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Sissejuhatus

Igal organisatsioonil on oma eesmirk, milleks ta on ellu kutsutud. Ideaalses maailmas
voiks igal organisatsioonil olla ka strateegia. Strateegia loob raamistiku, mis aitab hoida
organisatsiooni fookust ja holbustab seelédbi otsuste tegemist. Tédnapéeva peavad iihed
organisatsioonid strateegilist planeerimist oluliseks, teised mitte. Osa organisatsioone seab
strateegilisi pikaajalisi eesmérke, analiilisib nii organisatsioonisiseseid kui ka
viéliskeskkonnast tingitud mdjureid, votab aluseks globaalseid trende, koostab strateegiliste
eesmirkide saavutamiseks tegevusplaane, kaasates selleks eri valdkondade eksperte, ning
jalgib ja hindab jarjepidevalt eesmérkide ja plaanide tditmist. Samas tegutseb mdni
organisatsioon nii-6elda kéesolevas hetkes ja piirdub pigem aastaste plaanidega, mis
kujutavad endast peamiselt finantsplaane. Liihiajalise planeerimise eelistamist pohjendatakse
umbritseva keskkonna muutlikkusega — pikaajaline planeerimine ei ole kuidagi moistlik, sest
plaane tuleb kogu aeg timber teha.

Juhi ettevotlikkusest sdltub strateegia elluviimise edukus (Rumelt, 2011). Erinevates
organisatsioonides to6tamise kogemuse pohjal voivad magistritdo autorid 6elda, et leidub
organisatsioone, kus strateegilise planeerimise protsess, alustades eesmargistamisest ja
15petades elluviimiseni, on hasti vélja tootatud. Ent autoritel on ka kogemust
organisatsioonidega, kus strateegiline planeerimine piirdub eesmarkide seadmise ja
elluviimisega, aga kokkuvdtete tegemisele tahelepanu enam ei podrata. See jaéb tihti juhtide
ettevotlikkuse taha.

Strateegiline planeerimine aitab organisatsioone tdhusalt juhtida, tdstes esmalt otsuste
tegemise kvaliteeti; teiseks holbustab see koordineerimist ja kolmandaks aitab keskenduda
organisatsioonide pikaajaliste eesméarkide saavutamisele (Grant, 2022).

21. sajandi drikeskkond on esitanud &ristrateegia koostamisele ja elluviimisele uusi
viljakutseid, lisab Grant (2022) ja jatkab, et tulemuseks on olnud ettevotte eesmérkide
timberkujundamine, uued ldhenemised konkurentsieelisele, digiturgudel konkureerima
Oppimine ja suurema rohu asetamine strateegiliste valikute juhtimisele.

Eesti ettevotted on kiill teadvustanud planeerimise vajalikkust, kuid valdavalt tehakse
lithiajalisi plaane. Plaanid on seotud eelkdige finantsteguritega ning puudu jaéb
tulevikuperspektiivist, muu hulgas voetakse vihe arvesse turu, tehnoloogia ja to6jouga seotud
voimalusi (Vadi et al., 2011). Planeerimises osalevad valdavalt omanikud ja tippjuhid,
keskastmejuhte kaasatakse ebapiisavalt. Keskastmejuhtide osalemine planeerimises
voimaldaks laiendada juhtimise kandepinda nii, et sellesse saaksid kaasatud ka teised
tootajate grupid (Vadi et al., 2011).
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Eesti omanikele kuuluvate firmade levinuima juhtimispraktikana on kasutusel
igakuine voi kord kvartalis uuendatav {iheaastane eelarve. Samas on viahehaaval olulisemaks
muutumas organisatsiooni pikaajalise visiooni médratlemine. Juhtide valdkonna uuringus
2015 tuuakse ka vilja, et spetsialistide, keskastme- ja esmatasandi juhtide roll pikaajalise
kavandamise juures on pigem markimisvaarselt viahenenud. (Alas et al., 2015)

Kuna magistrito6 autorid on oma organisatsioonides seotud strateegilise
planeerimisega, siis pakub neile huvi uurida niihéasti strateegilise planeerimise protsessi
erinevaid teoreetilisi kasitlusi kui ka eri valdkondades tegutsevate Eesti organisatsioonide
praktikaid.

Kéesoleva magistritooé fookuses on organisatsioonide strateegilise planeerimise
protsess. Eesmérk on vilja selgitada strateegilise planeerimise protsess Eesti
organisatsioonides. Selleks seadsid autorid jargmised uurimisiilesanded:

e selgitada vilja strateegilise planeerimise olemus ja vajalikkus;

e anda iilevaade strateegilise planeerimise protsessist;

e koostada kiisimustik ja korraldada kiisitlus viljavalitud organisatsioonides;

e uurida, kuidas toimub strateegiline planeerimine Eesti organisatsioonides ja

vorrelda organisatsioonide praktikaid teoreetilise késitlustega.

Magistritod koosneb teoreetilisest ja empiirilisest peatiikist. Teoreetilises osas
késitlevad autorid strateegilise planeerimise mdoistet ja vajalikkust ning strateegilise
planeerimise erinevaid etappe.

Teises peatiikis analiilisivad autorid erinevate valdkondade organisatsioonide
strateegilise planeerimise praktikaid. Analiiiisi tulemusena toovad autorid vélja praktikate
erinevused ja tihisosad valdkonniti ning vordluse strateegilise planeerimise teoreetiliste
kisitlustega.

T66 autorid leidsid mitmeid varem teostatud uuringuid strateegilise planeerimise
protsessi kohta. T.Terep uuris paistetoo valdkonna strateegilise mudeli véljatootamist (Terep,
2011), K. Joost strateegilise planeerimise rakendamist kolmanda sektori organisatsioonides
(Joost et al., s.a.). M. Reinson vaatles strateegilise planeerimise protsessi masinatdostuses
(Reinson, s.a.) ja T. Nigols strateegilise planeerimise kujundamist AS G4S nditel (Nigols,
2015). Need varasemad uurimustood on pigem valdkonnaspetsiifilised. Kéesolev magistritoo
keskendub strateegilise planeerimise protsessile Eesti erinevates organisatsioonides ja
terviklikuma pildi saamiseks vaatlesid autorid strateegilist planeerimist neljas valdkonnas:

tootmine, teenindus, avalik sektor ja kolmas sektor.
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Magistrit66 autorid tdnavad uurimuses osalenud organisatsioonide esindajaid sisukate
intervjuude ja panustatud aja eest. Samuti tdnavad autorid oma juhendajat professor Maaja
Vadi igakiilgse abi ja toetuse eest.

Marksonad: strateegiline planeerimine, strateegiline juhtimine

Teaduseriala kood CERCS: S190 Ettevdtte juhtimine

1. Strateegilise planeerimise teoreetilised kisitlused
1.1. Strateegilise planeerimise maiste ja vajalikkus

Avamaks strateegilise planeerimise tausta, esitavad autorid kdesolevas alapeatiikis
iilevaate strateegilise planeerimise moistest ja vajalikkusest. Kdesoleva magistritoo autoreid
huvitas, millised on strateegilise planeerimise kédsitlused 21. sajandil. To6tades ldbi viimase
10 aasta erinevaid teadusartikleid ja strateegiaekspertide kirjapandut, joudsid autorid
todemuseni, et vérsketes uuringutes on teooria paljuski viidatud 90ndate 15pu ja 2000ndate
uurimustele. Uuemad teoreetilised lahenemised késitlevad strateegilise planeerimise sidumist
paindliku ja agiilse mdtteviisiga.

Keeruline on 6elda, millal organisatsioonid hakkasid strateegiliselt planeerima.
Eeldatavasti peituvad strateegilise planeerimise idee juured ajalooliselt militaarstrateegia
kontseptsioonis. Formaalse strateegilise planeerimise alguseks on peetud 1960ndaid ja
1970ndaid, mil paljud ettevotted alustasid oma tuleviku siistemaatilist planeerimist (Leimann
et al., 2003a). Kuigi strateegilisel planeerimisel puudub kindel stinnikuupéev, on selge, et
viimastel aastakiimnetel on strateegilise planeerimise rakendamine hoogsalt laienenud ning
saanud standardseks juhtimisvahendiks nii era-, avaliku kui ka kolmanda sektori
organisatsioonides (Bryson, 2003) ja ta tdiendab, et planeerimisprotsessis erinevates
sektorites on sarnane.

Strateegilist planeerimist voib moista kui pikaajalist tulevikku suunatud tegevust, mis
keskendub organisatsioonile tervikuna. Juba 1969.a markisid Hage ja Aiken (Hage & Aiken,
1969), et strateegilise planeerimise eesmérk on mdjutada organisatsiooni tegevussuunda
teatud perioodiks ning koordineerida 1dbimdeldud strateegilisi otsuseid. Nad kirjeldavad, et
strateegiline planeerimine holmab mitmesuguseid selle eesmargi tiitmiseks kavandatud
tegevusi nagu plaanide koostamine, koosolekud ja iilevaated. Kas ja kuidas selliseid tegevusi
reguleerivad selgesonalised reeglid ning protseduurid, erineb nii organisatsioonide sees kui
ka organisatsioonide vahel.

Strateegiline planeerimine on perioodiline protsess, mis holmab selliseid tegevusi

nagu iga-aastane eelarve koostamine, tulemuslikkuse hindamine ja prioriteetide muutmine
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ressursside jaotamiseks (Ketokivi & Castarier, 2004). Bryson tdiendab, et strateegiline
planeerimine on teadmine (way of knowing), mille eesmérk on aidata juhtidel aru saada,
mida, kuidas ja miks tehakse (Bryson, 2009). Stembridge’i jargi on strateegiline planeerimine
juhtimisvahend, mida organisatsioon kasutab tdhusama ja tulemuslikuma t66 tegemiseks,
suunates oma energia tulevikku, olles tipne oma eesmirkide ja olemasolevate ressursside
osas ja reageerides keskkonna muutumisele (Stembridge, 2001). Fombrun ja Graham
(Fombrun & Graham, 1983) juhivad tidhelepanu, kui kriitilise tdhtsusega on strateegia
sOnastus, et see oleks tliheselt arusaadav koigile organisatsiooni liikmetele.

Juhid teavad, et nende organisatsioonil peab olema strateegia, ometi viljendavad
paljud pettumust kogu strateegilise planeerimise protsessi suhtes. Rahulolematuse pdhjuseks
on tdik, et enamik organisatsiooni strateegilisi plaane on lihtsalt kahe-, kolme- voi
viieaastased jooksvad eelarved koos turuosa prognoosiga. Seda tiiiipi eelarve nimetamine
strateegiliseks plaaniks loob valed ootused (Rumelt, 2011). Paljud strateegia plaanid algavad
iga-aastase eelarve pikendamisega viieaastaseks prognoosiks. Enamik organisatsioone
avastab aga peagi, et prognoosid ei pea paika iihel pdhjusel: need pdhinevad eeldusel, et
keskkonna-, majandus- ja konkurentsitingimused ei muutu. Rumelt (2011), Stembridge
(2001) juhivad téhelepanu, et organisatsioonid toimetavad muutuvas keskkonnas ja véljakutse
pole tuleviku tegevuste planeerimises, vaid mineviku ja oleviku tulemuste moistmises ning
interpreteerimises.

Magistritoo autorid on 1dbi to6tanud mitmeid allikaid ja koondanud iihtsesse tabelisse
(vt tabel 1) strateegilise planeerimise erinevaid késitlusi. Voib 6elda, et niipalju kui on
autoreid, on ka erinevaid lihenemisi strateegilisele planeerimisele. Uhisosana saab vilja tuua,
et suur osa autoreid viitavad visiooni olemasolule, mille tdideviimiseks strateegilist plaani
koostatakse. Samuti mitmed autorid kirjeldavad, et strateegiline plaan on juhend eesmaérkide
elluviimiseks.

Monel juhul peetakse strateegilist planeerimist tehnikaks, monel juhul meetodiks, mis
aitab kaasa tulemuslikkuse parandamisele. Strateegiliste tegevuste planeerimise ja
rakendamise lahutamatu osa on jarjepidevus (Al-Dhaafri & Alosani, 2020).

Ei ole harvad juhud, kui organisatsioonil ei ole {ihtset kontseptsiooni selle kohta, mis
strateegiline planeerimine on voi peaks olema. Kokkuleppe puudumine on tegur, mis v3ib
paljudes organisatsioonides pohjustada apaatsust strateegilise planeerimise joupingutuste
suhtes, sest kdikidele osapooltele ei ole selge, mida strateegilise planeerimise harjutustes
tegelikult saavutada tuleb (Cervone, 2014). Uks levinud viga, mida tehakse on see, et

juhtkond, delegeerib strateegilise planeerimise eestvedamise kellelegi teisele. Kuigi
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planeerimise hajutatus on oluline, ei saa juhtkond planeerimises tagaplaanile jdédda.

Tabel 1

Strateegilise planeerimise teoreetilised kdsitlused

Autor

Strateegilise planeerimise kisitlused

(Kachaner et al.,
2016)

Strateegiline planeerimine kui strateegilise valmisoleku saavutamine 1abi
struktureeritud, organiseeritud mdtlemisprotsessi, mis aitab tuvastada ja
kaaluda eeldatavaid ohte, haireid ja voimalusi

(Cervone, 2014)

Strateegilisel planeerimisel agiilse mdtteviisi kasutamine — lithikeste
konkreetsete plaanide kaudu, mis aitab Kiiresti kohaneda ettearvamatu ja
muutuva keskkonnaga. Rollid selgelt mééaratletud, iga meeskonnaliige
vastutab

(Lafley & Martin,
2013)

Strateegia planeerimine on projektide koostamine koos ajakava, tulemuste,
eelarvete ja kohustustega

(Liedtka & Ogilvie,
2011)

Strateegiline planeerimine kui disainmdtlemise protsess, mis aitab ideid
rakendada ja nende jargi viivitamatult tegutseda. See seab klientide
vajadused ja lahendamata probleemid fookusesse

(Bryson et al., 2011)

Strateegiline planeerimine on lihtsalt instrument, mida saab maératleda kui
drivisiooni saavutamise juhendit

(Chan & Mauborgne,
2005)

Strateegiline planeerimine on loominguline protsess, mis keskendub
suurele pildile ja on seotud kollektiivse tarkusega ning vabatahtliku
plihendumisega, mitte ei ole niivord rangelt analiilisipdhine

(Ketokivi &
Castarfier, 2004)

Strateegiline planeerimine kui motiveeriv joud. To6tajate kaasamisel
emotsionaalne moju — toGtajate laiem huvi organisatsiooni eesmarkidest ja
nendega noustumine

(Jarzabkowski, 2004)

Strateegia kui praktika Stragey as Practice (SAP), kus osalevad ka need,
kellel ei ole strateegilist rolli v3i vastutust 14bi oma igapéevaste tegevuste.
Strateegia planeerimine 1dbi avatud kommunikatsiooni. Kone ja teksti
selgus 14bi reversiivse esitluse.

(O’Regan &
Ghobadian, 2002)

Strateegilist planeerimist v3ib vaadelda kui diinaamilist protsessi, mis algab
strateegia sOnastamisest, seejirel vahendite kasutamisest selle elluviimiseks
ja tulemuste hindamisest.

(Stembridge, 2001)

Strateegiline planeerimine on juhtimistdoriist, mida organisatsioon kasutab
tohusama ja tulemuslikuma t66 tegemiseks, kuna see suunab oma energia
soovitud tuleviku valimisele, on oma eesmérkide ja olemasolevate
ressursside osas selge ning reageerib keskkonna muutustele

Allikas: autorite koostatud

Stembridge (2001), Chan ja Mauborge (2005) ning Lafley ja Martin (2013) pdhjal

votavad t60 autorid kokku, et strateegiline planeerimine on t60riist, millega organisatsioon

viib ellu oma visiooni, kaasates kollektiivse tarkuse ja tegutsemise, seades konkreetsed

eesmirgid ja ajaplaani eesméarkide saavutamiseks.

21. sajandi algusaastate uuringud ja teadusartiklid osutavad poolehoidvalt intuitsiooni

kasutamisele strateegiliste otsuste langetamisel (Miller, 2005). Mdned juhid vdidavad, et

lahtuvad otsuste tegemisel intuitsioonist. Selle tingib vajadus muutuvas keskkonnas Kiirelt
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otsus teha, samuti juhtide enesekindlus oma arivaldkonnas. Ka Bryson ja Alston (2010)
toovad vilja, et organisatsioonid, eriti vaiksemad mittetulundusiihingud, vdivad eelistada
toetumist ddrmiselt andekate juhtide intuitsioonile ja ndgemusele, mitte ametlikele
strateegilistele planeerimisprotsessidele. Kui need juhid on strateegiliselt motlevad ja
kogenud, ei pruugi strateegiate viljatootamiseks olla vaja strateegilist planeerimist (Bryson &
Alston, 2010). Miller nimetab intuitsiooni automaatseks eksperthinnanguks (automated
expertise), mis tugineb kogemusele (Miller, 2005). Juhid vdivad langetada otsuseid tuginedes
oma varasemale kogemusele. Tunnustatakse mustreid ja olukordi, kus omandatud teadmised
kehtivad, ja otsused langetatakse automaatse asjatundlikkusega. Crossan, Lane ja White
(Crossan et al., 1999) mérgivad, et intuitsioon pohineb mustrite tuvastamisel, uudsete seoste
loomise voimel. Juhid on vdimelised intuitsiooni pdhjal tajuma uusi voimalusi, oma &ri
tulevasi arenguteid. Siiski annab Miller (2005) intuitsiooni kasutamisele otsuste tegemisel
kriitilise hinnangu. Tema sdnul on &ritegevus palju komplekssem, mistottu ainult
intuitsioonile tugineda ei ole soovitav. Intuitsioon voib kiirendada otsuste tegemist, mis
kiiresti muutuvas maailmas on oluline aspekt, ent see toimib ainult stabiilses keskkonnas.
Autorid on seisukohal, et intuitsiooni ehk omandatud teadmiste ja kogemuste pohjal tehtud
planeerimise otsused, toimivad stabiilses keskkonnas. Kuna kogemused kujunevad mineviku
ettevdtmiste pohjal ja ei arvesta hetkeolukorda ega tuleviku prognoose, siis muutuvas
keskkonnas intuitsiooni pealt tehtud otsused voivad osutuda organisatsioonile ebasoodsaks.
Strateegilisel planeerimisel muutuvas keskkonnas podratakse jarjest rohkem rohku
tegevuste paindlikkusele. Akhtari ja Sushili jarelduste kohaselt on strateegia planeerimine ja
rakendamine ning strateegiline paindlikkus kriitilised edutegurid (Akhtar & Sushil, 2018).
Strateegilise planeerimise ja organisatsiooni tulemuslikkuse vahel on kindel seos, seda juhul,
kui strateegiline plaan pole liiga rangelt paigas. Enamik organisatsioone néeb strateegilise
planeerimise kaudu ette keskkonnaturbulentsi ja jaotab oma ressursse vastavalt. (Akhtar &
Sushil, 2018; Rudd et al., 2008) Nad toovad vilja, et kui organisatsioon kavandab
strateegiliselt oma pohitegevusi, finantseerimise allikaid, struktuurilisi muudatusi ja
tehnoloogilist voimekust ja on paindlik neis tegurites, avaldab see otsest moju organisatsiooni
tulemuslikkusele. Neli peamist tegurit, mille paindlikkus tagab organisatsiooni

tulemuslikkuse on toodud tabelis 2
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Tabel 2
Organisatsiooni tulemuslikkuse tegurid
Tegurid Paindlikkuse voimalused
Pdhitegevused Paindlikkus oma pdhitegevustes tagab organisatsioonile voime kiiresti
kohaneda ja korrigeerida vdi muuta toodete ja teenuste kombinatsiooni
ning tootmisvoimsust.
Finantsid Paindlikkus finantstegevuses voimaldab rahaliste ressursside kiiret
kasutamist
Struktuur Paindlikkus v&imaldab kiiremini reageerida keskkonna muudatustest

tingitud vajadusele struktuuris muudatusi teha ja hoida toGtajad
motiveerituna
Tehnoloogia Voime muuta tehnoloogilist suutlikkust. Aegunud voi viga spetsiifilist
tehnoloogiat kasutavatel organisatsioonidel on vihem voimalusi
Kiireteks muutusteks
Allikas: (Akhtar & Sushil, 2018; Rudd et al., 2008); autorite koostatud

Strateegilise planeerimise ja rakendamise tegurid on omavahel seoses ja mdjutavad

organisatsiooni tulemuslikkust (vt joonis 1).

