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Sissejuhatus

AS Eerung oli moodblitootmise ettevotte, mille asutas 1993 a. Viljandis koos
sopradega Arno Kiitt. Kolmkiimmend aastat hiljem saavutab tema ettevotte Cleveron Pekingi
Intellektuaalomandi Kohtus voidu Hiina Riikliku Intellektuaalomandi Ameti iile robootilise
pakiautomaadi patendivaidluses (Kaaver, 2023). See on néide {ihe ettevotja teekonnast 30
aasta jooksul. Tee Eerungist Cleveronini on mitmete suunamuutustega edulugu, mis kulges
mooblidrist e-poeks, viimase logistikaosakonnast pakidriks. Eerungi kéive kiitindis esimestel
aastatel vaevu kolmekiimne tuhande euroni (iimberarvutatult) aastas, kuid niitas iga aastaga
joulist kasvu (E-driregister, 2023). Ténaseks on 38 tootajaga e-poe ON24 kéive iile 12 miljoni
euro (ON24, 2022) ning Cleveron on 172 td6tajaga pakiautomaatide ja pakirobotite
arendamises iiks maailma juhtivaid ettevotteid, olles paigaldanud tile 7000 pakiautomaadi 51
riigis, ettevotte 2022. aasta miitigitulu kiitindis 26 miljoni euroni (Cleveron, 2022). Arno Kiitt
on Oelnud: ,,... meil on voimalus luua tulevikku ja me kasutame seda voimalust. (Robotex,
2018).

Kas viikesest mooblitootjast maailma juhtivaks pakirobotite tootjaks saamine oli
ettevotja teadlik pikaajaline strateegia ja selle jarjepidev elluviimine, hea ndide ettevotja
kohanemisvoimest, innovaatilisusest ja agiilsest strateegilisest motlemisest ning plaanide
kiirest elluviimisest vdi on see hoopis juhuslike dnnelike stindmuste jada? Cleveroni ja ON24
juhid toovad oma edu votmena viélja just strateegia ja plaanide jatkuva elluviimise (Rozental,
2016).

Konsultatsiooniettevote Bridges uuringu kohaselt suudeti 2000. aastal ellu viia vaid
10% strateegiatest, 2020. a oli esmakordselt edukaid rakendamisi ebadnnestunutest pisut
rohkem, mis siiski tdhendab, et vaid iga teine strateegia suudetakse ellu viia (Speculand,
2021). McKinsey Global Implementation Survey (2022) kohaselt saavutab suure muudatuse
korral koik eesmirgid 57% ettevotetest aga vaid 12% suudab siilitada tulemusi vdhemalt
kolm aastat jarjest kahekordistades samas oma EBITi vorreldes konkurentidega. Ka Deloitte
uuringus nigid pooled vastanutest arenguruumi strateegilistes analiilisides ja strateegia
véljatodtamisel ning 66,6% tunnetasid vajakajdémisi just strateegia elluviimises ja
hindamises (Epstein & Marckstadt, 2014). Strateegilises protsessis ndhakse seega
arenguruumi koikjal, kuid strateegiliselt analiiiisilt ning strateegia koostamiselt, kus juba on
saavutatud teatav vilumus, on fookus liitkumas just strateegia elluviimisele ja hindamisele.

T66joukulud Eestis on suurenenud rahvastikuprotsesside ja elatustaseme kasvu tottu

ning kliimamuutuste vastu voitlemiseks ja mitmekesisuse hoidmiseks on piiratud juurdepddsu
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loodusvaradele, mis on seni olnud Eesti konkurentsieelisteks ning on meelitanud riiki
vélisinvesteeringuid (Eesti To6andjate Keskliit, 2022). Muutunud oludes peavad Eesti
ettevotted vilja tootama ja ellu viima strateegiad, mis aitavad neil kohaneda voi leida uusi
viise konkurentsivoime sdilitamiseks ning kasvatamiseks. Riigi majanduspoliitika plaani
(Majandus- ja kommunikatsiooniministeerium, 2024) visioonis on just ettevotlikkus ja tugev
ettevotja Eesti tulevane konkurentsieelis.

Uuringute andmetel on Eesti ettevotetest kiill 2/3 viimase kolme aasta jooksul
tegelenud strateegilise planeerimisega, kuid neil napib elluviimiseks vajalikke teadmisi,
voimekust ja ressurssi (Rokk et.al, 2021). Eesti juhtimisvaldkonna uuringust selgub, et
juhtide arvates on ndrk strateegia voi selle puudumine Eesti ettevotete kasvu takistavatest
teguritest kolmandal kohal juhtimiskompetentside ning ambitsiooni puudumise jérel (Vadi,
Jaakson, Raun, & Ounapuu, 2021). Leego ja Toomik (2021) uurisid ettevdtete kasvu
takistavaid tegureid, konkurentsieelise puudumise pohjusena néhti jarjepidevuse puudumist
strateegia arendamisel ning ambitsiooni ehk litkuma paneva jou puudumist. Reisser ja Sults
(2022) vaatlesid strateegilise planeerimise protsessi Eesti organisatsioonides, tuues vélja, et
organisatsioonid kiill analiiiisivad sisemisi voimekusi ja viliskeskkonda, kuid nende
omavaheline seostamine strateegiaprotsessis jadb norgaks. Strateegiad ja nende elluviimist
puudutavad veel mitmed Eesti iilikoolides kaitstud magistritodd, kuid teemat on neis
kasitletud kas iihe ettevotte voi meetodi, nditeks tasakaalus tulemuskaardi, vaates.

Vattes arvesse iihelt poolt eelnevalt kirjeldatud véliskeskkonna muutustest tulenevaid
uusi viljakutseid, aga ka voimalusi ning teiselt poolt strateegiate elluviimise edukuse moju
ettevotete tulemuslikkusele, pidasid t66 autorid vajalikuks uurida, millised on strateegia
elluviimise praktikad Eesti ettevotetes. Selgitada vilja, mida Eesti ettevotted peavad oluliseks
strateegia elluviimise juures, mida nad strateegiat ellu viies teevad ning millised tegureid
peetakse olulisteks mojutajateks.

Magistritod eesmark on vilja selgitada, millised on Eesti ettevotete strateegia
elluviimise praktikaid. Eesmargini joudmiseks on autorid piistitanud jargnevad
uurimisiilesanded:

e Anda f{ilevaade strateegia ja selle elluviimise erinevatest kasitlustest,
praktikatest, eduteguritest ja takistustest teaduskirjanduses;

¢ Siinteesides teaduskirjandust koostada uurimusplaan;

e Analiiiisida Eesti ettevotete strateegia elluviimise praktikaid, tegureid ja

takistusi.
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Magistritoo koosneb kahest peatiikist, millest esimene annab {ilevaate strateegia ja
selle elluviimise erinevatest kasitlustest. Esimeses alapeatiikis avatakse strateegia mdiste ning
erinevad etapid strateegiaprotsessis. Teises alapeatiikis antakse lilevaade strateegia
elluviimise kisitlustest ja olulisusest, koondatakse varasemate uuringute alusel elluviimise
elemendid, praktikad, edutegurid ja takistused. Teises peatiikis analiilisitakse Eesti ettevotete
strateegia elluviimise praktikate uurimiseks autorite poolt 14bi viidud uurimust ning selle
tulemusi. Teise peatiiki esimene alapeatiikk tutvustab valimi moodustamise ldahtekohti,
kasutatud uurimismeetodit ja uurimiskava, teine alapeatiikk koondab uurimistulemused
analiiiisides strateegia elluviimise praktikaid Eesti ettevotetes ning kolmandas alapeatiikis
analiilisitakse ettevotete strateegia elluviimise ja suurusega seotud eripirasid ning esitatakse
jéreldused.

To66 autorid tdnavad magistritod juhendajat ja kaasjuhendajat igakiilgse toetuse ning
ettevotete esindajaid, kes ndustusid uuringus osalema, panustatud aja ja usalduse eest.

Mairksonad: strateegiline juhtimine, strateegiline planeerimine

Teaduseriala kood: S190 Ettevotte juhtimine

1. Ettevotte strateegia ja selle elluviimise teoreetiline Kisitlus
1.1. Strateegia ja strateegilise protsessi olemus

Termin “strateegia” périneb vanakreekakeelsest sdnast "strategia", mis tdhendab
"kindralikult juhtimist", vigede eelpaigutamist positsioonidele enne lahingutegevust,
asendades lahingu &riga ja vded ressursiga vormub iiks strateegia definitsioonidest (Nickols,
2016). Kirjandusest voib leida erinevaid strateegia definitsioone, nii palju kui on strateegiat
uurinud autoreid, on ka erinevaid strateegia kasitlusi ja definitsioone. Mintzberg (1987a)
defineerib strateegiat viiest erinevast vaatenurgast kui plaani, manddvrit, mustrit, positsiooni
ning perspektiivi (5P, plan, ploy, pattern, position, perspective) ning nendib, et strateegia
erinevad definitsioonid tdiendavad iiksteist ja aitavad meil moista organisatsiooni kui
kollektiivse taju ja tegutsemise olemust. Mishra ja Mohanty (2022) analiiiisisid tile 200
teaduskirjanduses toodud strateegia definitsiooni jagades need kuude kategooriasse, neist
kolm kattus Mintzbergi pakutud vaatenurkadega: plaan, positsioon ja muster, lisandusid
sobivus (fit), ressursipohisus ja huviriihmadest ldhtumine.

Teine pohjalik kontentanaliilis viie kiimnendi jooksul avaldatud pea sajakonnast
strateegia definitsioonist paddis jargneva destillaadiga: “Strateegia on ettevotte tegevused
muutuvas keskkonnas oma eesmiirkide saavutamiseks ja/voi tulemuslikkuse suurendamiseks

ressursse ratsionaalselt kasutades.” (Ronda-Pupo & Guerras-Martin, 2012). Analiiiisi
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tulemusel valmisid sagedustabelid, mille seitse kdige sagedasemat nimisdna ja tegusdna on
kujutatud joonisel 1.

Kodige mirkimisvadrsema esinemissageduse tdusu ajas on teinud kategooria
“omadused/modtmed”, mille alla koondati moisted, mis tihelt pool puudutasid olemust:
kontseptsioon, tervik, siisteem ja teisalt kohanemist: vastavus, sobivus, viljakutse (Ronda-
Pupo & Guerras-Martin, 2012). Kuigi uuringu autorid seletasid seda “koik muu”
kategooriaks olemisega, ndib kéesoleva t60 autoritele, et selle kategooria kasv kajastab nii

arikeskkonna keerukuse kui teaduskirjanduse killustatuse kasvu ajas.

Ettevdte Omadused/
Eesmargid md&tmed
Otsustama Algatama

Formu-
Saavutama -
leerima
Suhestuma
Konku- Parendama
reerima
Keskkond Protsess
Ressursid Tegevused

Joonis 1. Strateegia mdiste defineerimisel enimkasutatud nimi- ja tegusdnad
Allikas: autorite koostatud Ronda-Pupo & Guerras-Martin‘i (2012) alusel.

Organisatsioonil on vaja strateegiat, et anda oma tegemistele suund, edestada
konkurente ja tulla toime muutuva keskkonnaga, strateegia vihendab ebakindlust ja tagab
jérjepidevuse (Mintzberg, 1987b). Konkurente aitab edestada kestlik konkurentsieelis, néiteks
soodne hind voi unikaalne toode vai teenus.

Konkurentsieelise saavutamisel eristuvad turust (Porter, 1979) ja ressurssidest ldhtuv
kisitlus, kus ettevotte haruldased, véadrtuslikud, asendamatud vai raskesti jdljendatavad
ressursid loovad piisiva konkurentsieelise (Barney, 1991), viimasest on omakorda kasvanud
vilja teadmiste ja voimekuste pohised kédsitlused (Engert, Rauter, & Baumgartner, 2015). Edu
sOltub seega juurdepddsust toormele, tootmisvahenditele ning turule, kuid aina olulisem
ressurss on organisatsiooni akumuleerunud teadmised ning véimekused.

Strateegiate tlipiseerimisel on kdige tuntum Porteri (1985) strateegiate jaotus:
kululiider, eristumine ja turunisi leidmine (low-cost, differentiation, focus). Kululiidri
konkurentsieeliseks on voimekus pakkuda toodet voi teenust konkurentidest soodsamalt,
eristuja pakub tooteid vdi teenuseid, mis eristuvad innovaatilisuselt, kvaliteedilt v3i brindina,
neid on raske konkurentidel imiteerida ning turunisi leidja eelis on kitsama kliendigrupi

vajaduste hea tundmine (Porter, 1985).
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Teine tuntud geneeriliste strateegiate jaotus on Miles ja Snow tiipoloogia (Miles,
Snow, Meyer, & Coleman, 1978). Strateegiad on jagatud ettevotlikkuse, tehnoloogilise
lahenduse ja administreerimise probleemi alusel neljaks: prospektor, kaitsja, analiiiitik ja
reageerija (prospector, defender, analyser, reactor). Prospektor otsib uusi ideid, tooteid,
strateegia sobib diinaamilisele turule, kaitsja kasutab olemasolevat tehnoloogiat, ressurssi ja
enamasti on Porteri kululiidri tiitipi, analiiiitik hdlmab endas mdlemat eelmist tiiiipi,
maksimeerides olemasoleva toote tulusust otsides samas uusi vdimalusi ning olles avatud ka
koostddle viliste parteritega. Reageerija kohaneb oludega, ei kuluta tootearendusele. (Miles
etal., 1978)

Naiteks tehisintellektis (edaspidi TI) kasutatavate suurte keelemudelite puhul on
prospektor tiiiipi globaalse haardega infotehnoloogia ettevdtetel (Microsoft, Alphabet, Meta)
t00 autorite arvates oluline olla mudeli arendaja ja omanik. Ettevotteid, kes nendel mudelitel
pohinevaid teenuseid kasutusele votavad voi arendavad voib jagada kaheks. Varajaseid
kohanejaid, kes leiavad uusi viise TI rakendamiseks, saab kisitleda ka prospektoritena. Kui
aga ettevote votab TI rakenduse kasutusele vaid konkurentsi survel vai klientide ndudmisel
oleks digem teda kisitleda reageerijana.

