponente ja teenuseid.
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Kaubandustehingu puhul e liigu mitte ainult kaup vaid ka riskid ja teadmised.
Kaubandustehingu motiiviks vdib olla ka riskide hajutamine. Uhe néitena v&ib nimetada
tO60j0u sotsiaalsete garantiidega seotud riski. Skandinaavias ja Saksamaal on suhteliselt
reguleeritum to6turg ja t66jO6u vahendamine langusperioodidel on seotud suuremate
kulutustega. Antud riski vahendatakse investeerimisega madalamate sotsiaalgarantiidega
reguleeritud riikidesse.

Olulisel kohal alhangete kasutamisel on vGimalus suurendada tootmismahtu ja kéivet
kiiremini kui seda voimaldaksid omavahendite ja pangalaenude kasutamine (Pajarinen 2001
31). Antud protsessi nimetatakse mahuallhankeks (capacity subcontracting).

Vastavalt L. Paija (1998) klassifikatsioonile jagunevad kliendi ja alhankija suhted jérgnevalt:

» Hinnakonkurents. Hinnakonkurentsis on méaravaks hind ja klient ostab tooteid, mida ta
ise e soovi vamistada. Enamasti on tegemist tihekordsete ostudega ning tellija ja tarnija
vahel e kujune pusisuhteid.

» Kvaliteedikonkurentsis ostab tellija tooteid, mida ta ise ei suuda vamistada. Tellijalt
oodatakse kvaliteetset tellimuste téitmist madala hinnaga. Suhtlemine partnerite vahel on
suhteliselt formaalne ja kauge.

» Lahedane koostod (partnerlus). Koostoo, kus klient peab suhtlemist tarnijaga oma
konkurentsivoime tdstmise oluliseks osaks. Tarnijalt oodatakse algatusvbimet ja
kohandumist kliendi vajadustele. Tarnija osaleb sageli toote ja tootmise arendamisel.

o Strateegiline koost66 toimib peattdvitja ja mdnede allhankijate vahel eesmérgiga
koordineerida omavaheliselt strateegiat. Omavaheline suhtlemine on intensiivne ja avatud.

Kaubandustehingus on olulisel koha ka partnerite omavahelised suhted. Kui palju
vahetatakse kaubanduslikku, tehnilist vdi muud informatsiooni méérab &ra suhete iseloomu ja
vastastikkuse usalduse. Soomes on suhted ettevotete vahel koostoovorgustikes jarjest enam
arenenud partnerluse suunas (Teollissuuden ja Tyonantajat 2001:25).

2.4. Allhangeja véliskaubandus

2.4.1. Valiskaubanduse mudelid

Aspekt, millest e saa méoda minna allhangete iseloomustamisel on nende sotsiaalne moju nii
eksportivale kui ka importivale riigile. Kui enne 1970ndaid ja 80ndaid sisaldas
riikidevaheline kaubandus |8pptooteid, siis 70ndate aastate keskel hakati jarjest enam
kasutama protsessi, kus tarneahel jagati eraldiseisvateks funktsioonideks (etappideks) ning
erinevaid etappe asuti sooritama seal, kus nende sooritamine on efektiivsem (Ernst 1997: 14).
Kapitalimahukaid etappe sooritati nendes maades, kus kapital on odavam (intressid on
madalamad, korgem pohivarade varustatus) ja t6ojoumahukaid operatsioone nendes
maades/regioonides, kus t66jdud on odavam. Tarneahela jagunemisega kaasnes
véliskaubanduse mérgatav kasv. Esmajoones mdjutas selline protsess kapitalirikaste maade
tootajaid, kes tootasid t66jO0umahukates sektorites. Koos ametiihingute ja toGtajatega on
rahvusvahelistumise vastu ka mitmed t66j6umahukate todstusharude omanikud (Krugman
1997a). Hoolimata mdnevorra negatiivsest imagost on tootmise ja t66j6umahukamate
operatsioonide Umberpaigutumine tervikuna sotsiaalselt  positiivne protsess. Enamikel
juhtudel annab see vahema Kkapitaliga riikidele v@imaluse osaleda rahvusvahelises
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Alustame vdiskaubanduse kirjeldamist tuntud Paul Samuelsoni legendi abil. Vastavalt
Samuel sonile toimis algselt integreeritud majandus, kus kaupade, tootmissisendite ja tootmise
paiknemine Uhtlustus. Seejérel laskus taevast ingel ja jagas ressursid maade vahel dra. Kui
ressursid e jagunenud liialt ebavordselt oli valiskaubanduse ja spetsialiseerumise abil
voimalik saavutada algne toodangu ja tarbimise tase (Krugman kogumikus Handbook of
International Economics 1995: 1245).

Vastavat olukorda kujutab kdige rohkem joonisel 3 toodud nn kahe kauba, kahe riigi, kahe
tootmissisendi ja konstantse tasuvusega majandusmudel (nn Dixit-Siglitzi mudel). Mudelis on
kaks riiki (O ja O*), kaks kaupa (X jaY) ja kaks tootmisressurssi (K—kapital ja L—t66joud).
Joonisel toodud kast kujutab kogu maailma ressursse. K telg néditab kapitali ja L telg
t60] Buressurssi.

O*

B
O
Joonis 3. Kaubavahetus kahe riigi vahel, kauba ja 2 tootmisteguri (t66j6ud ja kapital)
puhul

Punktid X ja Y kujutavad kahte erinevat kaupa. X on kapitalimahukas kaup ja Y
to0joumahukas kaup. Punkidest X ja Y telgedele K ja L projetseeritud |Gikude pikkused
nditavad kaupade X ja Y loomiseks vajalikku kapitali K ja t66jou L hulka. Peale ingli
maalelaskumist jagatakse ressursid kahe maa (O ja O*) vahel. Punkt E kujutab ressursside
jagunemist kahe maa vahel. Juhul Kui E eksisteerib rombi sees on vdimalus integreeritud
majanduseks, juhul kui E on véljaspool j&8b osa ressursse lihtsalt kasutamata. Kokku
kulutatakse kauba X tootmiseks O-Qx ressurss ja kauba Y tootmiseks Y-Oy ressurss.
Tdmmates punktist E, K/L nurgaall |abi joone BB saame vdimaliku tootmisfunktsiooni, juhul
kui on tegemist integreeritud majandusega. Riik O toodab kaupa X koguses Qx.

Loik EC néitab voimalikku kaubavahetust kahe riigi vahel. Loik EC néitab, et O* ekspordib
t66j6umahukaid kaupu ja O kapitalimahukaid kaupu. Antud tendentsi kirjeldasid esimestena
E. Heckscher jaB. Ohlin.

Vastavalt Heckscher-Ohlin-Samuelssoni  teoreemile ekspordib riik neid kaupu, mis
sisaldavad tootmisfaktoreid, mida tal on suhteliselt rohkem vorreldes teiste maadega
(Borkakoti 1998: 97). Kapitalirikkad maad ekspordivad enam kapitalimahukaid kaupu ja
t60jourikkad maad t66j6umahukaid kaupu. Antud tendents leidis kinnitust ka vestluses
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ettevotjatega: suhteliselt lihtsam oli muda ekspordiks Soome ja Rootsi neid kaupu, mille
valmistamisel oli suhteliselt rohkem vaja kasitsitbdoperatsioone. Eestis ja Latis on omakorda
kergem mita selliseid kaupu (ja ka altood), mis sisaldavad rohkem t66d tehnol oogiliselt uute
seadmetega.

Antud seos kehtib ka kolme ja enama hulga kaupade puhul. Kaubavahetuse suurust néitab
endiselt 6k EC. Lisasime joonisele 3 vedl lihe vahekauba.

O*

O

L RN

Joonis 4. Kaubandus kaheriigi vahel kolmanda kauba puhul.

Dixit-Siglitzi mudelit v6ib kasutada ka majandusharudesisese kaubanduse selgitamiseks.
Naiteks, miks imporditakse kaupu, mida samal gja toodetakse ka ise. PBhjus miks toimub
majandusharusisene  kauplemine on  mastasbisééstu  eksisteerimine  vastavates
majandusharudes. Mastaabiefekt voib tuleneda nii klientide struktuuri muutumisest (vahem
I8ppkliente, 16ppkliendid on véga rahvusvahelistunud), kui ka sisemistest muudatustest
(tehnoloogia on muutunud investeeringutemahukamaks, tarnimiskindlus ja usaldusvaarsus on
suuremad suure firma puhul). Juhul kui erinevat variatsiooni kaupu x on vdimalik toota
Uhesuguse kasumlikkusega (sOltumatult mastaabisdastust), on vOimalik kdigi kaupade
tootmine  sihttururiikides  (Krugman ~ kogumikus  Handbook  of...: 1250).
Majandusharudevaheline kaubandus (kauplemine vaga erinevate kaupadega) sisaldab endas
tootmisfaktoreid (t66j0u ja kapitali suhet) baseerub konkurentsieelistel (mingi faktori
omamine) ja kaubandusharusisene kaubandus baseerub mastaabisaastul. (Krugman
kogumikus Handbook of ...: 1250)

Antud véited leidsid kinnitust ka empiirilise uuringu kéigus — suuremad tehniliselt
varustatumad ettevotted elektroonikatdostuses ja masinaehituses leidsid, et neist veel
suuremad ettevotted suudaksid vedl védiksema omahinnaga toota. Véksemad ja rohkem
kasitbooperatsioone kasutavad ettevotted e arvanud, et mastaabisdast nende tegevusaal
eksisteerib.