PShitegevused

Finants-
tulemused

Strateegiline
planeerimine

Finantsid

Organisatsiooni
tulemuslikkus

Struktuur

Mitte-finants
tulemused

Strateegia
rakendamine

Joonis 1: Strateegilise planeerimise ja rakendamise seosed organisatiooni tulemuslikkusele
Allikas: autorite koostatud (Al-Dhaafri & Alosani, 2020; Rudd et al., 2008) pohjal

Jooniselt 1 on niha, et strateegiline planeerimine ja rakendamine mojutab
organisatsiooni pohitegevusi, finantse, struktuuri ja tehnoloogiat. Seetdttu on oluline

eelpoolnimetatud tegurite paindlikkus, kuna need omakorda mojutavad organisatsiooni
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tulemuslikkust. Pohitegevused ja finantsid, mdjutavad organisatsiooni finantstulemusi ning
struktuuri ja tehnoloogia paindlikkus mdjutavad eelkdige mittefinantsilisi tulemusi ning
pikemas perspektiivis avaldavad moju ka finantstulemustele. Paindlikkusega on voimalik
tagada digeaegne reageerimine keskkonnast tulenevatele muutustele. Kui strateegilist plaani
korraparaselt lile vaadata ja mitte hoida seda rangelt jdiga strateegiadokumendina, nagu
vdidavad Rudd et al. (2008), tagab paindlikkus tegevustes organisatsioonile voime kiiresti
kohaneda keskkonna muutustele. Taiendavalt toovad Rudd et al. (2008), Akhtar ja Sushil
(2018) ja (Adler et al., 1999) vilja, et paindlikkus aitab parandada too6tajate rahulolu ja
seeldbi nende sooritusvdimet, mis omakorda mojutavad organisatsiooni tulemuslikkust.
Cervone viitab oma 2014. aasta uuringu pohjal, et viimasel kiimnendil kiiresti
populaarsust koguv ja tarkvarafirmadest parinev agiilne motteviis (agile method) sobib ka
organisatsiooni strateegia planeerimiseks. Agiilsus tdhendab voimet kohaneda muutustega.
Agiilse planeerimise eeliseks on selle lihtsus. Praktikas luuakse see voimekus 14bi tava
strateegilisi plaane uue info valguses korraparaselt 14dbi vaadata. Planeerimisega seotud rollid
on selgelt madratletud, iga meeskonnaliige vastutab oma panuse eest, mis suurendab vastutust
laiemalt. Agiilse meetodiga ei planeerita koiki etappe detailselt ette dra, vaid edasi minnakse
liihikeste sammudega ehk sprintidega, mis voimaldab méirgata muutusi ja probleeme kiiresti.
Sellise meetodi kasutamine eeldab organisatsioonis tugevat distsipliini ja paindlikkust ning
samas liidab meeskondi, sest nad defineerivad oma rolli suures osas ise. (Cervone, 2014)
Autorite meelest on paindlikkus ja agiilsus tdnapdeval strateegilise planeerimise
juures olulised. Viliskeskkonna etteprognoosimatud muutused on viimastel aastatel
kasvutrendis, samuti toimuvad tehnoloogia valdkonnas kiired arengud. Kui organisatsioonid
on jaigad oma siisteemides ja aeglased muudatuste tegemises, siis see vOib takistada
toimetulekut, mis omakorda mojutab organisatsiooni tulemuslikkust. Juhtidel tuleb {iha enam
votta arvesse viljapoolt organisatsiooni tulevaid mdjutajaid ning korrigeerida planeerimist.
Strateegiline planeerimise juures méaarav, et oleks kokku lepitud protsessi eest
vastutajad. Leimann, Skarvad ja Teder (Leimann et al., 2003a) on 6elnud, et tildjuhul
vastutab strateegilise planeerimise eest organisatsiooni juht. Juhatuse voi juhtkonna tilesanne
on strateegia planeerimine ja elluviimine ning ndukogu voi omaniku roll aga strateegia
heakskiitmine. Planeerimisse on tavapédraselt kaasatud ka juhtkonna litkmed ning véhemal
voi rohkemal médral laiem juhtide ring. Kaasamise eeliseks on see, et strateegia saab
uldisema toetuse, mis omakorda on selle elluviimise eelduseks.
Jarzabkowski, Balogun ja teised podravad tdhelepanu keskastme juhtide rollile
strateegilises planeerimises (Jarzabkowski & Balogun, 2009; Spee & Jarzabkowski, 2011;
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Wooldridge et al., 2008). Arendusprojektide ja funktsionaalsete osakondade juhid muutuvad
strateegia viljatootamise protsessi edukuse seisukohalt Kriitilisteks partneriteks (Balogun &
Johnson, 2004). Nad toovad vilja, et planeerimisuuringute iiks peamisi leide on seotud
strateegilise planeerimise osakondade ja teiste strateegias osalejate rolli muutumisega. Selle
asemel, et tegelikult planeerida, toimivad ettevitete planeerimisosakonnad niitid toetava
ressursina, hdlbustades suhtlust kogu organisatsioonis, pakkudes tehnilist ja haldustuge ning
tegutsedes tegevuste planeerimisel sisekonsultantidena. See aga ei tihenda, et tegevjuhtide
tahtsus oleks vihenenud. Tippjuhtkonna kaasamist nimetatakse sageli edu votmeks (Ocasio
& Joseph, 2008).

Uha enam kasutatakse strateegilise plaani koostamisel organisatsioonivilise eksperdi
voi konsultandi abi. Bryson (2009), Regnér (2003) ja Al-Dhaafri (2020) viitavad oma
artiklites vélise konsultandi kaasamisele planeerimise protsessi. Konsultandi kaasamine
voimaldab saada sdltumatut hinnangut ja tuua organisatsiooni ekspertteadmisi strateegiakava
véljatootamiseks voi arengukohtade viljaselgitamiseks. Sageli vilise eksperdi kaasamine
suurendab inimeste usaldust protsessi terviklikkuse vastu. Samas v3ib see aidata vélja tuua
kitsaskohti, mida organisatsioonis ei ole margatud vdi mille olulisust ei ole tdheldatud.

Enamik juhte tunnistab strateegilise planeerimise olulisust, kuid véhestel dnnestub
dristrateegia kasumlikuks riks muuta. Uks pdhjuseid on see, et organisatsioonis podratakse
rohkem tdhelepanu strateegiate viljatootamisele kui nende elluviimisele ning plaani
lennukale koostamisele jargneb selle kehv juurutamine ja rakendamine (Cascella, 2002). Ta
lisab, et juhid ndevad strateegilist planeerimist ihekordse sammuna, mitte iga-aastase
protsessina. Selle tagajérjel jadvad strateegilised plaanid tdiel méaéral rakendamata, sest kui
plaanid on tehtud, vaadatakse neid strateegiaperioodi jooksul harva iile.

Labiv on veendumus, et tapselt sdnastatud strateegia rakendab ennast ise. Lisaks
strateegia sonastamisele ja kommunikeerimisele tuleb juhtidel volitada to6tajaid seda
rakendama. Julgustada oma to6tajaid vdlja motlema ja ellu viima protsessimuudatusi, mis
toovad kaasa konkurentsieelise. Cascella (2002) sonul, et keskendudes protsessidele,
modtmisele ja vastutusele, saavad organisatsioonid parandada distsipliini, millega strateegilisi
muudatusi ellu viia ning suurendada edu tdendosust.

Mitmed autorid (Jarzabkowski & Balogun, 2009; Andersen, 2000; Liedtka, 2000)
vdidavad, et strateegilise plaani kommunikatiivne omadus muudab selle organisatsioonile
oluliseks ja véirtuslikuks. Keskkonnas, kus itha enam noutakse toimetulekut ebakindlusega,
aitab strateegiline plaan koordineerida tegevusi ja eesmérke mitmete funktsionaalsete ja

geograafiliste osakondade vahel.
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Organisatsioonide strateegilise planeerimise probleem seisneb selles, et neil puudub
tihti planeerimise protsess. Kuigi pole olemas kdigile iihtemoodi sobivat lahenemist
strateegilisele planeerimisele, leiavad Kachaner ja teised (Kachaner et al., 2016), et
strateegilise planeerimisega tegelemisest suurimat kasu 1dikavatel organisatsioonidel on neli
tihistunnust, nad:

e uurivad strateegiat kindlas ajaperspektiivis;

e taasalustavad ja stimuleerivad lakkamatult strateegilist dialoogi;
e kaasavad organisatsiooni laiapohiselt;

e investeerivad kavandatu tdideviimisse ja selle seiresse.

Strateegiline planeerimine on oluline erinevate osapoolte jaoks. Magistrito6 autorid
noustuvad Brysoniga (2018) ja leiavad samulti, et organisatsiooni peamistel otsustajatel aitab
planeerimine tdita oma lilesandeid ja kohustusi. Planeerimine on siisteemne tegevus, Kus
arutelude kéigus lepitakse kokku vajalikud tegevused ja tulemused ning méératakse
vastusajad ja tdhtajad. Planeerimine aitab luua selgust ning teha rohkem labim&eldud
otsuseid. Protsessis osalejate vahel aitab see parandada meeskonnat6od, samuti paraneb
osapooltevaheline kommunikatsioon. Strateegiline planeerimine tdhustab organisatsiooni
reageerimisvoimet, tulemuslikkust ja vastutust.

Kokkuvdttes saab akadeemilise kirjanduse pohjal jareldada, et strateegiline plaan on
juhi peamine td6vahend missiooni elluviimiseks. Kui varasemalt to6tas strateegiaplaani vilja
peamiselt juht koos juhtkonnaga, siis kaasab edukas juht protsessi palju laiema meeskonna ja
hoiab kogu organisatsiooni informeerituna, kasutab oma intuitsiooni ja vajadusel rakendab
agiilset planeerimismeetodit kiirete muudatuste tegemiseks, kui keskkonna analiiiis nditab
muudatuste vajalikkust. See kdik tagab visioonis kirjeldatud eesmarkide sujuvama
elluviimise.

Jargnevalt kidsitlevad magistrito6 autorid strateegilise planeerimise protsessi etappe, et
luua raamistik kédesoleva t66 empiirilisele uuringule.

1.2. Strateegilise planeerimise etapid

Selles alapeatiikis autorid kirjeldavad strateegilise planeerimise protsessi etappide
erinevaid teoreetilisi kasitlusi.

Andersen (2004), Elbanna et al. (2016) kirjeldavad strateegilise planeerimise protsessi kui
mitmeid jérjestikulisi organisatsioonilisi tegevusi, mille eesmérk on plaanide koostamine ja
elluviimine. Need tegevused uurivad konkurentsikeskkonda, analiiiisivad strateegilisi

alternatiive ja koordineerivad strateegia elluviimist organisatsioonis. Sellegipoolest ei ole
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planeerimisprotsessi kdik etapid praktikas tavaliselt eraldiseisvad vaid organisatsioonid
rakendavad tiheaegselt nii dkiliselt esilekerkivad kui ka varem kavandatud strateegiaid. Grant
(2022) tdiendab eelpool 6eldut, et strateegilise planeerimise protsess on siistematiseeritud
lahenemisviis, mille raames valitakse pikaajalisi eesmérke, viiakse 14bi analiilise ja tehakse
otsuseid ning et just otsuste jarjepidevus kohustab juhte seadma tulemuslikke tegevussuundi
ja eesmarke. Strateegilise planeerimise protsess Poisteri (Poister, 2010) arvates peaks looma
arusaama valdkonda mojutavatest asjaoludest, andma iilevaate voimaluste teostatavusest ja
kdrvalmdjudest ning viima 14bi arutelusid ressursside alternatiividest.

Viliskeskkonnas, konkurentsis ja klientide kditumises toimub pidevalt muutusi ja
sellest tuleneb vajadus teha pidevalt muutusi ka planeerimises. Seetdttu on strateegiline
planeerimine diinaamiline protsess, millel puudub 16pp (Leimann et al., 2003b). Ka Hill
(2014) on leidnud, et strateegiline planeerimine on pidev protsess ega 10pe kunagi. Kui
strateegia on vélja tootatud ja ellu viidud, tuleb selle tiitmist jdlgida, et teha kindlaks, millisel
madral strateegilisi eesmirke saavutatakse. Lackuva info alusel saab teha otsused,
missuguseid muudatusi olemasolevasse strateegiasse ja eesmarkidesse on vaja sisse viia.
Mitmed autorid (Hill et al., 2014; Leimann et al., 2003a) on arvamusel, et mddramatu ja
muutuv keskkond tingib vajaduse strateegilisi plaane jarjepidevalt iile vaadata ja kohandada .

T66 autorid jagavad (Hill et al., 2014; Leimann et al., 2003a) seisukohta, et
strateegiline planeerimine on diinaamiline ajas muutuv protsess, mis ei 10pe kunagi.
Arvestades tdnast, kohati madramatut ja muutlikku majanduskeskkonda, on oluline olla kursis
viliskeskkonnast tulenevate organisatsiooni tegevust mojutavate aspektidega. See aitab teha
juhtidel digeid otsuseid. Kohanemine muutlikus keskkonnas on autorite arvates iiks eduka
planeerimise votmeteguritest.

Magistrito6 autorid on erinevate teoreetiliste allikate analiiiisi tulemusena koondanud

tihtsesse tabelisse peamised strateegilise planeerimise etapid (vt tabel 3).
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Tabel 3

Strateegilise planeerimise protsessi etappide teoreetilised kisitlused

Autor Strateegilise planeerimise etapid

e olemasoleva strateegia tulemuslikkuse hindamine;

o viliskeskkonna analiiiis ja sisemiste ressursside ja voimekuse analiiiis;
e strateegia formuleerimine;

o strateegia elluviimine.

e visiooni, missiooni ja védrtuste loomine;

(Grant, 2022)

(Planellas & e organisatsiooni vilis- ja sisekeskkonna analiiiis;

Muni, 2019) e strateegiliste eesmarkide valikud;

o strateegia elluviimine.

e visiooni, missiooni ja peamiste eesmarkide méératlemine;

o viliskeskkonna analiiiis ja organisatsiooni sisekeskkonna analiiiis SWOT-

mudeli alusel;
(Hill'etal., e SWOT-analiiiisi tulemusena selgunud organisatsiooni tugevuste alusel
2014) valida strateegilised suunad;
e strateegiliste eesmarkide seadmine ja tegevuskava ning eelarve
koostamine;

o strateegia elluviimine.

e planeerimisprotsessi kavandamine;

e missiooni ja visiooni sOnastamine ning sise- ja viliskeskkonna hindamine;
e strateegiliste sOlmkiisimuste kindlakstegemine;

e strateegiate ja tegevuskavade koostamine;

o strateegilise kava ldbivaatamine ja kinnitamine;

o plaanide elluviimine ja vajadusel plaanide imberhindamine;

e uue perioodi planeerimine.

e luuakse visioon sellest, kuhu tahetakse jouda. Formuleeritakse missioon
ning pikaajalised sihid;

e visiooni ja missiooni alusel seatakse moddetavad eesmérgid ja oodatav
tullemus;

o luuakse tegevuskavad strateegia elluviimiseks;

(Bryson &
Alston, 2010)

(Leimann et al.,

2003a) : L
e strateegia elluviimine
e hinnatakse planeerimise tulemuslikkust, voetakse arvesse uued
arengusuunad ja vajadusel korrigeeritakse pikaajalisi arengusuundi, eesmérke,
strateegiat voi selle rakendamise meetodeid.
e organisatsiooni visiooni, missiooni ja peamiste eesmérkide médratlemine;
e organisatsiooni véliskeskkonna analiiiis ohtude ja voimaluste
tuvastamiseks;
(Stembridge . sisemise tegeyuskeskkonna analiilis organisatsiooni norkade ja tugevate
2001) ' kiilgede tuvastamiseks;

e organisatsiooni tugevustele tugineva strateegiliste eesmarkide valik, et
kasutada &ra viéliseid voimalusi ja véltida viliseid ohte;

e Strateegia elluviimine, mis hdlmab sobivate organisatsioonistruktuuride ja
juhtimissiisteemide véljatodtamist, et valitud strateegia ellu viia.