Tiiiipide piiritlemine on tinglik ning ettevote voib liitkuda iihest tiilibist teise. Porter
nimetas takerdunuiks (stuck in the middle) neid, kes ei suuda otsustada, kas olla kululiider voi
eristuja, samas kui ettevdte suudab olla eristudes kululiider, 1dikab ta kasu mdlema strateegia
eelistest (Porter, 1985). Nii on hilisemad uuringud nédidanud, et hiibriidstrateegiad vdivad olla
kasumlikumad kui puhtad strateegiad ning oluliste véliskeskkonna muutusega vahetuvad
voitvad ja kaotavad strateegiad kiiresti (Greckhamer & Gur, 2021). Tiilipstrateegiate
kasutamisel soovitatakse viltida sildistamist, kululiidrid ei pruugi nii ndha
innovatsioonivoimalusi ja kasvukeskused kulutavad iile (Favaro, Meer, & Sharma, 2012).
Seega on tiiiipstrateegiad hea viis strateegiat mdtestada, kuid neisse ei tohiks kinni jddda,
kuna ka hiibriidstrateegiad voivad olla edukad.

Autorid késitlevad kédesolevas to0s strateegiat kui plaani, mille ettevdte on loonud
ldhtuvalt enda missioonist ja eesmérkidest ning keskkonnasituatsiooni analiiiisist ning
strateegiaprotsessina koiki ettevotte strateegiaga seotud jirjestatud tegevusi. Praktikate
uurimise huvi tottu pooratakse tdhelepanu ka strateegiaprotsessis kasutatavatele tooriistadele.

Strateegiaprotsess holmab kogu tervikut (vt joonis 2) ettevotte missiooni

sOnastamisest konkurentsieelise saavutamiseni (Barney & Hesterly, 2015). Kdige levinum on
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strateegiaprotsess jagamine kolmeks etapiks: strateegia viljatootamine, elluviimine ja

hindamine (Kaipainen & Aarikka-Stenroos, 2022;Brenes, Mena, & Molina, 2007).

Sisemine
analtis
_— STRATEEGILINE Strateegia KONKURENTSI
Valimine
analliis

Allikas: Autorite koostatud Barney & Hesterly ( 2015) alusel

Joonis 2 Strateegiaprotsess

Strateegia véljatootamise etapp sisaldab nii vdliskeskkonna voimaluste kui ka
sisemiste ressursside ja voimekuse analiiiisi ning nende omavahelise sobivuse hindamist
(Brenes et al., 2007). Analiiiisimiseks kasutatakse erinevaid todriistu, nditeks SWOT
analiilisi, kus vaadeldakse sisemisi norkus ja tugevusi ning viliseid voimalusi ja ohtusid, voi
konkurentide profileerimist, nende edukuse pdhjuste analiilisimiseks (Fuertes et al., 2020).
Viliskeskkonna analiitisimiseks sobib néiteks Porteri viie konkurentsijou mudel (Porter,
1979). Mudelit joonisel 3 on laiendatud huvigruppide ja tdiendavate kaupade mojujouga
(Brandenburger & Stuart, 1996). Tehisintellekti tulek on pannud teadlasi Porteri viie
konkurentsijou mudelit iile vaatama. George (2023) leiab, et TI ajastul tuleks mudelit
laiendada kahe tdiendava mojujouga: TI-kesksete drimudelite konkurentsijoud ja eetilis-
regulatiivne mojujoud. TOO autorite arvates saab uusi TI drimudeleid késitleda uute
konkurentide ohuna ning eetika ja privaatsusega tegelevat regulatiivset joudu huvigruppide

mdjujouna ning mudel tdiendavat laiendamist ei vaja.

Olemas-
olevate
konurentide
mdju
Téiendavate
kaupade _ ot
valmistajate

konkurentide
méju ot

Strateegia
Huvi- Tarnijate
gruppide labiraakimis
moju -jéud
Asendus- Ostjate
toodete ja labiraakimis
teenuste oht -joud

Joonis 3 Laiendatud Porteri viie konkurentsijou mudel

Allikas: Autorite koostatud Porter (1979) ning Brandenburger ja Stuart (1996) pohjal.
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Strateegiline valik on otsus mitme voimaliku alternatiivi vahel, mida korraga
ettevote ei saa rakendada ning mis viib strateegiani. Strateegia elluviimise etappi késitlevad
autorid pdhjalikumalt jairgmises alapeatiikis.

Osad autorid késitlevad jarelevalve ja tagasiside silisteeme strateegia elluviimise osana
(Hrebiniak, 2006), teised loevad hindamise etapi osaks nii strateegia elluviimise
tulemuslikkuse, kui ka strateegia sobivuse seire. Hindamisel kasutatavad todriistadest
tuntuimad on tasakaalus tulemuskaart (Kaplan & Norton, 2007; Madsen & Stenheim, 2015),
levinud on ka votmemdoddikud (KPI, Key Performance Indicator) ning eesmargid ja
votmetulemused (OKR, Objectives and Key Results), mis on sobiv tooriist ka strateegia
elluviimisel. OKR on véljakasvanud eesmérkjuhtimisest (management by objectives),
vastates kiisimustele "Mida?” ja “Kuidas?”(Doerr, 2018). Nende kasutamine suurendab
toOtaja autonoomust, sest ta miadrab oma OKR mdddiku ise ning et seda tehes 1dhtub ta
ettevotte eesmirkidest, suureneb ka tema, to6taja, seotus (Rompho, 2024). Seotus,
autonoomia ja kompetentsus on kolm psiihholoogilist pohivajadust, millel on tugev seos
tootaja tulemuslikkusega (Cerasoli, Nicklin, & Nassrelgrgawi, 2016). Ettevotte teadmiste
kasvu hindamisel, pShjuste ja tagajirgede mdistmisel ning arenguvajaduste selgitamisel on
sobivateks tooriistadeks kvalitatiivsed meetodid (Fuertes et al., 2020).

Muutuv keskkond toob paratamatult kaasa vajaduse strateegia iilevaatamiseks,
seetdttu to6 autorid kasitlevadki strateegilist protsessi joonisel 4 toodud korduva, dppimist ja

tagasisidet arvestava protsessina.

nnaluus\}
Ohudja Y
d )

viimaluse

o S

Visioon
- \Missioon

Strateegiaprotsess

Strateegiline KESTLIK
2 KONKURENTSIEELIS

Joonis 4. Korduv, dppimist ja tagasisidet arvestav strateegiaprotsess

Autorite koostatud
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Tippjuhtkonna fookus on eelkdige strateegia véljatodtamisel, keskastmejuhtidel on
elluviimisel oluline roll (Christie & Tippmann, 2023; Schuler, Orr, & Hughes, 2023) nendest
sOltub, kas realiseerub planeeritud voi esilekerkiv strateegia (Balogun & Johnson, 2005),
kuna keskastmejuhid tdlgendavad juhtkonna nigemust libi oma filtri. Ulevalt alla juhitud
strateegiaprotsessile vastandub avatud strateegia ehk alt iiles kaasav protsess (Dobusch,et al.,
2013; Doeleman, Van Dun, & Wilderom, 2022). Alt {iles strateegiaprotsess on tdotajate
seotuse suurendamiseks suurepérane viis, kuid kdesoleva t66 autorite arvates nduab veel
paremat juhtimiskompetentsi.

Strateegiline juhtimine kui uurimisobjekt on ajas kasvanud viga laiaulatuslikuks ja
samas killustatuks. Kui eelmise sajandi kaheksakiimnendate alguses uuriti peamiselt
konteksti (drikeskkonna), strateegia ja tulemuslikkuse seoseid ning strateegiaprotsessi
tuginedes mikrookonoomika pdhimdtetele (Durand, Grant, & Madsen, 2017), siis tdna on
strateegiateemaliste uurimise objektideks organisatsiooni diinaamiline voimekus (vt
Ambrosini & Bowman, 2009), personalijuhtimine ettevotete vahelised konkurentsi- ja
koostdodsuhted (vt Jatoba, Franco, & Rodrigues, 2023), organisatsiooniline dppimine (vt
Koporcic, Sjodin, Kohtamiki, & Parida, 2024), édrieetika ja ESG (vt Robertson, Blevins, &
Dufty, 2013) ning organisatsioonikditumine (Gagné, 2018) jne.

Ettevotte pohi- ja tugitegevused on sdltuvalt strateegiast erineva olulisusega ning
erinevate strateegiate rohkus viibki olukorrani, kus teadusliku huviga saab 14bi strateegia
prisma vaadata iga tegevust ja juhtimisvaldkonda. Sealjuures ei tohi unustada, et ettevotte
strateegilise protsessiga loodud vairtus avaldub alles strateegia elluviimisel.

1.2. Strateegia elluviimine, selle praktikad ja mojutavad tegurid

Selles alapeatiikis késitleme ldhemalt strateegia elluviimise etappi, koondame
kirjandusest etapi méaratlused, praktikate kirjeldused ning anname iilevaate elluviimist
soodustavatest ja takistavad teguritest.

Strateegia elluviimist defineeritakse {isna tihti enda kaudu (idem per idem), see on
strateegiliste kavatsuste, plaanide realiseerimine, elluviimine (Heide, Grenhaug, &
Johannessen, 2002; Noble, 1999). Elluviimine ise on enamasti mitmetahuline ja kompleksne,
tabelisse 1 on koondatud strateegia elluviimise késitlused, mis toovad vélja ithe voi mitu

elluviimise etapis tdhelepanu véairiva aspekti.
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Tabel 1

Valik strateegia elluviimise kdsitlusi

Autor Mairatlus
Elluviimine toimub struktuuri ja protsesside omavahelise
. itamise, r rssi itamise, hindamise, raamistamise ja
Friesl et.al (2021) sobitamise, ressursside sobitamise, hindamise, istamise j

libiraidkimistega.

Weiser et al. (2020)

kolme omavahel seotud tegevuse — kontseptualiseerimine,
tegutsemine ja koordineerimine — pidev koosmdju véimaldab
organisatsioonil ellu viia strateegiaid organisatsiooni sidusrithmade
ithistegevuses.

Sull et al., (2015)

Strateegia elluviimine kui hoolikalt kavandatud ja koordineeritud
tipust juhitud lihenemine.

Barrick et al.,
(2015)

Elluviimine kui meeskonna protsessid, mis holmab eesmiirkide
méidratlemist; edusammude jidlgimist nende eesmérkide suunas
litkumist ja hindamist.

Kohtamaki et al.,
(2012)

Osalemine strateegia planeerimises on otseselt positiivses seoses
personali pithendumusega efektiivse strateegia elluviimisele, mis
omakorda avaldab otseselt positiivset moju ettevotte
tulemuslikkusele.

Brenes et al. (2008)

Elluviimise méérab organisatsiooni struktuuri ja kultuuri kooskola
madr; tegevjuhi ja juhtkonna osaliste roll; voime tohusalt
delegeerida otsuste tegemist ning joondada protsessid,
toosiisteemid ja infosiisteemid.

Elluviimine rohutab organisatsiooni struktuuri, ndhtavate

Thorpe and Morgan ' kontrollsiisteemide ja teiste hierarhiliste tegurite, nagu
(2007) tasustamissiisteemid, tahtsust.
[Strateegia elluviimine on] "strateegiliste plaanide
Noble (1999) kommunikatsioon, tolgendamine, vastuvotmine ja rakendamine"
Wheelen ja Hunger | [Strateegia elluviimine on] "protsess, mille kdigus strateegiad ja
(1992) poliitikad viiakse ellu programmi, eelarvete ja protsesside kaudu"
[Strateegia] elluviimine on seeria samme, mida teevad vastutavad
organisatsiooni esindajad kavandatud muutusteks, et saavutada
Nutt (1986) vastavus (kooskola) muudatuste elluviimiseks"
Elluviimine on seeria sekkumisi, mis késitlevad organisatsiooni
struktuuri, votmeisikute tegevusi ja kontrollsiisteeme, et
kontrollida soovitud eesmérkide saavutamise tulemuslikkust. Protsess,
mille kdigus suuri, keerulisi ja potentsiaalselt juhitamatuid strateegilisi
Hrebiniak and probleeme jagatakse jark-jargult viiksemateks, vahem keerulisteks ja
Joyce (1984) seega paremini juhitavamateks osadeks.
Kotler (1984) Elluviimine on protsess, mis muudab plaanid tegevusiilesanneteks ja

tagab, et need lilesanded tdidetakse viisil, mis saavutab plaanis
madratud eesmaérgid.

