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Sissejuhatus

Tarneahelad on Uha enam omavahel seotud ja uleilmsed. Andmevahetus on
infotehnoloogia arenedes huppeliselt kasvanud. Kuigi selline andmevahetuse
kasv on toonud endaga kaasa protsesside ja planeerimise taiustamise, kaasneb
sellega ka riske - naiteks ettevottesisese teadmuse lekkeid ja tahtmatuid
arisaladuste jagamisi teiste osapooltega. Lisaks sellele kasvab tarneahelate
digitaalse integratsiooniga kuberriinnakute oht. Nii see, et ei teata, (1) milliseid
arisaladusi voi ettevotte jaoks kriitilise tahtsusega informatsiooni jagatud
andmetest valja lugeda vdib, kui ka see, et (2) kasvab oht langeda
kiberrinnakute ohvriks, on olulised koigile ettevotetele nende suurusest
hoolimata. Allianz Risk Barometer 2020 alusel on kiberjuhtumid kdige
olulisemad aririskid. Lisaks nditavad hiljutised uuringud, mh ENISA Threat
Landscape (ETL) 2020 raport, et vaikese ja keskmise suurusega ettevotted
(VKEd) on ohustatud sarnaselt suurettevotetele. Seega on teadlikkus tarneahela
riskidest ja oskus neid juhtida VKEde aritegevuse edukuse tagamiseks vaga
olulised kompetentsid.

Teie ees olev juhis on Uks Erasmus+ projekti “VKEd: valmisolek tarneahela
riskideks” tulemustest. Projekti tldine eesmark on tutvustada VKEde omanikele,
juhtidele ning spetsialistidele tarneahelariske ja anda oskusi nende riskide
tohusaks ning vastutustundlikuks maandamiseks. Juhise aluseks on uuring kuue
riigi (Austria, Saksamaa, Eesti, Kreeka, ltaalia, Portugal) VKEdes. Uuringus
osalenud VKEd olid vaga erineva suuruse ja erinevate tegevusaladega.
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Riskijuhtimine - miks ja kuidas?

Alustame lUhikese sissejuhatusega riskijuhtimisse.

Riskid on kasumlikkusele negatiivset moju avaldavad erinevad maaramatud
tegurid. Kuigi riski maoiste viitab nii voimalikele positiivsetele kui ka negatiivsetele
tulemustele, on see sdna igapaevakasutuses pigem negatiivse varjundiga ja
seostub ohtudega. Riskid jagunevad rahalisteks ja mitterahalisteks riskideks.
Rahalised riskid on mdddetavad.

Riskijuhtimine tuvastab, hindab, jalgib ja haldab ettevotte riske. Riskijuhtimine on
oluline osa ka kvaliteedistandardist ISO 9001:2015. Hea riskijuhtimine hindab
erinevate riskide omavahelist moju ja ei tahenda aritegevuse peatamist, vaid
vastupidi, selle elavdamist labi proaktiivse riskide haldamise.

VKEde riskijuhtimise uuringud on naidanud, et VKEdel puuduvad tihti nii riskide
suhtes ette vOetavad kooskdlastatud tegevused kui ka oskused neid tegevusi
teostada.1 Sellest hoolimata peavad ka VKEd lisaks jatkuvale pandeemiale toime
tulema oskustOotajate puuduse, klimamuutuste (vétmesdnaks ringmajandus),
kasvava digitaliseerimise ja juhtimise uleandmise  valjakutsetega.
Riskijuhtimispadevus on jatkusuutlikkuse tagamiseks ulioluline.

Jargnevalt kasitleme erinevaid riske, mis tuvastati projekti “VKEd: valmisolek
tarneahela riskideks” uuringu kaigus.

1 VKEde moiste aluseks on Commission of the European Communities (2005) maaratlus, kus ettevtte
liigitamine mikro-, vaike — vBi keskmise suurusega ettevotteks pdhineb tdotajate arvul, aasta kaibel voi
aastabilansil. To6tajate arvu alusel on alla kiimne t66tajga ettevdte mikroettevdte, 10-49 tdotajaga ettevote
vaikettevGte ja 50-249 tootajaga ettevite keskmise suurusega ettevite.
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1 Tootajatega seotud riskidest tulnev ettevotte
sisemine haavatavus

Olukord

Ettevottesisesed riskiolukorrad tekivad ettevotte suurusest ja tegevusalast
soltumatult. Kbik organisatsioonid séltuvad kvalifitseeritud t66jdust ja eriti oluline
on see vaiksemates ettevotetes, kus on pea alati ronkem Ulesandeid kui inimesi.
Vaike-ettevotetel on tihti suurfirmadest keerulisem leida ja hoida kvalifitseeritud
tootajaid. Levinud on juhtumid, kus tdotaja koolitati valja ja arenes vaikefirmas
ning meelitati siis Ule (suurema) konkurendi poolt. Selliseid juhtumeid kirjeldasid
ka meie uuritavad.

