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SISSEJUHATUS

ee raamat on méeldud alam-, kesk- ja tippastme juhtidele ning neile,

kes tahavad juhiks saada. Seetéttu voib paljudel teist olla kiusatus

see 0sa vahele jétta, sest te ei juhi seda ari, milles t66tate. Vahele-
j&tmine oleks aga viga. Teie kui alam- v8i keskastme juhi k&e all on mees-
kond v&i osakond. See ongi teie &ri ja raamatu selles osas valja toodud
pShimdtted kehtivad samavdrd teie valitsemisala kui kogu organisatsiooni
kohta. V6ib ju olla naiteks, et just teie osakonna tegevus on stvendanud
organisatsiooni rahavoogude probleeme (vt 4. tsitaati) voi kulude kontrolli
alt valjumist (vt 5. tsitaati).

Selles osas jagunevad tsitaadid kolme kategooriasse:

1. ja 2. tsitaat puudutavad pdhieeldusi, mis peavad igal edukal aril
olema. Need on kliendid ja konkurentsieelis;

3. kuni 8. tsitaat puudutavad iga &ri juhtimise p&hialuseid;

9. ja 10. tsitaat puudutavad pd&hjuseid, miks moni ari kokku kukub ja
&pardub, ning soovitavad, kuidas neid riske vahendada.

Moni selle osa peatukkidest ré&gib klientidest. Paljud juhid vaidavad, et
neil ei olegi kliente. Nad Utlevad, et tegelevad ainult raamatupidamise voi
varustamisega: ,Mina ei muu midagi.” Siin jadb Uks oluline punkt kahe silma
vahele. Ainulksi see, et teie pakute oma ettevdttes kolleegidele sisemist
teenust, ei tdhenda veel, et teil pole kliente. Kolleegid, kes saavad ja kasu-
tavad teie koostatud aruandeid véi hangitud materjale, ongi teie kliendid.
Ja neid tuleb n6nda ka kohelda. Eriti seetbttu, et neil on organisatsiooni-
sisestele jduhoobadele parem ligip&ds kui valistel klientidel. Seetbttu —
kui te ei taha, et kaebused ja kriitika Kiiresti teie bossi kdrvu ulatuvad, tuleb
teil neid kohelda kui vaartuslikke kliente.

Viimaks on hea meeles pidada, et kui teete &ri ainult seepérast, et raha
teenida, siis on see (ks kehv ari. Suurt raha teenivad need inimesed, kes
armastavad oma t66d ja kasutavad raha ainult selleks, et jarge pidada.
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1 PETER DRUCKER SELLEST, MIKS
KLIENDID ON TAHTSAMAD KUI
KASUM (VALITUD ESIKUMNESSE)

Kasutage seda, et hoida oma fookus sellel, mis on igas &ris kdige
tahtsam just kliendile.

Kusige kellelt tahes ja enamik inimesi vastab teile, et &ri peamine eesmark
on kas kasumit teenida v6i kasumit suurendada. Peter Drucker (1909-
2005) — vdib-olla juhtimisvaldkonna ainus téeline geenius — kummutab
selle vaatenurga. Tema vaidab jargmist.

Ari eesmérk on stinnitada klient (ja teda hoida).
Peter Drucker

Hoolimata vajadusest kliente voita ja séilitada, vétavad kaugelt liga paljud
organisatsioonid kliente ja nende kaebusi kui &rritavat hairijat, mis ei lase
tegeleda tdelise tddga. Tdsi on aga see, et on olemas ainult kaks &ri-
valdkonda, milles saab suhtuda oma klientidesse podlgusega ja ikkagi edu
saavutada: narkodri ja jalgpalliklubid.

MIDA TEHA

Kui te ei ole veel seda teinud, siis kujundage oma métteviis imber.
Loobuge keskendumast kasumile ja hakake mé&tlema sellele, kuidas
klientidele pakutavat teenust parandada. Rahulolevad kliendid réa-
givad teist oma sopradele. Pettunud kliendid réagivad kdigile!
Kohelge oma kliente kalli varana, kes nad tegelikult on, ja mitte tattu
nuhtlusena, kelleks paljud neid peavad.