Allikas: de Oliveira et al. (2019); Amoo et al. (2019); Weiser et al. (2020); Friesl et al. (2021)

autorite koostatud
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Definitsioonidest ilmnevad strateegia elluviimise juures olulised organisatsiooni
tegevused voi aspektid, ning nende muutus ajas. Crittenden ja Crittenden (2008) jagavad
elluviimise hoovad kaheks. Strukturaalsed hoovad on tegevused, programmid, siisteemid ja
poliitikad ning juhtimisega seotud hoovad on strateegiline juhtimine, ressursside jaotamine,
hindamine ja organiseerimine. Programmid soodustavad organisatsioonilist ppimist ja
pidevat parendamist. Hindamisega kaasneb tasustamissiisteemide sidumine strateegiliste
eesmarkide saavutamisega ning organiseerimise all peetakse silmas organisatsioonikultuuri
kujundamist. (Crittenden & Crittenden, 2008)

Weiser et al. (2020) eristavad strateegia elluviimise varasemat tegevuspohist ja
hilisemat adapteeruvat késitlust. Tegevuspdhises vaates on rohk sellel, kuidas luua strateegia
elluviimiseks sobivad struktuurid, siisteemid, protsessid ning tegevuse kontroll. Adopteerivas
kisitluses vaadeldakse rohkem kéitumisega seotud aspekte, motestamist ja arusaamist ehk
tadhendusruumi, organisatsiooni diinaamikat strateegia elluviimisel (Weiser et al., 2020),
langedes kokku Crittenden ja Crittenden (2008) hoobadega programmid ja organiseerimine.

Kéesoleva t66 autorid koondasid tabelis 1 toodud strateegia elluviimise
definitsioonidest elemendid ning nende siistematiseerimisel selgus, et joonistuvad vélja

organisatsiooniiilesed kohandavad tegevused, operatiivtasandile suunatud sisulised tegevused

ning rollid (vt tabel 2).

Tabel 2

Strateegia elluviimise elemendid
Kohandav tegevus Tegevused Rollid
Kommunikatsioon: strateegia Strateegia tilesanneteks Tippjuht ja juhtkond
tolgendamine jagamine, Votmeisikud
Struktuur: kooskdlas protsesside ja ~ Tegevusiilesanded Muudatuste elluviijad
kultuuriga Eesmérkide méératlemine ~ Tipust juhitud vrs
Eelarve jaotamine Protsesside muutmine meeskond ja personali
Strateegiat toetavad siisteemid: Edusammude jélgimine plihendumus
toOsilisteem, infosiisteem, Sidusrithmad
tasustamissiisteem

Allikas: autorite koostatud

Ettevotte strateegilistest eesmérkidest tihise arusaama kujundamiseks on oluline nii
vertikaalne, juhtkonnast to6tajani kui horisontaalne ehk tiksuste vaheline kommunikatsioon
(Weiser et al., 2020). Tulemuslikum on mitteformaalne kommunikatsioon juhi ja todtaja
vahel ning eduka kommunikatsiooni tulemusel on to6taja tolgendanud strateegia enda

iilesannete tasemele, selle omaks votnud ja kohanenud (Aaltonen & Ikévalko, 2002).
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Ettevotte struktuur voib olla véga erinev tingituna tegevuse geograafiast, mida
mdjutab tarnijate ja klientide turusituatsioon, toGtajate arvust ja voimu jaotusest, kontrollide
rakendamise vajalikkusest ja paljust muust (Fuertes et al., 2020). Lineaarse struktuuriga
ettevotte tulemustele orienteeritus ja tugevad suhted lihtsustavad strateegia elluviimist, kuid
juhtide mitme rolli tditmine teeb ta jdigaks ja haavatavaks. Hierarhilise struktuuriga ettevottel
on selge kdsuahel ja tugev spetsialiseeritus, kuid strateegia elluviimist vdivad takistada
jdikus, suhtlusbarjéérid ja tihtsuse puudumine. Maatriksstruktuuris on vdimalik muutuste
elluviimiseks kaasata laiem ring ekspertiisi, suurendades nii tulemuslikkust (Hrebiniak,
1992), kuid selline struktuur on kulukas ja voib olla (juhtimis)konfliktide allikaks. (Fuertes et
al., 2020)

On ka uuringuid, kus organisatsiooni struktuuril ei nihta olulist seost strateegia
elluviimise edukusega (Aaltonen & ITkdvalko, 2002). Siiski, radikaalse muutuse korral, isegi
kui struktuuri iimberkujundamine on problemaatiline ja voib pohjustada muutuste viivitust
vOi ebadnnestumist, ei ole mdistlik strateegiat ellu viia struktuuri muutmata nende
vastastikuse koosmoju tottu (Jarzabkowski, L€, & Balogun, 2019). Seega tuleks hinnata
struktuuri sobivust strateegia elluviimiseks ning vajadusel see kohandada.

Organisatsiooni kultuuri mdju organisatsiooni tulemuslikkusele on palju uuritud, kui
eelmisel sajandi viimaste kiimnendite uuringute tulemused olid vastuolulised, siis hilisemad
nditavad selget positiivset mdju (Akpa, Asikhia, & Nneji, 2021). Nii néiteks on parem
finantstulemus nendel ettevotetel, kus kultuur on kliendikeskne, toGtajatele orienteeritud,
innovatsioonile voi muutustele avatud, protsessikeskne voi kus véartustatakse tulemuslikkuse
standardeid ja vastutust (Flamholtz & Randle, 2012). Sackmann et al. (2009) leiavad, et
organisatsiooni kultuur kinnistab strateegia elluviimiseks vajalikud muutused eestvedamises
(leadership) ning inimeste suhtumises ja kditumises.

Strateegia elluviimiseks on vajalikud ressursid nagu aeg, finantsvahendid, oskused ja
teadmised (Okumus, 2003). Strateegia elluviimise tegevuste planeerimise ja eelarvestamise
sidumine tagab, et piisavalt finantsvahendeid suunatakse strateegiliste eesmérkide
saavutamisele ja samas aitab see juhtidel hinnata strateegiliste tegevuste finantsilist
elujoulisust (Blumentritt, 2006). Mida suurem ettevotte seda parem voimekus on tal
strateegilise muutuse elluviimiseks aga seda raskem luua iihist mdistmist ja arusaama
(Hutzschenreuter & Kleindienst, 2006). Pucko ja Cater (2010) pohjendavad samuti suuremate
edukust paremate ressurssidega, rohutades, et need loovad vdimaluse olla strateegia

elluviimisel sustemaatilisem.
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Tasustamissiisteemi sidumine strateegiliste eesmérkide saavutamisega (Brenes et al.,
2007; Crittenden & Crittenden, 2008; Tawse & Tabesh, 2021) ning tulemustele orienteeritud
tasustamissiisteem koos eesmargistava juhtimisega (Sackmann et al., 2009) toetavad
strateegia elluviimist ja selle edukuse hindamist. Aaltonen ja Ikdvalko, 2002 leidsid oma
uuringus, et kdige olulisem elluviimisel oli just tasustamissiisteemi seostatus strateegiaga.
Tasustamissiisteem koos teiste personalijuhtimise praktikatega nagu valik, virbamine ja
toodisain avaldavad olulist positiivset moju tootajate kaasatusele (Saad, Gaber, & Labib,
2021). Eelnevale vastanduvad eesmaérkide ja votmetulemuste (OKR) meetodi loojad, kes
ndevad, et boonuste sidumine moddikutega avaldab negatiivset mdju tootajate ja ettevotte
tulemuslikkusele (Doerr, 2018). T66 autorid ndustuvad, et moddikute siisteem voib olla
manipuleeritav ning ei vota arvesse kdiki meeskonna toimimiseks vajalikke aspekte, siiski
tasustamissiisteem kombineerituna tunnustamisega on viis anda edasi strateegilisi sdnumeid
ning kinnistada muutusi.

Okumus (2003) pakutud strateegia elluviimise raamistikuga (joonis 5) vorreldes on
t00 autorite poolt strateegia elluviimise definitsioonidest leitud elementide (vt tabel 2) hulgas
puudu juhtimine ja inimesed, viimase alla on koondatud viarbamine, koolitamine ja inimeste

arendamine.

Struktuur Kultuur

Operatiivtasand: \
Planeerimine

, Ressursid
Strateegia . : Tulemus
Kommunikatsioon

Inimesed

Hindamine /

Juhtimine

Joonis 5 Strateegia elluviimise raamistik
Allikas: autorite koostatud Okumus (2003) alusel

Teadlikkus strateegia elluviimiseks vajalikest individuaalsetest ja iiksuse tasandi
omadustest tootajate virbamisel aitab kaasa ettevotte konkurentsieelise saavutamisele
(Ployhart, Nyberg, Reilly, & Maltarich, 2014). To6tajate koolitamise mdju on suurem
strateegia elluviimisele kui koolitusplaan on joondatud strateegiliste eesmarkidega, néiteks

prospektor tiiiipi ettevote peaks suunama oma vahendeid innovatsiooni toetavatele
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koolitustele (Osorio-Londofio, Naranjo-Valencia, & Calderén-Hernandez, 2020).
Organisatsiooniline ppimine soodustab innovatsiooni ja mdjutab nii ettevotte
tulemuslikkust (Tung Do & Khuong Mai, 2022) ning see on eriti oluline ettevdtetele, kelle
olulisim strateegiline ressurss on ta késutuses olevad teadmised.

Juhtimise voib strateegia elluviimise vaates jagada kaheks, liks on koordineeriv ja
korrastav, siisteemi loov juhtimine ning teine inimesi, organisatsiooni kultuuri ja véaartusi
kujundav eestvedamine (Tawse ja Tabesh, 2021). Et juhtide teadmised strateegia loomisest
on markimisvéérselt paremad kui strateegia elluviimisest (Hrebiniak, 2006), peavad autorid
vajalikuks juhtimise ja juhtide rolli strateegia ellu viimisel pohjalikumalt kisitleda.

Strateegia véljatodtamine ja ressursside tagamine on tippjuhtkonna {ilesanne, kuid
ka elluviimise etapis on tippjuhi tugi nii sonades kui tegudes positiivse mdjuga juhtide
pihendumusele ning suurendab iiksmeelse tegevuskava rakendamise toendosust ( Hrebiniak,
20006).

Strateegia elluviimise tegevused ja sellega ka strateegia edukus on tihti
keskastmejuhtide kites (Ates, Tarakci, Porck, van Knippenberg, & Groenen, 2020; Christie
& Tippmann, 2023; Schuler et al., 2023), nii on leitud et, kui keskastme voi alamastme juhi
visioon ja ettevotte strateegia ei lange kokku, on meeskonnas viiksem konsensus ning
madalam piihendumus (Ates et al., 2020). Vahejuhtide erinevad omadused mojutavad seda,
kas rakendub kavandatud vai esile kerkinud strateegia, strateegia plaanitud kujul elluviimist
toetab juhtide pikk varasem kogemus, edukus ning tippjuhtkonna usaldus, strateegilises sihist
hilbimist, mis ei pruugi alati olla ettevotte vaates kahjulik (Aaltonen & Ikdvalko, 2002),
pohjustavad juhi autonoomia, hinnangud olukorrale, voim ning oskus luua suhteid ja ehitada
koalitsioone (Christie & Tippmann, 2023). Ressursside olemasolul on strateegia elluviimise
koige olulisemaks eduteguriks muudatuse (projekti)juhi isikuomadused ja oskused, nagu
kuulamine, suhtlemine, loovus ja meeskonnale suunatud energia (Minarro-Viseras, Baines, &
Sweeney, 2005).

Juhtimisvoimekused, mis mdjutavad strateegia elluviimise tulemuslikkust on
kognitiivsed oskused nagu otsustamise oskus, tihenduse loomise oskus, teadlikkus
grupikuuluvusest ja sotsiaalsest identiteedist. Teise grupi moodustab juhi sotsiaalne kapital,
millena voib késitleda tema mainet, tippjuhtkonna toetust ning voimet td6tajaid motiveerida,
kolmanda juhi enda taust, isiksuseomadused ning finantsteadmised. Juhi vdimekus

kombineerituna juhtimise ja eestvedamisega ning ettevotte kui terviku koordineeritus,
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piihendumus ja kompetentsid koosmojus (joonis 6) tagavad strateegia elluviimise

tulemuslikkuse. (Tawse & Tabesh, 2021)

Diinaamiline . Elluviimise
L e Juhtimistegevused o
uhtimisvaimekus eeltingimused
Kognitiivsed .
Tl ] —_—— Kompetentsid
Struktuur
Sotsiaalne —_ STRATEEGIA
kapital —— Pihendumus ELLUVIIMISE
TULEMUSLIKKUS
D — Inimesed '
Inimkapital Koordinatsioon

Joonis 6 Strateegia elluviimise tdhusa juhtimise raamistik
Allikas: Autorite koostatud Tawse & Tabesh (2021) alusel

Strateegia elluviimine on enamasti muudatuse tegemine ning seetottu on oskus
muudatusi juhtida eelis. Digitaliseeruvas maailmas loob suurte andmemahtude ning
andmeanaliiiisi tehnoloogiate kéttesaadavus kiiresti uusi voimalusi, vdidab diinaamiliste
voimekustega kohanemis- ja muutumisvdimeline organisatsioon (Hanelt et al., 2021).
Muudatuste juhtimise mudeleid on jagatud protsessi- ja faktoripohisteks (Parry, Kirsch,
Carey, & Shaw, 2014). Mudeleid ja raamistikke on vdga palju, Errida ja Lotfi (2021) on oma
uuringus koondanud kirjandusest iile poolsaja mudeli ning leiavad, et teadlikkus ja siintees
aitavad leida konkreetse muudatuse jaoks kdige sobivama mudeli voi faktorite
kombinatsiooni. Uks tuntumaid protsessipdhine muudatuste juhtimise mudel ADKAR
koosneb viiest ssmmust: teadlikkus, tahe, teadmised, voimekused ja kinnistamine (Hiatt,
2006) ning keskendub inimeste kohanemisele muudatusega (Galli, 2018).