Nii naiteks raakis osaleja Eesti mikroettevottest:

Todtaja koolitamine votab aega mitu kuud kuni aasta. Tihti meelitatakse see
toolaja aga siis suurema palgaga suurettevottesse téole. Toolaja lahkub ja meie
peame leidma ja koolitama véalja uue inimese. Vaikesel turul nagu Eestis on
selliste olukordade vaéltimine véimatu.

Austria vaike-ettevotte esindaja taheldas:

Tootajate valikuline Uleosmine on teadmusrisk. Vdljakoolitatud téétaja votab
koondteadmised endaga kaasa ja on seega riskiallikas.

Voimalikud tagajarjed

Ulalmainitud olukorra vdimalikke tagajérgi on lihtne ette kujutada. Lahkunud
tootaja tooulesanded jaotatakse allesjaavate tOoOtajate vahel, mis tOstab
toostressi ja langetab todmotivatsiooni, viies halvimal juhul uute lahkumisteni. On
ka voimalik, et keegi ei suuda lahkunud to0taja Glesandeid Ule votta, sest nende
jaoks vajalik teadmiste-, oskuste ja kogemustepagas eksisteeris vaid lahkunud
tdotajas. Nii voib juhtuda, et ettevotte peab oma tegevuse peatama. Iga kord
“nullist alustamine” on vaga kulukas nii otseste kui ka kaudsete personalikulude
tottu. Kogetud teadmusekadu voib olla méarkimisvaarne ja selle taastamine vaga
ajamahukas.
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Voéimalikud lahendused!/ riskijuhtimise vastumeetmed

ToOOtajatega seotud riskidest tulnevat ettevotte sisemist haavatavust saab hasti
naitlikustada riskinaidiku voi riskikaardi kasutamisega. Selline visualiseerimisviis
peaks olema kattesaadav koigile ettevotte tootajatele, et tekiks teadlikkus
ettevdtte tegutsemisvdimekusega seotud voimalikest ohtudest. Samuti aitab
riskiteadliku kultuuri arendamine, et ohumarkide ilmnemisel neist kohe teada
antaks. Riskinaidikul voi -kaardil voiks olla ka soovitusi, kuidas ohuga toime tulla
vOi seda valtida. Et valtida teadmiste kontsentreerumist, soovitatakse kasutada
tookohtade rotatsiooni ja jagamist. See ldhenemine on VKEdes ilmselt lihtsamgi,
sest VKE tdodtajatel on tdendolisemalt laiem profiil kui ainult Uks kindel kitsas
spetsialiseerumine.
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2 Kasvav digitaliseerimine

Olukord

Kiire (ja pandeemia tottu sunnitud) digitaliseerimine VKEdes on parendanud
ressursside juhtimist, agiilsust ja innovatsiivsust ning tekitanud uusi tuluallikaid.
Samas nduab kasvav digitaliseerimine uute arimudelite, digitaalsete strateegiate,
juhtimise ja kultuuri valjaarendamist, tuues endaga kaasa uusi riske ja
valjakutseid.

Kasvava digitaliseerimise kohta toodi uuringus osalevate VKEde poolt mitmeid
naiteid. Digioskuste ja kompetentside osas todeti:

Tippjuhtkond ei ole digiriskidega vdga hasti kursis. Kui 2020.aasta detsembris
andmebaasististeemi rike ettevotte (60 halvas, sai ettevotte juhtkod aru
usaldusvaarse infotehnoloogia ostmise vajalikkusest. Probleem lahenes kahe
pdevaga ja hadaolukorra mdddudes unustati usaldusvaarse tehnoloogia
muretsemise vajadus. Uued serverid hangiti alles kuue kuu pérast. Paraku
muretseb otsustaja oluliselt rohkem siis, kui naiteks virnastaja on rikkis. (Portugali
vaikefirma)

Véaike Iltaalia ettevote rohutas IT-kiaoskuse olulisust digiplatvormide
kasutamisele dleminekul.