Muidugi e toimu tootmisfaktorite hinna vordsustumine, kuna

1) infoliikuminee oletéidik;

2) kauplemisel eksisteerivad takistused (tariifsed, mittetariifsed);
3) faktorite areng maades toimub erinevalt;
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4) tootmisfaktorid e ole téielikult omavahel asendatavad.

Vastavalt J. Borkakotile (1998: 99) on kauba hind kdrgemate t66joukuludega riigis odavam
kui:

» T00 tootlikkus eksportivas riigis on kdrgem kui importivasriigis;

» Mudjatehnoloogiline tase on kdrgem kui ostjal;

* Tootmissisendid on odavamad ja varustatus nende tootmissisenditega on kdrgem;

* Muujal on ligipdds mastaabi séastuga majandusele.

2.4.2. Vahekaupade tootmist uurinud kaubandusteooriad

Vahekaupade (intermediary goods) probleem on huvitanud mitmeid véliskaubanduse
rahvusvahelise majanduse uurijaid. Sanyali ja Jones'i késitluses (1982) on tarneahel
jagunenud kahte ossa (sektorisse): tooraine ja vahekaupade tootmine ning |8pptarbimise
kaupade tootmine. Antud mudeli pdhiprobleemiks on peetud t66j6u mobiilsust sektorite sees
jasektorite vahel ning reaalpalka. (Gandolfo: 35)

Purvise ja Jones'i (1982) kohaselt vOib isegi imporditud vahetarbimiskaupade maailmaturu
hinna tBustes raha vahetuskurss kasvada ja reaapalgad tOusta, kui majandus on piisavalt
paindlik, st et t66j6uga on voimalik asendada vahetootmiskaupu.

Dixiti ja Grossmani (1982) mudelis on kaupade tootmine jérjestikuline protsess, mille
erinevad osad kasutavad erinevates proportsioonides to6j6udu ja kapitali. Vastavalt autoritele
on kauba tootmise |8ppstaadiumites suurima t66j Gumahukusega operatsioonid ning enamasti
tegelevad kauba |6pptoctlemisega to6]duga suhteliselt paremini varustatud riigid (Gandolfo:
35).

3. Empiiriline uuring Eesti masina-, elektroonika- ja modblitodstuse firmade hulgas
3.1. Empiirilise uuringu korraldamineja representatiivsus

Empiiriline uuring korraldati kolmes tédstussektoris: el ektroonikatdostuses, masinaehituses ja
modblitdostuses. Uuringu kéigus intervjueeriti 18 firmat ja 65 ettevottesse saadeti postiga voi
interneti teel ankeedid. Klsitluse kéigus kasutati Masinatdostuse Liidu (EML) ja Puut6dliidu
(EPTL) abi. Intervjueerimisel kasutati 8-lehekiljelist ankeeti ja postitamisel 6-lehekiljelist
ankeseti.

Masinatoostus (33 ankeeti, millele vastas 8+9 intervjuud). Eestis on ligikaudu 300
masinatoostuse ja elektroonika ettevotet. 72 neist on Masinatoostuse Liidu liikmeid.
Hinnanguliselt (EMLi hinnang) toodavad EMLI liikmed 47% masinatdtstuse ja 10%
elektroonikatdostuse toodangust. Ankeedid saadeti EMLI liikmetele ja EMLiga koost6od
tegevatele firmadele.

Elektroonikat6ostus (4 ankeeti, millele vastas 2+7 intervjuud). Elektroonikatdostus on Eestis
kontsentreerunud suurtesse ettevotetesse. Ettevotte valimisel kasutati EMLiI abi ja nn
lumepalli efekti (esimestelt intervjueeritavatelt saadi andmed jargmiste samas sektoris
tegutsevate ettevotete kohta). Koik uurimuses osalenud ettevotted olid asutatud peale aastat
1991.
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M 606blitoostus (24 ankeeti, millele vastas 3+3 intervjuud). Puutdoliidus on 21 liiget, kes
esindavad ligikaudu 15% sektori mitgikaibest. Ankeedid saadeti 13le EPTLI liikmele ja 11le
Kaubandus-Too6stuskoja litkmele.

Tabe 1. Uuringu representatiivsuse hinnang to6tajate arvu alusel

;f; g?gti \{gstgnud ettevOtete | TOOtgjate arv sektoris
arv tootajate arv (2000) (ESA 2000)
Metallitd0stus 17 3300 13884
Elektroonika 9 3668 4117
M 66blitddstus 6 1547 8026
Kokku 32 8515 26027

Ankeedi koostamisel kasutati Soome Toostuse ja To0andjate Keskliidu (TT) poolt sooritatud
uurimuse ankeeti, teiste uurimuste ning enda koostatud materjali. Ankeedid koostati eesti,
vene ja inglise keeles. Intervjueerimisel kasutati samuti kolme keelt. Kirjalikud ankeedid
saadeti valja kolmes keeles |8htudes ettevotte asukohast ja tegevdirektori perekonnanimest.

Osa suuremaid firmasid omavad mitmeid tooteliine ja eraldiasetsevaid tootmisiiksusi, mis
toodavad erinevaid tooteid. Tervikuna saab 6elda, et valim oli mitmete néitgjate osas vaga
erinev. lImselt esindab valik suhteliselt edukamaid ettevétteid. Tallinnas paiknevad ettevétted
olid ankeetidele vastamisel aktiivsemad.

Vastgjateks olid vaiksemate ettevotete puhul enamasti tegevjuhid ja suuremate ettevotete
puhul turundusjuhid. K&ik ettevétted el vastanud kdigile kiisimustele. PBhiliselt puudutas see
kasumi suurust ja majandusprognoosi tuleviku suhtes.

3.2. Kusitluse tulemused

Osalemine koostoovor gustikus. Praktiliselt kdik firmad (v.a kaks firmat) mérkisid, et nad
osalevad koostoovorgustikus. Siiski tuleb mérkida, et firmade osalemise intensiivsus ja
koostoovorgu olulisus olid vaga erinevad. Néiteks vorreldes Eesti mooblifirmade sidemeid
Taani mooblifirmade sidemetega saab 6elda, et sidemete areng vétab lihtsalt aega’ (Maskell
1996: 13). Olulisem oli koostotvorgustikes osalemine elektroonikafirmadele ja vahem
olulisem mAooblitbostuse ettevotetele. Véaikese erandiga omasid koik elektroonikafirmad
oluliste omanike hulgas rahvusvahelisi firmasid, mis olid noteeritud erinevatel borsidel
vdljaspool Eestit.

Positsioon  koostoovorgustikus. 7 ettevotet  identifitseerisid  ennast  16pptoodangu
valmistgjana, 10 ettevotet slisteemide tarnijana ja 10 ettevdtet allhankijatena (Uks ettevote nii
peahankijana kui alhankijana, Uks ettevite stisteemide tarnijana ja allhankijana). Tuleb siiski
mérkida, et Eestis paiknevad peahankijad on enamasti kohalikus mdistes suured ettevétted
(Ule 300500 toodtaa), kuid regionaalses mastaabis on siiski tegemist keskmise suurusega
ettevotetega (vt tabel 2).

4 Néiteks oli Taanis suurema kliendi osa miiligikéibest 1996. a keskmiselt 39% ja omavaheline suhe keskmiselt
13 aasta pikkune. Kolme suurema kliendi osa moodustas kokku Ule poole. Samasugune suhe oli tarnijatega,
kellest suurima osakaal oli 23%, kolme suurima osakaal kokku oli 38%. Firmad tegid koos tootearendust,
laenasid Uksteisele masinaid javahetasid personali ning koordineerisid investeeringuid.
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Tabd 2. Ettevotete suurus

Tootejate arv Ettevotete
arv
Alla50 5
50-249 20
Ule 250 6

Keskmiselt prognoosid ettevotted 18hima kolme aasta jooksul enda ettevotte kéibekasvuks
10-20%. Tootajate arvu kasvu osas olid prognoosid tunduvalt vaiksemad. Enamus vastajaid
prognoosis personali arvu kasvuks 0-5%. Positiivsemalt olid kasvu suhtes meelestatud
elektroonikafirmad ja negatiivsemalt mooblitodstuse ettevotted.

Keskmiselt on koost6ovorgustikus osaleval ettevottel 14 koostGopartnerit. Peaaegu koik
osalenud firmad mérkisid, et ootavad peahankijate arvu suurenemist. See nditas, et firmad
teevad pingutusi Kliendibaasi laiendamiseks ja uute klientide leidmiseks. Suuremad firmad,
kes on ise potentsiaalsed alhanke ostjad négid ka oma nagemuses ette koost6Gvorgu
muutumist hierarhilisemaks ja ménevdrra otseste allhankijate arvu vahenemist. Osa firmasid
omasid ka plaane, milline peaks konkreetne koostoovorgustik véja nagema, et see toimiks
efektiivselt. See téhendab, et partnerite arv el oleks liialt suur, kuid sama ga e oleks ka
liigset sOltuvust Uksikutest tarnijatest.

Tabe 3. Koostdopartnerite arv

K 00St56- Ettevf”)}ted, mifs arvasid,
partnerite | Standardhédve e koost'c_)_c")partneme av...(%)
arv kasvab | 1% | kahaneb | Kokku
samaks
Peahankijate arv 4 2,2 88 12 100%
SlUsteemide tarnijatearv | 3,8 3,3 60 40 100%
Allhankijate arv 6,3 54 30 60 10 100%

Kahe olulisema koostotvorgu osakaal oli 61% (vt tabel 3), suurimal koostéovorgustikul 47%
ja jargneval 14%. Soome ettevétete® (TT 2001 22) vastav néitgja oli tdpselt samasugune:
suurimal  koostoovorgustikul 47% ja jargmisel koostoovorgustikul 17% (kokku 64%).
Neljandik ettevotteid (7 ettevOtet 28st ) olid Uhest koosttéovdrgustikust vaga tugevas
soltuvuses (osakaal Ule 75%).