Praktikas viga levinud faktoripdhine tooriist on McKinsey 7-S (Peters, 2011). Mudel
toob vilja seitse aspekti, mis tuleb strateegia elluviimiseks organisatsioonis ldbivalt ehk
funktsioonide iileselt joondada, ning nendevahelised tihedad seosed. Uks pdhjustest, miks
mudel juba pool sajandit kasutust leiab, on mélu toetav alliteratsioon, kdik seitse méarksona

algavad inglise keeles “S” tdhega. Laiendatud mudelis on lisatud méirksdna ressursid, sest
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lisaks meeskonnale on vaja elluviimiseks ka teisi ressursse nagu finantsvahendid,

informatsioon ning teadmised, tehnoloogia ja aeg (Higgins, 2005).

To6 autorid koondasid tabelisse 3 elluviimise praktikate paremaks mdistmiseks

kohandavad tegevused ja operatiivtaseme tegevused laiendatud 8-S raamistikust ldhtuvalt.

Tabel 3
Strateegia elluviimise praktikad
8-S Organisatsiooni kohandamine Tegevused
Strateegia Sisendi andmine iilevaatuseks
ReSsursid Ressursside sobitamine: strateegia Programm, eelarve, protseduurid
elluviimiseks ressurssi (finants-, ~ Aastaplaan, operatiivsed
personali-, aeg) leidmine eesmargid, aastane driplaan
Stisteemid  Struktuuri, siisteemide ja Projektid. Tolkida strateegia

ja protsessid

Struktuur

Juhtimis-

Stiil

MeeSkond

Jagatud
vaartuSed

TulemuS-
likkus

protsesside joondamine
strateegilise kavatsusega ning
nende vastastikune joondamine
protsessides sisemise sobivuse
loomiseks

Rdhutab organisatsiooni
iilesehitust konkreetse strateegia
alusel

Organisatsioonilise ja
juhtimisalase vdimekuse ja
juhtimisstiilide sobitamine
strateegilise kavatsusega

Raamistamine. Strateegia
kommunikatsioon koos
pohjendusega, mdistmise loomine
ja arusaamade kujundamine
Labiriddkimine. Eesmérk on
saavutada koordineeritud tegevus
ithise arusaamise kaudu
Edenemise jilgimine ja modtmine
véljundid/tulemused/joudlus
Eesmérk on kontrollida, 6ppida ja

projektideks, projektijuhtimine
Tegevused. Strateegia tdlkimine
tegevusteks, tegevuste planeerimine
Struktuur. Organisatsiooni disain,
Uksuste korrastamine
Vastutuse médramine
Alliiksuste tooplaan

kaasatud iga tasandi tootajad
Juhtimine. Juhendamine
Entusiasmi tekitamine

Coach-iv, motiveeriv juhtimine
Muudatuste juhtimine
Eeesmirkjuhtimine. T66taja
eesmirgid joondus strateegiliste
eesmarkidega

Personali juhtimine

Viérbamine, personalitegevused
Ametlik kommunikatsioon
Strateegia viimine toOtajatent,
Soodustada kommunikatsiooni
koigi osapoolte vahel

Kontroll operatiivtasandil
Jarelevalve tegevused (follow-up)
Hindamine, suur pilt, tasakaalus
tulemuskaart

Allikas: autorite koostatud Higgins (2005), Friesl et al. (2021) ning Pu¢ko & Cater (2010)

pohjal
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Strateegia elluviimise protsessi ja praktikaid kirjeldatakse tiheltpoolt kui
tegutsemisliini, mida vdib suures plaanis vaadelda kui Demingi ratast (planeeri, tegutse,
hinda, parenda) ning teiselt poolt inimestega seotud teemade ringi: juhtimine,
kommunikatsioon, raamistamine, veenmine. Viimast voib vaadelda ka kui organisatsiooni
tugevdamist, et viliskeskkonna muutustega kiiremini kohaneda.

Strateegia elluviimise todriistad on vdhem tuntud. Siiski on Vuorinen, et al (2017)
leidnud aastatel 1990-2015 ilmunud teadusartiklitest 39 sobivat tdoriista, nende hulgas on nii
juba varem mainitud tasakaalus tulemuskaart ja maatriksjuhtimine aga ka strateegiakaart,
siseturundus, protsesside iimberkujundamine ning viirtusahela arvestus.

Hrebiniak (2006) leidis, et strateegiliseks analiiiisiks ja strateegia véljatootamiseks on
péris palju hdid juhiseid ja todriistu, kui juhid on hidas strateegial elluviimisega, sest neil
puuduvad rakendamisega seotud teadmised ning oskused liletada takistusi. Empiirilisele
uuringule toetudes t0i ta kdige suurema takistustena vilja voimetuse juhtida muudatusi ning
pakkus lahendusena vilja suurte muudatuste viiksemateks etappideks jagamise, sdilitades nii
ettevottele voimaluse hinnata pdhjus-tagajarg loogikaga iga etapi moju. Sarnast kiire
organisatsioonilise Oppimise raamistiku teadmismahukates ettevotetes pakub eksi-kiiresti
(fail-fast) motteviis (Koporcic et al., 2024). Hrebniaki iileskutsele pakkuda juhiseid ja
mudeleid takistuste {iletamiseks jargnesid Qi (2005) ja Brenes et al. (2007). Okumuse (2003)
mudeli elementidele, mis on toodud joonisel 5 lisas Qi (2005) adekvaatse tagasiside slisteemi
vajaduse ja motivatsiooni ning sidus iiheks kommunikatsiooni ja koordinatsiooni. Brenes et
al. (2007) toid juurde siistemaatilisuse ning ndoukogu ja omanike tasandi.

Vigfasson et al. (2021) leidsid, et need raamistikud on kirjeldavad ja vihese
kokkupuutega praktikaga ning koondasid perioodil 1980- 2020. a ilmunud empiirilistest
uuringutest strateegia elluviimise takistused ja edutegurid, mis koos t66 autorite poolt 2020. a
ja hiljem ilmunud empiirilistest uuringutest leituga on toodud tabelis 4. Vigfsson et al.
(2021) struktureerisid takistused ja edutegurid Pryori strateegia elluviimise teooriad ja
praktikaid tihendavale mudelile 5P. T66 autorid otsustasid jdtkata protsessipohise jaotusega
ning tuua eraldi jaotises vélja juhtimisstiil, mis on just uuemates uuringutes tdhelepanu
palvinud. T66 autorid koondasid tegurid kiill allikates esitatud kujul, kuid nende dualistlikku
loomuse, kus sama teguri olemasolu on edu toov ja puudumine takistus voi vastupidi, tottu

joondasid samasisulised vOi sarnased {ihele ja samale tabeli reale.
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Tabel 4

Strateegia elluviimise edutegurid ja takistused

Edutegur

Takistus

STRATEEGIA

JUHTIMINE
PROTSESS

JUHTIMISSTIIL

HINDA  ORGANISATSIOON

MINE

Histi médratletud strateegia
Taktikad toetavad rakendamist

Lai strateegia formuleerimine
Erinevad strateegiad ariiiksustele

Eesmirgid ja iilesanded on seotud
strateegiaga

Ajakava ja prioriteedid on seatud
Olemasolevad ressursid

Joondamine ja integreerimine
Muudatuste juhtimine, (juhtide poolt
veetud)

Juhtimisstiil ja juhi toetus aitavad
elluviimist

Pithendumus

Juhtimisstiilid ja motivatsioon
Transformatsiooniline juhtimisstiil /
kaasamine

Visiooniline juhtimisstiil
Organisatsiooni kultuuri kujundamine
Organisatsiooniline dppimine

Sage suhtlus

Jagatud arusaam

Strateegiale vastav koolitus
Tootajad vastutavad iilesannete ja
tegevuste eest

Boonuste sidumine elluviimisega
Strateegia jdlgimine

Ebamaédrane strateegia

Strateegiline analiilis on olnud ebapiisav
Ootamatud probleemid

Vilised takistused (poliitilised,
majanduslikud, sotsiaalsed,
tehnoloogilsed)

Eesmargid ja lilesanded pole médratletud
Aja puudus

Ressursside puudumine

Piiratud iihtlustamine ja koordineerimine

Puudulik muudatuste juhtimine
Puudub tippjuhi/juhtkonna toetus

Juhtimisstiil ja toetuse puudumine
Juhtimisoskuste puudus

Kultuurierinevuse probleemid
Puuduvad juhised rakendamiseks
Nork suhtlus

Piiratud pithendumus ja arusaam
Puudulikud tootajate oskused

Ebaselged vastutusvaldkonnad ja vastutus

To6tamine organisatsiooni
vOimustruktuuri vastu

IT lahendused ei toeta ega jdlgi strateegiat

Allikas: autorite koostatud Vigfusson et al. (2021), Ates et al. (2020), Osorio-Londofio et al.
(2020), Doeleman et al. (2022) alusel

Juhtimisstiilidel on moju strateegia elluviimise tulemuslikkusele, eriti muutuste ja

innovatsiooniga seotult (Hakonsson, Burton, Obel, & Lauridsen, 2012).
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Transformatsioonilise juhtimisstiili tugevuseks loetakse toimetulekut vastupanuga
muudatustele, sest see arvestab tootajate vajadustega (Mansaray, 2019). Beer ja Eisenstat
(2000) leiavad, et transformatsiooniline juhtimisstiil drgitades nii individuaalsele arengule kui
ka koostddle, on positiivse mdjuga strateegia elluviimisele, samas kui iilevalt alla, laissez-
faire juhtimisstiilil on negatiivne mdju. Doeleman et al. (2022) niitasid empiirilisele
uuringule toetudes avatud strateegia ja transformatsioonilise juhtimise positiivset mdju
strateegia elluviimisele, viidates taas eeskujuks olemisele ning todtajate arengu toetamisele ja
vajaduste arvestamisele.

Lisaks transformatsioonilisele on positiivne mdju leitud ka instrumentaalsel
juhtimisstiilil, selline stiil on juhil, kes sisuliselt kehastab strateegia elluviimist, nimelt
moistab ja analiiiisib ta keskkonda, on tulemustele suunatud muutuste juurutaja ning hoolitseb
ressursside, koolituse ja grupisuhte eest (Tawse, Atwater, & Werner, 2024). Ates et al. (2020)
toovad visioonilise juhtimisstiili ohuna vélja olukorrad, kus kesk- ja alamastme juhtide
visioon ei lange kokku tippjuhi visiooniga, mis vihendab nende meeskondade konsensust
strateegiaga ning pithendumust. T66 autorite arvates on oluline juhi teadlikkus erinevate
stiilide tugevustest ja ndorkustest ning oskus neid vajaduspohiselt kasutada.

Tdiendavat selgitamist vajavad takistustena toodud ootamatud probleemid, need on
strateegia elluviimise kdigus ilmnenud ettendgematud probleemid (Al-Ghamdi, 1998;
Koseoglu, Altin, Chan, & Aladag, 2020). Vigfusson et al. (2021) on need liigitanud
protsesside alla aga t60 autorite arvates on protsessi kdigus ilmnenud probleemid seotud
ebakvaliteetse analiiiisiga ning paigutasid need strateegia alla. Ebakvaliteetne strateegiline
analiiiis ei takista strateegia formuleerimist, kiill aga selle elluviimist. Ootamatu probleemina
on késitletud ka véliseid takistusi, sealhulgas konkurentide ettendgematut tegevust, need
voivad avalduda elluviimise etapis aga lahendada saab neid siiski strateegia kohandamise voi
uuendamisega.

Autorid leiavad, et strateegia elluviimises pdimuvad erinevad strateegilise ja
operatiivse juhtimistasandi tegevused, nende kdikide strateegiaga joondamine on véljakutse.
Konkurentsieelise saavutamiseks on keskkonna ja turukeskselt vaatelt liigutud sisemiste,
diinaamiliste voimekuste ehk inimeste ja organisatsiooni arendamise suunas. Et ebaedu
kandub iile jairgmisesse strateegia uuendamise faasi (Crittenden & Crittenden, 2008), tagab

strateegia elluviimise edukus ettevotte piisimise ja tulemuslikkuse.



STRATEEGIA ELLUVIIMISE PRAKTIKAD EESTI ETTEVOTETE NAITEL

22

2. Eesti ettevotete strateegia elluviimise praktikad
2.1. Uurimisprotsess ja valimi moodustamise alused

Kiesolevas alapeatiikis antakse iilevaade empiirilise uurimise protsessist, kasutatud
meetoditest ning valimi moodustamise pohimotetest.

Strateegia elluviimist on empiiriliselt uuritud nii kvantitatiivselt kiisitlusetega,
kvalitatiivselt intervjuude ja dokumendi analiilisiga, kaasusanaliilisiga vdi kombineeritult
kujul, kus kiisitlus on osaliselt avatud vastustega voi kombineeritud fookusgrupi
intervjuudega. Uurimiskiisimuste eesmarkide saavutamiseks otsustati kasutada kvalitatiivset
uurimismeetodit ja info kogumiseks viia ldbi poolstruktureeritud intervjuud ettevotete
strateegiate elluviimise votmeisikutega. Metoodika valiku tingis autorite eesmédrk avastada
Eesti ettevotetele omaseid tegutsemisviise, hoiakuid ja mdjuvaid tegureid strateegia
elluviimisel. Uurimismeetodi valiku tingis ka uuritava teema keerukus ning strateegia
elluviimise tegevuste suur variatiivus. Poolstruktureeritud intervjuud véimaldavad
intervjueeritaval teemat avada ning esitada temale olulisi seisukohti (Brett & Wheeler, 2021)
ning intervjueerijal kasutada tdpsustavaid kiisimusi.

Esmalt koostati uurimisplaan ja ajakava, mis on toodud tabelis 5.