Allikas: autorite koostatud
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Léahtuvalt eeltoodud erinevatest teoreetilistest planeerimisprotsessi etappide
kasitlustest voib oelda, et strateegiline planeerimine on ajas muutuv protsess, millel pole
konkreetset 10ppu. Strateegiline planeerimine algab missiooni, visiooni ja strateegiliste
suundade formuleerimisega. Jargmise sammuna viiakse 14bi organisatsiooni sise- ja
viliskeskkonna analiiiis, mille raames kaardistatakse véliskeskkonnast tulenevad ohud ja
voimalused ning suhestatakse need organisatsiooni sisemiste tugevuste ja ndrkustega.
Visiooni, missiooni, strateegiliste suundade ja organisatsiooni keskkonna analiiiisi tulemusel
seatakse moddetavad eesmérgid ja koostatakse tegevuskavad, mis on aluseks eesmérkide
saavutamiseks vajalike ressursside eelarvestamisel. Sellele jirgneb strateegia elluviimine ja
planeerimise tulemuslikkuse hindamine. Magistrit66 autorid on planeerimise protsessi etapid

koondanud joonisel 2.

Visiooni, missiconi ja
tegevussuundade
maaratlemine

Vilis- ja sisekeskkonna
analliis

Strateegilised
eesmdrkide ja
tegevuskavad

' Strateegia elluviimine
Planeerimise
tulemuslikkuse
hindamine

Joonis 2. Strateegilise planeerimise protsess.
Allikas: (Bryson & Alston, 2010; Hill et al., 2014; Leimann et al., 2003a; Mintzberg, 2000;
Planellas & Muni, 2019; Stembridge, 2001); autorite koostatud

Planeerimisprotsess on sidustumas keskkonnaga ega tugine enam iiksnes
finantsnéitajatele. Mida méadramatum on keskkond, seda rohkem on vaja sidusust
keskkonnaga, mis aitaks sealt saada infot ja seda analiiiisida. Strateegiline planeerimine aitab
nii stabiilses kui ka muutuvas keskkonnas toime tulla, viies organisatsiooni strateegilise
jarjepidevuseni (Jarzabkowski, 2003). Kuigi strateegilist planeerimist seostatakse mdnikord
paindumatusega, vdidavad teised eksperdid (Andersen, 2004; Grant, 2003; Regnér, 2003), et
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strateegiline plaan pakub kohanemise raamistikku ja sonastab juhiseid paindlikuks arenguks.
Strateegilise kohanemise saavutamine soltub sellest, kes on strateegilisse planeerimisse
kaasatud ja kuidas rakendatakse osalemist. To6tajate kaasamisel on suur motiveeriv joud, see
tekitab tootajate laiema huvi organisatsiooni eesmérkide vastu ja aitab neid omaks votta
(Ketokivi & Castaner, 2004).

Jargmisena kirjeldavad autorid planeerimise eri etappide teoreetilisi késitlusi ja
toovad vilja igas etapis olulisemad tegevused.

Visiooni, missiooni, strateegiliste suundade méiratlemine. Strateegia
madratlemine saab alguse organisatsiooni eesmarkide maératlemisest ehk strateegiline
motlemine ja planeerimine saavad alguse selles teadvustamisest, mida organisatsioon
tegelikult tahab (Mintzberg, 2000). Missioon ja visioon on strateegilises planeerimises otsuste
tegemise keskpunkt ja kdige stabiilsem osa. Need annavad vastuse kiisimusele, mida me
teeme ja kuhu tahame tulevikus jouda (Planellas & Muni, 2019). Organisatsioonil on oluline
sOnastada oma visioon ja missioon, et mdista selgelt oma tulevikufookust (Stembridge,
2001). Stembridge lisab, et organisatsiooni visiooniavaldus on unistus, millest loodetakse
saada reaalsus. Missioon kirjeldab, mida organisatsioon soovib saavutada ja miks ta usub
oma olemasolusse ja tulevikku. Grant (2003) toob vilja, et iildjuhul visioon luuakse 5-10
aastaks.

Strateegiline analiiiis. Eduka strateegia viljatootamisel on oluline keskkonnaanaliiiis,
itlevad Leimann, Séarkvald ja Teder (2003), mille raames analiiiisitakse nii organisatsiooni
viliskeskkonna tegureid kui ka organisatsiooni sisekeskkonda ja ressursse. Grant (2022)
lisab, et strateegiline analiilis annab raamistiku, mis voimaldab uurida strateegilist olukorda
mdjutavaid tegureid, kuid ei anna otseseid vastuseid. Johnson (2006) tdiendab, et strateegiline
analliiis on strateegilise planeerimise osa, mille raames luuakse arusaam organisatsiooni
positsioonist nii sise- kui ka véliskeskkonnas ning tipsustatakse strateegilisi tegureid, mis
voivad tulevikus seda positsiooni mdjutada. Viliskeskkonna analiiiis peab andma vastuse,
kuidas see v0ib organisatsiooni mojutada, ja sisekeskkonna analiiiis néitab, milline on
organisatsiooni enda voimekus ning kuidas mojutab organisatsiooni tegevus erinevaid
huvigruppe.

Stembridge’i ja teiste autorite jérgi algab planeerimine sise- ja véliskeskkonna
analiiiisist, kusjuures Stembridge soovitab, et viliskeskkonna analiiiis peaks eelnema
sisemiste tugevate ja norkade kiilgede analiiiisile, kuna see julgustab organisatsiooni suhtuma
strateegia kujundamisse optimistlikumalt (Stembridge, 2001). Tugevad ja ndrgad kiiljed on

tavaliselt sisemised ja viitavad organisatsiooni praegusele suutlikkusele, samas kui
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voimalused ja viljakutsed on tavaliselt vélised ja viitavad tulevikupotentsiaalile (Bryson,
2018). Stembrige (2001) soovitab organisatsiooni sisemiste tugevate kiilgede
arakasutamiseks ja norkuste vdhendamiseks voi liletamiseks 1dbi viia iga funktsiooni
iiksikasjaliku objektiivse analiilisi. See analiiiis holmab rahandust, turundust, tootmist,
inimressursse, uurimis- ja arendustegevust, juhtimisstiili, organisatsioonikultuuri ja
infostiisteeme.

Mintzberg toob vilja, et klassikaline strateegiamudel organisatsiooni tugevuste,
ndrkuste, voimaluste ja ohtude médaramiseks on SWOT (Mintzberg, 2000). Ta nimetab seda
mudelit strateegia formuleerimise mudeliks kuna selles raames hinnatakse vilis- ja
sisekeskkonna mojusid ning selle alusel méiératakse organisatsiooni votmefaktorid. SWOT
votab kokku viliskeskkonna pohikiisimused ja organisatsiooni strateegilise voimekuse, mis
voivad koige tdendolisemalt mojutada strateegia viljatootamist (Johnson et al., 2006). Hill et
al. (2014) rohutavad, et SWOT-analiiiis aitab valida strateegia, mis pohineb organisatsiooni
tugevustel ja arvestab viliskeskkonna vdimaluste ja piirangutega. Mintzberg (2000), Hill
(2014) ning Johnson et al (2006) rohutavad, et oluline on hinnata véliskeskkonnast tulenevaid
ohtusid ja vdimalusi ning nende koosmdju organisatsiooni kriitilistele edufaktoritele.

Loomaks arusaama, millised on peamised organisatsiooni tegevust mdjutavad
makrokeskkonna tegurid, soovitavad Johnson et al (2006) ning Leimann et al (2003) kasutada
PEST-mudelit. Selle mudeli abil saab kindlaks teha, kuidas poliitilised, majanduslikud,
sotsiaalsed ja tehnoloogilised, samuti keskkonna ja 6igusruumi tulevikusuundumused

organisatsioone voivad mojutada (vt tabel 4).

Tabel 4
Organisatsiooni tulemuslikkuse tegurid
PEST mudeli Selgitused
komponendid
Poliitilised Jélgitakse poliitilisi suundumusi, regulatiivsete digusaktide muutusi,
impordi-ekspordi regulatsioone, riigihankeid jne.
Majanduslikud Jilgitakse ja analiiiisitakse majanduskasvu, majanduskriisi eri
regioonides, valuutakursse, maailmaturu hindasid, intressiméérasid jne.
Sotsiaalsed Vaadatakse demograafilisi néitajaid, erinevaid sotsioloogilisi uuringuid
inimeste eelistuste ja kditumiste kohta.
Tehnoloogilised Vaadatakse tehnoloogia mdju organisatsiooni toodetele, teenustele,

protsessidele ja dritegevuse lilesehitusele. Siin jélgitakse eelkdige uusi
tehnoloogiaid, tooteid, materjale ja tootmissisendeid
Allikas: (Johnson et al., 2006; Leimann et al., 2003a); autorite koostatud
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Autorite hinnangul aitab mudelite kasutamine 14bi viia tiksikasjaliku keskkonna
analiilisi ja 14bi mdelda erinevaid organisatsiooni mdjutavaid tegureid. Mudel on juhendiks
analiiiisi tegemisel. Samas leiavad autorid, et palju oleneb sellest, kuidas juhid saadud
informatsiooni tdlgendavad. Analiitisimudelite abil on véimalik vélja tuua erinevad
voimalused. Juhid peavad otsustama, kuidas nad neid andmeid kasutavad.

Strateegiliste eesmérkide seadmine ja tegevuskavad. Grant (2022) iitleb, et
strateegiliste valikute ja eesmérkide seadmisel on aluseks kehtiva strateegia tulemuslikkuse
hindamise tulemused, tegevusvaldkonna viliskeskkonna ning organisatsiooni ressursside ja
vOimete analiitisid.

Planeerimisetapis muutub strateegia palju kompaktsemaks. Uldsihid kirjutatakse lahti
konkreetseteks eesmérkideks ja koostatakse ajakavad nende saavutamiseks. Selles etapis
muutub kasulikuks tegevuste paigutamine ajateljele ja siin voib visualiseerimine aidata
juhtidel keskenduda eesmarkide ja tegevuste moistlikule jarjestamisele (Eppler & Platts,
2009). Strateegiaplaani visualiseerimine holbustab suhtlust ja selle kommunikeerimist
organisatsioonis. Strateegilise planeerimise kavandamiseks peavad olema eelarved ja
eelarvestamise protseduurid, vdidab Byrson (2009). See tdhendab, et strateegiliste plaanide
elluviimisega seotud raha suunatakse nii, et neile poorataks alati erilist tdhelepanu ja
kohtlemist. Kdige olulisem on aga vajadus tagada, et strateegiline motlemine eelneks eelarve
koostamisele, mitte ei jargneks sellele. See on ettevotluse tulemuslikkuse eelarvestamise
pohiidee (Bryson & Alston, 2010).

Strateegia elluviimine. Kui eelmise etapiga loodi raamistik ja juhised, siis selles
etapis keskendutakse tegevustele, mis aitavad strateegilisi eesmérke ellu viia. Strateegia
elluviimine nduab ressursside eraldamist ja inimeste motiveerimist (Grant, 2022). Strateegia
elluviimine holmab pidevaid joupingutusi organisatsiooni eesmérkide ja strateegiate
rakendamisel. Strateegia elluviimise juures peab pohirdhk olema konkreetsetel
tegevusplaanidel ja ajakavas piisimisel, Kusjuures liihiajaliste eesmérkide saavutamine aitab
uurida ning kaardistada erinevaid voimalusi ja kiirendada kogu strateegia elluviimist (Al-
Dhaafri & Alosani, 2020). Autorid on seisukohal, et strateegiat on maistlik ellu viia
ajahorisondil etapiliselt, seada plaanid lithemaks ja pikemaks perioodiks. Lithemaks
perioodiks eesmérkide seadmise puhul on vdimalik kiiremini reageerida muutusele ning
teiselt poolt niitab see kiirelt tulemusi, kas liigutakse diges suunas. Esimesed eduelamused
aitavad t66tajaid motiveerida ning seeldbi tagada eesmérkide saavutamise.

Poister (2010)ja Grant (2022) toovad vilja, et elluviimisel on oluline tagada vajalikud

ressursid, viia tootajate eesmérgid vastavusse organisatsiooni eesmirkidega ning siduda need
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tulemusjuhtimissiisteemiga. Grant (2022) lisab, et elluviimise etapis tuleb viia to6tajate
eesmargid vastavusse organisatsiooni eesméarkidega, kuna see suurendab tootajate
motiveeritust. Praktikas peaks eesmirkide seadmise ja elluviimise etapi vahel olema edasi- ja
tagasiside ahelad (Bryson, 2010). Jarzabkowski (2004) lisab, et kahepoolne
kommunikatsioon tagab strateegiliste plaanide digeaegse ja eduka elluviimise.

Strateegia elluviimise etappi peavad Leiman, Skérvad ja Teder (2003a)
planeerimisprotsessis kdige raskemaks ja ajamahukamaks etapiks. Selle etapi tulemus soltub
eelkdige juhtidest ja nende voimekusest plaani ellu viia. Seetdttu peavad nad oluliseks
kaasata juba strateegia sonastamise ja kavandamise etapis juhte, kes on votmeisikud
strateegia elluviimisel. Nad toovad vilja, et elluviimine on tegelikult planeerimise protsessis
valdkond, mis kuulub traditsioonilise juhtimise alla.

Planeerimise tulemuslikkuse hindamine. Selle etapi kdigus hinnatakse kuivord
strateegia tegelikkuses realiseerub. Eelnevalt on vaja kokku leppida, mida hinnatakse ja mis
on hindamise alused. Hindamisi viiakse 1dbi regulaarselt ja tulemusi vorreldakse
kokkulepitud hindamise alustega. Korvalekallete ilmnemisel tdiendatakse voi muudetakse
strateegiat. Selles etapis on oluline jalgida viliskeskkonna muutusi ja prognoosida tulevikku
(Leimann et al., 2003a).

Strateegia planeerimise tulemuslikkus on eelkdige seotud finantstdhususega, mis
tuleneb tegevusplaanide sobitumisest ressurssidega, kuid edukust ei saa ainult
finantseesmarkide tditmisega modta, vaidavad, Rudd et al. (2008). Bryson (2003) soovitab
votmetegevusnditajaid (KPI) koguda, esitada ning analiiiisida, et mérgata muutusi voimalikult
varakult. Tulemuslikkuse hindamises on esitamise jarjepidevus olulise tédhtsusega. Otsuste
langetamine KPI tulemuste analiiiisi pohjal tagab suurema positiivse moju edule. TShus
raporteerimissiisteem ja moodikud voimaldavad juhtidel tegevusi iimber planeerida voi
vajadusel monest plaanist loobuda.

Esimese peatiiki kokkuvotteks leiavad autorid, et strateegilisel planeerimisel on mitu
eesmdrki, millest esmane on pikaajalise vaate loomine organisatsioonile ja keskkonna
analiiiis, et teha kindlaks organisatsiooni véljakutsed. Teiselt poolt toetab strateegiline
planeerimine visiooni elluviimist 1abi lithiajaliste eesmérkide ning mdodikute seadmise ja
selgesonalise kommunikatsiooni. Kolmandaks eesmérgiks on organisatsiooni
meeskonnatunde ja motivatsiooni loomine lébi erinevate osapoolte kaasamise ja toGtajate

tegevustele tdhenduse andmine.
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Magistrit66 jargmises peatiikis autorid uurivad, kuidas toimub strateegiline
planeerimine Eesti organisatsioonides ning vordlevad empiirilise uuringu tulemusi
teoreetiliste kasitlusega.

2. Strateegilise planeerimine Eesti organisatsioonides
2.1. Uurimisprotsess ja valimi tutvustus

Kaiesoleva peatiiki eesmérgiks on analiilisida erinevates valdkondades tegutsevate
organisatsioonide strateegilise planeerimise praktikaid. Siinses alapeatiikis kirjeldavad
autorid eesmargi saavutamiseks vajalikke uurimisprotsesse ja rakendatud meetodeid.

Andmekogumise meetodina rakendavad autorid poolstruktureeritud intervjuusid.
Intervjuudes kasutasid autorid avatud kiisimusi, et saada intervjueeritavatelt voimalikult
pohjalikud vastused.

Empiirilise osa ettevalmistusena tootasid autorid vélja kiisimustiku, mis koosnes
sissejuhatavast kiisimusest, neljast teemast ja 1dpukiisimusest. Teemad omakorda jagati
kategooriateks: nii saab parema iilevaate strateegilise protsessi erinevatest etappidest (vt
Tabel 5). Pérast intervjuude transkriptsioonide kodeerimist jagasid autorid paar loodud

kategooriat ka alamkategooriateks, et saada iilevaatlikum pilt planeerimisprotsessist.

Tabel 5
Intervjuukiisimused teemaplokkides
Loodud
Teema kategooriad Kiisimus
. 1. Mille alusel strateegilisi plaane teete?
Sissejuhatavad - 0. L -
g 2. Kirjeldage strateegilise planeerimise protsessi teie
kiisimused SO
organisatsioonis
Planeerimise 3. M!ks strateeglllg'g plaani Tel.e qrganlsat§|00n|§ vaja on’
. 4. Mis on strateegilise planeerimise eesmirk Teie
o eesmark o
Planeerimise organisatsioonis?
protsessi Protsessi 5. Milliseid muutusi olete strateegilise planeerimise protsessis
eesmirk ja muudatused viimastel aastatel teinud?
muudatused Protsessi 6. Millised on olnud peamised probleemid ja raskused
strateegilises planeerimises ja tegevuskava koostamisel? Tooge
raskused pe .
vélja moni keeruline olukord.
Mudel 10. Kas kasutate strateegilise planeerimisel mingit kindlat
mudelit? Kui jah, siis millist?
Sise- ja Sisemised 11. Milliseid organisatsiooni sisemisi tegureid votate aluseks
viliskkeskkonna | tegurid strateegilises planeerimises ja tegevuskava koostamisel?
analiiiis 12. Milliseid organisatsioonivaliseid tegureid votate aluseks
Vilised teeurid strateegilises planeerimises ja tegevuskava koostamisel?
& 13. Milliseid globaalseid trende jélgite strateegiliste plaanide
koostamisel?
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E’;?é%e(?'a 7. Kui pikaks ajaks strateegilise plaani teete?

Eesmarkide ja 8. Kirjeldage, kuidas toimub teie organisatsioonis eesmarkide ja

tegevuskavade - ——_—

laneerimine Eesmarkide tegevuskavade planeerimine?
P kavandamne 9. Keda kaasate ettevotte strateegilise planeerimise protsessi ja
tegevuskava koostamisse?
Rollid 14. Milline roll on strateegilises planeerimises Teie
) strateegias organisatsiooni omanikul ja juhatusel/juhtkonnal?

Strateegia . - o .

elluviimine Tootajate 15. Ku}das sagyad tootaj_ad strateegilistest plaanidest teada?
informeerimine 16. Ku! sageli mfc_)r_meerltakse ' o

tootajaid strateegiliste eesmairkide tditmisest?