Tabel 4. Kahe olulisema koost66vor gu osatahtsus maugikaibes

K oostoovork (%) 1. koostoovork (%) | Kokku
Peahankija 30 15 45
Slsteemide tarnija 57 12 69
Allhankija 44 16 60
Kokku 47 14 61

®> Tuleb mérkida, et TT poolt tehtud uurimus erines oma valimi suuruse (298 ettevdtet) ja koosseisu (Soomes

kdik toostussektorid, Eestis pohiliselt ekspordile suunatud sektorid) poolest.
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Lisaks tootmisele tegid firmad koostdovorgus ka tootearendust ja kasutasid koost6ovorku
turustamisel. Otseselt oli koostoovorgust abi finantseerimisel suhteliselt vaikesel hulgal
ettevotetel, kuid finantsinstitutsioonide ja tarnijatega suhtlemine oli tunduvalt kergem
tugevate koosttdsidemete ja tugevate klientide korral .

Tabe 5. Koost6ovor kude kasutamine tootear enduses, turunduses ja finantseerimisel

Kasutas; Arvas, et koostdovargu Arvas, et koosttovorgu
% ettevotetest osatahtsus e muutu; % osatahtsus kasvab; %
Tootearendus 20 70 30
Turundus 40 60 40
Finantseerimine 10 90 10

3.3. Ettevotete lepingud klientideja tarnijatega

Pikagjalised lepingud (partnerlus) olid eelduseks tegutsemiseks osades koosttovorkudes.
Koik elektroonikatdostuses tegutsevad ettevotted omasid pisivaid koostoosuhteid. Antud
suundumus on seletatav elektroonikatddstuse omaparaga, kus pusiv ja sage kohandumine
kliendi nduetele on tegutsemise eeldusteks. Williamsoni (1985: 78) jérgi saab
elektroonikatdostuses toimivat protsessi klassifitseerida suhetest sdltuvaks lepinguks (vt Ik 8).
Lihikesed toote eluea tsiklid, komplitseeritud tarneahel ja ndudluse suur varieerumine
eeldavad tihedat omavahelist koordineerimist ja Uhtset toimimist, mida e ole tavaliste
Uhekordsete ostu-mitgi lepingutega voimalik tagada. Partnerlusel pShinevad koostotsuhted
(pikemagjalised lepingud) olid ka rahvusvahelistele koostéovorkudele (mudgikettidele)
tooteid valmistavatel mooblitoostusettevotetel ja koostddvorkudega seotud (omandisuhe vOi
pikagjaline koostdt) masi natdostusettevotetel.

Tabd 6. Lepingud pohiklientideja tarnijatega

Partnerlus Aastane Projektipbhine Uhekordne ostu-
(5aastane leping); % Leping leping milgi leping
Suhted 45 12 19 24
klientidega
Suhted 22 26 31 21
Tarnijatega

Omaette grupi moodustasid sellised masinatdostuse ja modblitdostuse ettevotted, kes omasid
oma mudgiosakondi ja kes suhtlesid vahetult 18ppklientidega. Véaga oluliseks peeti usaldust
koostédpartnerite vahel (keskmine olulisus 4,79 ja halve 0,4) ja ettevdttekultuuri® sobivust
(keskmine olulisus 3,75 jahdve 0,7).

Analoogsed olid ka Soome ettevdtete tulemused (usalduse olulisus 4,3 ja ettevottekultuuri
sobivus 3,7). Vorreldes Soome ettevotetega oli partnerlusel rajanevate ja pikemaagjaliste
lepingutega ettevotete hulk suurem (Soomes 38% ja Eestis 45%). [Imselt tulenes erinevus
valimi erinevusest (vt joonealune markus 5).

® Hoolimata raskustest méiste “ettevéttekultuur” defineerimisel, méistsid firmajuhid praktikas selle tahendust
hésti. Esmagjoones kajastas ettevottekultuur inimeste omavahelisi sidemeid ja juhtimisstiili (autoritaarsem,
koostd6le suunatum, jne).
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3.4. Firmade majandusnaitajad ja edukus

Firmade edukuse kriteeriumeid on mitmeid, kuid me valisime pohiliseks néaitgaks t6o
tootlikkuse (kdibe todtaja kohta). Kahe t66jdumahukama elektroonikafirma véljajétmisel
korreleerus tootlikkus (CORREL=0,92) tugevasti ka lisandv&artuse hinnangulise vaartusega.
Seetdttu kasutasime t60 tootlikkust kui kergemini kasutatavat néitgjat. T60 tootlikkuse (kéive
to0tgja) kohta oli 3aastane andmerida. Ettevitete kasum oli aastal 2000 vorreldes eelneva
kahe aastaga tunduvalt suurem. Ettevétte kasumit mdjutas Tulumaksuseaduse muutmine.
Jargnevatesse jarel dustesse tuleb suhtuda suure ettevaatlikkusega, kuna tegemist on suhteliselt
erinevate turgude (ariklientide turg, jaeklientide turg) ja erineva suurusega ettevtetega.
Tulemustesse e tule suhtuda kui jéikadesse mehhanismidesse, vaid kui erinevate ettevotete
erinevate omaduste kirjeldamisse.

3.4.1. Seoskliendistruktuuri jatootlikkuse vahel

Seos klientide struktuuri ja tootlikkuse vahel néitas, et liigne sdltuvus Uksikutest klientidest el
ole ettevottele alati hea (vt joonis 5). Teatavatel majandusperioodidel on vaimalik kiiresti
kasvada koos oma klientidega, kuid Uksiku Kkliendi suunamuutused, mis aati e pruugi
tuleneda sektori Uldarengutest voivad seada ettevotte raskemasse olukorda. IImselt el ole liiga
suure hulga 18dvalt seotud klientidega suhtlemine samuti tulemuslik ressursi killustumise
tottu.

120

@ Elektroonika

* Toostus

40

2 suurema kliendi osakaal

0 0,5 1 15 2 2,5 3

Tootlikkus

Joonis 5. Seos kliendistruktuuri jatootlikkuse’ vahel
3.4.2. Ettevétte kogemuste seos ettevétte tulemustega®
Kliendibaasi arendamine nduab ettevotetelt aega. ElektroonikatGostuse ettevotete puhul oli

voimalik téheldada varem alustanud ettevotete moningast edukamat tegutsemist vorreldes
hiljem alustanud ettevitetega. Varem alustanud ettevotete eelis voib tuleneda essimese alustgja

" K &ive téotaja kohta.

8 Koostédvargus osalemise nominaalne pikkus e ole alati madrav, kuna mitmed firmad e alustanud “tihjalt
kohalt. Firma vdis austada kogenud juhtkonna juhtimisel ning firma téétajad vdisid samuti omada suuri
kogemusi.
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eelisest, kus oli voimalik palgata paremat to6j0udu ja leida koostGopartnereid.
Masinatoostuses ja mOoblitoostuses vastav seos puudus. Seost tootlikkuse ja
koostdovorgustikus osalemise aja vahel on kirjeldatud joonisel 6.

Teiseks pohjuseks, miks kogenenumate ettevotete tulemused on paremad on see, et ettevitete
toodang muutus koostéoprotsessi kaigus tehniliselt ja tehnoloogiliselt keerulisemaks, saadi
uus kliente (14-1 ettevottel muutus toodang keerulisemaks,11-I mdnevorra keerukamaks ja
3el e muutunud).

25
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Joonis 6. Seos ettevotte koost6ovor gus osalemise aja ja tootlikkuse vahel
3.4.3. Seos lepingute pikaajalisuse ja tootlikkuse vahel

Vastavalt Williamsonile on ebastabiilsed sellised suhted, mille riskid on maandamata (1985:
34). Antud t60 puhul saab sellisteks lugeda ettevotteid, kes on kill sdltuvad Uksikutest
suurklientidest, kuid ei oma pusivaid pikemaalisi lepinguid nende klientidega. Seost
majandusliku edukuse (tootlikkuse) ja stabiilsete suhete (pikaajaliste lepingute osakaal) vahel
on kujutatud joonisel 7.

Iseenesest e taga pikemagjalised lepingud ja partnerlusele pdhinevad suhted kdll
majanduslikku edu, kuid kindlasti on nad eelduseks heade majandustulemuste saavutamisel.
Kusitletud ettevltetest enamik oli teinud investeeringuid lahtudes konkreetsete klientide
vajadustest. Kohandumist kliendile néitas see, et kliendid dpetasid kolmandiku ettevotete
puhul sageli kuidas tellimusi téita ja poolte ettevbtete puhul konsulteerisid voi Spetasid
vahetevahel, kuidastellimusi téita

Intensiivne koost6o pdhiklientidega votab suhteliselt palju aegaja ressursse ning paratamatult
suudab ettevote efektiivselt tottada piiratud arvu klientidega.
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Joonis 7. Pikaajaliste lepingute ja tootlikkuse vaheline seos
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Joonis 8. Seos kahe suurema kliendi osakaalu ja pikaajaliste koostd6lepingute vahel
3.5. Koost66 eesmar gid ja koost66 tingimused

Koostto esmane eesméark on tegeleda nende tegevustega, mida ise osatakse kdige paremini
tehaja osta neid tooteid jateenuseid, mida partnerid oskavad paremini teha (vt joonis 9).