Tabel 5

Uurimisplaan
Tegevus ajavahemik
Teoreetiliste materjalide uurimine Oktoober 2023—mérts 2024
Uurimisplaani koostamine November 2023
Valimi koostamine Jaanuar 2024
Intervjuude kiisimustike koostamine Jaanuar—veebruar 2024
Intervjuude kokkuleppimine ja ldbiviimine Veebruar— mérts 2024
Dokumendianaliiiis Jaanuar — mirts 2024
Intervjuude kodeerimine ja andmete to6tlemine ~ Marts 2024
Analiiiis ja jareldused Aprill-mai 2024

Allikas: autorite koostatud

Ettevotete strateegia elluviimise praktikate uurimise vajalik eeldus on, et ettevotetel
on strateegia olemas ning nad on vdhemalt proovinud seda ellu viia.

Autorid vajasid uuringuks strateegia elluviimisega kokku puutunud ettevotteid ja
leidsid, et iihe sellise grupi moodustavad ettevotted, kes on osalenud Ettevotluse ja
Innovatsiooni Sihtasutuse (edaspidi EISA) poolt korraldatud Strateegia praktikumis. EISA
Strateegia praktikumi eesmirk on aidata ettevotetel luua voi uuendada konkurentsivdimeline
strateegia 3-5 aastaks koos tegevusplaaniga selle elluviimiseks ning anda ettevotjatele

siivendatud strateegilised teadmised, oskused ja kogemused strateegia viljatootamiseks,
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arendamiseks voi uuendamiseks ning véljatodtatud strateegia elluviimiseks (EISA, n.d.,
2020). See valim sobis uurimistooks hasti, kuna vois eeldada, et ettevotted, kes on
vabatahtlikult Strateegia praktikumi kandideerinud ja selle ldbinud, on teadvustanud
strateegia viljatdotamise ning elluviimise vajadust ning omavad praktilist kogemust. T66
autorite eesmaérk ei ole analiilisida EISA tegevust ega anda hinnanguid Strateegia praktikumi
tulemuslikkusele, vaid saada strateegia elluviimise praktikate uurimiseks kvaliteetne
homogeenne valim. Riigihanke alusdokumentidele ning EISA veebilehele tuginev
lithiiilevaade koolitusprogrammi eesmérkidest ja iilesehitusest on koondatud lisasse 1.
Osalenud ettevdtete nimekirja said autorid EISA-It kirjaliku jareleparimisega. Perioodil 2017-
2023 osales EISA koolitusel Strateegia praktikum 124 ettevotet. Autorid eemaldasid
andmestikust ekslikud korduvad kirjed. Ariregistri avaandmete alusel koondati ettevdtete
kohta 31.12.2023 seisuga jargmine informatsioon: tegevusala, kirjeldus, 2022. majandusaasta
aruandest miiiigitulu ja tootajate arv. Valdav enamus ettevotetest olid tootleva toostuse
valdkonnast, kuid esindatud olid ka teised tegevusalad. Lisas 2 on toodud ettevotete jaotus
tegevusalade kaupa.

Suurtel ettevotetel on rohkem finantsressursse kui véikestel, finantsressursside
olemasolu on aga strateegia elluviimisel olulise tdhtsusega (Hutzschenreuter & Kleindienst,
2006; Pella, Sumarwan, & Daryanto, 2013). Ettevotte suuruse kui teguri uurimiseks votsid
autorid valimi moodustamise eristavaks tunnuseks ettevotete 2022 a. majandusaasta
aruannetes toodud miitigitulu. Miiiigitulu suuruse pohjal jaotati ettevotted nelja kvartiili.
Valimi moodustamisel jaeti korvale iildvalimi suhtes keskmise miitigituluga ettevotted ehk 2.
ja 3. kvartiil. Esimese kvartiili aastase miiligitulu mediaanvéértus oli ligikaudu 0,5 ja neljanda
kvartiilil 9,6 miljonit eurot. Kvartiilisiseselt ldhtuti juhusliku valiku pohimottest. Ettevotted
jarjestati MS Exceli tabelis random kdsuga, moodustus juhuslik jarjestus. Intervjuuettepanek
tehti esimese ja neljanda kvartiili 10 ettevottele. Kui ettepaneku saanud ettevdte loobus
intervjuust, siis saadeti kutse jérjekorras jirgmisele.

Esmalt viidi 1dbi intervjuu Strateegia praktikumi ldbiviiva koolitajaga, et saada
teada, millised olid koolituse ldhtekohad, teaduspdhisuse ja praktilisuse tasakaal, millised
raamistikke kasutatakse ning mida strateegia elluviimise juures nédeb koolitaja kodige
keerulisemana. Saadud info pohjal valideeriti ja tdiendati ettevotte intervjuu kiisimusi.
Koolitajaga ldbiviidud intervjuukiisimused on toodud lisas 3. Intervjuu kéigus kogutud
teadmised koolituses sisust ja kasutatud todriistadest aitasid t66 autoritel leida ettevotete

esindajatega kiiremini lihise keele ja vastastikkuse mdistmise.
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Tuginedes teoreetilisele osale koostati ettevotete intervjuukiisimustik, mis on toodud
lisas 4. Lisaks kirjandusele valideeriti kiisimustik EISA hankedokumentide ja koolituse
tutvustavate materjalide alusel. Testintervjuuna toimus intervjuu, isikuga, kes on osalenud
Strateegia praktikumis ettevotte esindajana ja hiljem mentorina. Selles intervjuus kasutati
molemat véljatdostatud kiisimustikku. Koolitaja ning testintervjuu ja dokumendianaliiiisi
pohjal lisandusid kiisimused osalemise soovituse ja vorgustumise kohta. Intervjuukiisimustik
oli autoritele pigem abivahend, et vajadusel intervjuu soovitud teema raamides hoida.

Intervjuud algasid viga avatud kiisimustega “Miks te otsustasite kandideerida EISA
Strateegia praktikumi ja kuidas teil on ldinud pdrast seda strateegia elluviimine? ”. Soltuvalt
intervjueeritava avatusest ja vestlusstiilist esitati tdiendavaid kiisimusi ettevalmistatud
intervjuu kiisimustikust voi vastavalt arenenud dialoogile. Intervjuu kéigus lasti
intervjueeritaval voimalikult palju endal rddkida ning kui viimasele avatud kiisimusele
vastati, et koik oluline sai juba radgitud, siis paluti kokkuvotteks tuua vilja intervjueeritavale
endale kolm kdige olulisemat mirksona strateegia elluviimisega seoses. Autorid juhivad
tahelepanu asjaolule, et kuigi kiisimused olid suunatud konkreetse ettevotte strateegia
elluviimist puudutavale, tuginesid vastajad ka oma varasematele elukogemusele sh
ettevotluskogemusele.

T66 objektiivsuse huvides tagavad autorid intervjueeritavatele konfidentsiaalsuse ja
anoniiiimsuse, puudutatakse ju intervjuude kdigus tiheltpoolt konkurentsieeliseid loovaid
tegevusi ja teisalt ettevitete probleeme. Seetottu on t60s osalejate intervjuudele viidatud
anontiiimselt (vt tabel 6) ning t60 ei sisalda intervjueeritud ettevotete nimekirja.

Intervjuud viidi valdavalt labi MS Teams keskkonnas videointervjuudena. Kahel
juhul viidi intervjuu lébi telefoni teel ilma videopildita ja iihel juhul fiiiisilisel kohtumisel
ettevotte kontoris. Pdrast 12. intervjuud tehti vahekokkuvotte, kus leiti, et viimaste
intervjuudega lisandus véhe uusi aspekte ja kiillastumispunkt on 1dhedal. Viidi lébi veel kaks
intervjuud ja seejirel otsustati intervjuude 1dbiviimine lopetada, kuna saadi kinnitust, et on

joutud kiillastumispunktini.
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Tabel 6

Intervjueeritute tilevaade ning intervjuude toimumise viis, aeg ja kestus

Kood Intervjueeritava roll Kvartiill Kuupidev Toimumise Aeg  Teksti
ettevottes viis (min) lk arv

10 koolitaja 29.01.2024 MS Teams 53 10

I1 Tegevjuht/omanik Ql 19.02.2024 MS Teams + 25 7

telefoni teel
12 Tegevjuht/omanik Ql 19.02.2024 MS Teams 40 7
I3 Tegevjuht ja Q4 21.02.2024 Vahetu 55 13
miiligijuht suhtlus

14 Tegevjuht/omanik Q4 20.02.2024 Telefoni teel 22 4

I5 Juhatuse liige/omanik Q4 22.02.2024 MS Teams 35 9

16 Tegevjuht/omanik Ql 22.02.2024 MS Teams 20 5

17 Tegevjuht Q4 27.02.2024 MS Teams 58 15

I8 Omanik Q1 11.03.2024 MS Teams 58 13

19 Tegevjuht Q4 08.03.2024 MS Teams 49 11
110 Tegevjuht/omanik Ql 14.03.2024 MS Teams 51 14
I11 Omanik Q1 14.03.2024 Telefoni teel 18 4

112 Tegevjuht/omanik Ql 12.03.2024 MS Teams 31 7

113 Juhatuse liige Q4 20.03.2024 MS Teams 27 7

114 Tegevjuht/omanik Ql 21.03.2024 MS Teams 25 7

Kokku 567 133

Allikas: autorite koostatud
Kokkuleppel intervjueeritavaga intervjuud salvestati. Helisalvestis transkribeeriti
kasutades abivahendina veebipohiseid transkribeerimistarkvarasid tekstiks.ee ja
transkriptor.com. Transkriptsioonid kodeeriti avatud kodeerimisega molema kaasautori
poolt esmalt eraldiseisvalt, et tuvastada olulised mirksonad. Autorid ei soovinud seada piire
varasemalt teaduskirjanduses esinenud leidudega, seetdttu koodid ehk mérksdnad ei olnud
autoritel eelnevalt defineeritud, vaid loodi teksti analiitisimise kdigus. Seejirel autorid
vordlesid tulemusi ja konsulteerides omavahel koodid iihtlustati, tdpsustati ja siistematiseeriti.
Kodeerimisel analiiiisiti transkriptsioone 1dhtudes jargmistest uurimiskiisimustest:
e Mis on strateegia elluviimisel oluline?
e Mida ettevotted teevad strateegia elluviimiseks?
e Millised tegurid tagavad strateegia elluviimisel edu voi on takistuseks?
Kodeerimisel kasutati tarkvara MS Excel, loodi memo ehk kodeerimislehed, samas
viidi 1dbi mitme-mddotmelised analiilisid Pivot tabeleid kasutades, selle kdigus toimus ka
kodeerimise kontroll. Memolehe viljavote on toodud lisas 5. Koodide kategooriatesse

koondamisel kasutati abivahendina veebipdhist koostdoplatvormi miro.com, mis vdimaldab
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meeskondadel tohusalt koos todtada, ideid genereerida ja 1dbi visualiseerimise kiiremini
tulemusteni jouda. Autorid said Miro tahvlil koode digitaalsetelt visuaalselt varvilistel post-it
lehekestel grupeerida kategooriatesse ja kategooriad teemadesse ning mustreid otsides liita,
jagada voi hiiljata kategooriaid (Grodal, Anteby, & Holm, 2021) ning neid ka joondada ja
jérjestada sarnasuse voi lihisosa alusel. Miro t66lehe ndidis on toodud lisas 6.

Téiendavalt tehti transkriptsioonide kodeerimine 14bi ka tehisintellektil pShinevate
tekstirobotite abil. Selleks kasutati kahte erinevat rakendust: Microsoft Copilot ja
Transkriptor.com. Mdlemad kasutavad OpenAl kolmanda polvkonna generatiivse
eelkoolitatud transformaatori (GPT) keelemudeleid ning tdiustatud loomuliku keele
tootlemise (NLP) tehnikaid. TI abil teksti kodeerimise eelis vorreldes tavapérase
kodeerimisega on suur aja kokkuhoid. TI rakendused kodeerivad ca 10 lehekiiljelise teksti
vaid loetud sekunditega. Autoritel kulus sama pika transkriptsiooni kodeerimiseks keskmiselt
ca 1,5 tundi. TT kodeerimisprotsess on must kast ja ei paku autoritele kindlustunnet, et koik
teemad saavad vilja toodud. Autoritel pole sisuliselt vdimalik kontrollida TI poolt saadud
tulemusi teisiti kui tekst ise iile kodeerida. Samuti osutus petlikuks lootus, et ta suudab
margata teemasid, mis on autoritel kahe silma vahele jadnud. Nimelt TI- ei suuda tajuda
konteksti, seetdttu voib saada ka pealtnéha usutavaid tulemusi, mis siiski osutuvad sisult
valeks voi koguni vastupidiseks. Néiteks pidas MS Copilot iihel juhul strateegia elluviimise
juures oluliseks positiivsust. Intervjuus kiill radgiti positiivsusest, kuid intervjueeritav radkis
positiivsusest kui liigsest optimismist, mis tema hinnangul on hoopis kahjulik ja konteksti
teades, ei saa lugeda positiivsust strateegia elluviimisel oluliseks mérksonaks. Kui MS
Copilotil paluti autorite endi poolt loodud esimese taseme koodid jaotada sisu jrgi sarnaste
teemade alla, siis selle iilesandega tuli TI rakendus hésti toime.

To66 autorite eesmérk ei olnud analiitisida EISA tegevust ja Strateegia praktikumi
tulemuslikkust, et samas vaartuslik tagasiside kaduma ei liheks on lisasse 7 koondatud
kodeerimisel leitud intervjueeritavate ettepanekud, mis puudutavad koolitust. Uuringu
empiirilises osas analiiiisitakse ettevOtete strateegia elluviimise praktikaid ning erisusi.