Ettevottel on palju projekte tundlike andmetega. Kliendid annavad meile oma
andmed, et saaksime teha prognoosivaid mudeleid. Nii on meie kdes piiratud
ligipddsuga finantsandmeid. Samas on meie |IT infrastruktuur aegunud ja
rikkealdis. (Portugali vaikefirma)

Uute valjakutsete ja riskidega seoses vaarivad mainimist jargnevad naited:

Portugali véikefirma rdadkis oma kogemusest digiintegreerumises klientide ja
tarnijatega, kasutades erinevaid portaale. Serverivahetus firmas viis IP-
aadresside konfliktini, nii et kliendid ei saanud ettevotte portaali sisse. Seda
digiriski klientidele el olnud ettevéte arvesse votnud.

Keskmise suurusega saksa ettevottes ollakse teadlikud kuberriskidest ja
kasutakse moodsat kompleksset tulemddri. IT osakond ja tippjuht on kindlad, et
ettevotte sisevorku on dritatud tungida.
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Austria vaikefirma mainis kiberkuritegusid, mis ei ole ilmtingimata
turvarinnakud. Nii nditeks on saadud kénesid véaidetavalt Microsofti esindajalt.
Lisaks esineb (ha rohkem vorguprobleeme, saadelakse andmepdlligikiniu ja
pahavara.

Voimalikud tagajarjed

Kiirelt kasvava digitaliseerimisega kaasnevate riskide mittetundmise voimalikke
tagajargi on selgitatud juba eelnevates naidetes. Kaasnevate valjakutsete
seljatamisega seonduvatele otsestele ja kaudsetele kuludele lisandub oht, et
ettevotte t00 seiskub. Haavatavad IT-slsteemid suurendavad ka informatsiooni-
ja teadmuslekke ohtu.

Voimalikud lahendused!/ riskijuhtimise vastumeetmed

Esiteks peaks ulalmainitud probleemide lahedamist pidama prioriteetseks
juhtkonna Ulesandeks, mitte |T-osakonnale delegeeritavaks korvalteemaks.
Samas peab juhtkond toimiva lahenduse saavutamiseks IT osakonna muidugi
riskihaldusprotsessi kaasama.

Eelseisvad valjakutsed eeldavad ka seda, et kdik ettevotte tootajad, sh juhtkond,
peavad arendama oma digikompetentsi, et tagada ettevotte kohanemine
digimuutustega. Ligipaas korge kvaliteediga online-kursustele oma oskuste
taiendamiseks on Uha lihtsam ja paljud sellised kursused on tasuta saadval. Nii
oskuste taiendamisel kui Umberoppel lasub peamine eestvedamisvastutus
ettevotjal / omanikul-juhil.

Uute tehnoloogiate ja lahenduste kasutuselevotu planeerimisel on oluline
kontrollida nende sobivust olemasoleva IT slsteemi/infrastruktuuriga.
Sobimatuse ilmnedes peab ettevdte valja selgitama, kuidas seda lahendada.
Puudulike ettevottesiseste oskuste korral peaks poorduma valiste pakkujate -
kaubanduskodade, Ulikoolide jt VKEde tegevusega tuttavate ja neid toetavate
organisatsioonide poole.

Et vadhendada ebaefektiivsust ja seega ka kulusid, peaksid vaikefirmad
kindlustama tehnoloogia ja tarkvara (sh turvatarkvara) pideva ajakohastamise ja
vastavuse ettevotte aritegevuse vajadustele.
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3 Kommunikatsioonihaired

Olukord

Riskiolukorras kasvab vajadus informatsiooni ja selle edastamise jarele
proportsionaalselt maaramatusega. Samal ajal vaheneb stressi ja muude tegurite
mdjul informatsiooni tooétlemise vboime. Seetdttu vajab riskikommunikatsioon
erilist tahelepanu.

Suhtlemine on viimasel ajal muutunud (veelgi) keerukamaks, sest hoolimata
paljudest eelistest on digitaalsetel kohtumistel ka mitmeid puudusi, naiteks
vahetatud informatsiooni selguse ja arusaadavuse osas. Tarnija- ja
partnersuhete hoidmine on koroonapandeemia tottu keerulisemaks muutunud,
tuues selgemalt valja fadsilise ja digitaalse maailma piirid. Kuigi virtuaalsed
koosolekud vdivad olla produktiivsed, ei suuda need asendada koosolekuid, mis
toimuvad naost-nakku.