Hindamise

Planeerimise sagedus ja 17. Kui tihti vaatate iile strateegilisi plaane ja tegevuskava?

edukuse alused 18. Kuidas hindate strateegilise planeerimise edukust?

hindamine Planeerimise 19. Millist kasu on andnud strateegiline planeerimine Teie
kasu organisatsiooni tegevusse?

Lopukiisimused Tllglr?;g?isr:il'(slé 20. Palun tooge vilja mérksdnad, mis iseloomustavad Teie

P planeer arvates tulemuslikku planeerimist ?

mirksonad

Allikas: autorite koostatud

Autorid viisid kiisimustiku valideerimiseks 14bi testintervjuu, mille tulemusena

sOnastati kiisimusi timber ja struktureeriti kiisimuste jarjestus loogilisemaks.

Jargmise sammuna moodustasid magistritoé autorid uurimuse valimi. Autorite

eesmaérgiks oli saavutada valimite mitmekesisus ja seetdttu oli oluline, et valim kataks eri

valdkondi. Organisatsioonide valjavalimisel lahtusid autorid jargmistest valdkondadest:

e tootmine;

e teenindus;

e avalik sektor;

e kolmas sektor.

Et kdesolevas magistritdos ei kasitleta iihe teatava sektori organisatsioone, vaid pigem

uuritakse strateegilise planeerimise protsessi iildisemalt, siis tagavad valitud kriteeriumid

erinevate valdkondade kaetuse. lgas valdkonnas intervjueerisid autorid nelja organisatsiooni

juhti voi isikut, kes olid strateegilise planeerimise eestvedajad organisatsioonis.

Magistritoo autorid votsid ithendust 20 organisatsiooni juhiga. Neist intervjueeriti

2022. aasta veebruarist martsini 16 juhti. Intervjuud kestsid keskmiselt 40 minutit, jaddes 26

ja 61 minuti vahele. Enamik intervjuudest viidi 1dbi Microsoft (MS) Teams keskkonnas, 2

intervjuud salvestasid autorid diktofoniga. Kokku sai 632 minutit ehk iile 10 tunni helifaile ja

96 lehekiilge transkriptsioone (Times New Roman teksti suurusega 12 ja reavahe 1,5).
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Transkribeerimisel kasutasid autorid TTU Kiiberneetika Instituudi foneetika- ja
kdnetehnoloogia laboris véljatodtatud tehnoloogiat ja mudeleid (Alumée et al., 2018).
2018)Intervjuude ldbiviimise plaan on toodud t66 lisas B. Tulenevalt
konfidentsiaalsusendudest ei kuulu magistrit6 lisade hulka intervjuude kokkuvotted ja
transkriptsioonid. Intervjueeritavate seisukohtade kirjeldamiseks ja edastamiseks kasutavad
t60 autorid tsitaate.

Intervjuudest saadud sisendi pohjal intervjuud kodeeriti, kusjuures kasutati avatud
kodeerimist ehk eelnevalt koode kindlaks ei madratud. Siistematiseerimiseks kasutasid
autorid tarkvara NVIVO.

Kodeerimist viisid autorid 14bi kolmes etapis:

e esmasel kodeerimisel mirkisid autorid intervjuudest 137 koodi;

e teistkordselt koode analiiiisides leidsid autorid mitmeid kattuvusi ja koondasid
koode kokku ja said tulemuseks 98 koodi;

e kolmandal analiitisimisel votsid autorid aluseks andmebaasi NVIVO
maatrikstabeli ja koondasid veel kattuvaid koode ning tépsustasid nende
sOnastust. Analiiiisi aluseks on 80 koodi (vt lisa C).

Alapeatiikis 2.2 ja 2.3 analiiiisivad autorid intervjuude tulemusi. Valimisse voetud
organisatsioone kirjeldatakse iihtse tervikuna. Kui autorid leiavad, et eri valdkondades esineb
strateegilise planeerimise protsessis suuri erinevusi, siis need erisused tuuakse analiiiisi
kéigus vilja. T66 autorid kirjeldavad organisatsioonide strateegilise planeerimise protsessi,
nad ei anna hinnanguid planeerimise kvaliteedile, vaid keskenduvad andmetest tekkinud
mustritele, et kirjeldada uuritud organisatsioonide strateegilist planeerimist tervikuna.
Intervjueeritavate vastustes kirjeldatu tdpsemaks edastamiseks kasutatakse intervjuutsitaate.
Alapeatiiki 2.3 10pus toovad autorid vilja Eesti organisatsioonide strateegilise planeerimise
protsessi praktikate ning teooria sarnasused ja erinevused.

2.2. Planeerimise eesmirk ja sisendid

Kéesoleva peatiiki eesmérk on magistritod raames 1abi viidud intervjuude
analiilisimisel tuvastada, mis on strateegilise planeerimise eesmark Eesti organisatsioonides
ning millised on peamised planeerimise probleemid ja raskused. Autorid uurisid, kas
viimastel aastatel on tehtud planeerimisprotsessis muudatusi. Lisaks késitlevad autorid selles
peatiikis organisatsiooni viliseid ja sisemisi planeerimise tegureid. Teema avamiseks kiisisid

autorid intervjuu alguses, mis on strateegilise plaani koostamisel peamised alused. Selle
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kiisimusega soovisid autorid saada ettekujutust, mis on organisatsioonide strateegilise
planeerimise peamine sisend.

Intervjuude analiiiisi tulemusena voib vélja tuua kaks teema kogumit, mis on aluseks
strateegilisel planeerimisel. Need on esiteks seadusandlus ja tihiskonnas aktuaalsed teemad

ning teiseks klientide vajadused ja majanduskeskkond (vt joonis 3).

Seadusandius jz
Uhiskonna aktuaalsed

teemad - 1
Seadusandlus ja riigi poolt seatud eesmark

Uhiskonna valupunktid

Klientide vajadused

Meile huvipakkuvad projektid

Kliendid ja [ Majandusprognoosid

majanduskeskkond

Organisatsiooni visioon

Joonis 3. Strateegilise planeerimise iildised sisendid (intervjuude kéigus esile toodud alused
Jaccardi klasteranaliiiisi pohjal).

Allikas: autorite koostatud

Riigi poolt seatud eesmirgi puhul tuuakse vilja, et {ildjuhul on need seotud
valdkondlike riiklike arengukavadega vdi programmidega. Uhiskondlikke valupunkte
seotakse eelkdige lihiskonnas olevate aktuaalsete teemadega nagu néiteks kliimakriis,
globaalsed suunad vabatahtlikus tegevuses, annetamistrendid, erinevad trendid inimeste
kditumise muutumises nagu nditeks tervislik eluviis jne. Seadusandlus ja tihiskonna
aktuaalsete teemade kogum on strateegilisel planeerimisel sisendiks pigem avaliku ja
kolmanda sektori organisatsioonidel. Uhe erandina saab iihiskondlike teemade juures vilja
tuua inimeste kditumise muutumist, mis on strateegilise planeerimise aluseks lisaks avaliku ja
kolmanda sektori organisatsioonidele ka teenindussektori organisatsioonides. Seda seetdttu,
et mojutab klientide tarbimisvajadusi.

Klientide ja majanduskeskkonna kogumis tdid kdik organisatsioonid vélja, et
planeerimisel on eelkdige aluseks organisatsiooni visioon, mis lepitakse kokku 5-10 aastaks.
See annab suuna, kuhu liikuda. Selle korval jéalgitakse majandusprognoose ja klientide
vajadusi, mis mojutavad pigem liihiajalisi eesmérke ja eesmarkide saavutamiseks
kokkulepitud tegevuskavasid.

Planellas ja Muni (2019) toovad vilja, et missioon ja visioon on strateegilises
planeerimises otsuste tegemise keskpunkt ja kdige stabiilsem osa. Need annavad vastuse

kiisimusele, mida me teeme ja kuhu tahame tulevikus jouda. Intervjuudest tuli samuti vélja, et
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organisatsioonid ldhtuvad strateegilisel planeerimisel eelkdige visioonist, mis on paika
pandud pikemaks ajaks. Koikidel organisatsioonidel oli visioon ja missioon paigas ja nende
muutmisele hetkel suurt tdhelepanu ei podratud. Planeerimise etapi alguses vaadati missioon
ja visioon tile, aga enamikus organisatsioonides neid viimaste aastate jooksul ei ole
muudetud.

Strateegilise planeerimise eesmiirk, probleemid ja raskused ning protsessi
muudatused. Intervjuude raames uurisid autorid strateegilise planeerimise eesmérki
organisatsioonides. Kuna planeerimisprotsess on mitme etapiline ja selles osalevad mitmed
osapooled, siis uurisid autorid, milliste probleemidega ja raskustega on juhid planeerimisel
kokku puutunud. Arvestades viimaste aastate véliskeskkonna muutusi seoses COVIDiga
uurisid autorid, milliseid muudatusi on viimastel aastatel planeerimisprotsessis tehtud.
Eelpool nimetatud kolm teemat on jagatud koodideks ja toodud allolevas tabelis (vt tabel 6).
Koodid loetletakse kahanevas jérjekorras ehk kdige rohkem pakutud kood on esikohal.
Tabel 6.

Strateegilise protsessi kirjelduse kategooriad ja koodid

Kategooria Kood

Selge arusaam kuhu liigume

Aitab teha Gigeid valikuid

Aitab teha investeeringute otsuseid
Uhise infovilja loomine

Planeerimise eesméirk

Aitab moista kasvupotensiaali

Tootajate rahulolu

Ei ole teinud muudatusi

Oleme standardiseerinud protsesse
Protsessi muudatused Kaasame rohkem osapooli

Muutsime taielikult

Pigem vihem aga selged moddikud

Viliskeskkonna madramatus

Aja planeerimine

Eesmarkidest iihtse arusaama loomine
Prioriteetide seadmine

Eesmaérkide moddetavus keeruline ja pikaajaline
T66j6u puudus

Finantsressursi leidmine

Organisatsiooni juhi vahetus

Tehnoloogia investeeringute otsustamine
Tootajates motivatsiooni tekitamine

Protsessi probleemid ja raskused

Allikas: Autorite koostatud

Intervjuude analiiiisist tulenevalt tegelevad organisatsioonid strateegilise
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planeerimisega eclkdige seetdttu, et luua organisatsioonis {ihtne arusaam, kuhu liigutakse.
See aitab luua ka tootajatele tulevikuvaate ja annab tdhenduse nende to6le. Planeerimise
protsessis luuakse arusaam, mis on tdnane seis, kuhu jouda soovitakse, milliseid ressursse
vajatakse ning mida selleks teha, et jouda eesmérgini. Ka Bryson (2010) on rohutanud, et
strateegilise planeerimine on teadmine (way of knowing), mille eesmérk on aidata
organisatsioonidel aru saada, mida, kuidas ja miks tehakse. Seega loob planeerimine iihise
infovilja ja tegutsemisraamistiku.

., Strateegia loob selge nigemuse organisatsiooni olemasolu pohjusest, eesmdrkidest
ja prioriteetidest. On oluline, et on alus, mis annab kindluse, et see, mida sa teed, on pdriselt
vajalik. ** (Intervjuu 10)

Ligikaudu kaks kolmandikku organisatsioonidest tdi vélja, et strateegiline
planeerimine aitab teha diged valikuid ja lihtsustab otsuste tegemist. Kui ollakse valiku ees,
kas mingeid tegevusi teha, siis planeerimise kdigus seatud eesmargid aitavad otsustamist
lihtsustada ja kiirendada. Eesmarkidega seotud tegevuste elluviimisel ldhtutakse iildjuhul
strateegilistest eesmirkidest ja kui need tegevused ei toeta eesmérkide saavutamist, siis on
lihtsam otsustada, et mis tegevusi ei tehta. Néitena toid intervjueeritavad vilja, et kui iiks
eesmirke on kasumlikud teenused, siis on lihtsam valida, milliseid teenuseid osutame ja
milliseid mitte.

Uhe olulise eesmirgina nihti vdimalust ammutada investeerimisjulgust. Kui on
teadmine, kuhu liigutakse, on lihtsam valida investeerimisobjekti — eriti kui tegemist on
suurinvesteeringutega.

,Kui oleme seadnud strateegilised eesmdrgid ja tegevusplaanid, siis see annab ka

Jjulguse votta vastu investeerimisotsuseid.” (Intervjuu 12)

Oluliseks strateegilise planeerimise eesmaérgiks peeti ka seda, et strateegia voimaldab
hinnata organisatsiooni tegevuse mdju. Mis omakorda aitab luua selge sonumi, milleks
organisatsiooni vaja on. Lisaks toodi strateegilise planeerimise eesmérgina vilja ka voimalust
néha, kui palju suudetakse kasvada nii finantsressursside, kliendibaasi kui ka tootmismahtude
0sas.

Mitmed organisatsioonid rohutasid sedagi, et strateegilise planeerimise eesmérk on
suurendada todtajate ja seeldbi ka klientide rahulolu. Libimdeldud planeerimisprotsessi osa
on tootajate informeerimine ja eesméarkide tagamaade selgitamine. Need tegevused aitavad
tootajal moista, mis suunas organisatsioon liigub ja mis on tema osa selles. See omakorda
aitab aru saada otsustest, mida organisatsioonis vastu voetakse. Seeldbi on td6tajad rohkem

motiveeritud ja strateegia elluviimine tdendolisem.



STRATEEGILINE PLANEERIMINE EESTI ETTEVOTETE NAITEL 27

Planeerimisprotsessi kirjelduse puhul uurisid autorid, milliseid muudatusi viimastel
aastatel on strateegilise planeerimise protsessis tehtud. Ligi pooled vastanud
organisatsioonidest ei ole teinud muudatusi, sest protsess on sisse todtatud ja toimib hésti.
Samas t0i osa organisatsioone vilja, et nad hakkasid strateegilisele planeerimisele
slisteemsemalt 1dhenema 6-7 aastat tagasi. Ligi neljandik vastanud organisatsioonidest toi
viélja, et nemad on pigem arendanud hindamisviise, tapsustanud eesmérke ja moddikuid ning
lihvinud infokorje siistemaatilisemaks, et koostada aastate 15ikes vordlusi. Kolm uuritavat
organisatsiooni rohutasid, et nemad on muutnud strateegilise planeerimise protsessi taielikult.
Pdhjusena toodi vilja kas organisatsioonide juhtide vdi omanike vahetumine, mistdttu on
muutunud ka nende ootused ja tulevikusuunad. Paar organisatsiooni pidid oma plaane
muutma COVIDi ja sellega seondunud piirangute tottu, kuna véliskeskkond muutus nende
jaoks kardinaalselt. Organisatsiooni visioon ja missioon jdid kiill paika, aga liihiajalised
eesmargid seati aasta asemel niadalate voi kuude 16ikes.

Seevastu neljandik organisatsiooni tddes, et uute ideede hankimiseks ja strateegiliste
plaanide selgitamiseks tootajaskonnale on nad viimastel aastatel plaanide koostamisse
kaasanud rohkem to6tajaid.

., Kaasame rohkem inimesi, just see alt iiles ideede korjamine ja innovatsioon.

(Intervjuu 4)

Strateegilise planeerimise pdhiraskustena nimetati véliskeskkonna médramatust, mida
organisatsioonid ise muuta ei saa. Suuresti on selle mdaramatuse tinginud COVID
pandeemia. Teeninduse valdkonnas panid COVIDi piirangud organisatsioonide tegevuse
praktiliselt seisma vdi nad pidid loobuma teenustest. Tootmise valdkonnas tosteti esile
tarneahelate toimivuse ja tooraine kéttesaadavuse probleeme.

~Peamine raskus on vdliskeskkonna mddramatuses, mida meie mojutada ei saa. Tdna

on viliseid mojutajaid eriti palju. Me teeme oma plaane tolle hetke parimate

teadmiste juures, aga reaalsus voib hoopis muutuda. ** (Intervjuu 15)

Lisaks toodi iihe probleemina vilja aja planeerimist. Seejuures réhutati kahte peamist
raskust, millest {iks oli strateegias kokkuleppimise protsessi venimine nii pikaks, et protsessis
osalejad hakkasid huvi kaotama. Teisena osutati osapoolte kokkusaamise ja koigile sobiva aja
leidmise keerukusele. Nimetatud raskusi ja probleeme rohutasid just need organisatsioonid,
kes olid otsustanud planeerimisse kaasata rohkem osalejaid. Samas toodi vilja, et ténu
kaasamisele paranes infovahetus ja tootajate motivatsioon. Seega néhti kaasamises pigem

kasu kui kahju.
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Strateegilise planeerimise protsessi eesmarkide seadmise faasis toodi vélja tiheks
raskuseks prioriteetide seadmine ehk valik, mida teha ja mida mitte. Seda mainisid mitmed
intervjueeritavad. Strateegia arutelu kdigus tekib osalejatel palju ideid ja nende seast
olulisema véljavalimine on suur véljakutse. Otsuste tegemiseks on tihti vaja eraldi
analtiiisida, missugused ressursid on organisatsioonil olemas ja mida ldheb veel vaja erinevate
eesmarkide saavutamiseks. See analiiiis voib planeerimisprotsessi veelgi pikendada ja tingida
osalejate motivatsiooni languse, samas peeti analiiiisi oluliseks tegevuseks valikute tegemisel.

Strateegilise planeerimise liheks raskuseks peeti ka eesmirkidest iihtse arusaama
loomist ja eesmirkide mdddetavust. Esimesel juhul esines olukordi, kus planeerimisprotsessi
raames oli eesmarkide suhtes saavutatud suuline kokkulepe. Eesmérkide sonastamisel
tekkisid aga uued arutelud ja vaidlused ning tuli vilja, et osalejad olid eesmérkidest erinevalt
aru saanud. Uhtse arusaama probleem esines ka olukordades, kui organisatsioonis hakati
strateegilisi eesmérke edastama keskastme ja esmatasandi juhtidele. Organisatsiooni
eesmarkide sidumisest juhtide tegevusega ja edasi to6tajate tegevusega sai mitmetes
organisatsioonides kitsaskoht, kus eesmirkide kdigile arusaadava sdnastamisega hitta jaadi.
Eesmairkide elluviimisel on oluline, et elluviijad neid mdistaksid ja oskaksid neid oma
tegevusega siduda.

Eesmarkide mdddetavuse keerukus ilmnes avaliku ja kolmanda sektori
organisatsioonides, seda ei esinenud tootmise ega ka teeninduse valdkonna
organisatsioonides. Eesmarkide moddetavust peeti oluliseks vilise surve tottu.
Intervjueeritavad arvasid, et kui eesmargid oleks lihtsalt moddetavad, siis tekiks parem
arusaam nende vajalikkusest iihiskonnas. Teisena toodi vélja, et projektide rahastuse saamine
on lihtsam, kui osatakse ndukogule v3i ministeeriumile selgitada, millist kasu rahastamist
vajavad projektid toovad.