2.2. Eesti ettevotete strateegia elluviimise praktikad

Alapeatiikis analiiiisitakse intervjuude alusel strateegia elluviimisel oluliseks peetud

aspekte ja tegevusi ning selgitatakse vélja, millised on Eesti ettevitete peamised takistused ja

edutegurid strateegia elluviimisel.
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Intervjuud kinnitasid, et strateegia elluviimine on keerulisem kui strateegia loomine
(Blahova & Knapkova, 2010;Hrebiniak, 2006) ning ebadnnestumise pdhjused on viga
eripalgelised.

“Elluviimine ongi /.../ koige keerulisem asi iildse /... dgedaid strateegiad voib vilja
moelda igatiks, kes on koolis kdinud.” (intervjuu 7)

Elluviimine algab strateegiast, tihtis on loomulikult selle olemasolu aga ka
asjakohasus ehk valideeritus, et see tugineks digetele eeldustele. Intervjuudes toodi vélja, et
valedel eeldustel pohinevad ebarealistlikud ootused toovad kaasa to6tajate motivatsiooni
languse. Eeldused ostusid valeks nii muutunud keskkonna kui ka ebapiisava analiiiisist
tingitud norga strateegia tottu. Stabiilsuse otsijad tdid strateegilise eesmirgina vélja
optimaalset, jitkusuutlikku kasvu, teised nentisid, et allhankijana tegutsemise aeg on
moddas, tuleb tegeleda oma toote arendamisega, drimudeli muutmisega.

Autorid analiiiisisid intervjuudest leitud “Mis on strateegia elluviimisel oluline?”
koode ja joudsid jareldusele, et strateegia elluviimise olulised aspektid jagunevad oma
olemuse jirgi kaheks — omadusteks ja voimekusteks. Mdlema puhul voib rakendada nii
iiksikisiku kui organisatsiooni vaadet. Omadused iseloomustavad, milline peab
intervjueeritavate arvates olema juht ja organisatsioon ning véimekused nditavad, milliseid
ressursse, teadmisi ja oskusi on vaja, et olla strateegia elluviimisel edukas. Tabelis 7 on

toodud intervjuudes strateegia elluviimisel olulisteks peetud aspektid.

Tabel 7
Strateegia elluviimisel olulised omadused ja voimekused
Omadused Voimekused
Teema kategooria Teema Kategooria
Tahe Energia, ambitsioon ! Teadmised Kliendi ja turu tundmine
entusiasm, usk l Trendi tabamine
.- S-S s Tss st TETEE TS TS TS TS ST TSSO T TSI TS s s s E T
Jarjepidevus Sihikindlus 1 Inimeste Juhtimisstiil
Usaldusvairsus : juhtimine Suhted
Siisteemsus | Organisatsiooni kultuur

! Strateegiat toetav tegevus

__________________________________________________________

Kohanemisvoime  Otsused oigel ajal Innovaatilisus  Andmepdhised otsused

1
Paindlikkus : Digitaliseerimine
Positiivne suhtumine Innovatsiooni toetav tegevus
| Tehnoloogia
Allikas: autorite koostatud intervjuude alusel
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Viljatoodud omadused saab jagada kolmeks: tahe, jarjepidevus ja kohanemisvdime.
Strateegia elluviimisel on lisaks ambitsioonile (Leego & Toomik, 2021; Vadi et al., 2021)
olulised energia, entusiasm ja usk strateegilise eesmirgi saavutamisse, nende vastanditena,
elluviimise takistustena, nimetati liigset kriitilisust ja hirmu, eriti muudatuste ees.

“Mis voib olla koige rohkem, takistab viljapoole areneda on ka pigem voib olla
mingisugune teatav hirm unistamise ees” (Intervjuu 8)

Emotsioonide, eriti hirmu rolli strateegia elluviimisel ilmestab Nokia kaasus, kus
tippjuhtkonna hirm konkurentide ees ja keskastmejuhtide hirm tippjuhtkonna ees viis
olukorrani, kus tippjuhtide seatud eesmérgid olid ebarealistlikud ning keskastmejuhid
suunasid ressursid lithiajalistele eesmarkidele, julgemata tunnistada, et kannatab pikaajaline
tarkvaraarendus (Vuori & Huy, 2016).

Jirjepidevus kvaliteedi tagamisel ning kéditumisel td6andja ja koostodpartnerina loob
usaldusvairsust. Samuti peeti viga oluliseks siisteemsust, seda nii motlemises kui turule
sisenemises, t00s klientidega, to6voogude optimeerimises ja tegevuste standardiseerimises.
Kolmandaks jarjepidevuse mérksdnaks on sihikindlus nii strateegilise sihi hoidmisel
argipdeva keeristormis kui ka olukordades, kus strateegilise eesmérgi saavutamine on
osutunud planeeritust keerukamaks ning ressursimahukamaks. Sel juhul tuleks esmast ebaedu
votta koolirahana, dppetunnina ja piirgida edasi. Sarnaste isikuomaduste rolli on kajastatud ka
teaduskirjanduses, nii on individuaalse ettevotlikkuse néitajateks kvalifitseeritud kirg ja
sihikindlus (Santos et al., 2020).

Kohanemisvoime, otsused digel ajal — oluline on nii otsustamiskiirus kui ka julgus
jatta pooleli, kui selgub, et valitud suund on ekslik. Paindlikkus aitab toime tulla muutustega
samuti toetab strateegia elluviimist positiivne suhtumine, kus kriis on arenguvdimalus,
eksimine dppimiskoht.

“Need kriisid ongi viiga head kohad, kus tegelikult ju hakataksegi alles reaalselt
motlema, kuidas nagu ettevotte toimimist pdriselt nagu efektiivsemaks ja see on tina ma
arvan ikka vdga paljusid ettevotteid pannud tegutsema.” (Intervjuu 9)

Vajadust viliskeskkonna muutustega kohaneda ning sellise voimekuse arendamist on
teaduskirjanduses rohkelt kidsitletud, siiski pigem organisatsiooni vaates. Autorid leivad, et
kohanemisvdime on oluline ka juhi/indiviidi vaates, kuna organisatsiooni kohanemisvdime
sOltub suurel médral juhtide kohanemisvdimest.

Omaduste olulisust strateegia elluviimisel autorid ldbitodtatud teaduskirjandusest ei

leidunud, kiill on aga ndidatud tulemuslikkuse seost individuaalse ettevotlikkuse (Santos et



STRATEEGIA ELLUVIIMISE PRAKTIKAD EESTI ETTEVOTETE NAITEL

29
al., 2020) ning juhi isikuomadustega (Abatecola, Mandarelli, & Poggesi, 2013) ning
ettevotliku kire ja individuaalse sihikindla kéitumise (grit) seost tulemuslikkusega ettevotte
tasandil (Mueller, Wolfe, & Syed, 2017) ning juhi isikuomaduste (avatus kogemustele,
meelekindlus) moju erineva keskkonna diinaamilisuse ja strateegia tiiiibi (kululiider, eristuja)
korral ettevotte tulemuslikkusele (Ramdani, Hermans, Vanderstraeten, & Dejardin, 2015).
Kokkuvotteks on joonisel 7 visualiseeritud esimese uurimiskiisimuse koodide
analiitisil autoritel tekkinud arusaam omaduste ja voimekuste tasakaalu vajalikkusest
strateegia elluviimisel. Molemad peavad strateegiat ja selle elluviimist toetama, et ettevotte
saavutaks jatkusuutliku kasvu. Kui mdni omadus voi voimekus puudub véi on nork, kaob
tasakaal ja strateegiapiiramiid vajub kiiva. Néitena saab tuua 10hkikasvamise, kui tahe on

suurem kui vdimekus voi uuele turule sisenemise, kus on vajalikud nii teadmised kui

jarjepidevus.
Jatkusuutlik kasv
L0
.%’0‘6\ Strateegia
o™ W
\(\00 Q.\é@
< Omadused VVoimekused >

Joonis 7 Strateegia elluviimiseks olulised omadused ja voimekused

Allikas: autorite koostatud empiirilise analiiilisi pohjal

Strateegia elluviimisel peeti vajalikuks jargmisi voimekusi: teadmised, juhtimine ja
innovaatilisus. Autorid seostasid tabelis 8 voimekuste ja uurimiskiisimuse ,,Mida ettevotted

teevad strateegia elluviimiseks?* tegevuste kategooriad koos edutegurite ja takistustega.
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Tabel 8
Olulised voimekused, strateegia elluviimise tegevused ja tegurid
Vdéimekused Tegevused Tegurid
Teema Kategooria
Kliendi ja turu Viirtuspakkumine Kliendi ja turu tundma Turu viiksus
tundmine kliendile dppimine Kultuurierinevused
Trendi tabamine Trendi teadmine Viliskeskkonna
Usalduse ehitamine ootamatu muutus
JInnovaatilisus__________________ Tootearendus _______ Ajakulu tootearenduses
Suhted Partnerlussuhted ja  Suhete loomine Vorgustiku puudumine
vorgustumine partneritega Halvad suhted
____________________________ tarnfjatega _ _______________________.
Strateegiat toetav ~ Organisatsiooni Restruktureerimine Stisteemsuse
organisatsiooni kohandamine Organisatsiooni- puudumine
kultuur kultuuri loomine Nork sisemine
Siistematiseerimine voimekus
To66j0u puudus
____________________________________________ Liigne kriitika _______
Juhtimisstiil Juhtimise Juhtimiskvaliteedi Juhtimiskompetentsi
Juhtimis- tohustamine parandamine puudus
kompetents Ressursijaotus Ressursipuudus
Investeeringud Nork strateegia
Tootajate hoidmine, Ambitsiooni
arendamine, puudumine
kaasamine Viike kasumlikkus -
Koolitamine finantsressursi puudus
Finantsjuhtimine

Allikas: autorite koostatud intervjuude alusel

Eesti turu véiksuse tottu peavad kasvueesmarkidega ettevotted paratamatult

eksportima. Seejuures on olulised turu tundmine, kultuurierinevustega toimetulek, kliendi

tundmine ja kdonetamine, klientide vajaduste teadmine lojaalsuse suurendamiseks ehk

viadrtuspakkumine. Viga oluliseks peeti globaalsete trendide jdlgimist ning nende sidumist

oma ettevotte kontekstiga.

Vaatas klientide kodulehti /.../ Koik rddgivad, kuidas nemad poéravad 10 aastaga

maailma puhtaks ja vottis selle iile lihtsalt, et samastuda, kliendid vaatasid ohoo /../ siin on iiks

ettevote, kes rddgib samadest asjadest. (Intervjuu 7)

Konkurentsieelist luuakse trendidest lahtuva toote voi teenuse disainimisega néiteks

keskkonnasobralik toode, jddkideta tootmine, linnastunud eluviisiga vai terviseteadlikule

kliendile sobivad tooted jne.
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“Lddne Euroopas korterid ldhevad aina viiksemaks, kus inimesed elavad. Koik
tahavad linnades elada ja iiks suund on selline “compact living”, /.../ siis me oleme ka siin
vaikselt arendamas sellist kompaktse méobli lahendusi."” (Intervjuu 12)

Keskkonnamddtmes varajased kohanejad voidavad tohususes, vahendades
materjalikulu ja sddstes energiat aga ka ettevotte maine paranemisest (Antony et al., 2023),
samal seisukohal olid ka ettevotjad.

Ettevotted ei planeeri ldhemas perspektiivis oma pohitegevuse tehnoloogia
uuendamist, seda on uute tootmisliinide vms néol hiljuti tehtud ning tegeletakse olemasoleva
kasvupotentsiaali realiseerimisega. Ruumi innovatsiooniks ndhakse uute tehnoloogiate
rakendamisel tugitegevustes, nditeks digitaliseerimise tulemusel oodatakse tootmismahu
kasvuga toimetulekut (miiiigipoolel) sama arvu toGtajatega:

“Olukord, kus mulle oeldakse ka, et homsest hakkad kaks korda rohkem t66d tegema.
Eks ikka pinge tekib /.../ inimestele seletad dra ja iitled, et nded, et digilahendustega on
voimalik palju lihtsamini teha, mida sa tina sitamaani teinud oled.” (Intervjuu 3)

Eesti traditsioonilisemad ning véikeste ja keskmise suurusega ettevotted on Euroopa
keskmisest maha jadnud digitaliseerimise ning suurandmete ja T1 rakendamisel (Euroopa
Komisjon, 2022), nende digitaliseerituse parandamine voib oluliselt suurenda tootlikkuse
kasvu (Azzopardi et al., 2020). Digitaliseerimine oli intervjueeritavates ettevotetes rohkem
laual kui eelnevast voinuks oletada ning nii moneski ettevottes nédhakse potentsiaali jatta
arengus iliks-kaks sammu vahele ja teha arenguhiipe vottes kohe kasutusele kdige moodsamad
lahendused. Samuti ndhakse arenguruumi erinevate protsesside infosiisteemide {ihildamises.
Kui tootmisprotsessi ei ole mdistlik digitaliseerida (nt unikaalsed késitodtooted) toimib miiiik
ja turundus digikanalites. Andmepdhistest otsustest ridgitakse valdavalt operatiivsel tasandil,
protsesside parendamise vaates. Strateegia toimimise mdddikutena voi strateegiliste valikute
sisendina toetutakse pigem finantsinfole.

Innovatsiooni toetava dhkkonna loomine on oluline seni peamiselt allhanget teostanud
ettevotetele, kes arendavad oma toodet, et tdsta kasumlikkust. Takistusena on vélja toodud
aeg, mis kulub td0stuses uue toote prototiilipimisele ja véljaarendamisele, vorreldes nditeks
infotehnoloogia valdkonna toodetega. Toendosus litkuda lihtsamast teaduspdhisema
innovatsioonimustri poole on vastavaid toetusi kasutaval ettevottel rohkem kui kaks korda
suurem (Ténav, 2020). Mitmed intervjueeritud ettevotted on kasutanud voi kasutamas

riiklikke toetusi ja meetmeid teaduspohisuse poole litkumiseks voi teadmussiirdeks.
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Intervjuudest selgus, et strateegia elluviimisel on olulised head suhted ettevotte sees
igal tasandil ja nende vahel: ndukogust to6tajateni aga ka viliste partneritega.