Pohiliselt voib koostdo eesmérgid jaotada kolme gruppi: informatsiooni hankimine ja seel &bi
oma tegevuse parandamine, kergem ligipaas mingile ressursile, mida el suudeta ise hankida
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vOi vélja arendada ning majandusliku efektiivsuse parandamisega seotud tegurid. Uutel
alustanud ja véhem tegutsenud ettevitetel on esmaseks koosttédeesmargiks informatsiooni
hankimine.

Otsene rahastamisele ligipaés ja rahastamise hinna alanemine e olnud koostoovorgustikus
olulised motiivid, pigem olid olulised ettevétte efektiivsuse kasv, materjalide, laovarude ning
tootmisvBimsuste parem kasutamine. Suuremate ettevotete puhul oli esmajoones oluline
efektiivsuse kasv, véaiksemate puhul ligipéas informatsioonile ja turustusvéimal ustele.

Toodete ja tootmisprotsesside kvaliteedi parandamine|

Tootmisvdimsuste parem kasutamine

Oskuste tdstmine koostd abil

Tootearenduses konkurentsis pulisimine
Kergem rahvusvahelistumine |

Tootmisprotsessi tarimiskindluse tdus |

Informatsiooni saamine toodetest ja tootmisprotsessidest |

Suurema hulga teenuste ja toodete pakkumine I8pptarbijale

Parem koolitus 1abi koostod

Rohkem kliendile orienteeritud toodete arendamine

Materjalide ja laovarude parem kasutus koostoovargus |

Tootmisprotsessi paindlikkuse tdus |

Uksikute kulutuste alandamine

Uute toodete ja &rimeetodite(stisteemide) loomine

Investeeringute efektiivsuse kasv |

Lisatootmisv@imsuste hankimine ilma oma investeeringuteta

Tootmisprotsess labipaistvuse suurenemine

Personali parem keskendumine ettevdttele kasulikumatele

Toodlevotmise lintsustumine |abi ettevotte parema imago

Personali efektiivsem kasutus koostoovorgustikus ]

Kergem ligipaas rahastamisele |
Rahastamise hinna alanemine |

1 2 3 4 5

Joonis 9. Koostod eesmérgid (X skaalal néaitab 1 ebaolulist eesmérki ja 5 vaga olulist
eesmarki)

Kusitluse tulemused on sarnased Soomes TT poolt tehtud uurimuse ja Euroopa Komigoni
(1988) poolt tehtud uurimuse tulemustega. Siiski peab Utlema, et ettevtete koostobeesmargid
el olnud nende arvates simmeetrilised nende klientide eesmérkidega. T66j6umahukamaid
kaupu tootvate ettevotete puhul margiti &ra, et konkureerivaid pakkujaid on palju ning hind
on otsustamisel pohikriteerium. Hind oli pohikriteerium standardsemat toodangut tootvate
modblitoostusettevotete  puhul, kuid mangis vahem rolli  partnerlussuhetes olevate
masinatoostuse ja elektroonikaettevotete puhul. Uksikkulutuste alandamine oli oluline
peahankijatele ja siusteemide tarnijatele. Ule poole ettevGtetest omas head voi osalist
Ulevaadet konkurentide tootlikkuse néitgjatest ja enamus neist tegeles ka teiste ettevotetega
vordlemisega (benchmarking).

Koostoovorgud plidievad pikagjaliste sidemete poole, koostodpartnereid valitakse ja
koolitatakse hoolikalt. EttevOtete galised- ja inimressursid on piiratud, seda enam
panustatakse kindlate heade koosttopartnerite leidmisele ja koostéosuhete arendamisele (vt
joonis 10).
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Usaldus partneri suhte

Suutlikkus vétta vastutust|

Uhtsed kvaliteedinormid ja pﬁhim()ng

Info vahetamine partnerettevteteg

Partner on tootmistehnoloogiliselt heal tasemiel

Likviidsus (tugev finantsseisund

Sobivate kuludega toimimine

Soov/valmidus uurimus- ja arendustegevusek

Hea infotehnoloogiline tas

Hea infoturvalisus

Ettevdttekultuuri sobivu

Valmidus toimida rahvusvahelisel

Partneri valmidus kasvada

Tootmis- ja infostisteemide hea tihtesobivi

Geograafiline lahedu S

Uhtsed keskkonnanormi

Kohalik péritolu (Eesti tootja

1

Joonis 10. Koostdo tingimused (1- e oletingimuseks..... 5 oluline tingimus)

Esimeseks tingimuseks on loomulikult vastastikune usaldus, mis rajaneb enamasti eelneval
kogemusel. Usaldus peab tagama ka tarnekindluse ja kvaliteedi. Vastastikuse usalduse
margiks on kindlasti avatud kommunikatsioon ja infovahetus partnerite vahel. Infovahetus oli
eriti oluline elektroonikatdostuse ettevotetele (X,.=4,85). Suuremad firmad ja peahankijad
eclistavad slsteemide tarnijate ja adlhankijate valikul enamasti olemasolevaid
koosttopartnereid ja koostdopartnerite partnereid.

Hoolimata sellest, et kohalik péritolu e olnud Eestis ega Soomes, oluline pidasid Eesti
ettevotted geograafilist lahedust suhteliselt téhtsaks. Kohapealsete sidemete olulisus oli
firmade jaoks viimastel aastatel kasvanud.

Vorreldes Euroopa Komisjoni poolt (EC 1988: 34) labi viidud uurimusega on kvaliteedist ja
tarnekindlusest tulenevad kriteeriumid muutunud olulisemaks kui hinnast ja geograafilisest
lahedusest tulenevad kriteeriumid. Keskkonnanormid e ole partnerite valikul ved eriti
olulised, kuid nende tahtsus kasvab.

3.6. Koost6o probleemid ja tulemused ettevotete jaoks

Ettevotete koostooprobleemid voib tinglikult jagada kahte gruppi: probleemid, mis
eksisteerisid enne reaalse slindmuse/tehingu toimumist (ex-ante) ja probleemid mis tekkisid
parast (ex-post). Olulisemalt mojutavad koostotd muidugi selle kégus ilmnenud probleemid,
nagu tarnekindluse puudumine, puudulik projektijuhtimine ja tarneaegade libisemine (vt
joonis 11). Kvaliteediprobleemid ja info liikumine partnerite vahel tulenes enamasti eelpool
nimetatud probleemidest. Moningatel puhkudel on probleemide tekkimine véltimatu ja
ettevotted on loonud ka vastavad mehhanismid probleemide lahendamiseks. Néiteks
tarneaegade pikenedes informeeritakse sellest kliente, kvaliteediprobleemide puhul plltakse
leida koosttos kiireid lahendusi. Andmeturvalisus ja tlemaddrane materjalide kasutus on aga
vaheolulised probleemid.
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Tehingu keskkonnast tulenevad probleemid — tugev konkurents, |Uhigjalised lepingud ja
oskuste kaotamine — el olnud tervikuna olulised, kuid Uksikuid ettevotteid mojutasid need
tugevalt.

Enamik firmasid, suurematest firmadest peaaegu koik, markis olulise probleemina
tootmisvBimsuste kasutamise taseme suurt kdikumist. Olulisem oli tootmisvGimsuste taseme
kdikumine elektroonikasektoris, vdhem olulisem mdooblitoostuses. Lahendusena kasutasid
mitmed ettevotted tdhtgjaliste toolepingute sdlmimist, vdiksema pohipalga ja suurema
tulemuspreemia maksmist ning teisi meetodeid.

Vorreldes Soome ettevitetega, hindasid Eesti ettevotted enda probleeme tunduvalt
suuremaks. Suurimad hinnangute erinevused ilmnesid just koost6d kéigus tekkinud
probleemide lahendamisel. Voimalik, et probleemide ilmnedes e ole koos lahenduste
otsimine ja vaidluste |ahendamine sama hea.

tarneaegade libisemine

kvaliteediprobleemid

tarnekindluse puudumine

tootmisvGimsuste kasutamise tase on suuresti kdikuv

puudulik projektijuhtimine

sbltumatuse véahenemine

liialt tuaev konkurents

info liikumine partnerite vahel

raskused kulude juhtimisel (ilemaarased

tootmisprotsessi jaikus (raske Umber seadistada)

ebadiglased lepingu- ja maksetingimused

liihiajalised lepingud

oma oskuste kaotamine

partnerite suutmatus minna kaasa rahvusvahelistumisega

partneri nérgad infotehnoloogiaalased oskused

ulemé&arane materjalide kulutamine

oma firma ndrgad infotehnoloogiaalased oskused

soov mitte kasvada 1
infotehnoloogia tihilduvusega seotud probleemid :E:_‘:
kontaktisiku puudumine/kiire vahetumine |
probleemid isiklikes suhetes  ——

tootajate negatiivne suhtumine koostéosse antud uartneriteqé:

probleemid personali organiseerimisel (seaduandlus, a/u-d:.):|
raskesti moistetavad lepingutingimused [T
andmeturvalisusprobleemid  ——

Joonis 11. Ettevdtete koostdopr obleemid (1 — e ole probleem, 5 — oluline probleem)

Tootmisvimsuste kasutamise taseme kdikumine oli oluline probleem suurematele
ettevotetele ja elektroonikatdostuse ettevotetele. Tootmismahtude reguleerimiseks kasutas
elektroonikat6ostus mitmesuguseid tookorralduslikke meetodeid (téhtgaliste lepingutega
t00le palkamine, todtamine soltuvalt tellimuste ja materjalide saabumisest).