,Me proovisime viie aasta eesmdrke ka numbriliselt sonastada, sest vabaiihendustele
on tunda seda survet viljastpoolt. Oodatakse, et moodetakse moju numbriliselt, siis on
koigile arusaadavam, miks vabaiihendusi iildse vaja on.” (Intervjuu 6)

Strateegilise planeerimise protsessi iihe olulisema probleemina tdid intervjueeritavad
vilja todjoupuuduse. Organisatsiooni eesmérkide saavutamiseks ldheb vaja vastava
valdkonna eksperte ja teostajaid. Intervjuudest selgus, et spetsiifiliste valdkondade ekspertide
osas on konkurents suur voi neid pole saada. Nende t66le saamiseks tuleb neid tihti iile osta,
mis vOib paljudele organisatsioonidele iile jou kdia. Seetdttu peavad nad otsustama

strateegilise planeerimise protsessis, milliseid eesmérke votta ja milliseid mitte.
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., Uks oluline takistus on ka inimeste puudus meie valdkonnas. Meil on ambitsioonikad
plaanid, aga moned tegevused voivad jddda todjoupuuduse tottu tegemata voi edasi
liikkuda.* (Intervjuu 12)

Intervjuude analiiiisi tulemusena selgus, et planeerimisprotsessi raskustena nahti veel
organisatsiooni juhtide vahetust, mis pikendab ja tihti paneb planeerimisprotsessi seisma.
Samuti toodi vilja iihe raskusena finantsressursi leidmist avaliku ja kolmanda sektori
organisatsioonides. Seda scostati ka eesméarkide moddetavusega ehk rahastamise saamiseks
peavad organisatsioonid tdestama oma eesmarkide tulemuslikkust. Kui need eesmaérgid ei ole
iiheselt moddetavad, siis on keeruline tdestada eesmérkide elluviimiseks ndutavate projektide
rahastamise vajadust.

Organisatsiooni vilis- ja sisekeskkonna analiiiis on strateegilise planeerimise osa,
mille raames luuakse arusaam organisatsiooni positsioonist keskkonnas. Selle teema raames
uurisid autorid, milliseid véliseid ja sisemisi tegureid juhid planeerimisel aluseks votavad ja
kas kasutavad selleks planeerimise mudeleid. Intervjuudes vélja tulnud vastused on jagatud
allolevateks koodideks (vt tabel 7).

Tabel 7

Strateegilise planeerimise sisendite kategooriad ja koodid

Kategooria Kood
Kombineeritud mudel
Strateegilise planeerimise mudel Ei kasuta

Organisatsioonisisene mudel

Tootajate rahulolu

Organisatsiooni finantsressursid

Tootajate kompetents
Organisatsiooni sisesed tegurid Organisatsiooni sisemised protsessid

Teenuse voi toote tasuvus

Tootajate vabatahtlik voolavus

Tootmisvdimekus

Majanduse olukord

Konkurentide tegevusi

Rohepo6ore

Tehnoloogilised arengud
Organisatsiooni vilised tegurid Klientide vajadused

T66jou leidmine

Seadusandlus ja poliitilised otsused

Tooraine kéttesaadavus ja hinnad

Finantseerimise allikad

Allikas: autorite koostatud
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Selles teemaplokis uurisid autorid, millist strateegilist mudelit planeerimises
kasutatakse. Analiilisi tulemusena voib jireldada, et organisatsiooni strateegia on juhi nigu ja
enamik organisatsioone ei kasuta konkreetseid mudeleid. Pigem vdetakse aluseks eelnevaid
kogemusi ja saadud oppetunde ning koik sdltub organisatsiooni kultuurist ja viisist, kuidas
juht voi juhtkond soovib strateegiat esitada.

Intervjueeritud organisatsioonidest kolmandik teatas, et kasutab kombineeritud
mudelit. Organisatsioonide juhid ldhtuvad mudeli valimisel enamasti oma varasematest
strateegia koostamise kogemustest, kombineerides SWOT- vdoi SMART-analiiiise finants- ja
vdi miiiigiprognoosidega. Uks kolmanda sektori juht kasutab strateegia kavandamisel
sisendina PEST-mudelit. Lisaks mainisid juhid stsenaariumide koostamist ja kaasamise
metoodikat kui planeerimise osa.

Enamik ettevotteid iiritab strateegia koostamisega ise hakkama saada, tuginedes oma
juhtide ning valdkonna ekspertide teadmistele ja kogemustele. Ainult kolm organisatsiooni
on kaasanud strateegia koostamisse viliskonsultandi, et strateegilisi arutelusid
tulemuslikumalt korraldada, protsessi paremini métestada ning fookust hoida.

Analiiiisi tulemusena selgus, et vordselt ligi kolmandik organisatsioonidest kasutab
oma organisatsiooni sees vilja to6tatud mudelit ja sama palju organisatsioone ei kasuta iildse
mingit mudelit voi ei kasuta mudelit antud hetkel. Organisatsioonisisese mudeli puhul mainiti
kdige enam eesmargipohist planeerimist ehk seatakse eesmargid ja tegevuskavad, mille
elluviimist regulaarselt jdlgitakse ning hinnatakse. Samuti toodi vilja eelarvet kui
planeerimise mudeli osa.

Strateegiline planeerimine ei eelda kindla akadeemilise planeerimismudeli kasutamist.
Paljud uuringud on leidnud, et strateegiline planeerimine on oluline, kuid mdnikord voib see
organisatsioonide keeruliste protseduuride, eriti rakendusprotsessi tdttu ebadnnestuda (Al-
Dhaafri & Alosani, 2020). Intervjuude kdigus mainiti, et mudeli kasutamine vdib muuta
protsessi keerulisemaks ja seetottu kasutatakse sissetdotatud siisteeme, et mitte teha
planeerimist liigselt biirokraatlikuks. Pigem toodi olulisena vilja valdkondade ekspertide
kaasamist planeerimisse, et kasutada nende teadmisi ja kogemusi.

Positiivsena vdib mainida seda, et praktiliselt koikidel organisatsioonidel on olemas
kirjalikult vormistatud strateegiadokument. Selles osas on viimastel aastatel tehtud
muudatusi. Kui varem olid strateegiadokumendid kiimneid lehekiilgi pikad, siis viimastel
aastatel on seatud eesmirgiks, et mahutada kogu strateegia kuni kolmele A4 lehele voi
PowerPointi slaidile. Samuti on hakatud tdhelepanu poérama dokumendi visuaalsele poolele

ja lihtsusele.
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Selle teemaploki juures teisena autorid uurisid, milliseid organisatsiooniviliseid

‘Viga oluline trend
Eeskmiselt olulised trendid

Vahem olulized trendid

tegureid planeerimisel aluseks voetakse. Tulemused on niha joonisel 4.

Organisatsiooni vélised tegurid

Majanduse olukord

EKonkurentide tegevuosi
F.ohepdare

Tehnoloogilised arengud

Avalik ja Klientide vajadused
kolmas sektor
Ta6jou leidmine

Seadusandlus ja poliitilised. ..

Tooraine kittesaadavus ja...

Finantseerimize allikad

Joonis 4. Strateegilise planeerimise sisendid: Organisatsiooni vilised tegurid (koige pikem tulp
on enim mainitud kood).
Allikas: Autorite koostatud, intervjuude pdhjal.

Viliskeskkonna tegurite mdju hinnates toid juhid vélja 9 tegurit, mis nende
organisatsioone mdjutavad. Ule kahe kolmandiku juhtidest iitles, et peamine viline tegur,
millega tuleb arvestada, on majanduse olukord. See avaldab mdju kdigile sektoritele. Siin
toodi vilja, et planeerimisel voetakse aluseks peamiselt erinevaid majandusprognoose,
majandustrende ja tihiskonna suundumusi. Tootmisvaldkonna organisatsioonid rdhutasid
seda, et nemad jargivad majandusolukorda nendes riikides, kus on nende kliendid voi kust
hangitakse toorainet.

Keskmise olulisusega tegurid on tehnoloogilised arengud, rohepdore ja konkurentide
tegevus. Ligi pooled kiisitletud organisatsioonidest mainisid, et nende tegevusi mdjutavad
tehnoloogilised arengud, rohepdore ja konkurentide tegevused.

Tehnoloogiliste arengute moju alla kodeerisid autorid ka digitaliseerimise. Kuna
suurel osal organisatsioonidel on kasutusel mingid tehnoloogiad, siis need arengud mojutavad
organisatsioone iihel voi teisel moel. Siin toodi vélja, et erinevad tootmisseaded muutuvad
jarjest efektiivsemaks ja automatiseeritumaks. Seetottu on juhid valikute ees, millal on
moistlik uutesse seadmetesse investeerida. Viga palju pdoratakse tdhelepanu protsesside
digitaliseerimisele ja 14bi selle paberivabaks muutmisele.

Autorite jaoks iillatav oli see, et rohepddre on teemaks pooltes kiisitletud

organisatsioonides. Rohepoorde kui organisatsiooni tulevikku keskmiselt mojutava teguri
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toid vélja koik tootmisettevotted, aga avalik ja kolmas sektor ning isegi teenindusettevote.
Kui see tootmise valdkonnas on tidna juba iseenesest mdistetav, siis teiste valdkondade puhul
ei oskaks veel arvata rohepoorde suurt moju.

,»Rohepddre on selline kahe otsaga asi, et iihest kiiljest me ammu juba jéilgime seda,

meil on olemas kaks 1SO-¢, iiks on tootmise ja teine keskkonnaalane ehk et me jilgime

seda juba viimased neli aastat. Skandinaavia klientidele on see viga meeltméoda ja

see on tiks meie voimalusi.” (Intervjuu 14)

Rohepdore on toonud organisatsioonidele kaasa tdiesti uut motteviisi. Néditeks
tootmise valdkonna organisatsioonid on iile vaadanud protsessid ja taotlenud erinevaid
keskkonnaalaseid kvaliteedimargiseid. Lisaks mdeldakse koostdos iilikoolidega jarjest enam
viélja lahendusi, mida teha tootmisjdédkidega ja kuidas neid suunata taaskasutusse. Tootmises
on rohepodre eriti fookuses seepérast, et rohupdore on oluline tootjate klientidele ja
partneritele — seda eriti Skandinaavia maades.

Avaliku sektori organisatsioonid tdid vélja, et neid mdjutab rohepdore eelkdige lébi
hangete, mistottu kaalutakse, kui suur osa hangetest peaks olema nn rohehanked. Lisaks
teatas suur osa intervjueeritavaid, et organisatsioonis sees on loodud vdimalused priigi
sorteerimiseks, digitaliseerinud protsesse, et vihem paberit toota jne.

,» Meie valdkonnas on olulisemaks muutumas naturaalsus ja keskkonnasddistlikkus.

See tuleb jdrjest tugevamalt pildile. Me oleme jdtkusuutlikkusele palju panustanud ja

hetkel oleme heas positsioonis. Viga paljudele partneritele on see viga oluline.”

(Intervjuu 15)

Konkurentide tegevusi jalgivad ja votavad planeerimisel aluseks suuresti erasektori
organisatsioonid, kuid kolmanda sektori organisatsioonid jalgivad, mis toimub nende
valdkonnas véljaspool Eestit. Konkurentide tegevuste ja plaanide kohta hangitakse infot 14bi
tarnijate, miitigipersonali ja tehnikapaigaldajate. Samuti kogutakse infot konkurentide
teenuste, hindade ja personali kohta ettevotete kodulehtedelt. Jilgitakse konkurentide
suuremaid lepinguid ja koostodpartnereid ning vaadatakse majandusaruandeid, et saada
vihjeid konkurentide voimekuse kohta.

,, Konkurentsiga peame me vdga arvestama. Seega teeme turu uuringuid konkurentide

kohta. Proovime seda teha libi miitigiinimeste, tarnijate, tehnikapaigaldajate kéest

jne. Samuti kogume infot ka konkurentide teenuste, hindade, personali jne kohta

nende kodulehtedelt. “* (Intervjuu 12)

Veidi alla poolte organisatsioonidest tdid vilja, et nende planeerimist ja eesmirkide

seadmist mojutavad klientide vajadused ja t60jou kéttesaadavus. Esimesel juhul viiakse 1dbi
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kliendiuuringuid ning tulemusi arvestades seatakse eesmirke. Samuti jalgitakse klientide
tarbimisharjumusi ja muutusi ning neid voetakse arvesse planeerimisel ja eesmérkide
seadmisel. T60jou kéttesaadavust rohutasid organisatsioonid, kus on vaja leida viga
spetsiifilist oskust, mille omandamise protsess kestab viahemalt aasta. Lisaks toodi vilja, et
mdnes valdkonnas on konkurents viaga suur ja seetottu ka t66jou leidmine keeruline. Tihti
paneb t66j6upuudus organisatsioonid valiku ette, milliseid teenuseid on vdimalik osutada.

Intervjuude analiilisi tulemuste alusel valdkonna spetsiifilisemad planeerimisel
arvestatavad tegurid olid tooraine kéttesaadavus, seadusandlus ja finantseerimisallikad.
Tooraine kéttesaadavus on tootmissektoris viga oluline vilistegur, mis mdjutab strateegilist
plaani. Koikide intervjueeritud tootmissektori organisatsioonide juhid tdid esile tooraine
kéttesaadavuse ja hinna komponendi. Viimastel aastatel seoses COVID-iga on just tooraine
kéttesaadavust mojutanud tarneahelate mittetoimimine, mis omakorda on pannud
organisatsioonid sundolukorda, leidmaks uusi vdimalusi.

Seadusandlus mojutab suuresti avaliku sektori ja kolmanda sektori organisatsioone.
Uldjuhul teevadki nad oma strateegilisi plaane nelja aastase tsiikliga ja tihti sdltub
planeerimine ja eesméargistamine poliitilistest otsustest ning valitsusest. Sisendi
strateegiaplaani saavad nad seadusest.

,,Me peame arvestama sellega, et mis toimub poliitikas, mida valitsus teeb, mis
erakonnad on voimul, millised on pohimotteliselt rahastusvoimalused
vabaiihendustele. See on muutunud aastate jooksul pdris palju. “ (Intervjuu 6)

Kolmanda sektori toimimisel on oluliseks teguriks tegevusele finantseerimisallikate
leidmine. Siin nduab suuri pingutusi oma tegevuse moju viljatoomine ja kodanikele
moistetavaks muutmine, kuna {iks osa finantseerimisallikatest on 14bi annetuste omatulu
teenimine.

Organisatsiooni véliste tegurite analiiiisi kokkuvdttena saavad autorid delda, et
peamine tegur on majandusolukord, mida suur osa organisatsioonidest v3tab strateegilises
planeerimises aluseks. Samuti mdjutavad iile poole organisatsioone tehnoloogilised arengud,
rohepdore, konkurentide tegevus, klientide vajadused ja t66jou kattesaadavus. Valdkonna
spetsiifilisemad tegurid on tootmises tooraine kéttesaadavus, avalikus ja kolmanda sektoris
seadusandlus ning kolmandas sektoris finantseerimisallikate leidmine.

Kolmandaks kéesoleva teemaploki juures uurisid autorid, millised organisatsiooni

sisemisi tegureid arvestatakse strateegiaplaani koostamisel (vt joonis 5).



STRATEEGILINE PLANEERIMINE EESTI ETTEVOTETE NAITEL 34

Organisatsiooni sisemised tegurid

Tadtajate rahulolu

Tootajate kompetents
Keskmiselt olulised trendid
Vihem olulised trendid

Joonis 5. Strateegilise planeerimise sisendid: Organisatsioonisisesed tegurid (koige pikem tulp
on enim mainitud kood).
Allikas: autorite koostatud, intervjuude pohjal.

Organisatsiooni sisemisi protsesse

Teenuse vi1 toote tasuvus

Tootajate vabatahtlik voolavus

Tootmisvbimekus

Strateegiline plaan on tulevikku suunatud, kuid selleks, et prognoosida tulevikku,
peab tundma organisatsiooni hetkeseisu. Tuvastamaks organisatsiooni tugevusi ja ndrkusi,
teevad organisatsioonid sisemisi analiiiise. Organisatsioonisisest teavet ja selle analiiiisi
tulemusi arvesse vottes on eeldus prognoosida tulevikku paremini.

Eesti organisatsioonid ldhtuvalt valdavalt oma olemasolevast ressursist. Ule poole
intervjueeritavatest iitles, et kdige olulisem on té6tajad. Muutuvas keskkonnas, kus
kvalifitseeritud t66joudu napib, peeti eriti oluliseks tddtajate rahulolu. Uldjuhul seda
mdddetakse rahuolu voi organisatsioonikultuuri kiisitluse raames ja neid tulemusi vietakse
arvesse strateegiliste plaanide koostamisel. Samuti jélgitakse to6tajate vabatahtlikku
voolavust ja mitmetes organisatsioonides on sisse viidud lahkumisvestlused, mille raames
saadakse tagasisidet. Valdkonna ekspertide lahkumine organisatsioonist voib tuua kaasa
vajaduse strateegilisi plaane {ile vaadata. Juhid nigid seost todtajate ja klientide rahulolu
vahel.

., Kui toétajad on onnelikud, siis on ka kliendid donnelikud, et koik need teooriad

peavad paika, mis rddgivad kliendi rahulolust. © (intervjuu 8)

Tootajate kompetentsi, Kui peamise sisemise teguri strateegiaplaanide koostamisel toi
vélja suur osa organisatsioonidest. Positiivsena voib vélja tuua juhtide arusaama, et toGtajate
padevus on organisatsiooni padevus ja kiiresti arenevas lihiskonnas on tootajate oskused kulla
védrtusega. Eriti oluliseks peeti valdkonnaspetsiifilisi kompetentse, mis on méiérava
tahtsusega teenuste osutamisel ja millega tuleb arvestada strateegia planeerimisel.
Tehnoloogia areng, automatiseerimine ja digilahenduste arengud esitavad juhtide arvates

pidevalt uusi viljakutseid. Nende arengutega tekib vajadus uute teadmiste, oskuste ja
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ametikohtade jarele, millega kaasneb teine raskus, kuidas organisatsioon tervikuna seda
omaks votab.

., Meie inimesed, kes on eksperdid, nemad iitlevad, et mis on iildse saavutatav ja seal
nad vaatavad ka seda, mis ressursid meil on, mis on realistlikult iildse tehtav.