Partnerlussuhteid luuakse korgkoolidega nii Eestis kui véljaspool Eestit. Valimisse
sattus ettevote, kes on liletanud fundamentaalteaduse ja to0stuse vahelise 10he kaasates
koostdopartnereid vélisriikidest sh vélisiilikoolidest. Nii tagatakse konkurentsieelis ja
suudetakse vastata klientide kasvavatele ootustele.

“[Eestis on] fundamentaalteadus viga okei, aga sellise rakenduse puhul neid inimesi
on mul keeruline leida. /.../ me tegime koostoos prantsuse ettevottega, sealsete inseneridega”
(Intervjuu 10)

Heade ja usaldavate suhete omamine tarnijate ja koostdoOpartneritega on oluline ka
finantsilisest aspektist. See voimaldab ettevottel tiletada ajutisi rahavoogudega seotud
probleeme. Samuti otsitakse koostodvoimalusi kulude jagamiseks, néiteks teenuste nagu
turundus voi logistika {ihishanges.

“...logistika on meil koostoos (ettevotte nimi), kuna me siin ldhestikku asume, siis on
moistlik koostoos teha” (Intervjuu 6)

Ettevotete strateegilised liidud aitavad iiletada véiksusest, keerukusest voi inertsusest
tingitud probleeme, nii on vdoimalik kiiresti vastata turundudlusele (L. Hrebiniak, 1992) ning
viltida kardetud 16hki kasvamist.

Isegi konkurentidega hoitakse hdid suhteid ja luuakse vorgustike turutrendide
teadasaamiseks.

“...julgelt olen votnud tihendust sektori inimestega, justkui nagu konkurendid /.../ aga
kui ma satun Saksamaale, siis kuuled teeme ohtuséogi, rdadgime, mis vdrgid on ja kogud
turuinfot ja kuhu nemad on ldinud, millised kliendid on jne/.../ et seda infot kokku
panna.” (Intervjuu 7)

Organisatsiooni kohandamine ja reorganiseerimine tuli intervjuudes tihti jutuks
pigem juhtimise vaates. Juhtide vahetusega toodi ettevottesse vajalikku kogemust voi
stabiilsust, viiksemates ettevotetes katsetati tegevjuhi palkamist, tegeleti strateegilise
muutuse meeskonna sulandamisega ettevottesse kuni drimudeli muutuseni vélja.

“Jah, need muutuseid on olnud tiksjagu, nagu ma iitlesin, tdnaseks on muutunud nii
partnerite ring kui ka meie struktuur ja tegelikult ka drimudel” (Intervjuu 2)

Noukogu liikkmete vahetamine on vdimalus kaasata ettevottesse selliseid viliseid

kompetentse ja padevusi nagu ettevote oma arengufaasis enim vajab.
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., Meil on kéinud siin (noukogus) ikka, nagu meil on see viga kirju see elu olnud.... me
oleme olnud sellised julged kutsumaks vdiljast inimesi siia, sest et mina usun, et noukogu
koostods juhatusega /.../ annab kvaliteeti strateegia vdiljakujundamisel” (Intervjuu 7)
Tegevjuhi voi juhtkonna muutmise vajadus voib esineda rohkem strateegia elluviimise etapis.
PGShjus voib olla juhtkonna vai tegevjuhi mittesobivuses ettevottel ees seisvate viljakutsete
ning muudatustega tulenevalt juhi inimtiiiibist voi véljakujunenud keerulistest inimsuhetest
organisatsiooni sees vOi suutmatusest saavutada omaniku seatud ootusi. Kesk- ja esmatasandi
juhtimisstruktuuri muudatused esinevad sagedamini ja tulenevad muutuvast keskkonnast voi
ettevotte strateegilistest valikutest, kas omada majasisest kompetentsi voOi osta teenust sisse.

“Kui mind siia paluti, siis see eelmine juht oli miiiigi suunitlusega /.../aga tema
ldhenemised voi voi tavapdra (juhtimisstiil) ei 6igustanud seda majandustegevust (omaniku
ootus)/.../saigi loodud selline eesmdrk, et viia struktuur vastavusse koigi nende turutsiiklitega
ja komplekteerida meeskond sellisena, et oleks koik otsast otsani kaetud. * ( Intervjuu 3)

Muudatustele avatud kultuuriga organisatsioonis on strateegia elluviimine lihtsam,
kuna vdib kohata vihem sisemist vastuseisu uuendustele.

“Olemasoleva olukorraga mitteleppimine on aidanud ettevottel jouda (tippu)/.../See
draiver on pigem organisatsioonis/.../ ma olen iiritanud ettevotet kasvatada selliselt, et see

oleks dge, nii et endale ka pdrast meeldib ja teistele ka hea vaadata” (Intervjuu 5)

Ettevotte loomine on Eesti digiriigis kiill vdga lihtsaks tehtud, kuid pérast juriidilise
keha driregistris registreerimist puudub vérskel ettevotjal tugisiisteem, kus saada
elementaarseid ettevotluse pohitddesid. Juhtimiskompetentside puudumine voib osutuda
probleemiks ka siis kui juhiks kasvatakse alustades spetsialistina organisatsiooni sees.

“Vaata, kui me oleme ikkagi inseneri haridusega inimesed ja oleme spetsialistist
alustanud seda ettevotet, siis me tegelikult ei ole tihtegi dri seestpoolt ndinud.” (Intervjuu 8)

Hea eriala spetsialist tunneb vdga hésti oma eriala aga tal puuduvad laiemad
teadmised ettevotte ja inimeste juhtimisest ja nii juhib ta tihtipeale intuitiivselt. Ka
inimtiiiibilt ei pruugi seda tiiiipi juhid olla parimad. Seega vdib keerulisemates
juhtimisolukordades lahenduste leidmine olla piiratud ja see hakkab seadma “klaaslage”
ettevotte kasvule.

Strateegia elluviimist toetavat juhtimisstiili kirjeldati kui avatud, lébipaistvat,
empaatilist, kaasavat, mis loob strateegiat toetava meeskonnatunde, kaasates tootajad

strateegia vOi tegevuskava véljatootamisel. Juhid on seadnud olulisele kohale tootajate



STRATEEGIA ELLUVIIMISE PRAKTIKAD EESTI ETTEVOTETE NAITEL

34

kaasamise laiemalt aga ka kitsamalt just strateegia kujundamise ja elluviimise protsessis.
Kaasamises nidhakse tugevat vdimendavat efekti muudatuse edukaks juurutamiseks.
Usaldades ja delegeerides strateegilisi tegevusi allapoole tekivad ettevotte sees muudatuste
saadikud, kes aitavad organisatsioonil kiiremini kohaneda, taastootes olukorraga
mitteleppimise motteviisi, kohanemisvoimet ning muudatustele avatud kultuuri.

“Ma tahtsingi /.../, et meeskond seda ise teeks /.../ ja kui nad ise 16id seda, siis seal on
mitu positiivset asja kohe: Uks on see, et nad nii nad ise usuvad seda, et just nii on kdige
parem teha, sest nad ise motlesid selle vilja. Teine asi on see, et see on realistlik, sest seda
loovad praktikud ja kolmandaks kui sul mingi 5 inimest, 20% ettevottest, juba loovad ise
seda, siis need 20% inimestest on selle siisteemi promootorid juba ettevotte sees. Juurutamise
raskusi meil pohimotteliselt ei olnud. ” (Intervjuu 8)

Eri ettevotted kasutavad erinevad viise kaasamiseks, kaasamisena toodi vélja ka
mitteformaalsed vestlused, kus saadakse olulist infot esmatasandil toimuva kohta.

“...ldhed inimese juurde iitled Tere, rddgid juttu ja saad detailset infot.” (Intervjuu 3)

Mitteformaalse suhtluse edukust strateegia selgitamisel toetavad ka varasemad
empiirilised uuringud (vt Aaltonen & lkédvalko, 2002). Intervjuudest siiski kumas lébi, et
ehkki teadmine ja soov kaasata on olemas, esineb praktikas puudujddke.

“Ma ei oska kahjuks selles osas ise kaasa rddkida, sest ma arvan, et eelmine tegevjuht
osales /Strateegia praktikumis/. Mulle ei meenu kiill praegu, et me oleks nagu otseselt
radkinud sellest.” (Intervjuu 9)

Juhtimiskompetentside juures toodi veel vélja madal finantskirjaoskus. Strateegia
elluviimine on sageli seotud investeeringute tegemisega pohivarasse, uue tehnoloogia
kasutuselevottu, olmetingimuste parandamisse. Investeeringud tdhendavad finantsvdimekust
ja head finantsjuhtimist ning usku investeeringu tasuvusse. Kui usk puudub jietakse
investeeringud tegemata voi lilkatakse edasi. Intervjuudes toodi vélja, et madal kasumilikkus
on takistus uute strateegiliste suundade finantseerimisel, samuti tdstab see ettevotja
riskitaluvuse live, see kattub varasemate uuringutega.

Strateegiatooriistu nagu McKinsey 7S, mida Strateegia praktikumis kasutati voi
monda teist rakendavad vaid {iksikud intervjueeritavad ning seda enda ettevottele kohandatud
kujul voi alateadlikult. Vilja toodi konkurentide profileerimine, ajuriinnakud, finantsnéitajate
analiiiis. ToOriistaks voib lugeda ka erinevaid strateegia tutvustamise ja kaasamise formaate
nagu ettevotte strateegiapdev. Elluviimisega samaaegselt strateegia viljatootamise tooriistade

kasutamine ilmestab protsessi ldbipdimitust ja korduvust.
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Teine valdkond, mis oluliselt erines teaduskirjanduses toodust on tasustamissiisteem,
tunnustamine ja tdhistamine. Vaid liksettevote rakendas preemiasiisteemi ning teine oli
kaalunud ja loobunud sarnastel pdhjustel, mis uuemas kirjanduses on vilja toodud - kdike ei
saa moota olukord viib ebadigluseni. Muudatuste kinnistamiseks oluliseks peetud viikeste
voitude tihistamise ja tunnustamise osas tunnistati, et on raske tabada hetke voi nenditi, et
nad ju ndevad, et ettevottel laheb hésti ja kiillap see peagi kdikide palgatasemes kajastub.
Intervjuult lahkudes tunnistas nii monigi, et see teema voetakse kaasa.

Juhtimise tohustamiseks vajavad seega arendamist juhtimiskompetentsid,
juhtimisstiili ja kaasamise osas on vaja jouda teadlikkusest tegudeni ning parandamisruumi
on nii finantskirjaoskuse ja strateegiatooriistade kasutamise osas kui ka todtajate

tunnustamisel ja vdikeste voitude tdhistamisel.

Kokkuvdtteks jagunesid analiiiisis strateegia elluviimisel tehtavad tegevused neljaks:
organisatsiooni muutmise ja kohandamise ning juhtimiskompetentsi saavutamisega seotud
sisemisteks tegevusteks ja kliendisuunalisteks ning partneritega (huvipooltega) seotud

valimisteks tegevusteks (vt joonis 8).

ORGANISATSIOONI
KOHANDAMINE ~ “\_

VAARTUSPAKKUMINE
KLIENDILE

Restruktureerimine
Organisatsioonikultuuri
loomine

Protsesside parendamin

Tootearendus
Kliendi ja turu tundmadppimine
Trendide tabamine
Usalduse ehitamine

Konkurentsieelis

Strateegia
elluviimise
tegevused

Missioon
JUHTIMISE TOHUSTAMINE PARTNERLUSSUHETE

Juhtimiskvaliteedi tostmine EHITAMINE

Ressursijaotus ja investeeringud Suhete loomine partnerite ja
Tod6tajate haldamine, hoidmine, tarnijatega
kaasamine koolitamine Vérgustumine

Usalduse ehitamine

< Sissepoole Valjapoole

Joonis 8 Strateegia elluviimiseks vajalike voimekuste loomiseks tehtavad tegevused

Allikas: autorite koostatud
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Intervjuude analiiiisist ilmneb, et sagedasemateks strateegia elluviimist takistavateks
teguriteks on ootamatud siindmused viliskeskkonnas, juhtimiskompetentside puudumine
ja puuduv voi liiga kdrge ambitsioon. Jirgnesid nork strateegia, sisemiste voimekuste
puudus ja to6joupuudus.

Viiliskeskkonna ootamatu méju all mainiti ootuspéraselt viimase aja kriise (Covid-
19, energiakriis, kiire hinnatdus, toorme kéttesaadavus ja sdda), kuid intervjueeritavad ei
tahtsustanud selle teguri moju iile, pigem konstateeriti, et viliskeskkonna mdjudest tulenevalt
on jaanud strateegia ellu viimata v4i on tulnud seda muuta ja elluviimine votab lihtsalt
rohkem aega. Viliskeskkonna takistava tegurina ei maininud intervjueeritavad kordagi
valitsuse tegevust voi tegevusetust, mis on mdneti iillatav, sest samaaegselt on kdlanud
iileskutsed valitsusele stabiilse maksukeskkonna tagamiseks ja biirokraatia vihendamiseks
(Eesti To0andjate Keskliit, 2024) ning kontratsiikliliste investeeringute tegemiseks ja
odavhangete 10petamiseks (Eesti Ehitusettevotjate Liit, 2023).

Valitsuse tegevust kriisides nihti positiivses votmes 1dbi avaliku sektori tellimuste,
euroalaga liitumise ja avatud majanduspoliitika, mis on parandanud oluliselt
ekspordivoimalusi.