Ettevotted olid koost6o kéigus saanud ka positiivseid tulemusi. K8ige olulisemad tulemused
olidki need tulemused mida seati eesmérkideks, néiteks tootearenduses konkurentsis
pusimine, kergem rahvusvahelistumine, toodete ja tootmisprotsesside paranemine. Enim
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tundsid ennast kasu saanud olevat peahankijad. Peahankijad pidasid olulisemateks
tulemusteks tootearenduse ja majandusliku efektiivsusega seotud kasusid (tootmisvdimsuste
parem kasutus).

tootearenduses konkurentsis pisimine

kergem minek valisturule

toodete ja tootmisprotsesside paranemine

tarnekindluse suurenemine

personali parem keskendumine ettev6tte tugevatele kulgedele

tootmisvéimsuste parem kasutamine

uute toodete ja arimeetodite loomine

materjalide ja laovarude efektiivsem kasutus koostéovorgus

Uiksikkulutuste alanemin

tootmisprotsessi paindlikkuse tdu

investeeringute efektiivsuse kas|

parem koolitus 1&bi koostdo

rohkem Kliendile orienteeritud toodete arendamine

kergem ligipaés rahastamisel

toodete ja tootmisega seotud keskkonnaprobleemide parem lahendarpine

[
surema hilna teennste ia tnndete nakkiimine I&nntarhiiale ‘

tootmisprotsessi labipaistvuse suurenemin ]

rahastamise hinna alanemind:b
1

1 2 3 4 5

Joonis 12. Koost6o tulemused (1 — ebaoluline tulemus, 5— oluline tulemus)

Slsteemide tarnijad pidasid olulisemaks laovarude paremat kasutamist ja paremat koolitust
labi koost6d. Allhankijad olid tulemuste hindamisel kdige tagasihoidlikumad. Mdnevdrra
margiti kergemat rahvusvahelistumist ja toodete ning tootmisprotsesside paranemist.
Finantseerimine oli muutunud lihtsamaks pikagjalis lepinguid omavatel ettevotetel .

3.7. Ettevotete tulevikundgemus koost66vor kudest.

Enamus ettevotteid oli seisukohal, et koostoovorkude ja ettevotete vaheliste tihedate sidemete
osakaal tervikuna maanduselus kasvab tunduvalt. TOendoliselt jadb vahemaks keskmise
suurusega |8pptoodete valmistgjaid ja ettevotteid, kes el ole seotud plsivate lepingutega.
Selles, et koostéovorgud muutuvad enam hierarhilisemaks ja ettevotted keskendavad oma
tegevust enam kindlatele tootegruppidele, olid kdige rohkem veendunud masinatfostuse
ettevotted ja allhanget valmistavad ettevétted. Ettevotete tulevikundgemuse erinevad aspektid
on kajastatud joonisel 13.

Ettevotted olid veendunud, et tootmise Umberpaigutumise Pdhjamaadest |da-Euroopasse
peamiseks pdhjuseks on tootmise kbrged hinnad Pdhjamaades mitte tootmisvGimsuste
puudumine. Uhtviisi skeptiliselt suhtuti ka koostod laienemisse finantseerimise aal.
Ettevotted olid Uhel meelel, et koostoo laieneb lisaks tootmisele tootearenduse ja marketingi
suunal ning lisandub koost66 uurimisasutuste ja kdrgkoolidega. Ldhema kahe-kolme aasta
jooksul peeti siiski koostood kdrgkoolide ja uurimisasutustega suhteliselt komplitseerituks.
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Koostoovorkudes puieldakse enam pikaajali

Pd6hjamaades on liialt kdrged

Koostoovorgustike osatahtsus

Koostoovorgud laienevad

Koostdovorgud laienevad

Tanu tehnoloogiate arengutele lihtsustub suhtlemine

Koostoovorgud ulatuvad thelt tegevusalalt

Lisandub koostt6 muude institutsioonidega (6ppe-,

Peahankijad votavad enam vastutust kogu

Tekivad probleemid personali

Koostoovorgud keskenduvad enam kindlatele

Pole piisavalt sobivaid

Koostéovorgud muutuvad jarjest enam

e-business avab vérgustumisele uued

Tekivad probleemid tarkvara

Erineva suurusega ettevdtete laenuintressid

Tekivad probleemid

Koostoovorgud laienevad rahastamise

Soomes, Rootsis pole piisavaid

Koostdo rahastamise koos leidmiseks |

Probleemiks saab infotehnoloogiafirmade |

Joonis 13. Nagemus koost66vor gustikke arengust (1 — el ndustu, 5—ndustun taielikult)

Enamik elektroonika- ja masinatoostuse ettevotteid leidsid, et Eestis e ole sobivad
koosttopartnereid. Allhankijad pidasid probleemiks sobivate peahankijate puudumist,
peahankijate ndgemuses oli aga puudus sobivatest allhankijatest. Pdhjuseks voib pidada
usalduse puudumist ettevotete vahel ja eelnevaid negatiivseid kogemusi.

E-ari vdimaluste suhtes olid avamused varieeruvad. Vorrel des Soome ettevotjatega, olid Eesti
ettevotjad skeptilisemad ning e pidanud seetdttu  andmeturvalisust ja sobivate
infotehnoloogiafirmade puudumist probleemiks. Toodangu siirdumise pdhjuseks teistesse
riikidesse pidasid Soome ettevotted esmajoones rahvusvaheliste firmade investeerimist
vadlismaale. Erinevalt eestlastest e peetud nii oluliseks tootmise siirdumise pohjuseks ka
Pohjamaade kdrgeid hindu.

3.8. Tarneahela positsiooni mdju tootlikkusele

Nagu eespool mainitud on alhankel mdnedel juhtudel negatiivne varjund. [Imselt on see
tingitud arvamusest, et alhangete valmistamine ja tarneahelas eespool opereerimine on
vaiksema tulususega, kui |0pptoodete valmistamine ja opereerimine tarneahela [0pus.
Mitmeid uurijaid on huvitanud, kas positsioon tarneahelas méaérab dra majandusliku edukuse.
Rahvusvaheliste tootmiskoostoovorkude eesméark ongi jagada valmistusahel sellisteks
diskreetseteks funktsioonideks (osadeks), mille Uksikosi oleks vBimalik sooritada kiire
turukasvuga piirkondades ja seal, kus see on tulusam (Ernst 1997: 14). Ettevotte edukuse
maarab éra esmajoones tootja unikaal sus/ainulaadsus (Gadde et al 1993: 102).
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Kiisimuste 16.2, 16.3, 16.4, 16,5 baasil konstrueerisime ainulaadsuse indeksi® ja vérdlesime
seda t66j6u tootlikkusega (vt joonis 14).
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Joonis 14. T60stusettevotte ainulaaduse indeksi ja to6j6u tootlikkuse vaheline seos

Mérkimisvadrseid seoseid eespool nimetatud véidetele leida ei dnnestunud. Graafikut voib
télgendada nii, et ilmselt kasvab ettevtete unikaal suse tdustes ka majanduslik tulu. Graafikul
paremale poolele jdavad firmad on aga Eesti tingimustes suhtelised suured rahvusvahelised
firmad, kes on kill ainulaadsed kohalikus perspektiivis, kuid vordlevad ennast teiste
rahvusvaheliste firmadega ja e pea seetfttu ennast ainulaadseks. Oma ainulaadsuse suhtes
olid suhteliselt positiivsemalt meelestatud vaiksemad ja keskmise suurusega firmad. [Imselt
tingis seda ka tegutsemine niSikaupade turul jainformatsiooni puudumine.

Segjarel vordlesme t00 tootlikkust positsiooniga tarneahelas. Y teljel oli peahankija
sdltumatu muutuja vaartuseks 1 ja allhankijal 3 (vt joonis 15). Méarkimisvadrseid erinevusi
ettevotete tootlikkuses me e leidnud. Empiiriliste vaatluste tulemusena saab véita, et
ettevotted, kes omasid vahetumaid ja suuremaid turustuskanaleid — oma mudlgivork,
mudgiosakond ja tihedam otsesuhtlemine klientidega — olid paremas olukorras kui need
firmad, kelle iseseisvus koostéovorgus oli vaiksem.

® K isimusteks olid: kas on raske viia tellimusi mujale lahiregioonis, kas peahankija toodab ise samu tooteid, kas
teie ettevotet kasutatakse Ulemééraste tellimuste téitmiseks, kas teie ettevottel on selliseid ressursse, mida
peahankijal e ole. Kdigi kilsimuste osakaal oli 0,25. Eristumist néditav vastus andis 0,25 ja eristumist mittenéitav
vastus 0. Ankeet on toodud lisas 1.
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Kokkuvotejajareldused

Artiklis vaadeldi Eesti ettevitete allhankesuhteid ja nende arengut. Viimase kimne aasta
majandusarengu trendiks on maailmas olnud koostotvérkude kasv. Koostdovorgud ja head
suhted klientide ning tarnijatega on pdhjus, mis voimaldas keskmise suurusega elektroonika
ja infotehnoloogia firmadel kasvada samasse suurugérku auto- ja naftafirmadega. Oma
olemuselt omab koostoovork mélema juhtimisvormi — hierarhiaja turu — i seloomujooni.

POhjamaade koost66vorgud on laienenud ka Eestisse ja teistesse Balti riikidesse. Esimeseks
laienemise pbhjuseks oli hindade ja palkade erinevus. Koostéd kaigus omandasid Eesti
ettevotted teadmis ja kogemus uutel turgudel toimimiseks. Peab siiski Utlema, et Eestis
paiknevate ettevOtete omavaheline koostod on suhteliselt algugérgus. Pohjusi, miks
koost6ovorgud e ole arenenud on mitmeid, nditeks madalate hindadega t66joumahukate
kaupade muik voi omavahelisest suhtlemisest 1ahtuvad probleemid.