Juhid mainisid finantstulemusi ja finantsressursside olemasolu peamise
organisatsioonisisese tegurina, millega kindlalt peab arvestama strateegilisel planeerimisel.
Selleks, et eesmérke ellu viia, tuleb planeerida rahalisi vahendeid. Veerand vastajatest
nimetas liheks teguriks organisatsiooni sisemisi protsesse ja seda, kuidas neid efektiivsemaks
muuta. Osad vastajaist mainisid, et nad on protsessipohiselt tegevused éra kirjeldanud, mille
tulemusena teavad tootajad enda osa erinevates protsessides.

Lisaks eelnenule nimetasid tootmissektori juhid olulise sisetegurina sektorile omaseid
niitajaid nagu toote tasuvus ning tootmisvdimekus ja mida toob kaasa vajadusel selle
suurendamine.

Intervjuu raames toid kdik juhid vélja, et nii valis- kui ka sisekeskkonna analiiiis on
planeerimise oluline osa ning seda tehakse kdikides organisatsioonides. Juhid nimetasid
keskkonna analiiiisis traditsioonilisi néitajaid nagu majandusolukord, konkurentide tegevus,
klientide rahulolu, to6tajate rahulolu ja kompetentsid ning tavapiraselt vaadatakse mineviku
andmeid. Kuna siisteemseid planeerimise mudeleid ei kasutata ja analiiiise tehakse teadmiste
ja kogemuste pealt ning vaadatakse peamiselt mineviku andmeid, siis voivad jadda
markamata vajalikud aspektid, mida mudelid pakuvad. Seetdttu jadb vélise keskkonna ja
sisemise voimekuse omavaheline seos norgaks. Teoreetilistes késitlustes soovitab Stembridge
(2001) 1abi viia tiksikasjaliku objektiivse analiiiisi, mis holmab rahandust, turundust, tootmist,
inimressursse, uurimis- ja arendustegevust, juhtimisstiili, organisatsioonikultuuri ja
infosiisteeme. Mintzberg (2000), Johnson (2006), Hill et al. (2014) soovitavad kasutada
analtiiisiks nditeks SWOT vo6i PESTL mudelit. Autorid jagavad eelpoolmainitud teadlaste
seisukohti, et olulisi aspekte arvestavat analiiiisi on hea 14bi viia planeerimise mudeli alusel,
kuna see annab ette raamistiku.

Kaéesolevas alapeatiikis tegid autorid iilevaate miks organisatsioonidel on vaja
strateegilist planeerimist, millised on planeerimisega kaasnevad probleemid ja raskused ning,
kas planeerimises on tehtud viimastel aastatel muudatusi. Lisaks autorid uurisid, mil mééral
tehakse organisatsiooni véis- ja sisekeskkonna analiiiisi. Jirgnevas alapeatiikis autorid
kirjeldavad Eesti organisatsioonide strateegilise planeerimise etappe ning toovad vilja,

millised erinevused ilmnesid teoreetilises ja empiirilises uuringus.
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2.3. Eesti juhtide kirjeldused strateegilisest planeerimisest ja vordlus teoreetiliste
kisitlustega

Kaiesoleva alapeatiikis autorid kirjeldavad strateegilise planeerimise protsessi ning
selle erinevaid etappe Eesti organisatsioonides. Alapeatiiki 10pus vordlevad autorid
strateegilise planeerimise teoreetilisi kasitlusi ja Eesti organisatsioonide praktikaid.

Strateegilise planeerimise etapid. Juhtidega labiviidud intervjuude analiiiisi
tulemusena selgus, et organisatsioonide strateegilise planeerimise protsess 1abib peamiselt
viis etappi ja nendeks on pikaajaliste sihtide ja eesmarkide méaratlemine, mille raames
lepitakse kokku visioon, missioon ja tegevussuunad. Seejirel vaadatakse organisatsiooni
viliseid mojutajaid ja ka organisatsiooni sisekeskonna tegureid ning seatakse lithiajalisemad
eesmaérgid ja tegevuskavad ning koostatakse eelarved nende elluviimiseks. Kui lithiajalised
eesmargid on kokku lepitud, siis seatakse eesmérgid ja moddikud iiksustele ning
informeeritakse to6tajaid, mida saab nimetada elluviimise etapiks. Selleks, et tagada
eesmarkide elluviimine, tehakse regulaarselt kokkuvdtteid, mille raames jélgitakse
eesmdrkide tditmist ja vajadusel tehakse eesmérkides korrektiive. Juhid rShutasid, et see
etapp on aluseks jargmiste perioodide eesmarkide seadmisel. Lahtuvalt eeltoodust autorid
leiavad, et empiirilise uuringu tulemused ldhevad kokku teoreetilise késitlusega ja
strateegilise planeerimise protsessi etapid Eesti organisatsioonides on sarnased. Paaris
organisatsioonis leidus moningaid erinevusi planeerimise etappide jarjekorras. Strateegiliste
eesmérkide ja tegevuskavade koostamise etapp tehti enne organisatsiooni vilis- ja
sisekeskkonna analiiiisi. Seda selgitati sellega, et suuresti on tegevussuunad ja eesmargid
organisatsioonidel mitmeks aastaks paigas ja seetottu keskkonnaanaliiiis aitab eesmirkide
seadmisel teha pigem véiksemaid parandusi. Paar organisatsiooni toid vélja, et seoses
COVIDiga neil pikaajalisem planeerimisprotsess enam ei toiminud ja nemad vaatasid oma
plaane iile nddalate ja kuude tépsusega. Samas tdid nad vélja, et visioon ja missioon on
ainsana paigas.

Eesmirkide kavandamine. Selle teemaga soovisid autorid saada iilevaadet, kui
pikaks ajaks plaane tehakse, kuidas toimub eesmaérkide ja tegevuskavade koostamine ning

keda kaasatakse planeerimisse.
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Planeerimise periood

1 aasta

' 2-3 aastat

10 aastat

4-5 aastat

Joonis 6. Strateegilise planeerimise periood, intervjuude tulemuste pohjal
Allikas: autorite koostatud

Intervjuude analiilisi tulemusena selgus, et veidi iile poole kiisitletud
organisatsioonidest teeb strateegilisi plaane neljaks kuni viieks aastaks (vt joonis 6).

Kiimneks aastaks teeb plaane ca kolmandik organisatsioonidest ning liihiajalisem,
aasta kuni kolm aastat, planeerimisperiood on veidi alla kolmandikul organisatsioonidel.
Pikemaajalised plaanid on organisatsioonidel, kelle eesmirkide mdju avaldubki alles aastate
parast, ja ka neil, kellel vaja teha suuri investeeringuid. Koik pikaajaliselt planeerijad seavad
igaks aastaks liihiajalised eesmaérgid ja tegevuskavad nende elluviimiseks.

Voiks arvata, et sektorite 16ikes ilmneb planeerimisperioodides sarnasusi, ent
intervjuude analiiiisist selgus, et nditeks 10. aastaks seatakse eesmérke igas sektoris, nii
teeninduses, avaliku sektori tootmises kui ka kolmandas sektoris. Seega ei ole vahet
valdkonnal, pigem soltub planeerimisperiood ndukogu voi omanike ootustest ja nagu eelpool
mainitud, siis investeeringute suurusest ja viliskeskkonna mojudest.

,,Visiooni tasandil me teame viga pikaks ajaks. Mingeid investeeringuid vaatame

lausa 10+ aasta raames.* (Intervjuu 4)

Liithemaajaliselt on hakanud plaane tegema need organisatsioonid, kelle tegevust
COVID ja sellega seonduvad piirangud kdige rohkem mdjutasid. PShjuseks toodi, et
viliskeskkond on muutlik ja tina ei osata ette ndha, mis juhtub mone kuu pérast.

,,Niiiid me ei tee pikaajalisi plaane, tina elame suhteliselt kuupéhiselt. Utleme aastaks

motleme ette ja teeme eelarve, aga isegi seda teeme jooksvalt mitu korda ringi.

(Intervjuu 11).

Liihiajaliselt planeerijad tdiendasid, et enne COVIDi aega olid eesmaérgid seatud tildjuhul

kuni viieks aastaks.



STRATEEGILINE PLANEERIMINE EESTI ETTEVOTETE NAITEL 38

Eesmairkide ja tegevuskavade planeerimine jaguneb kaheks kategooriaks, mis on
toodud tabelis 8.
Tabel 8

Eesmdrkide kavandamise kategooriad ja koodid

Kategooria Kood
Eesmirgid ja tegevuskavad
Eelarve koostamine
Eesmérkide kavandamine Moddikute seadmine

Uksustele eesmirkide seadmine
Tootajatele eesmirkide seadmine
Juhid
Tootajad

Kaasamine Koostdopartnerid ja sidusrithmad
Valdkonna eksperdid
Viline konsultant

Allikas: autorite koostatud

Eelmises kategoorias palusid autorid juhtidel vélja tuua, kui pikaks ajaks plaane
tehakse, siis selles kategoorias uurisid autorid, kuidas toimub nende organisatsioonis
eesmirkide seadmine ja tegevuskavade koostamine. Koik juhid kinnitasid, et kui pikaajalised
eesmadrgid on kokku lepitud, siis seatakse jargmiseks aastaks konkreetsemad eesmérgid ja
koostatakse tegevuskavad, mis toetavad pikaajaliste eesmérkide elluviimist.
Aastacesmirkidele seatakse konkreetsed moddikud ja tegevuskavades pannakse kirja tihtajad
ja teemade vastutajad. Seejirel planeeritakse, milliseid ressursse on eesmarkide elluviimiseks
vaja, ja selle alusel koostatakse eclarve. Kui kdikide eesmarkide elluviimiseks vajalikke
vahendeid ei leita, siis tullakse eesmérkide juurde tagasi ja vajadusel muudetakse voi
voetakse aastaplaanist tegevusi vilja. Ka teoorias viidatakse, et (Al-Dhaafri & Alosani, 2020;
Bryson & Alston, 2010; Eppler & Platts, 2009) eesmérkide kavandamisel kirjutatakse tildised
eesmaérgid lahti, jagatakse lithikesteks etappideks, koostatakse elluviimise ajakavad ning
eelarved. Seega saame Oelda, et organisatsioonide praktika ja teoreetilised kasitlused
kattuvad.

Kaks kolmandikku organisatsioonidest seab eesmérgid erinevatele liksustele ja ainult
kaks juhti iitlesid, et nad seovad organisatsiooni ja iiksuste eesmérgid toitajate eesmarkidega.
Poister (2010), Grant (2022), Kaplan ja Norton (2005) peavad oluliseks, et eesmérkide

elluviimiseks on oluline viia inimeste eesmédrgid vastavusse organisatsiooni eesmérkidega,
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mis omakorda aitab suurendada todtajate motivatsiooni. Siin 1dhevad lahku teoreetilise osa
suunised ja organisatsioonide praktika.

Keda kaasatakse strateegilisse planeerimisse, on selle teemaploki kolmas kategooria.
Magistritd6 autorid on seisukohal, et lisaks juhatusele voi juhtkonna liikmete osalemisele
strateegilise planeerimise protsessis, annab lisavaértust teiste tootajate kaasamine. See aitab
luua iihtset arusaama organisatsiooni sihtidest ja suurendab too6tajate pithendumust ning
seeldbi suuremat tdendosust eesmérke tdita. Intervjuude analiitisist tuli vélja, et mitmed
organisatsioonid pidasid kaasamist seetdttu oluliseks.

Suur osa organisatsioone teatas, et lisaks juhatusele ja juhtkonnale kaasatakse
erinevate tasemete juhte. Juhtidele néhti ette peamiselt kahte rolli. Esiteks, juhid tunnevad
oma valdkonda ja oskavad seetottu soovitada eesmérkide saavutamiseks vajalikke tegevusi.
Teiseks, juhtidel on oluline roll organisatsiooni eesmarkide selgitamisel oma meeskonna
liikmetele, luues seelédbi arusaama, kuidas need saavad panustada organisatsiooni eesmérkide
elluviimisesse. Laiemalt juhtide kaasamist pidasid oluliseks eelpool viidatud autorid
(Jarzabkowski & Balogun, 2009; Leimann et al., 2003a; Spee & Jarzabkowski, 2011,
Wooldridge et al., 2008), seega iihtib praktika teoreetiliste seisukohtadega.

Mitmed juhid kinnitasid, et nemad annavad strateegilises planeerimises osalemise
voimaluse koigile tootajatele, kes seda soovivad. Kdigepealt paneb juhtkond esmased sihid ja
eesmargid paika, siis tutvustavad juhid neid oma meeskondades ja saavad tootajatelt
tagasisidet, mille pohjal korraldab juhtkond edasised eesmirkide seadmise ja kokkuleppimise
arutelud. Osa organisatsioone on teadlikult kaasanud planeerimisse ka to6tajad, osad on
voimaldanud koigil tootajatel kommentaare jagada ja tagasisidet anda. Selleks edastati
vastavat soovi avaldanud tootajatele strateegiaprojekti mustand. Teoreetilises késitluses
viitasid ainult Ketokivi ja Castafier (2004) to6tajate kaasamisse ja pigem piirduti
tippjuhtkonna ja juhtide kaasamisega. Organisatsioonide praktikas kaastakse planeerimisse
tootajaid ronkem, kui teooriast oleks vdinud jareldada. Seega tuleb vilja, et praktikas
planeerimisse kaasatakse todtajaid rohkem, aga kui eesmérgid on kokku lepitud, siis
tootajateni viikase neid vihestes organisatsioonides. Seetdttu on tegemist teatava
dissonantsiga, lihelt poolt kaastakse planeerimisse todtajaid, aga kui eesmérgid kokku lepitud,
siis neid el soeta tootajate tegevuste ja eesmarkidega.

Manel pool on strateegilise planeerimise protsessi kaasatud ka organisatsioonivéliseid
strateegiakonsultante. Konsultante kasutasid organisatsioonid, kes hakkasid alles strateegiat

vélja todtama voi soovisid seda tdielikult muuta. Konsultandi kaasamisel toodi lisavédrtusena
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vélja seda, et ta aitas 14bi viia arutelusid, suunas leidma lahendusi ja tulemusi kokku votma,
kui arutelud liigselt tiksikasjadesse hajusid.

Kaasamise puhul nentisid mitmed organisatsioonid, et tegelikult pikendas see
planeerimisprotsessi: korraldati rohkem arutelusid, aecga ldks tagasisidestamise peale ja
keeruline oli kdigile sobiva aja leidmine. To6tajate kaasamise positiivse kiiljena mainiti
infovahetuse paranemist organisatsioonis.

Antud tervikuna vaadates saab Oelda, et kdikides organisatsioonides toimib siisteemne
pikaajaline ja liihiajaline planeerimine. Samuti kaasatakse planeerimisse laiemalt juhte ja
positiivsena saab vilja tuua, et iile poolte juhtidest kaasavad planeerimisse ka to6tajaid.
Eesmirkide seadmisel minnakse iiksuste tasandile, aga tdotajate tasandile viivad eesmérke
véhesed.

Strateegia elluviimine. Selle etapi juures kirjeldavad autorid omaniku ja juhatuse
rolli strateegilises planeerimises. Kuna eesmérke aitavad ellu viia td6tajad, siis uurisid
autorid, kuidas viiakse t66tajad kurssi strateegiliste plaanidega. See teema jaguneb kaheks
kategooriaks ja kaheks alamkategooriaks (vt tabel 9).

Tabel 9

Strateegia elluviimise kategooriad, alamkategooriad ja koodid

Kategooria Alamkategooria Kood
Juhatus koostab
Omaniku ja juhatuse NGUk(?Eu. k;nnitabl..k coostab
roll planeerimisel Omanik juhatuse liikmena koostab ja
kinnitab

Omanik seab ootused ja kinnitab
Meeskondade infopédev
Siseveeb

Tootajate infopaev

Infostend ja infokiri

Juhtide infopéev

Strateegia tootajateni
viimine
Tootajate

informeerimine Tootaja arenguvestlus

Too6tajateni ei pruugi jouda

1x aastas
Tootajate informeerimise | 1x kvartalis
sagedus 1x kuus

2X aastas

Allikas: autorite koostatud

Esimesena uurisid autorid juhtidelt, milline roll on planeerimisel ja elluviimisel

juhatusel ja omanikel. Strateegilise planeerimise protsessis on nende osa méérava tahtsusega.
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Nende tegevusest ja ootustest oleneb, kas organisatsioonis tegeletakse siisteemselt
planeerimisega voi mitte. Seetottu pidasid autorid oluliseks uurida selle teemaploki juures
omaniku ja juhatuse rolli.

Kiisitletud avaliku sektori organisatsioonidest kolmel ei ole traditsioonilist juhatust ja
omanikku, vaid on juhtkond ja omanikuks peetakse {ildjuhul ministeeriumit. T66 autorid
késitlesid nende asutuste juhtkonda ja ministeeriumi vastavalt juhatuse ja omaniku rolli
tditjatena. Kuna selle teemaploki juures on organisatsioonidel erinevaid késitlusi, siis toovad
autorid need jargnevas analiiiisis vilja.

Intervjuude analiiiisi tulemusena selgus, et ca kahel kolmandikul organisatsioonidest
on juhatus see, kes strateegia koostab. Organisatsioonides, kus omanik ja juhatus on eraldi
isikud, toimub traditsiooniline planeerimine. Omanik seab ootused ja juhatus selle alusel seab
eesmairgid, tegevuskavad ja vastutab nende elluviimise eest. Organisatsioonides, kus juhatus
jaomanikud on iihed ja samad inimesed, lepivad juhatuse lilkmed ootuste suhtes kokku ja
seavad seejérel sihid. Koost6ds iiksuste juhtide ja valdkonna ekspertidega tehakse
konkreetsed plaanid eesmirkide elluviimiseks.

Avaliku sektori organisatsioonid tdid omanikena vilja ministeeriumi, kuid
tavapédraselt need omanike rolli ei tdida. Ministeeriumid otseselt strateegiat ei kinnita ega sea
iildjuhul ka ootusi, kiill aga on ministeeriumil oluline roll strateegiliste projektide
rahastamises. Intervjuude kéigus tuli vilja, et slisteemne strateegiline planeerimine aitab
organisatsioonidel nii-6elda maha miiiia ideid ja seeldbi saada oma strateegilistele
projektidele rahastust.

Kolmanda sektori organisatsioonides on juhatuse roll olla strateegilise planeerimise
eestvedaja ja eesmarkide elluviija, ndukogu roll aga tegevus heaks Kiita.