Uuringus osalenud ettevotted td6id kommunikatsioonihairete ja tarneahelaaukude
kohta konkreetseid naiteid. Nii naiteks rohutas Uks Itaalia vaikefirma t6husa
kommunikatsiooni olulisust Kriisitingimustes:

Kogemus ja head suhted pika-ajaliste partneritega aitavad neid riske vdhendada.
Tohus kommunikatsioon aripartneritega on eriti oluline selleks, et olla teadlik
potentsiaalsetest riskidest ja neid voimalusel ka véaltiaa.

Keskmise suurusega Portugali ettevote t6i valja voimalikud aritegevuse riskid
naost-nakku kontakti puudumisel:

Suurim risk iimnes naost-ndkku suhtlemise vdhenemise voi taieliku I6ppemise
tottu drisuhtluses. Potentsiaalsete klientide kilastamine ja nendepoolne meie
ettevotte kilastamine on projektide saamiseks kriitilise téhtsusega. Kuna meie ari
SOltub suurel maaral usaldusliku suhte loomisest, on ndd oluliselt raskem uusi
tellimusi saada.

Vahetu ja digikommunikatsiooni voimaliku ajalotku rohutas (ks Eesti
mikroettevote:

Arisuhted péhinevad usaldusel. Usaldust saab ehitada vaid ndost nékku
kohtudes. Usaldusvaarne selgitamine ja veenmine on internetipohiselt kordades
raskem.
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Véimalikud tagajarjed

Eelpool kirjeldatud kommunikatsioonihaired voivad viia toimimisvigadeni
(sisekonfliktid, todvoo ebatdhusus), dpardusteni, hilinemisteni ja halvimal juhul
tarneahela parterite usalduse kaotamiseni. Kui uute ideede ja konkreetsete
projektide arendamisel keskenduda vaid digikohtumistele ja eirata naost-nakku
kohtumiste tahtsust, on ohus ari jatkusuutlikkus.

Voimalikud lahendused/ riskijuhtimise vastumeetmed

VKE omanik saab investeerida riskikommunikatsiooni strateegia arendamisse
riskijuntimise lahutamatu osana. Strateegia eesmargiks on pakkuda esmast
teavet otsestest allikatest, mille alusel saaks teha hoolikalt kaalutletud otsuseid.
Kriisis peaks VKEde omanikud tegema koik selleks, et vahendada maaramatust
vaartusahelas, st tuvastama, hindama ja maandama jooksvad riskid.
Kommunikatsioon peaks pohinema faktidel ja selgitusi peaks jagama niipea, kui
voimalik, et valtida kuulujuttude teket nii ettevotte sees kui ka ettevottest
valjaspool. lga tdotaja peaks teadma, mida teha ja mida mitte teha. Selleks, et
arivorgustik (tarnijad, partnered ja kliendid) oleks informeeritud ja kaasatud,
peaks kokku leppima, milliseid kommunikatsioonikanaleid kasutatakse ja kui tihti
neid kasutatakse. Koik ettevotte toOtjad peaksid olema teadlikud voimalike
kommunikatsioonihairete esinemisest keerulistes ja segastes oludes. Too6tajad
peaksid olema teadlikud digitaalsete ja naost-nakku kohtumiste eelistest ja
puudustest ning oskama vastavalt valida, kumba kasutada.
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4 Sotsiaalmeedia arieesmarkideks kasutamise
miinused

Olukord: juhuslikud infolekked

Sotsiaalmeedia Uha laialdasem kasutamine nii era- kui ka &rieesmarkidel
suurendab juhuslike info- ja teadmuslekete ohtu. Inimesed kasutavad sama
kommunikatsioonikanalit mugavuse vOi ajasurve tottu ja tekitavad nii ettevottele
tahtmatult infolekkeohu.

Sellisest olukorrast t6i naite vaikeettevote Portugalist:

Tootajad kasutavad pidevalt sotsiaalmeediat: Facebooki, Instagrami, LinkedIni,
aga eelkoige WhatsAppi. See oli tavaline juba enne koroonapandeemiat.