Uurimuses vaadeldi kolme toostussektorit: elektroonika, masina ja puidutdostust.
Uurimuses osalenud firmade koosseis oli suhteliselt erinev ja jareldused leitud seoste osas el
pretendeeri absoluutsele tbele. Diskussiooni teemal kui hasti kgjastavad Uksikute firmade
uurimine ja ankeedid maandusteooriat ja sektori arengut tervikuna on pidanud mitmed
majandusteadlased. Resiimeerida vdib Herbert A. Simoni stnadega: “Parem Uks nédide kui
mitte midagi” (“ A sample of oneis better than a sample of none”).

Tiheda hinnakonkurentsiga majandussektorites mdjutab positsioon tarneahelas kindlasti
majanduslikku  edukust. MOooblitoostusettevotted mainisid  eriti vajadust arendada
tootearendust ja t66d mutgiklientidega. Elektroonikatdostuses ja keerukamas masinaehituses
oli hinnakonkurents madalam ning suuremat rohku pandi kvaliteedile ja juurdekuuluvatele
teenustele.

Véiksemate ja keskmiste firmade puhul on ostmisel siiski pdhiliseks kriteeriumiks hind.
K oostoovorgustikesse mitte kuuluvatelt ettevotetelt oodatakse 15-25% odavamat hinda kui
tootjatelt, kes kuuluvad koost6ovorgustikku voi asuvad samas riigis. Ainukeseks voimaluseks
hinda alandada on t66jdukulud, kunateiste kululiikide osas egliseid enamasti e eksisteeri.

Need ettevetted, kellelt ostmisel on pdhiteguriks hind ja kellel puuduvad pisilepingud on
raskemas olukorras, kuid majanduslanguse puhul on neill omakorda vdimalik enamasti
tootmist sujuvalt vdhendada, kuna tegemist e ole suure mastaabisééstuga ettevitetega.
Mastaabisdastul pohinevaid ettevotteid oli kdigis vaadeldud tdostussektorites ja kdigis
tarneahelalUlides.

Ettevotted hindasid oma unikaalsust suhteliselt kdrgelt. Kimne aastaga on vélja arendatud
oskused ja sidemed, mis aitavad tagasiltoke stabiliseerida. Mitmete ettevotete puhul on
endiselt suuremaks probleemiks saneerimine. On vgja tagada korralik juhtimine ja pdhivara
kasutamine. Aheneva t66j0u tingimustes vOib see osadele maapiirkondades asuvatele
ettevotetele agaraske olla.

EttevOtete puhul eristusid valja kaks strateegiat: efektiivsusele suunatud strateegia ja
turustuskanalile suunatud strateegia. Mitmed edukad masinatbostuse ja elektroonika
ettevotted kasvasid 18bi  efektiivsemaks muutumise viimase kolme aasta jooksul
mérkimisvaarselt, kuid viimasel aastal on jarjest enam tdhelepanu hakatud pdérama mudgi
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arendamisele ja erinevate klientide leidmisele. Teine arengusuund on olnud pidev t6o
mudgikanalite arendamisel samal gjal poorates ka rohku ettevotte efektiivsusele.

Eesti to0stust mdjutavad enim véljastpoolt tulenevad protsessid (kliendid) kui seestpoolt
tulenevad protsessid. Turu suurte kdikumiste ja ettenagematute siindmuste vastu ei ole keegi
kaitstud, kuid pohijoontes saab Oelda, et Eesti tootjaid e kasutata ainult Ulemaéraste
tellimuste téaitmiseks. Olulisel kohal on ka spetsiifilised kliendisidemed ja enda oskused.
Paremate ettevotete kliendibaas on enamikus vélja kujunenud ja vaga ootamatud muudatused
el ole tdendolised. Sageli on ka tehtud klientidest tulenevaid spetsiifilisi investeeringuid, mis
omavad mdlemapool selt mastaabi sééstu.

Vorreldes Rootsi ja Soome firmadega on Eesti keskmistel firmadel suhteliselt palju ruumi
tootearenduse suunas. Mitmetel puhkudel e ole suurfirmadel koost6ovorkudes piisavalt aega
ja inimressursse, et kdigile vaiksematele probleemidele tehniliselt parim lahendus leida
Sellise lahenduse leidmine ja8b véiksema nisifirma Ulesandeks, kellele need |ahendused
omakorda pakuvad pusivamaid kliendisuhteid.

Olulisel kohal on usaldus partneri tegutsemiste suhtes. Eestisse on tulnud esimene laine
vélisinvesteeringuid, kuid mitmel puhul takistab vorgu laiendamist (ka investeeringuid)
usaldamatus.

Koostoovorgustikest valjaspool paiknevatel ettevotetel on raske saada suuremate ettevotete
pusitarnijateks. Uuritud valimi puhul on suure t66jousisendiga kaupu muadvaid firmasid
ligikaudu viiendik ja tdhelepanekuna saab maérkida, et ndrgema kliendibaasiga firmad olid
raskustes. MasinatG0stuse ja puidutbostuse puhul e paista raskused kohe vélja, kuna
vaiksema amortisatsiooni ja laovarude véhendamise arvel on véimalik tootmist jatkata, kuid
selline areng ei saa kestailmselt kauem kui moni aasta.

On raske 6elda, kas Eesti liitumisel Euroopa Liiduga toimub konvergents st hindade ja teiste
majandusnditajate Uhildumine. Liitudes Euroopa Liiduga tekib tGepoolest parem ligipéas
kapitalile ja infole, kuid teisest kiljest omavad whiskondlikud sidemed, arvamused ja
eluhoiakud mdnikord vaga plsivat iseloomu. To0stuse ja suhete struktuur, mis Pdhjamaades
on vélja kujunenud sajandite valtel ning sellised konkurentsieelised nagu ettevdtlikkus,
tehnilised oskused ja suhted klientidega e muutu méne aastaga. Moningal méaéral sarnaneb
dhildumise kisimus Umberpdoratult kisimusega, kuidas suudavad osad suurte
t66j Bukul utustega toostussektorid piisida konkurentsivoimelistena kérgete palkadega riikides.
Antud valdkonna uurimustest vOiks nimetada Peter Maskelli uurimust Taani
modblitdostusest. Maskell ja Brusco peavad esimeseks eeliseks Uhtseid teadmisi ja véartus,
mis on vélja kujunenud tihedas omavahelises suhtlemises. Sageli e ole neid teadmis
voimalik osta. Teiseks teguriks on agategur — kdige arendamine votab lihtsalt aega
Kolmandaks teguriks on erinev kliendibaas ja kohapealsed suhted firmade vahel. 1ga klient
nduab isemoodi tegutsemist jalihtsalt imiteerimine el ole voimalik.

Kohalike peahankijate baasil on vBimalused suurema hulga véikeeteevitete arenguks olemas.
Areng sOltub mitte niivord materiaalsetest investeeringutest kui kliendisuhete arengust.
IImselt ootab suhete areng mdlemapoolset muutust ja vOib olla ka sBltumatute
vaheinstitutsioonide (koolitusinstitutsioonid, tédstusharuliidud) kasutamist.
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Firmanimi: ...
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Ankeet firmadele
1. Ettevdtte p6hinaitajad

LISA1

1998 1999

2000

Kaive (miljonites kroonides)

Kasum (miljonites kroonides)

Tootajate arv

2. Kasvuprognoos
Kui suureks planeerite ettevotte keskmist kasvu aastas (kolmel jargneval aastal)

Ei planeeri 0-5% 5-10% 10-20%

kasvu
Kaibekasv [ ] [ ] [ ] [ ]

Tootajate arvu kasv [ 1] [ ] [ ] [ ]

3. Pusivas koostdds (koostdovdrgustikus) osalemine
Koostoovorgustikus osalemise all mdeldakse osalemist |8pptoote valmistamisel
peahankijana ja I6ppkliendina. Valige sobiv vastusevariant.

a) Ei osale pisivas koostdos

Firma on oma toodete muijaks I6pptarbijatele ja ei kasuta allhankijaid.

Kas plaanite/soovite alustada t66d koostodvorgustikus enne aastat 2004

Jah[] Ei[]

Siirduge kiisimuse 12-13 juurde

b) Osalen pisivas koostdds [1]

Koostoovorgustikus osalemise algusaasta ...............

4. Ettevotte koht vérgustikus ja koostdOpartnerite hulk

4.1 Koht koostédvargustikus

Milline jargmistest tasemetest (allhankija, slisteemide tarnija, peahankija) kirjeldab kéige
paremini ettevotte positsiooni koostddvorgustikus. Valige ainult ks vastusevariant,

mis on ettevotte miugikaive ja tuleviku seisukohalt kdige tahtsam. Kdigile jargmistele
kusimustele vastake lahtudes sellest tasemest.

a) Peahankija-—

Ule 20 %

31

allhankijana, slisteemide tarnijana,

Loppklient
I

Peahankija

Siisteemide tarnija
I
Allhankija

[]

ettevdte on I6pptoote kliendile miilja ja vastutab tootearenduse ja valmistamise eest. Ettevdte kasutab tellimuste

taitmiseks siisteemide tarnijaid ja allhankijaid.

b) Susteemide tarnija-

EttevGte tegutseb suuremate koostude ja sBGlmede tarnijana peahankijale. Ettevbte voib tegutseda ka I6pptoodangu

valmistajana peahankijale.

c) Allhankija-

Ettevdtte toodab detaile/ osutab teenuseid, mida kasutatakse peahankija (koostéopartneri) toodetes

4.2 Koostdopartnerite arv toote valmistamisel
Kui mitme partneriga on ettevéttel tootmisalane koostdo. Vastake sobivates ridades.