Jargmisena uurisid autorid, kuidas informeeritakse to6tajaid strateegilistest
eesmarkidest. Selle kategooria jagasid autorid omakorda kaheks alamkategooriaks: kuidas
viiakse strateegia tootajateni ja kui sageli seda tehakse.

Strateegiliste eesmirkide tO6tajateni viimisel kasutavad organisatsioonid kdige
rohkem meeskondade infopéevi vai koosolekuid ja suurel osal organisatsioonidest on
strateegia kittesaadav siseveebist. Samuti korraldatakse too6tajate infopaevi, kus juhtkond
kéib eri piirkondades ja eesmérkide saavutamise eest vastutajad annavad iilevaate ning
kiisivad tagasisidet. Moned organisatsioonid teevad aasta alguses koikidele tootajatele aasta
infotunni, kus késitletakse eelmise perioodi kokkuvotteid ja jargmise perioodi eesmérke ning

plaane. Kolm organisatsiooni tdid vélja, et lisaks strateegiale piihendatud infokoosolekutele
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on nad sidunud to6tajate eesmirgid ka organisatsiooni eesmirkidega. Tavaparaselt tehakse
seda arenguvestluste kéigus.

Kaks organisatsiooni tunnistasid, et nendes ei pruugi strateegilised eesméargid {ildse
tootajateni jouda — pShjus selles, et igale tootajale strateegia lihtsalt huvi ei paku. Sellele
tahelepanu juhtinud organisatsioonides leidub rohkem lihtsama t66 tegijaid.

., Tavatootaja viga ei saagi teada vist. Kes huvitub, see muidugi saab, aga paraku iga

tootajat pikem strateegia ei huvita. ** (Intervjuu 9)

Viimaseks kategooriaks selle teemaploki juures on téotajate strateegilistest
eesmarkidest informeerimise sagedus.

Tootajate strateegilistest plaanidest informeerimise sagedus on kiillalt erinev. Neli
organisatsiooni teatasid, et nemad selgitavad eesmirke tootajatele kord aastas ja tildjuhul
toimub see infopdevade vdi meeskonnakoosolekute raames. Erinevuse saab vilja tuua
teeninduse ja tootmise organisatsioonides. Strateegilisi sihte ja eesmérke tutvustatakse kord
aastas, aga kuna nende olulisemaid valdkondi on miitik, siis kokkuvdtteid tehakse ja
tagasisidet antakse kord kvartalis vOi lausa iganidalaselt.

Nendes organisatsioonides, kus tootajatele selgitatakse eesmérke 1dbi arenguvestluste,
arutatakse eesmarkide tditmist tildjuhul kord kvartalis voi kaks korda aastas.

T66 autorid on seisukohal, et strateegia viimine to6tajateni on oluline, kuid veel
olulisem on seda teha sagedamini kui kord aastas. Seeldbi tekib tootajatel tihtne arusaamine,
kuhu liigutakse, mida on eesmérkide elluviimiseks tehtud ja mida tuleb veel teha. Tootajate
informeerimine ja nende kaasamine aitab hoida ka meeskonnatunnet ja to6tajad tunnetavad
oma olulisust organisatsioonis.

Strateegilise planeerimise edukuse hindamine. Siin késitlevad autorid
tulemuslikkuse hindamise aluseid kiisitletud organisatsioonides. Lisaks toovad autorid vilja
planeerimise kasu, mida intervjueeritavad ndgid. Antud teemaploki kategooriad ja koodid on
toodud tabelis 10.
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Tabel 10
Planeerimise edukuse hindamise kategooriad ja koodid

Kategooria Kood
1x aastas
1x kvartalis
1x kuus
2X aastas
Annetuste tulu kasv
Edukuse hindamise alused Finantstulemused
KPI tditmine
Selgus, miks me midagi teeme
Planeerimise kasu Teeb otsustamise lihtsamaks
Tulu kasv

Strateegia iilevaatamise sagedus

Allikas: autorite koostatud

Strateegiliste plaanide ililevaatamise sageduse praktika on organisatsioonides erinev,
kuid koik tdid vélja, et seda tehakse viahemalt {iks voi kaks korda aastas. Mitmed
organisatsioonid teatasid, et nad vaatavad kiill pikaajalisi plaane iile kord aastas, kuid
vahekokkuvdtteid ja eesmarkide tditmist jalgivad kord nddalas, kuus voi kvartalis. Paar
organisatsiooni toid vélja, et nad jilgivad ainult finantseesmarkide tditmist kord kvartalis ning
eesmadrkide tditmise tegevuskava, protsesside ja kvaliteediga seotud eesmérke aga tildjuhul
kord aastas.

,,Kord aastas seame kuni 5 aasta eesmdrgid ja aasta tegevuskava. Tulemusi vaatame

tile iga kvartal. Tulemustablood ja miiiigiraportid on meil iga kvartali kohta. *

(Intervjuu 16)

Peamiselt finantseesmirgid on need, mida tithedamini jélgitakse. Kuid jalgitakse ka
teisi eesmarke. Strateegiliste plaanide iilevaatamiseks on organisatsioonid planeerinud eraldi
koosolekud, kus valdkonna eest vastutajad annavad iilevaate seatud eesmérkide tditmisest,
onnestumistest ja ebadnnestumistest. Intervjuudes toodi vilja, et kui mone eesmérgi puhul on
néha, et selle tditmine on ebareaalne, siis peavad vastutajad tegema ettepanekuid, mida
tegevustes muuta voi kas peaks hoopis eesmarki muutma. Lisaks toodi vilja, et eesmarke
vaadatakse iile siis, kui on néha, et monda teenust on vaja tohustada voi monda tehnoloogiat
on vaja uuendada, mis aga eeldab investeeringuid. Enamasti kirjeldasid juhid, et eesmarkide
iilevaatuse raames hinnataksegi eesmirkide tditmist ehk tehakse eesmérkide pdhist analiiiisi.
Stisteemipohist analiiiisi tehakse vdhestes organisatsioonides, mis omakorda viib selleni, et

vilis- ja sisekeskkonna osa ei saa kokku. Teoreetilises osas iitlevad Bryson & Alston (2010)
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ning Leimann ja teised (2003), et eesmérkide tditmisel korvalkallete ilmnemisel on oluline
jalgida véliskeskkonna muutusi, vorrelda neid sisemise voimekusega ja selle alusel
prognoosida tulevikku ning teha vajalikke muudatusi eesmirkides. Intervjuude kéigus tdid
ligi pooled kiisitletutest vilja, et nad on strateegilise planeerimise tdsiselt fookusesse votnud
2016 aastast. Ténu strateegilisele planeerimisele on iile vaadatud kdik protsessid ning tehtud
need voimalikult efektiivseks. See on mdju avaldanud kodige otsesemalt finantstulemuste
parandamisele.

Planeerimise edukuse hindamisel voetakse aluseks KPI-d, hinnatakse eesmarkide
tditmist, vaadatakse finantstulemusi ning annetuste tulu kasvu. Analiiiisi tulemusena selgus,
et suur osa organisatsioone seab eesmarkidele tulemusindikaatorid ehk KPI-d ja jdlgitakse
nende tditmist. Peamised KPI-d, mida organisatsioonid jalgivad, on tootajate ja klientide
rahulolu, klientide arv teenustel ja tootajate voolavust. Eesmirkide puhul, mida ei ole
voimalik numbriliselt mdota, lepitakse kokku tegevused, mida eesmirgi tditmiseks vaja teha
ning nende tegevuste 10pp-punkt. Seejdrel hinnatakse, kas eesmirkide saavutamiseks
vajalikud tegevused on tehtud voi mitte.

Strateegilise planeerimise edukuse hindamise teemaploki juures kiisisid autorid, mis
kasu on andnud strateegiline planeerimine organisatsioonile. Selles teemaplokis iihtivad Eesti
organisatsioonide juhtide vastused esimeses teemaplokis toodud kiisimuse vastustega, mis on
planeerimise eesmirk. Kdik juhid tdid peamise kasuna, et planeerimine annab litkumise
suuna ja fookuse kiiresti muutuvas keskkonnas. T66tajad mdistavad, miks nad selles
organisatsioonis tootavad, mis on eesmirk ja kuidas nemad saavad kaasa aidata
organisatsiooni eesmérkide saavutamisele.

Vot see on hea kiisimus, pole niimoodi moelnudki. Ilma plaanita me ei opereeriks.

Nii et strateegiline plaan on ettevotte alus, et koik teaksid mida me teeme ja miks me

teeme. Strateegiline plaan on justkui vundament meile* (intervjuu 11).

Mitmed juhid toonitasid, et strateegiline plaan on raamistik eesmarkide elluviimiseks.
See aitab vaadata, millised on keskkonna trendid ja vGimalused, mis seisus ollakse tdna ning
mida on vaja teha eesmérkide suunas liitkumiseks. Juhid lisasid, et tuleviku planeerimine
lihtsustab otsuste tegemist.

Planeerimise hindamise teemaploki kokkuvdtteks voib delda, et suur osa
organisatsioone on loonud jérjepideva tulemuste hindamise siisteemi ja tootanud vilja
néitajad, mille alusel tulemusi hinnatakse. Ka Rudd et al. (2008), Bryson ja Alston (2010)

ning Leimann (2003a) rdhutavad hindamise regulaarsuse olulisusele ja tulemusindikaatorite
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olemasolule, mille alusel ndha muutust. Tohus raporteerimissiisteem ja moodikud
voimaldavad juhtidel tegevusi timber planeerida voi vajadusel monest plaanist loobuda.

Intervjuu 16pukiisimusena uurisid autorid tulemusliku planeerimise marksénu,
mille tulemused on toodud joonisel 7.

[:: Tooroom

Koostdo Tootajate kaasamine

Koostod

[ Jarjepidevus
Julgus riskida

I Eesmarkide taitmine

Klientide rahulolu

Kohanemisvoime

Aja planeerimine

Lihtsus ja selgus

Kohanemine

Joonis 7. Tulemusliku planeerimise mérksonad (intervjuude kdigus esile toodud mérksonad

Jaccardi klasteranaliiiisi alusel) Allikas: Autorite koostatud.

Klasteranaliiiisi alusel v3ib intervjueeritavate arvamused koondada kaheks kogumiks,
millest esimene on koostdo ja teine kohanemine. To6tajate kaasamist peeti oluliseks, kuna
see aitab juba strateegia planeerimise faasis mdista ja luua tihtset arusaama organisatsiooni
tulevikundgemusest ja strateegilistest eesmarkidest. Kaasamine aitab tosta ka tootajate
motiveeritust, mis omakorda toetab organisatsiooni eesmirkide elluviimist.

Jarjepidevust peeti oluliseks seetottu, et see aitab hoida fookust ja anda iilevaadet
tehtud ja tegemata tegevustest. Samuti hoiab dra loobumises, kui moned protsessid on
aeganoudvad, keerulised ja vajavad ldbivaidlemist. Julgust riskida ehk julgust valida uudseid
lahenemisviise, mdelda véljaspool piire ja mitte karta ebadnnestumisi, peeti edu aluseks.

Kohanemisvoimet on hakatud pidama oluliseks COVIDi algusest, kus
organisatsioonid pidid ellujdédmiseks suutma teha hoopis uusi valikuid voi otsustama mingeid
tegevusi enam mitte teha. Kohenemisvoime all peeti silmas ka uudishimu maailmas toimuva
vastu ja vastuvotlikkust uuenduste suhtes. Aja planeerimist strateegilise planeerimise
protsessis peeti lilioluliseks, sest tihti vdivad strateegiaarutelud minna liiga pikaks ja inimesed
vésivad sellest. Tulemusliku planeerimise marksdnana rohutati ka lihtsust ja selle all moeldi

eelkoige strateegia formuleerimist kokkuvotlikult ja lihidalt.
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Juhid Kirjeldasid strateegilist planeerimist sarnaselt teoreetilises osas kirjeldatud

etappidega, kuid erinevused tulid vilja planeerimisetappide sees. Ulevaade teoreetilise ja

empiirilise vordusest on esitatud joonisel 8.

Strateegilise planeerimise teoreetilise ja empiirilise uuringu vordius

Teoreetiline kdsitlus Empiirilise uurimuse tulemused

* 4-10 aastaks
* 5-10 aastaks

_ o Visiooni, missiooni ja = Ajas pusiv
QpS(FIEY < togc-!!.lssuunglude > * Juhtkonna ja juhtide roll
+ Juhtkonna ja juhtide roll mddratlemine

* Kaasatakse tootajad

. Gosi i + Analldsi mudeleid kasutavad véhesed
Analldsi tehakse mudelite alusel Viilis- ja sisekeskic » ’ suta ven N
+ Mudelid toetavad tugev seose loomist sise ja | analiiiis > = Analdds peamiselt mineviku nditajate pohjal

* Seos valis- ja sisekeskkonna vahel nérk

véliskeskkonna vahel

= Eesmarkide seadmine ja nende mostmine * Eesmarkide seadmine ja nende méotmine
+ Tegevuskavade koostamine < Eesmargid ja tegevuskavad + Tegevuskavade koostamine
* KPI-de kokkuleppimine

* Juhtide roll, kaastakse téétajad

* KPI-de kokkuleppimine
= Juhtide roll

- Ressurside eraldamine (eelarvestamine) + Ressurside eraldamine (eelarvestamine)

*+ Eesmdrkide seadmine Gksustele . | P - Eesmarkide seadmine tksustele
+ Eesmadrkide sidumine téétaja tasandiga + Tootaja tasandiga seovad eesmarke
véhesed

+ Olulline on regulaarsus ja jarjepidevus » Hindamine 1 kord kvartalis, pooludstus,’dcsms
+ Hinnatakse eesmdrkide taitmist ( eesmdrkide
Tulemuslikkuse hindamine [ pohine hindamine)

» Sisendiks jargmisele planeerimisperioodile

» Suurendab téotajate pihendumust

+ Hinnatakse hetkeseisu ja tulevast
keskkonnavaadet (stisteemne hindamine) 4
+ Sisendiks jargmisele planeerimisperioodile

+ Suurendab téotajate puhendumust

Joonis 8. Strateegilise planeerimise teooria ja empiirilise uuringu vordlus

Allikas: autorite koostatud

Kokkuvottes saab Gelda, et akadeemiliselt pShjendatud planeerimise mudeleid
kasutati tiksikutes organisatsioonides. Kuna siisteemseid planeerimismudeleid ei kasutata ja
analiilise tehakse oma teadmiste ja kogemuste pealt, siis jadb véliskeskkonna ja sisemise
voimekuse omavaheline seos ndrgaks. Tootajate kaasamine planeerimisse Eesti
organisatsioonides on suurem, kui teooriast oleks voinud jareldada. Elluviimise etapi raames
seatakse eesméargid enamasti tiksuste tasandile. Tootajatele seadsid eesmargid tiksikud
organisatsioonid. Siin on tegemist teatava dissonantsiga, iihelt poolt kaasatakse
planeerimisprotsessi tootajaid laiapShjalisemalt, aga kui eesmérgid on kokku lepitud, siis neid
ei seota tootajate tegevustega. Planeerimise iilevaatuse raames tehakse eesméargipdhist
analliiisi, aga stisteemipohist analiiiisi teevad vaid vihesed organisatsioonid. See omakorda
viib selleni, et vilis- ja sisekeskkonna analiilise ei seostata.

Magistritd6 oluline panus seisneb jargmises. Esiteks oli tegu strateegilise planeerimise
protsessi uurimisega erinevate sektorite organisatsioonides. Teiseks, uuring kirjeldas, kuidas
Eesti organisatsioonides strateegiline planeerimine toimub. Kolmandaks leidsid autorid
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moningaid erinevusi planeerimise etappide sisemistes tegevustes. Nendeks olid planeerimise
analiilisis kasutatavad mudelid, tootajate kaasamine planeerimisse, to0tajate tegevuste
seostamine organisatsiooni eesmarkidega ning tulemuslikkuse hindamisel eesmérgipdhine
hindamine.

Magistritoo praktiline vairtus seisneb strateegilise planeerimise erinevate etappide
kirjelduses, mis annab juhtidele voimaluse oma organisatsiooni strateegilist planeerimist
taiendada.

Kokkuvote

Kéesolev magistritoo andis ililevaate strateegilise planeerimise olemusest, olulisusest
ja strateegia planeerimise etappidest. Magistritod koostamise kéigus viisid autorid 14bi
uurimuse Eesti organisatsioonide juhtide seas, et saada teada, kuidas praktikas
organisatsioonid oma strateegilisi plaane teevad.

Magistritoo teoreetilises osas analiiiisisid autorid teaduskirjanduse baasil strateegia
planeerimise mééaratlusi, olulisust ja planeerimise erinevaid etappe. Autorid keskendusid
teadusartikleid 14bi to6tades 21. sajandi teostele ja todesid, et paljud uuemad artiklid viitavad
teoorias siiski 20. sajandi 10pus kirjapandule, kui strateegiline planeerimine teadusharuna
arenema hakkas.

Peamiselt késitletakse strateegilist planeerimist kui drivisiooni saavutamise juhendit.
Uuemad mdétted teadusartiklites viitavad laiapohjalisele kaasamisele, kus osalevad ka need,
kellel organisatsioonis ei ole igapédevaselt strateegilist rolli. Lisaks viidatakse agiilse
motteviisi kasutamisele, mis aitab kiiresti kohaneda ettearvamatu ja muutuva keskkonnaga.

Strateegiline plaan on juhi peamine tddvahend missiooni elluviimiseks. See on
loogiliste sammude jada. Teadusartiklite pohjal saab 6elda, et kui varasemalt to6tas strateegia
plaani vélja peamiselt juht koos juhtkonnaga, siis 21. sajandil kaasab edukas juht protsessi
palju laiema meeskonna ja hoiab kogu organisatsiooni informeerituna, mis tagab plaanis
kirjeldatud eesmérkide sujuvama elluviimise. Strateegilisel planeerimisel on mitu eesmirki,
millest esmane on pikaajalise vaate loomine organisatsioonile ja keskkonna analiiiis,
leidmaks organisatsiooni véljakutsed. Teiseks, strateegiline planeerimine toetab visiooni
elluviimist 1ébi lithiajaliste eesmérkide ja mdodikute seadmise ning selgesdnalise
kommunikatsiooni. Kolmandaks, strateegiline planeerimine on meeskonnatunde ja
motivatsiooni loomine ldbi kaasamise ja toole tdhenduse andmise.