Tehke kogu oma personalile selgeks, et kliendid on organisatsiooni
kdige kallim vara ja neid tuleb nénda ka kohelda. See kehtib sama-
vord nii raamatupidajate kohta, kes ajavad voélglast taga, kui ka
mUUjate kohta, kes likkavad kaima uue toote turule toomist.
Peamine pdhjus, miks kliendid teenusepakkujat vahetavad, on see,
et nad tunnevad, et neid koheldakse tdnamatult ja kasutatakse ara.
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See ei tohiks olla Ullatav, kui te teete uutele klientidele pidevalt
paremaid pakkumisi kui vanadele. Keegi ei taha end tunda éara-
kasutatuna. Arge iialgi pakkuge uutele klientidele paremaid tingi-
musi, kui on need, mis kehtivad vanadele — olenemata sellest, mida
teie madgimeeskond turuosa laiendamise kohta ra&gib.

Hoidke klientidega sidet. Kasutage e-posti, telefoni, uudiskirju ja
isiklikke kulaskaike, et oma suhet parandada ja hoida. Arge ptitdke
neil puhkudel midagi muua. Proovige lihtsalt luua usalduslikku
suhet.

Usalduse loomiseks pidage alati séna. Arge taganege kokkuleppest
vOi lubadusest, isegi kui see tdhendab raha kaotamist. Kui te oma
sBna ei pea, kaotate inimese usalduse ja téenéoliselt ka kliendi.
Olge klientidega otsekohene. Kui tuleb ette méni probleem voi
viivitus, 6elge neile. Kui teil pole kisimusele vastust, arge hakake
midagi valja métlema. Oelge, et te ei oska vastata, aga te uurite asja
vélja ja votate uuesti GUhendust.

Kuulake, mida kliendid raagivad. Kasutage nende tagasisidet oma
toodete parandamiseks ning ammutage ideid uute ja/voi tdiendatud
toodete loomiseks.

Isedranis pdodrake tahelepanu sellele, mida kliendid teie konku-
rentide kohta raagivad. Hoiduge konkurentide vigadest ning arge
kdhelge nende haid ideid ja meetodeid ndpata. Ise&ranis hoolikalt
noppige aga Ules kogu v8imalik teave uute voi tdiendatud toodete
kohta, mida teie konkurent arendab, ning sdttke see info oma
organisatsioonile.

Premeerige klientide lojaalsust ja head maksekaitumist sellega, et te
pakute valitud klientidele suuremaid soodustusi, paremaid makse-
tingimusi, erikokkuleppeid ja kutseid erilistele Uritustele.

MIDA ENDALT KUSIDA

Millal ma viimati ménele kliendile selleks helistasin voi killa 1&ksin, et
arutleda temaga, kuidas ma saaksin pakutavat teenust parandada,
ilma et ptudnuksin midagi mtta?

Kui suure osa kaebustest me lahendame esimesel kliendiga
kokkupuutel?
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2 JACK WALSH KONKURENTSIEELISE
VAJADUSEST

Kasutage seda selleks, et maarata kindlaks, kas teie ari voiks olla
edukas.

Jack Walsh (snd 1935) oli aastail 1981-2001 General Electricu Uliedukas
tegevdirektor. Igale ettevétjale vdi juhile, kes kaalus uuele turule voi uude
arivaldkonda sisenemist, andis ta jargmist néu.

Kui teil pole konkurentsieelist, arge konkureerige.
Jack Walsh

Tihti ei oska juhid kuigi hasti oma organisatsiooni konkurentsivBimelisuse
tugevaid ja nérku kilgi hinnata. Uldiselt on lihindgevus seda tBsisem,
mida kdrgem on ametipositsioon, aga seda esineb ka organisatsiooni teis-
tel tasanditel. Naiteks olen ma taheldanud, et igas SWOT-analtusis, milles
olen osalenud, véidetakse, et Uks organisatsiooni suuri tugevusi on hasti
koolitatud ja puhendunud to6tajaskond. See vaide voib kull tdsi olla, aga
kui teie todtajad ei ole paremad kui kdigi teie konkurentide omad, siis ei
anna see teile konkurentsieelist. Parimal juhul tAhendab see, et te voistlete
samal tasapinnal.