Vaikefirma Austriast tdheldas, et VKEdel on andmeturbega kesised lood:

Vidikefirmades voib pidevalt juhtuda soovimatuid teadmusilekkeid. VKEdel ja
Vélisritkides on oiguslikke meetmeid raske joustada ning vajaliku usaldustaseme
loomiseks ldheb aega.

Voimalikud tagajarjed

Digikultuuri ja kuiberturbe pohialuste mittetundmine voib viia tundliku sisuga teabe
tahtmatu avalikustamiseni. Lisaks oOiguslikele komplikatsioonidele voib sellega
kaasneda ka ettevottes loodud unikaalse teadmuse leke.

Vdimalikud lahendused/ riskijuhtimise vastumeetmed

Ettevotte juhtkond peaks tagama, et kdik tootajad on teadlikud kaastOootajate ja
ettevottevaliste parteritega ametlikuks kommunikatsiooniks kasutatavatest
kanalitest. Koiki tootajaid peaks informeerima sotsiaalmeedia arieesmarkideks
kasutamise ohtudest. Iga t00taja peaks teadma, kuidas ja kuhu raporteerida, kui
infoleke aset leiab.
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5 Tarneahela haavatavus seoses kaugemate
partneritega

Olukord

Kestev kriis on esile toonud vaartushelate puudused. Soltuvus eemalolevatest ja
vaga pikkadest tarneahelatest, mis koosnevad paljudest ettevotetest lle kogu
maailma, on seisanud nii monegi ettevotte td60 olukorras, kus esineb tarnetorkeid.
Toimimise tagamiseks uues olukorras on vajalik tarneahela juhtimist vastavalt
kohandada.

Tarnete hilinemine, materjalide puudus ja tootmistorked olid moned neist
probleemidest, mida koroonakriis uuringus osalenud ettevotete arikogemusse

toonud on.

Nii naditeks seisis vaikefirma Austriast silmitsi voimaliku tootmisseisakuga, sest

tekkis materjalipuudus:

Mitmed tarnijjad on meil teistest riikidest ja nii tekkisid kriisi tingimustes
tarneahelas térked. Kui mingi osa ei joua Oigeaegselt kohale, avaldab see
koheselt moju tootmisele, tellimuste taitmise Oigeaegsusele, laoseisule - olles
seega ettevolte jaoks kriftilise tahisusega.

Tarnehaireid kogenud ltaalia mikroettevote:

Saame tarnjjatelt vahem footeid, kuna on esinenud kuudepikkuseid
tootmisseisakuid. Ménedel juhtudel ei ole enam véimalik tooteid ette tellida, sest
tarnijad ei tea, kas nad suudavad tellimusi taita.

Keskmise suurusega ettevottel Itaaliast oli tarnehairete tottu probleeme tootmise

ja finantslikviidsusega:

Meie peamine haavatavus on see, et enamik toorainest tuleb véljaspoolt ltaaliat.
Nii oleme avatud hinnakoikumistele ja vadrtusahela katkestustele. Meie tooraine
peab olema kvaliteetne, muidu kannatab I6pptoodangu kvaliteet. Meile tehas on
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pidevtootmise reZiimil ja materjalide defitsiit voi kvaliteedilangus seab ohtu
noudlusele vastamise ning eelarves plsimise.

Véimalikud tagajarjed

Tarneahelakatkestused voivad viia voetud kohustuste taitmise hilinemiseni,
nende pooliku taitmiseni vdi tootmisseisakuni, suutmatuseni néudlust rahuldada
ning aarmisel juhul ka pankrotini.

Vdimalikud lahendused/ riskijuhtimise vastumeetmed

Tarneahelakatkestuste riski vahendamiseks peaksid ettevotted hoolikalt kaaluma
olemasolevate ja voOimalike uute tarnijate usaldusvaarsust ja pika-ajalist
potentsiaali, hinda, tarnekiirust ning kvaliteeti. Kui voimalik, peaks alati kaaluma
kaugel asuvate tarnijate vahetamist kohalike vastu. Kestev kriis naitab, et see on

jatkusuutliku arengu lisavaartus.

Voimalike riskide minimeerimiseks tuleks Ule vaadata ka hankestrateegiad.
Ettevaatusabinduna voiks kaaluda hankeid mitmelt tarnijalt ja kdige olulisemate

komponentide varuladustamist.