Arvatav koostddpartnerite arvu areng enne aastat 2003

Vaheneb Plsib samana Kasvab

a) Peahankijate arv praegu [ 1] [ 1] [ 1]
[] []
[] []

b) Siisteemide tarnijate arv praegu

—_— —
— —

c) Otseste allhankijate arv praegu
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4.3 Muu koostoovergustik
Muu koost60 all mdeldakse koostt6d, mis on teistes valdkondades peale tootmise.

Kas ettevottel on koostdopartnereid jargnevatel tegevusaladel. Mérkige sobivad vastusevariandid.

Jah Ei Vaheneb Pisib samana Kasvab
a) Uurimine ja tootearendus [T [ [] [] [ ]
b) Turundus [1 [1 [] [1] []
c) rahastamine/ finantseerimise hankimine [1 [1 [ 1] [] []
Muu (milline) ............... [1 T[] [1] [ 1] []

5. Koostd0 ulatus jatihedus

5.1 Koostddvorgustiku osa muugikaibes
a) Kui suur osa ettevdtte kaibest (%) on seotud kdige olulisema koostdovdrgustikuga (kdige olulisemalt kliendiga)?

b) Kui suur osa ettevdtte kaibest (%) on seotud téhtsuselt jargneva koostdovorgustikuga ( téhtsuselt teise kliendiga )?

5.2 Koostdo raamistik

Kuidas jagunevad ettevdtte sidemed olulisemate tellijatega
%

a) Partnerlus (pikaajaline koosto)

b) Aastane leping

c) Projektiga seotud leping

d) Uhekordne ostu-muitigileping

e) muu (milline)

Kokku 100%

Juriidiline suhe pdhiliste koostdopartneritega(tehke digesse kohta rist)
a) Omaandisuhe osalus le 20%

b) Omaandisuhe osalus alla 20%

c) Ei ole omandisuhet

Kuidas jagunevad ettevdtte sidemed olulisemate tarnijatega?
%

a) Partnerlus (pikaajaline koostdd)

b) Aastane leping

c) Projektiga seotud leping

d) Uhekordne ostu-muitigileping

e) muu (milline)

Kokku 100%

5.3 Muu koostd6
Kui suur osa jargmistes tegevustest toimub partnerite vahel koostéovorgustikes?
%

a) Uurimine ja tootearendus
b) Turundus

d) Rahastamine/ finantseerimise hankimine

d) tootajate palkamine

e) Muu (milline) ...............

Kokku 100%
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6. Koostod eesmargid )
Kui oluline on jargmiste tegurite osatahtsus teie jaoks koostoovorgustikus? Umbritsege sobiv vastus ringiga. (1- ebaoluline, 2-
véheoluline, 3-ménevdrra oluline: 4- oluline; 5- eriti oluline).

Uurimine ja tootearendus
a) tootearenduses konkurentsis plsimine

al) oskuste tdstmine koostdo abil 1 2 3 4 5

a2) keskendumine oma tugevatele kilgedele 1 2 3 4 5
b) uute toodete ja arimeetodite(stisteemide) loomine 1 2 3 4 5
c) toodete ja tootmisprotsesside kvaliteedi parandamine

koostdodvorgustikus 1 2 3 4 5
d) Informatsiooni saamine toodetest ja tootmisprotsessidest 1 2 3 4 5

Tootlikkus ja materjalide kéaive?

e) Uksikute kulutuste alandamine labi koost66vorgu kasutamise 1 2 3 4 5
(nait. transpordikulud)

f) Tootmisprotsessi tarnimiskindluse téus 1 2 3 4 5
g) Tootmisprotsessi paindlikkuse tdus 1 2 3 4 5
h) Tootmisprotsess labipaistvuse suurenemine 1 2 3 4 5
i) TootmisvBimsuste parem kasutamine 1 2 3 4 5
j) Materjalide ja laovarude parem kasutus koostoovorgus 1 2 3 4 5
Turustus

k) Kergem rahvusvahelistumine (rohkem valispartnereid) 1 2 3 4 5
I) Suurema hulga teenuste ja toodete pakkumine I6pptarbijale 1 2 3 4 5
m) Rohkem kliendile orienteeritud toodete arendamine 1 2 3 4 5
Investeeringud ja rahastamine

n) investeeringute efektiivsuse kasv 1 2 3 4 5
0) lisatootmisvdimsuste hankimine ilma oma investeeringuteta 1 2 3 4 5
p) rahastamise hinna alanemine (Uhtsed finantseerimisskeemid) 1 2 3 4 5
q) kergem ligipaas rahastamisele 1 2 3 4 5
Personal

r) Toolevotmise lihtsustumine 1abi ettevétte parema imago 1 2 3 4 5
s) Personali efektiivsem kasutus koostodvorgustikus 1 2 3 4 5
t) Personali parem keskendumine ettevéttele kasulikumatele tegevustele 1 2 3 4 5
u) Parem koolitus l&bi koost66 1 2 3 4 5
v) Muud eesmargid 1 2 3 4 5

7. Koostdo tingimused
Kui olulised on jargmised omadused &ripartneri valikul? Umbritsege sobiv vastus ringiga. (1- ebaoluline, 2- vaheoluline, 3-
mdnevdrra oluline: 4- oluline; 5- eriti oluline).

Partneri &ristrateegia

a) Partneri valmidus kasvada koos teiste ettevotetega 1 2 3 4 5
b) Partneri valmidus toimida rahvusvaheliselt 1 2 3 4 5
Koostegutsemise p&himétted
¢) Usaldus partneri tegutsemise suhtes 1 2 3 4 5
d) Ettevottekultuuri sobivus 1 2 3 4 5
e) Uhtsed kvaliteedinormid ja péhimétted 1 2 3 4 5
f) Uhtsed keskkonnanormid 1 2 3 4 5
g) Suutlikkus vdtta oma peale vastutus ja pidada kinni lepingutest 1 2 3 4 5
Tehnoloogia
h) soov ja valmidus uurimus ja arendustegevuseks 1 2 3 4 5
i) Hea infotehnoloogiline tase 1 2 3 4 5
j) Hea infoturvalisus (tootmissaladuste hoidmine) 1 2 3 4 5
k) Tootmis- ja infostisteemide hea iihtesobivus 1 2 3 4 5
Asend vaartusketis
I) teadmiste ja info vahetamine partnerettevotetega 1 2 3 4 5
11) partner on tootmistehnoloogiliselt heal tasemel 1 2 3 4 5
m) geograafiline lahedus 1 2 3 4 5
n) kohalik p&ritolu (Eesti tootja) 1 2 3 4 5
Majanduslik situatsioon
0) likviidsus (tugev finantsseisund) 1 3 4 5
p) Sobivate kuludega toimimine (ei ole Ulemaéaraseid kulutusi) 1 2 3 4 5

Muu
g) millline 1 2 3 4 5
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8. Koostdd toimimispdhimdtted

Kas koostoos eksisteerivad kirjapandud p&himotted?
Markige ara omavahelised kohustused?
Jah Ei Teatud maaral,
osaliselt

a) Uhine strateegia

b) Lepingud

c) Uhtsed vaartused

d) Kvaliteeditingimused

e) Keskkonnanormid
f)TootmispShimébtted/ tingimused
g) Kasumi jagamine

9. Koostddprobleemid

Milliste jargmiste probleemidaga on ettevéte kokku puutunud? Umbritsege sobiv vastus ringiga. (1- ebaoluline probleem, 2-
véheoluline probleem, 3-mdnevdrra oluline: 4- oluline probleem; 5- eriti oluline probleem).

Ettevotte strateegia

a) sbltumatuse vahenemine 1 2 3 4 5
b) oma oskuste kaotamine 1 2 3 4 5
c) soov mitte kasvada 1 2 3 4 5
d) partnerite suutmatus minna kaasa rahvusvahelistumisega 1 2 3 4 5
(keele- ja suhtlemisprobleemid)
Tegutsemispdhimotted
e) tarnekindluse puudumine 1 2 3 4 5
f) puudulik projektijuhtimine 1 2 3 4 5
g) ebadiglased lepingu- ja maksetingimused 1 2 3 4 5
h) raskesti moistetavad lepingutingimused (erinev seadusandlus) 1 2 3 4 5
i) lthiajalised lepingud 1 2 3 4 5
j) liialt tugev konkurents 1 2 3 4 5
Tootmisprotsessi juhtimine
k) tarneaegade libisemine 1 2 3 4 5
1) tootmisvBimsuste kasutamise tase on suuresti k8ikuv 1 2 3 4 5
m) tootmisprotsessi jaikus (raske Umber seadistada) 1 2 3 4 5
n) raskused kulude juhtimisel (lilemaé&rased kulutused) 1 2 3 4 5
0) Ulemaéarane materjalide kulutamine 1 2 3 4 5
p) Kvaliteediprobleemid 1 2 3 4 5
Tehnoloogia
q) Partneri nérgad infotehnoloogia alased oskused 1 2 3 4 5
r) Oma firma nérgad infotehnoloogia alased oskused 1 2 3 4 5
s) Andmeturvalisusprobleemid 1 2 3 4 5
t) infotehnoloogiaga uhilduvusega seotud probleemid 1 2 3 4 5
Operatiivne koostdo
u) info liikumine partnerite vahel
ul) tootmisprotsessi puudutav info 1 2 3 4 5
u2) muu koostddinfo 1 2 3 4 5
v) Kontaktisiku puudumine/ kiire vahetumine partnerfirmas 1 2 3 4 5
w) td6tajate negatiivne suhtumine koostddsse antud partneritega 1 2 3 4 5
X) Probleemid isiklikes suhetes 1 2 3 4 5
y) probleemid personali organiseerimisel (seaduandlus, a/i-d.) 1 2 3 4 5

10. Koostdo kasud /positiivsed tulemused
Millised on olulisemad saavutused ettevotte jaoks ? Umbritsege sobiv vastus ringiga. (1- ebaoluline, 2- véheoluline, 3-
mdnevdrra oluline: 4- oluline; 5- eriti oluline).