Magistritod empiirilises osas viisid autorid 1dbi kvalitatiivse uuringu, kasutades
informatsiooni saamiseks poolstruktureeritud intervjuusid organisatsioonide tippjuhtidega.
Kokku intervjueerisid autorid 16 organisatsiooni juhti ja esindatud olid nelja valdkonna
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organisatsioonid — tootmine, teenindus, avalik ja kolmas sektor. Intervjuude pohjal kirjeldati
juhtide arvamusi strateegilisest planeerimisest nende organisatsioonides. Uuring leidis, et
organisatsioonide strateegilise planeerimise protsess jaguneb iildistatult viide etappi ja
nendeks on pikaajaliste sihtide ja eesmirkide méadratlemine, mille raames lepitakse kokku
visioon, missioon ja tegevussuunad. Seejirel vaadatakse organisatsiooniviliseid mojutajaid ja
ka organisatsiooni sisekeskkonna tegureid, seatakse liihiajalised eesmérgid ja tegevuskavad
ning koostatakse eelarved nende elluviimiseks. Kui organisatsiooni liihiajalised eesmérgid on
kokku lepitud, seatakse eesmargid ja moddikud tliksustele ning informeeritakse tootajaid.
Kodike seda saab nimetada elluviimise etapiks. Tagamaks eesmirkide elluviimine, tehakse
regulaarselt kokkuvotteid, mille raames hinnatakse eesmarkide tditmist. Vajaduse korral
tehakse eesmirkidesse korrektiive. Planeerimise etapid ldksid kokku teoreetiliste késitlustega,
kiill aga esines erinevusi etappide sees. Organisatsioonides viiakse 1dbi vilis- ja
sisekeskkonna analiiiise, kuid akadeemilisi planeerimismudeleid kasutavad vdhesed. Seetdttu
jaab viliskeskkonna ja sisemise voimekuse omavaheline seos ndrgaks. Intervjuude analiiiisi
tulemusena selgus, et organisatsioonid kaasavad planeerimisse lisaks juhtidele ka valdkonna
muid tootajaid. Vorreldes teoreetiliste késitlustega oli tootajate kaasamine praktikas palju
laiemalt levinud. Veel tuli intervjuudest vélja, et organisatsiooni eesmargid seotakse liksuste
eesmarkidega, kuid tootajate eesmarkidega seotakse neid vaid liksikutes organisatsioonides.
Tootajaid kiill kaasatakse planeerimisse, kuid kui eesmérgid on kokku lepitud, ei joua need
tootajate tasandini. Eesmérkide hindamist viiakse juhtide kirjelduste pohjal 1dbi regulaarselt
ja selleks kasutatakse KPI-sid. Tavapéraselt tehakse eesméargipdhist analiiiisi, aga
slisteemipohist analiiiisi tehakse iliksnes vihestes organisatsioonides. Eeloeldust 1dhtudes saab
oelda, et planeerimises ollakse siisteemsed ja jarjepidevad ning organisatsioonide praktikad
kattuvad suurel médral teoreetiliste seisukohtadega.

Magistritdé uurimiseesmérk sai tdidetud olulises ulatuses, tulemused on suunatud
juhtidele ning pakuvad neile voimalusi tdiendada oma organisatsiooni strateegilise
planeerimise protsessi.

Magistrit66 raames teostatud empiiriline analiiiis annab iilevaate strateegilise
planeerimise protsessist, kuid ei ole kdikehdlmav. Antud magistritddga kaasnevad piirangud.
Uuring toob vilja strateegilise planeerimises juhtide poolsed kirjeldused, mis ei ole soetud
tulemuslikkuse hindamisega ehk teisisonu ei saa me delda, millist moju avaldab planeerimine
organisatsiooni tulemustele. Lisaks keskendub uuring liksnes Eesti organisatsioonidele. T66
empiirilise uurimuse periood kestis 2022. aasta jaanuari 16pust kuni méirtsi alguseni.

Magistritod intervjuudest enamik toimus jaanuaris ja veebruaris. Moned intervjuud toimusid
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veebruari 10pus ja mirtsi alguses, kui Ukrainas oli alanud soda. Seega viliskeskkond muutus
parast kvalitatiivse informatsiooni kogumist ja autorid ei tea, kuidas sdda mojutab Eesti
organisatsioonide strateegilist planeerimist.

Autorite hinnangul vajaks edaspidist uurimist, kuidas mojutab strateegiline

planeerimine organisatsiooni tulemuslikkust.
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LISA A

Strateegilise planeerimise intervjuu kava

Tartu Ulikooli strateegilise juhtimise magistridppekava raames uurime, kuidas Eesti
organisatsioonides toimub strateegiline planeerimine.

Kutsume Teid osalema selles uuringus veebiintervjuu kaudu jaanuaris 2022. Intervjuud
viiakse ldbi teams’i, zoom’i voi skype’i keskkonna kaudu, vastavalt, mis sobib Teie
organisatsiooni juhistega. Kestus on umbes 45 minutit.

Koik intervjuud hoitakse anoniilimsena ja indekseeritakse. Uuringus mainitakse ainult
osalevate organisatsioonide nimed. Intervjuu transkriptsiooni jagame intervjueeritavaga
vastavalt soovile enne tsiteerimist.

Uuringu juhendaja on prof Maaja Vadi (maaja.vadi@ut.ee).

See uuring voib olla suurepirane voimalus motiskleda strateegilise planeerimise protsessi iile
Teie organisatsioonis.

Kui olete huvitatud Iopptulemusest, saadame valmis versiooni digitaalse failina.
Lugupidamisega, Piret Sults ja Triin Reisser

Mille alusel strateegilisi plaane teete?

Kirjeldage strateegilise planeerimise protsessi teie organisatsioonis

Miks strateegilist plaani Teie organisatsioonis vaja on?

Mis on strateegilise planeerimise eesméark Teie organisatsioonis?

Milliseid muutusi olete strateegilise planeerimise protsessis viimastel aastatel teinud?

Millised on olnud peamised probleemid ja raskused strateegilises planeerimises ja

tegevuskava koostamisel? Tooge vilja moni keeruline olukord

Kui pikaks ajaks strateegilise plaani teete?

8. Kirjeldage, kuidas toimub teie organisatsioonis eesmirkide ja tegevuskavade
planeerimine?

9. Keda kaasate ettevotte strateegilise planeerimise protsessi ja tegevuskava
koostamisse?

10. Kas kasutate strateegilise planeerimisel mingit kindlat mudelit? Kui jah, siis millist?

11. Milliseid organisatsiooni sisemisi tegureid votate aluseks strateegilises planeerimises
ja tegevuskava koostamisel?

12. Milliseid organisatsioonivéliseid tegureid votate aluseks strateegilises planeerimises
ja tegevuskava koostamisel?

13. Milliseid globaalseid trende jélgite strateegiliste plaanide koostamisel?

14. Milline roll on strateegilises planeerimises Teie organisatsiooni omanikul ja
juhatusel/juhtkonnal?

15. Kuidas saavad tootajad strateegilistest plaanidest teada?

16. Kui sageli informeeritakse tootajaid strateegiliste eesmérkide tditmisest?

17. Kui tihti vaatate iile strateegilisi plaane ja tegevuskava?

18. Kuidas hindate strateegilise planeerimise edukust?

19. Millist kasu on andnud strateegiline planeerimine Teie organisatsiooni tegevusse?

ocarwnE

~
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20. Palun tooge vélja marksonad, mis iseloomustavad Teie arvates tulemuslikku
planeerimist ?

Intervjuu lisakiisimused:
Milline jargnevatest ettevotte tiitipidest iseloomustab teie ettevotet?

Avaliku sektori organisatsioon

Borsiettevote

Iduettevote

Mitmele osanikule kuuluv aktsiaselts voi osaiihing
Eraettevote (1 omanikuga voi 1 enamusosalusega)
Pereettevote

Vilisomanikuga ettevote

Muu: ....

NGO~ wWNE

Kui pikk on Teie todstaaz juhina?
.... dastat

Teie vanus?
20-30 aastat
31-40 aastat
41-50 aastat
51-60 aastat
61-70 aastat



Organisatsioon

Tootukassa
Transpordiamet

Eesti Noorsooteater
EMTA

Vabaiihenduste Liit
Eestimaa Looduse Fond SA
SOS Lastekiila Eesti Uhing
RinglT

Selver AS

Tagasi Kooli MTU

Lavern OU (Tartu Hotellid)
Lumen Hambakliinik OU

Thermory
AS BHC

Paragon Sleep AS

Print Best OU

LISAB

Intervjueeritavate nimekiri, ettevotete andmed, intervjuude toimumise aeg ja kestus

Tiiiip
Avalik sektor
Avalik sektor

Avalik sektor
Avalik sektor

Kolmas sektor
Kolmas sektor
Kolmas sektor
Teenindusettevote
Teenindusettevote
Kolmas sektor
Teenindusettevote
Teenindusettevote

Tootmisettevote
Tootmine

Tootmine

Tootmisettevote

Tegevusvaldkond
To66hdive
Transport

Kultuur
Maksud ja toll

Huvikaitse
Looduskaitse

Laste asendushooldus
IT teenust pakkuv
Jaekaubandus
Haridus
Majutusteenus
Hambaravi

Puidu védrindamine

Hiudraulikaseadmete
tootmine

Voodid, madratsid
tekid/padjad

Triikikoda (tootmine)

Intervjueeritav

Gerli Aas
Ele Reiljan

Joonas Tartu
Rivo Reitmann

Triin Raaper

Kai Klandorf
Kért Vaarmari
Margus Oro
Kaur Esnar
Katrin Riisalu
Teibi Torm
Lea Loodmaa
Merike Immato
Maanus Raud
Simmo Soomets
Kait Lukka

Vahur Roosaar

Tanel
Venderstrom

Positsioon

Strateegiajuht

Arendusteenistuse

direktor

Teatri juht
Peadirektori
asetiitja
Peadirektori
asetiitja
Juhatuse liige
Arendusjuht
Juhatuse liige
Juhatuse liige
Ostudirektor
Tagasi kooli juht
Hotelli juht
Juhatuse liige

Juhatuse liige
Juhatuse liige

Juhatuse liige

Juhatuse liige

Intervjuu
aeg
17.03.2022
11.02.2022

24.01.2022
28.01.2022

07.03.2022
28.02.2022
14.03.2022
20.01.2022
28.01.2022
08.02.2022
28.01.2022
03.02.2022

07.02.2022
01.03.2022

15.03.2022

28.01.2022

Intervju
u kestus

00:54
00:58

00:39
00:43

00:26
00:48
00:40
00:38
00:42
00:38
01:01
00:43

00:44
00:33

00:41

00:58
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LISAC

Mairksonade kordused intervjueeritavate organisatsioonide valdkondade kaupa

Teema

Kategooria

Alamkategooria

Kood

Avalik
sektor

Tootmine

Teenindus

Kolmas
sektor

Planeerimise
protsessi
eesmark ja
muudatused

Planeerimise
eesmark

Protsessi
probleemid ja
raskused

Aitab mdista kasvupotensiaali

0

[EEY

[=Y

0

Aitab teha investeeringute otsuseid

Aitab teha Gigeid valikuid

Selge arusaam kuhu liigume

Too6tajate rahulolu

Uhise infovilja loomine

Ei ole teinud muudatusi

Kaasame rohkem osapooli

Muutsime taielikult

Oleme standardiseerinud protsesse

Pigem vihem aga selged mooddikud

Aja planeerimine

Eesmirkide mdddetavus keeruline ja pikaajaline

Eesmarkidest iihtse arusaama loomine

Finantsressursi leidmine

Organisatsiooni juhi vahetus

Prioriteetide seadmine

Tehnoloogia investeeringute otsustamine

T66j6u puudus

Tootajates motivatsiooni tekitamine

Viliskeskkonna médramatus

O|O|FRP|OIFRPIFPINFPIFRPIFPIDNPOIRFPIDNO|IFRP MloOlO

WO ORI FPIOIOOC|O|FRP OINIPFPIOIRFROCIONMEFIDN

NP PP OOIO R, OOOIO R, OWkrR|Ik Ol

RPIRP P OINRFPIOININNOIPRFRPIFPINININ O MW O
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Mairksonade kordused intervjueeritavate organisatsioonide valdkondade kaupa

Teema Kategooria Alamkategooria | Kood Avalik Tootmine | Teenindus Kolmas
sektor sektor
1 aasta 1 1 2 1
. 10 aastat 1 1 1 1
ﬁgr?é%ec?la 2-3 aastat 0 0 1 1
4 aastat 3 0 0 0
5 aastat 0 2 1 3
eesmargid ja tegevuskavad 4 4 4 4
. Eesmirkide ja eelarve koostamine 4 4 4 4
Eesmairgid ja 1 X
tegevuskavade mdddikute seadmine 3 3 4 3
tegevuskavad laneeimi : .
planeeimine iiksustele eesmirkide seadmine 3 3 2 2
tootajatele eesmérkide seadmine 1 1 0 0
Juhid 3 4 3 1
o o Koostdopartnerid ja sidusriihmad 1 0 0 3
aneerimisse To5tajad 3 0 1 3
on kaasatud .
Valdkonna eksperdid 2 1 0 0
Viline konsultant 0 1 1 1
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Mairksonade kordused intervjueeritavate organisatsioonide valdkondade kaupa

Teema

Kategooria

Alamkategooria

Kood

Avalik
sektor

Tootmine

Teenindus

Kolmas
sektor

Sise- ja
valiskeskkonna
analiiiis

Strateegilise
planeerimise
mudel

Organisatsiooni
sisemised
tegurid

Organisatsiooni
vilised tegurid

Ei kasuta

1

N

0

Kombineeritud mudel

Organisatsiooni sisene mudel

Organisatsiooni finantsressursid

Organisatsiooni sisemisi protsesse

Teenuse vO1 toote tasuvus

Tootajate kompetents

Too6tajate rahulolu

Tootajate vabatahtlik voolavus

Tootmisvoimekus

Finantseerimise allikad

Klientide vajadused

Konkurentide tegevusi

Majanduse olukord

Rohepoore

Seadusandlus ja poliitilised otsused

Tehnoloogilised arengud

T66jou leidmine

Tooraine kéttesaadavus ja hinnad

OINIWINDN PP IFPRFRPRFRPEPIDNPOIRFRIN WO

A WOIRFROIPBAINDNPFPOIRPIO W ERELINDNWEREIEFELDN

OIN| W ORI WIN WOIO[FRLININFIFRIFPIFP P

OO FRPINIEFEPINWININOIRFRIN BMPLPOIDNMNOIM
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LISA C jérg
Mairksonade kordused intervjueeritavate organisatsioonide valdkondade kaupa
Teema Kategooria Alamkategooria | Kood Avalik Tootmine | Teenindus Kolmas
sektor sektor
o Juhatus koostab 4 1 2 4
%ﬂ?{ﬂg;uré ?I Noukogu kinnitab 1 0 0 3
Jplaneerimisel Omanik juhatuse liilkmena koostab ja kinnitab 0 2 2 0
Omanik seab ootused ja kinnitab 0 2 2 0
Infostend ja infokiri 0 2 1 1
Juhtide infopédev 1 1 1 0
i Meeskondade infopdev 2 3 1 2
Strateegia S:c‘r‘atgegm. - P
Y tootajateni Siseveeb 2 1 2 2
elluviimine L :
. viiming To6taja arenguvestlus 1 2 0 0
Toowjate Tootajate infopdev 2 1 2 2
informeerimine —— —
Tdotajateni ei pruugi jouda 0 0 2 0
o 1x aastas 2 3 2 >
%?gmzt:rimise 1x kvartalis 2 2 0 1
sagedus 1x kuus 0 1 0 1
2X aastas 1 0 0 1
) 1x aastas 2 3 4 2
§}rateetg|a. 1x kuus 0 1 0 1
ulevaatamise .
sagedus 1x kvartalis 2 2 0 1
Strateegilise 2X aastas 1 0 0 1
planeerimise Edukuse Annetuste tulu kasv 0 0 0 2
edukuse hindamise Finantstulemused 0 2 3 0
hindamine alused KPI tditmine 4 2 1 3
o) o Selgus, miks me midagi teeme 3 4 4 4
kairdeerlmlse Teeb otsustamise lihtsamaks 1 1 0 1
0 2 1 1

Tulu kasv




Summary
STRATEGY PLANNING PROCESS IN ESTONIAN ORGANIZATIONS
Triin Reisser, Piret Sults

Present master's thesis provides an overview of the nature, importance and stages of
strategic planning. The authors have conducted a survey among the leaders of some Estonian
organizations to find out how organizations draw up their strategic plans in practice..

Strategic planning is mainly seen as a guide to achieving a business vision. Recent
observations point to broad-based involvement, including persons who do not have a strategic
role in the organization. In addition, reference is made to the use of agile thinking, which
helps to adapt quickly to an unpredictable and changing environment.

The strategic plan is a leader's main tool for carrying out any mission. According to
research papers, while in the past a strategy plan was developed primarily by the leader in
cooperation with management, in the 21st century a successful leader tries to involve a much
wider team in the process and keep the entire organization informed, ensuring smoother
implementation of the goals outlined in the plan. Strategic planning has several objectives,
the primary of which is to create a long-term view of the organization and to analyze the
environment in order to find out the challenges which the organization might face. And it is
about creating team spirit and motivation.

In the empirical part of the master's thesis, the authors conducted a qualitative study
using semi-structured interviews with top managers of organizations. In total, the authors
interviewed the leaders of 16 organizations, representing four areas — manufacturing,
services, the public sector and the third sector. The study found that the process of strategic
planning is broadly divided into five stages, defining long-term goals and objectives,
outlining the vision, mission and directions of action. It deals with external factors as well as
factors in the organisation's internal environment. Once the short-term goals have been
agreed upon, goals and metrics are set for the units and the employees are informed. In order
to ensure that the objectives are met, regular reviews for assessment are carried out. If
necessary, adjustments will be made to the targets. The planning stages coincided with the
theoretical approaches, but there were differences within the stages. External and internal
environment analyzes are performed in organizations, but few use academic planning models.
Therefore, the relationship between the external environment and internal capacity remains
weak.

The interviews revealed that for planning , in addition to the managers, other



STRATEEGILINE PLANEERIMINE EESTI ETTEVOTETE NAITEL 63

employees in the field are involved as well. Compared to theoretical approaches, employee
involvement is much more widespread in practice. It came also clear that the goals of the
organization are related to the goals of the units, but they are related to the goals of the
individual employees only in a few companies. Employees are involved in the planning, but
once the goals have been agreed upon, these do not reach the employee level. Usually, goal-
based analyzes are performed, but system-based analyzes are performed in only a few
organizations.

Nevertheless, it can be said that planning is systematic and consistent, and the

practices of organizations largely overlap with theoretical positions.
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