Uuringus osalenud ettevotjad rohutasid tugevate ja usaldusel pohinevate
partnerlussuhete olulisust ja pultdu asendada kaugemal asuvad tarnijad
kohalikega. Keskmise suurusega ettevote Saksamaalt:

Plitiame riske maandada, valides lepingupartneriteks tooljaid, kes otsivad pika-
ajalist koostodpartnerit ja sélmides rangeid tarnelepinguid. Méistsime, et oluliste
toodete tarnijatele on vaja piisava lilasuse strateegiat ning et peame suurendama
hankeid Euroopast (eriti Saksamaalt). Meie praegune eesmdérk on tuua
Saksmaale tagasi nii palju tootmist, kui see majanduslikult véimalik on.

Mikroettevote Eestist:
Kohalikel tootjatel on nudd selge eelis. Tarne on kifrem, pole keelebarjdari ja
sellega seonduvat kommunikatsiooonihdirete riski (meie &ris on keelebarjdar
oluliseks takistuseks, sest neid moisteid, mis peaksid olema rahvusvaheliselt
samad, tolgendatakse vahel eri riikides erinevalt). Samuti on hea, kui saame
tarnijate juures kohapeal tapselt ndidata, mida soovime.
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Soovitused

Riskijuhtimine on oluline koigile ettevotetele aritsuklist ja suurusest soltumatult.

Valine kriis tekitab tavaparaste aririskide korvale mitmeid uusi riske.

Allpool on olemasolevate ja tulevaste riskide maandamiseks valja toodud nimekiri

soovitustega VKEdele, mida ettevotted voOiksid jagada ka oma

tarneahelapartneritega.

Ettevottes on teadlikult rakendatud riskijuhtimine ja sellega seotud
meetmed. Riskijuhtimine on ettevotte Uldise aristrateegiaga selgelt seotud
prioriteet.

Riskijuhtimine ja sellega seotud meetmed arvestavad erinevate rahaliste ja
mitterahaliste riskidega.

Ettevote jalgib pidevalt jooksvaid riske ja hoiab silma peal véimalikel uutel
riskidel.

Jooksvad riskid on riskindidikute ja riskikaartide abil kdigile organisatsiooni
liikmetele nahtavaks tehtud.

Ettevottel on oskus anallitsida jooksvate riskide voimalikku raskusastet.
Riskiliigist sOltuvalt (rahaline voi mitterahaline, sisemine voi valine) on
ettevottel valja tootatud vastumeetmed riskide maandamiseks.

Ettevotte jalgib kasutusele voetud vastumeetmete tulemuslikkust ja
reageerib vastavalt vajadusele uute meetmetega (nt kui téétajate voolavuse
ohjeldamiseks kasutusele voetud meetmed osutuvad ebatbhusaks ja ei
taga ariprotsesside katkematut kulgu).

Ettevottes koostatakse kriitiliste riskide, nende juhtimise ja vastava
arendustegevuse raporteid, mis aitavad ettevottel erinevate riskidega tha

paremini toime tulla.
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¢ Riskijuhtimisprotsess kajastub ettevoOtte igapaevases aritegevuses ja iga
organisatsiooni liige teab enda rolli jooksvate ja tulevaste riskide
haldamisel.

e Ettevottes toimuvad regulaarsed td6tajate riskikoolitused, informeerimaks

neid uusimatest ohtudest ettevotte tegevusele.

Lisainformatsiooni projekti “VKEd: valmisolek tarneahela riskideks” kohta leiate
aadressilt https://beprepared-project.eu/
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Autoritest:

Dr. Susanne Durst, TalTechi arikorralduse instituudi professor, on (ks
teadmus(riski)juhtimise juhtivatest ekspertidest, seda just VKEde alal. Uks tema
teadustegevuse eesmarke on uurida teadmusriskide (nt kiiberturbega seonduva)

maoju organisatsiooni tulemuslikkusele.

Lidia Davies on TalTechi arikorralduse instituudi doktorant. Enne akadeemilise
maailmaga liitumist to0tas ta rahvusvahelistes turu-uuringuagentuurides, lihvides
oma oskusi strateegilise turunduse ja kvalitatiivsete uuringute alal. Tema
akadeemilise t06 fookuseks on vaike- ja keskmise suurusega ettevotted,

arimudelite kohandamine ja uuendamine ning ariuhingute tldjuhtimine.

Projektipartnerid tanavad osalenud ettevotteid, kes olid ndus oma kogemusi

jagama ja panustasid seega oluliselt kaesoleva juhendi valmimisse.
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