Uurimine ja tootearendus

a) tootearenduses konkurentsis plsimine 1 2 3 4 5
b) uute toodete ja arimeetodite loomine 1 2 3 4 5
c) toodete ja tootmisprotsesside paranemine 1 2 3 4 5
d) toodete ja tootmisega seotud keskkonnaprobleemide parem lahendamine

1 2 3 4 5
Tootlikkus ja materjalikasutus
e) Uksikkulutuste alanemine 1 2 3 4 5
f) tarnekindluse suurenemine 1 2 3 4 5
g) Tootmisprotsessi paindlikkuse téus 1 2 3 4 5
h) Tootmisprotsessi labipaistvuse suurenemine 1 2 3 4 5
i) Tootmisvdimsuste parem kasutamine 1 2 3 4 5
j) Materjalide ja laovarude efektiivsem kasutus koostdovorgus 1 2 3 4 5



Turundus

k) Kergem minek valisturule (rahvusvahelistumine)

1) Suurema hulga teenuste ja toodete pakkumine I6pptarbijale
m) Rohkem kliendile orienteeritud toodete arendamine

Investeeringud ja rahastamine

n) investeeringute efektiivsuse kasv
0) rahastamise hinna alanemine

p) kergem ligipaés rahastamisele

Personal
r) Personali parem keskendumine ettevdtte tugevatele kilgedele
s) Parem koolitus 1&bi koost66

Muu
t) muud saavutused ?

12. Tulevikundgemus koostdovdrgustikest
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Milline on teie nadgemus vorkkoostdd arengust Eestis ja lahiregioonis? Hinnake jargnevaid vaiteid skaalas 1-5. (1- taielikult

erimeelt, 2- mdnevdrra eri meelt, 3-ei oska 6elda, 4- mdnevorra sama meelt; 5- nbustun taielikult).

Uldised tulevikunagemused
a) Koostdodvorgustike ja omavaheliste tihedate sidemete osatahtsus kasvab
b) Koostdovorgustikes osalevate ettevdtete tootmine siirdub Soomest ja
Rootsist (Laane Euroopast) Eestisse ja Ida-Euroopasse:
b2) P6hjamaades (Soome Rootsi) pole piisavaid tootmisvdimsusi
b3) Pdhjamaades on liialt kdrged hinnad
c) Erineva suurusega ettevotete laenuintressid Ghtlustuvad
(kergem ligipaas finantseerimisele)
Koostdovorkude ulatus ja tihedus tulevikus
d) Koostddvorgud laienevad lisaks tootmisele ka
d1)Tootearenduses
d2) Turustamisel
d3) Rahastamise hankimisel
e) Lisandub ka koostd66 muude institutsioonidega (6ppe-, uurimisasutused)
f) Koostdovorgud keskenduvad iiha enam kindlatele toodetele/ kliendirihmadele
g) Koostddvorgud muutuvad jérjest enam astmeliseks/hierarhilisemaks
h) Koostdovorgud ulatuvad thelt tegevusalalt teisele
(erinevad tootegrupid, jarelteenindus)
i)  Koostdovorkudes puleldakse jarjest enam pikaajaliste suhete poole
Peahankijad v6tavad jarjest enam vastutust kogu tarneketi toimimise eest
k) Personal suhtub positiivselt koostodvérgustike arenemisse
I) Té6seadusandlus arvestab tulevikus enam koostoévorgustikega

Ressursid

m) Eestis ei ole piisavalt ettevdtteid kes sobiksid koostdopartneriteks
n) Probleemiks on sobivate infotehnoloogiafirmade puudumine
koostodvorgustikust

0) Koostdovdrgustikus olevate firmade koost6o rahastamise koos
leidmiseks kasvab

Tehnoloogia
p) e-business avab vérgustumisele uued vdimalused
g)Tanu tehnoloogiate arengutele lihtsustub suhtlemine vdrgustikus
r) Firmade vahelise suhtlemises tekivad probleemid
rl) tarkvara sobimatusest
r2) andmekaitsest
r3) personali oskuste tottu

13. P6&hjused, miks ei osaleta koostéovérgustikes (EI TAIDA KUl OSALETAKSE)
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Millised on p&hjused mitte osalemiseks koostoovargustikes. Umbritsege sobiv pdhjus ringiga. (1- ebaoluline probleem, 2-

véheoluline probleem, 3-mdnevdrra oluline: 4- oluline probleem; 5- eriti oluline probleem).

Avristrateegia

a)Sobivad koostdopartnerid puuduvad

b) Suudame oma klientide soove piisavalt hasti rahuldada
c¢) Ei soovi jagada oma tootmisinfot

d) Soov séilitada oma sdltumatus

e) Ettevotte ressursid on piisavad iseseisvat tegutsemiseks
f) Halvad eelnevad kogemused

g) Ei soovi kasvada
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Koostegutsemise p&himétted

h) Peahankijad ei ole olnud suutelised tellima piisavat tootemahtu 1 2 3 4 5
i) tarnijad ei ole olnud suutelised tagama piisavat tootmismahtu 1 2 3 4 5
j) Koostodlepingud on ebadiglased 1 2 3 4 5
k) Koostddvorgustikus on vastutus ja organiseerimine halvasti organiseeritud 1 2 3 4 5
Igapéaevane koostoo

I) Ei olda suutelised kaasa minema peahankija rahvusvahelistumisega 1 2 3 4 5
m) Ei olda suutelised taitma peahankija kvaliteedindudeid 1 2 3 4 5
n) Ei olda suutelised kaasa minema peahankija infostisteemidega 1 2 3 4 5
0) Potentsiaalsetest partneritest on raske infot saada 1 2 3 4 5
p) Personal ei ole valmis koostooks 1 2 3 4 5
q) Ettevotte juhtkonnal ei ole valmidust koostdoks 1 2 3 4 5

r) Muu p6hjus

14. Vordlus ettevdtete vahel

Kas omate Ulevaadete konkurentide tootlikkusnéitajatest (toodangu hulk t66taja kohta, kaive tdotaja kohta) ?
1.Jah[ ] 2. Neid onraske md6ta[ ] 3. MBningal maaral [ ] 4.Ei[ ]

Kas toimub midagi tootlikkuse benchmarking-u (v8rdlemise) taolist koostdovorgustiku siseselt/valiselt?
1.Jah [ ] 2.Ei []

Kas teie arvates suudavad teist suuremad ettevdtted teiega sarnast toodangut toota efektiivsemalt?
1.Jah[ ] 2. Mdnevorra [ ] 3.Ei[] 4. Raske delda][ ]
15. Kas kasutate tolliprotseduuri sissevedu taasvaljaveo kohustusega

1.Jah [ ] 2.Ei []

16. Nagemus allhanke tellijate motiividest

Kas teie arvates on hind ainuke motiiv teilt tellimisel?
1.Jah[ ] 2. Uks pohilistest motiividest [ ]
3. Kvaliteet ja tarneaeg on tahtsam motiiv 4. Ei on hoopis teised motiivid [ ]

16.2 Kas allhanget/tellimusi on keeruline viia mujale lahiregioonis?
1.Jah[ ] 2. Raske delda[ ] 3.EIT ]

16.3 Kas peahankija ise toodab samu tooteid?
1.Jah[ ] 2. Vahesel maaral/osaliselt [ ] 3.Ei[] 4.Eiteal ]

16.4 Kas teie arvates kasutab peahankija teid GUlemé&araste tellimuste taitmisel?
1.Jah[ ] 2Ei[] 3.Eitea[ ]

16.5 Kas teil on mingi ressurss (tehnoloogia, loodusressurss vms.), mida peahankijal ei ole?
1.Jah[ ] 2.Eitea[ ] 3.EI[ ]

Kas tellija on dpetanud, kuidas tellimust taita?
1.Jah[ ] 2. Vahetevahel [ ] 3.EIT ]

Kas kasutate tellimuste taitmiseks teisi Eesti (véaiksemaid) allhankijaid?
1. Jah, sageli[ ] 2. Harva[ ] 3.EIT ]

16.8 Kas teie toodang on muutunud tehniliselt/tehnoloogiliselt keerulisemaks koostdoprotsessi kdigus?
1.Jah[ ] 2.Mdnevorra[ ] 3.EIT ]

16.9 Kui suur hulk ostutoodetest (vaartuse jargi) on valmistatud spetsiaalselt teile (ei ole v8imalik osta hulgivarustajalt voi
kataloogist)? )
Alla 10 %] ] 10-20[ ]120-40[ ] 40-60[ ] Ule 60% [ ]

16.10 Kui suur on palgakulude osakaal firma kogukuludes?
Alla20% [ ] 20-30% [ ] 30-40% [ ] Ule 40% [ ]

16.11 Kas teate, kus ja mis kujul kasutatakse toodet (kuidas turustatakse toode).
1.Jah[ ] 2.0saliselt [ ] 3.Ei [ ]