MIDA TEHA

Tehke kindlaks konkurentsieelised, mis teie organisatsioonil juba
praegu olemas on v6i mida vdiks saavutada, kui praeguseid prot-
sesse muudetaks. Ainult imevéikeses organisatsioonis saab seda
teha Uks inimene. Seepéarast pange kokku vaike meeskond, mis hol-
mab eri tasandite ja osakondade toétajaid.

Arge tuupige seda meeskonda juhte tais. Otsige nutikaid inimesi,
kes puutuvad oma t66s kokku klientidega ja kellel on konkurentsi
olukorrast otse eesliinilt parinev info.

IIma et te avalikustaksite, milliseid uusi tooteid voi arivaldkondi kavat-
sete kaiku vbtta, paluge meeskonnal mé&ératleda organisatsiooni
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tugevused. Koguge voimalikult palju ideid. Kirjutage need méarkme-
paberitele, liigitage laiemate kategooriate alla ja kleepige seinale.
Kui tugevuste nimekiri on valmis, avalikustage uus toode voi idee
ning eemaldage nimekirjast need tugevused, mis uuele &rile voi too-
tele mingit moju ei avalda. Paluge meeskonnal mé&ératleda, kas lei-
dub veel tugevusi, mis puudutavad kitsalt uut toodet voi ari ja mida
pole varem nimetatud. NUUd on teil nimekiri neist asjadest, mis on
teie organisatsioonis hasti.

See aga ei tdhenda veel, et need pakuvad teile konkurentsieelist.
Tuleb votta iga tugevus ja hinnata seda vastava valdkonna kdige
tugevama konkurendiga vérreldes. Utleme naiteks, et olete kind-
laks teinud jargmised vdimalikud konkurentsieelised: hind, kvaliteet,
tootemargi tuntus, suurepérane tehnoloogia ja klienditeenindus.
Vorrelge igat tugevust selle valdkonna tipus oleva konkurendi néita-
jatega, kasutades selleks vordlusanalldsi (vt 82. tsitaati).

Teil pole vaja saavutada igas valdkonnas konkurentsieelist, tarvis
on, et Uhes-kahes valdkonnas oleks selline edumaa, mida saab ara
kasutada. Apple’il on selline disaini ja tootemargi maine konkurentsi-
eelis, milleni kiitindivad vaga véhesed.

Véikeettevotted saavad tavaliselt voistelda kiiruse, isikliku l&ahene-
mise ja kulutGhususega.

Kui teil on kéne all taiesti uus toode, siis tuleb kusida: kas te saate
seda pakkuda sellise hinnaga, mida klient on ndus maksma?

MIDA ENDALT KUSIDA

Kui palju olete ndus uue toote vai &ri jalule seadmisse panustama?
Kui vastupidavad on teie maaratletud konkurentsieelised? Kas kon-
kurendid suudavad need Kiiresti nullida?
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3 MARVIN BOWER SELLEST,
MIKS ORGANISATSIOONIS
ON VAJA ROHKEM SIDUSUST
JA VAHEM HIERARHIAT

Kasutage seda selleks, et lammutada oma organisatsioonis hierarhilisi
struktuure ja parandada sidusust.

Marvin Bower (1903-2003) oli Ameerika Uhendriikide ariteoreetik, juhtimis-
konsultant ja McKinsey & Co tegevjuht. Ta vaitis, et organisatsiooni tule-
muste parandamiseks on vaja rohkem sidusust, mitte hierarhiat.

Tarvis on rohkem sidusust, mitte [rohkem] hierarhiat.
[Vaja on] juhtide vorgustikku.
Marvin Bower

Voib vaita, et lamedamate struktuuride poole nihkumise téttu, mis toimus
1980ndate 16pus ja 1990ndail, on paljudes organisatsioonides vahem juh-
timistasandeid. Siiski ei tdhenda see, et organisatsioonid oleksid vahem
hierarhilised kui 40 aastat tagasi. lkkagi voogavad voim ja kontroll Ulalt
alla ning tavaliselt toimub see hulga nuristavate juhtnddride, sihtide ja ees-
markide kujul, mis pigem demotiveerivad, kui innustavad t66tajaid. Liigagi
tihti on eesmérgi saavutamine tahtsam kui see, et tehakse head t66d voi
rahuldatakse kliente.

MIDA TEHA

Sidususe parandamiseks leidke voimalusi suurendada organisat-
siooni sees ametlike ja mitteametlike eestvedamiskanalite hulka.
Erinevalt ametlikest juhtidest ei vaja liidrid oma mdju rakendamiseks
positsioonivdimu. Inimesed |&hevad nendega kaasa, sest nad
usaldavad neid ja tahavad nende innustamisele reageerida. See
tdhendab, et liidreid v8ib leida organisatsiooni igalt tasandilt, alates
esimese tasandi juhatajatest kuni juhatuse liikmeteni vélja.

Tehke kindlaks, kelle poole teie organisatsiooni tdttajaskond kas
ametlikku voi mitteametlikku eestvedamist oodates vaatab. Igas
kontoris v8i tootmistksuses leidub moni liider, kellelt ndu ja juhatust
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kUsitakse. See voib olla kas reatd6taja, juhataja véi ka juht. Nende

inimestega on vaja tegelda, kui tahate saavutada suuremat sidusust

ja koordineeritust, ilma et oleks vaja toetuda Uksnes véhestele vali-
tutele antud positsioonivéimule.

Kasutage jargmist hajutatud juhtimise klassifikatsiooni, et otsustada,

kui palju vBimu te tahate nendele inimestele anda.

- Delegeeritud - te jatate endale |16pliku sdna, kuid uurite jarele,
kas inimene tahab ja suudab vétta enda peale teatud Ulesanded
ja pakkuda tuge, kui seda palutakse (vt 51. tsitaati).

- Laiali jaotatud - te jaotate v&imu nende vahel, kes on juba teie
organisatsioonis juhikohal, ja suunate neid dhutama, mitte péars-
sima koostd6d ja Uheskoos otsustamist.

- Demokraatlik olemasoleva struktuuri raames - te kusite teis-
telt arvamust ning Shutate koostd6d ja Uheskoos otsustamist.

- Demokraatlik olemasolevat struktuuri kdigutades — te lasete
madaratud juhtidel organisatsiooni kehtivat véimustruktuuri ja -mee-
todeid kdigutada ning vétta enda dlule vastutuse neid muuta.

- Hajutatud - te ohutate liidrite mitteametlikku ja spontaanset tek-
kimist, mis ei pruugi olla teie plaanitud voi isegi heaks kiidetud.
Hajutatud juhtimise soodustamisega toidate inimeste soovi vétta
oma 166 eest vastutus ja tegutseda mdistlike raamide piires oma

parima &randgemise jargi.

Te tahate innustada juhte ja tddtajaid votma oma t66 eest hoopis

suuremat vastutust, parandama kolleegide ja juhtkonnaga suht-

lemist ning kooskdlastama oma tegevust teiste meeskondade ja
osakondadega.

Hajutatud juhtimise 6hutamine ei ole sama mis vastutuse hajuta-

mine. Teil tuleb ikkagi séilitada Ulevaade oma osakonnas voi orga-

nisatsioonis toimuvast ning k&&rida vajaduse korral kadised Ules.

Kui te aga jargite personali varbamisel Warren Buffetti nduannet

(vt 25. tsitaati), siis tuleb seda vajadust ette harva.

MIDA ENDALT KUSIDA

Kas meie organisatsiooni kultuur vd8imaldab hajutatud juhtimist
rakendada? Kui ei vBimalda, kas ma saan siis seda kultuuri muuta
(vt 63. tsitaati)?

Kas hajutatud juhtimise kontseptsioon tundub mulle turvaline? Mis
paneb mind muretsema?
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4 HAROLD GENEEN SELLEST,
MIKS RAHA ON KUNINGAS

Kasutage seda meeles pidamaks, et rahavoog on tdhtsam kui kasum.

Harold Geneen (1910-97) oli Ameerika Uhendriikide korporatsiooni ITT
president. Oma pika ja silmapaistva karjaéri véltel sai ta aru, et raha on
igale organisatsioonile Ulitahtis.

Ilga ari ainus andestamatu patt on see, kui raha otsa |6peb.
Harold Geneen

Ullataval kombel ei tee vaga paljud kogenud juhid vahet kaibel ja kasumil.
On taiesti voimalik, et pangas on raha, kuid ollakse kahjumis. Samuti on
vBimalik, et raha on vaga vahe, kuid kasum on vaga suur.

VBib nditeks juhtuda, et ettevdtte 1&bimuuk on tGusnud lakke. Kui aga
organisatsioon maksab tarnijate arveid 30 pé&eva jooksul, kuid kliendid
vBtavad arvete maksmiseks aega 50 pé&eva ja enam, siis saab ettevottel
UlemUUmise tottu raha dige Kiiresti otsa ja ta jAdb maksejduetuks.

Maksejouetuseks nimetatakse seda, kui organisatsioonil pole piisa-
valt raha, et tasuda 6igel ajal oma vdlgu. Maksejbuetus v8ib olla ajutine
ja kesta Uksnes mdne péeva voi nadala, kuni organisatsioon ootab ménd
suurt laekumist. Sel juhul on tden&oline, et pangaarve Uletamise voi laenu-
maksete viibimise saab pangaga kooskdlastada. Maksejouetus voib olla
ka varane hoiatus selle kohta, et asjad on hakanud veerema allamé&ge.
Maksejouetuse korral on tegevuse jatkamine seadusevastane. Selle-
pérast on raha kuningas nii praegu kui ka edaspidi.

MIDA TEHA

Pidage kogu aeg silmas marke, mis voivad viidata maksejduetusele:
kas tarnijad kaebavad, et nende arved on maksmata vo6i maksed
viibivad; kas h&davajalike kaupade vdi materjalide hankimine viibib;
vBi mis kdige selgem mark — kas palkade ja muude todtasude
maksmine viibib?
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Noudke oma raamatupidajalt vahemasti kord kuus jargmise kolme

kuu rahavoogude prognoosi. Teadvustage endale, et esimese kuu

prognoos on téendoliselt Usna dige, kuid edaspidi usaldusvééarsus
kahaneb.

Kui teie organisatsioonis on rahavoogudega probleeme, kusige iga

nadal jargmise 12 n&dala prognoosi.

Ainulksi aruande saamine teie rahavoogusid ei paranda. Tuleb

astuda asja parandamiseks vajalikke samme. Tehke koost66s raa-

matupidaja ning muadgi, varustuse ja laenuhalduse eest vastutaja-
tega selgeks, milles probleemid peituvad, ja vGtke parandamiseks
meetmed.

Koigepealt vaadake labi maksetahtaja Uletanud vdlgnike nimekiri.

Arendage vélja strateegia, kuidas saada katte koik vélad, mille

tagasimaksmisega on Uletatud teie tavaparased tahtajad ja tingi-

mused v&i mille tagasimaksmiseks on klient palunud ajapikendust.

Probleemid vdivad tekkida sellest, kui

— lubate muugiosakonnal jatkata kauplemist aeglase makse-
kaitumise vdi kehva krediidireitinguga klientidega;

— kingite ostjatele jatkusuutmatud maksetingimused. Erandina vdite
ju maksetéhtaega pikendada, naiteks kuni 60 paevani, et aidata
hadast valja mond vaartuslikku klienti. Te ei saa aga pakkuda
selliseid suuremeelseid tingimusi kdigile, kui peate ise oma arved
tasuma 30 pé&eva jooksul;

— te ei taga maksetéhtaja Uletanud vélglaste nimekirjade jdudmist
juhtide katte ega ndua meetmete votmist. Need meetmed voi-
vad tdhendada, et keeldutakse edasistest tarnetest, kuni klient on
oma vola taielikult voi osaliselt tasunud;

— te ei taga muugiarvete véljastamist samal p&eval, kui kaubad
teele pannakse.

MIDA ENDALT KUSIDA

Kas minu silmis on rahavoogude probleemid raamatupidaja asi?
Kas ma tean, millist méju avaldavad minu raamatupidaja tegemised
mu klientidele/tarnijatele?