“Tdna on ikkagi viga palju neid sotsiaalseid objekte. Haiglad, koolimajad, lasteaiad,
mis on euro rahastusega, mis on ikkagi viga normaalne /.../(vorreldes eelmise
majanduskriisiga), siis tina tegelikult meil on ju vedanud/.../ see ei ole iildse nii tundlik kui
tol hetkel kui kadus koik dra ja see koik on ju tinu sellele eurole.” (Intervjuu 3)

Kuigi t66 autorid avaldasid kirjalikus po6rdumises soovi intervjueerida strateegia
elluviimise votmeisikuid, toimusid intervjuud ettevotete tippjuhtidega, mis iiheltpoolt nditab
nende plihendusmust strateegia elluviimisele ja teisalt selgitab, miks puuduvad (vt tabel 10)

intervjuudes otsese juhtimisega seotud takistused.
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Tabel 10

Strateegia elluviimist takistavad tegurid

Kinnitust leidnud Empiirilised leiud puuduvad
JUHTIMINE Aja puudus Piiratud tihtlustamine ja
Ressursside puudumine koordineerimine

Puudulik muudatuste juhtimine
Puudub tippjuhi/juhtkonna toetus

STRATEEGIA  Ebamédrane strateegia Riigi majanduspoliitika

Strateegiline analiiiis on olnud
ebapiisav
Viilised takistused

ORGANI- Kultuurierinevuse probleemid Puuduvad juhised rakendamiseks
SATSIOON Nork suhtlus Piiratud pithendumus ja arusaam
Puudulikud tootajate oskused
Ebaselged
vastutusvaldkonnad ja
vastutus
To6tamine organisatsiooni
voimustruktuuri vastu

SEIRE Ootamatud probleemid IT lahendused ei toeta ega jélgi
strateegiat

Allikas: autorite koostatud Vigfusson et al., (2021), Amoo et al.,( 2019); Hrebiniak, (2006)
ning empiirika alusel

Autorid koondasid tabelisse 11 empiirilisest materjalist edutegurid, mis on aidanud
ettevotetel strateegiat ellu viia voi monda konkreetset takistust liletada. Kui tootearenduses
partnerlussuhetest pigem alles unistati, siis digitaliseerumise mahajdédmuse tasategemine
hiipates uusimate lahendusteni (frogleap) loob paralleeli e-riigi edulooga, kus entusiasm ja
taakvara puudumine 161 voimaluse votta kasutusele kdige uuemad tehnoloogilised
lahendused. Paljud Eesti ettevotted on tina samas seisus.

Teise ilmeka néitena toovad autorid vélja loovad l&dhenemised teadmiste toomisel
ettevottesse. Lisaks varem toodud teadmussiirde ja kirju ndukogu néitele on véike ettevote
saanud uusi teadmisi nd hobidppijatest praktikantidelt, kes toovad kaasa oma varasemast

haridusest ja elukogemusest ldhtuva vaatenurga.
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Tabel 11

Eesti ettevotete edutegurid strateegia elluviimisel
Kategooria Edutegur
Kliendikesksus Disainmdtlemine

Trendide seostamine
Digitaliseerimine ~ Frogleap

Suurandmed

Masindpe ja TI

Noortele voimaluse andmine
Teadmised Praktikant

Teadmussiirde valispartner

“Kirju” ndukogu

Strateegia praktikum jt koolitused
Partnerlussuhted Uhine tootearendus

Klaaslae ldbimine

Klastrid

Allikas autorite koostatud

2.3 Ettevotete strateegia elluviimise ja suurusega seotud eripirad ning jireldused

Alapeatiikis analiiiisitakse kogutud empiirilist materjali erinevatest vaatenurkadest
ning esitatakse jareldused.

Valimi moodustamisel seati iiheks vaadeldavaks tunnuseks ettevotte miitigitulu
suurus. See annab vdoimaluse vorrelda no vdikeseid (esimene kvartiil) ja suuri (neljas kvartiil)
ettevotteid. Autorid koondasid kolm kdige sagedamini intervjuudes esinenud kategooriat
suurte ja vdikeste ettevotete ning uurimiskiisimuste 18ikes tabelisse, mis on toodud lisas 8.

Joonistub vilja, et viikesed ettevotted otsivad trendide tabamise, vaartuspakkumise
ning drimudeli muutmise kaudu oma nissi. Suurtele on olulisem sisemiste voimekuste
arendamine, mille méirksonadeks on juhtimisstiil, organisatsiooni kultuur ja andmepdhised
otsused. Viikeste ettevotetel vélise konsultandi kasutamise sage mainimine on loogiline, sest
takistusena tuuakse vélja juhtimiskompetentsi puudumine. Autorite hinnangul voib vilise
konsultandi kasutamine olla Strateegia praktikumi ja sealsete mentorite kasutamise tdttu
tervikuna intervjuudes veidi iile esindatud. Huvitav on ambitsiooni muster, edutegurina
toovad seda vilja vdikesed, suurte ettevotete puhul riadgitakse liigsest, ebarealistlikust
ambitsioonist kui takistusest. Suuremate ettevotete juhid on rohkem kogenud n6
16hikkasvamist ning rohutavad vajadust kasvada optimaalselt, jatkusuutlikult.

Intervjuude kéigus selgus ka, et ettevotete strateegiate elluviimine oli erineval

tasemel. Oli ettevotteid, kellel oli selge strateegia ning nad tegelesid teadlikult ja sihikindlalt
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oma strateegia elluviimisega. Skaala teises otsas oli ka ettevotteid, kes olid loobunud
strateegiast ja tegelesid ainult “ellujdéimise” operatiivsete kiisimustega. See avas autoritele
voimaluse uurida, kas erineva strateegilise edukusega ettevotete tegutsemises ning
toekspidamistes on erinevusi, sh selle osas, mida peavad strateegia elluviimisel oluliseks ja
milliseid takistusi voi edutegureid ndevad.

Autorid jaotasid ettevdtted strateegilise edukuse alusel nelja gruppi:

on suutnud strateegia ellu viia ja liigub samas sihis edasi (elluviidud);

liigub viljatootatud strateegia alusel aga kavandatust aeglasemalt (t66s);

on strateegilisi eesmérke muutnud (muutunud);

tegeleb ellujddmisega (raskustes).

Kolmandasse gruppi, strateegia muutjate hulka loeti ettevotted, kel on olnud
strateegia elluviimine vOimalik osaliselt, sest viimaste aastate kriisid (véliskeskkonna
ootamatud muutused) on sundinud strateegilisi eesmarke muutma vai ei olnud strateegiline
analiiiis piisav ning eeldused osutusid valeks ja rakendamine vdimatuks ning seetottu on
strateegiat korrigeeritud. Siia gruppi loeti ka need ettevotted, kus kasitleti intervjuu kéigus
juba tiiesti uue, peale praktikumi véljatodtatud strateegia elluviimist.

Autorid koondasid kolm kodige sagedamini esinevat esimese taseme koodi strateegia
elluviimise taseme ning uurimiskiisimuste 15ikes tabelisse, mis on toodud lisas 9.

Viljatootatud strateegia suunas, kuid kavandatust aeglasemalt litkuvad ettevotted
eristuvad siin veelgi selgemalt teistest kui niSi otsijad, neil on dnnestunud leida oma klient
ning teha kliendi tundmisest oma konkurentsieelis, peavad oluliseks innovaatilisust ning
tegelevad tootearendusega. Nende puhul ainsana ei ole enammainitud tegevuste hulgas
strateegia fookuses hoidmist.

Edukalt strateegia ellu viinud ettevotted ei maininud véliskeskkonna ootamatu
muutuse mdju, erinevalt koigist teistest. Ellujddmisega tegelevad ettevotted on
viliskeskkonna muutusest kdige enam mdojutada saanud ning tegelevad rohkem kululiidri
tegevustega — optimeerimise ning olemasoleva potentsiaali realiseerimisega aga ei ole
loobunud oma piitidlustest ning kasvatavad kompetentsi ja ootavad paremaid aegu.

Strateegiat muutnud ettevotete puhul on loogiline, et kdige sagedamini mainitakse
takistusena norka strateegiat, tegevuste seas on drimudeli muutmine ning olulised on
andmepdhised otsused. Muutuste keerises on samuti oluline usaldusvéarsuse siilitamine nii
tooandjana kui partnerina. Selliseid ettevotteid oli kiill valimis pisut enam kui teisi, kuid

siiski joonistub vilja, et selles grupis on kategooriate variatiivsus kdige suurem. Autorid
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selgitavad seda asjaoluga, et strateegia limbervaatamisega seoses on tulnud neil hiljuti ka
strateegia elluviimist siivendatult lahti mdtestada.

“Viga keeruline on olnud kasvada /.../ isegi samal tasemel seda to6mahtu hoida selle
uue kliendiportfelliga. See on lihtsalt nii palju komplekssem ja seal on makstud nii palju
kooliraha”( Intervjuu 7)

Ettevdtete jaotumist elluviimise taseme ja suuruse ning Strateegia praktikumis
osalemise ajaperioodi 1dikes iseloomustab tabel 9.

Tabel 9

Strateegia elluviimise tase, suurus, ning praktikumis osalemise aeg

Strateegia Ettevotete  Kvartiil Osalemise aeg
elluviimise tase arv
Ql Q4 2017-18 2021-23

Elluviidud 2 2 1 1

To60s 3 2 1 1 2
Muutunud 5 2 3 4 1
Raskustes 4 4 1 3
Kokku 14 8 6 7 7

Allikas: autorite koostatud

Ettevotted, kel on dnnestunud planeeritud kujul strateegia ellu viia on suured (Q4)
ning raskustes ettevotted on koik viikesed (Q1), mille liks seletustest on viaiksemate
ettevotete suurem tundlikkus viliskeskkonna ootamatute muudatuste osas. Strateegia
praktikumis osalemise aega arvestades on loogiline, mida rohkem on sellest aega moddunud,
seda suurema tdendosusega on ettevote pidanud oma strateegiat kohandama.

Jargnevalt on esitatud magistritdd peamised jareldused. Intervjuude analiiiis kinnitas,
et strateegia protsessi vaatlemine lineaarsena planeerimisest tulemusteni on liialt lihtsustatud,
tegemist on pideva ja korduva protsessina, mille olulised etapid on tagasisidestamine,
Oppimine ja analiilis. Strateegia viljatootamine ja elluviimine on omavahel seotud ja
labip6imunud ning seetdttu on nende eraldi etappidena késitlemine tinglik. Jarelikult on
Oigem vaadata strateegilist protsessi kui sihikindlat plaanide elluviimist arvestades, et
viliskeskkonna voi sisemiste voimekuste muutuse tottu tuleb lisna tdendoliselt strateegiat
muuta juba plaanide elluviimise kdigus.

Strateegia elluviimise dnnestumiseks olulised aspektid jaotuvad omadusteks ja
voimekusteks. Omadusi nagu ambitsioon, sihikindlus, kirg on ka teaduskirjanduses
tulemuslikkusega seotud, kuid lisaks nendele tulid intervjuudest esile energia ja entusiasm

ning usk strateegiliste eesmérkide saavutamisesse. Kui usub ainult juht vdi omanik, siis on
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see ambitsioon kui aga usub organisatsioon tervikuna, siis on see organisatsioonikultuur ehk
voimekus. Voimekusi on voimalik arendada, omadustega tuleks arvestada juba varbamisel,
edutamisel ning strateegiliste iilesannete delegeerimisel voi kaasamisel.

Strateegia elluviimisel on uuringu andmetel suuremad ettevotted edukamad kui
viiksemad, nende fookus on rohkem sisemiste voimekuste arendamisel, vaikesemad
ettevotted tdid enam vilja viliskeskkonna ootamatu mdju. Selgelt tuleb vilja niSi otsimine,
kus kliendi, turu ja trendide hea tundmine toob edu.

Uuringu olulise leiuna selgus, et strateegia elluviimise puhul peavad juhid koige
olulisemaks juhtimiskompetentse samal ajal nimetades juhtimiskompetentside puudumist
strateegiat elluviimise olulise takistusena. Juhtimiskompetents on lai mdiste, mis kdesoleva
uuringu kontekstis, haarab enda alla ka tootajate kaasamise, motiveerimise ning
juhtimistooriistade kasutamise. Motiveerimise ja kaasamise olulisus on kiill juhtide poolt
histi teadvustatud, kuid praktikas on mérgata puudujidke. Viikeste voitude téhistamist
muudatuste kinnistamiseks kasutatakse véihe, kuigi nenditakse, et seda vdiks rohkem teha. Ka
tasustamissiisteeme kasutatakse oluliselt vihem kui seda teoreetilise kirjanduse alusel oleks
voinud eeldada. Strateegia elluviimisel ja ka {ildiselt kasutatakse juhtimistdoriistu véhe.
Autorid ndustuvad, et kitsamalt vaadates on juhtimiskompetentside parendamine ettevotte
enda valik ja vastutus, kuid mdistes ja teadvustades juhtimise olulisust ja mdju Eesti
ithiskonna kéekéigule laiemalt ning olukorras, kus riigi tulevase konkurentsieelisena néhakse

just tugevat ettevotjat, on juhtimiskompetentside tdstmine Eestis strateegilise tdhtsusega.

Kokkuvote

Magistritods analiiiisid autorid strateegia elluviimise praktikaid ja strateegia
elluviimist mojutavaid tegureid Eesti ettevotetes.

Magistritdo teoreetilises osas anti lilevaade strateegia ja selle elluviimise erinevatest
kasitlustest teaduskirjanduse alusel, avati strateegia mdiste ning erinevad etapid strateegia
loomisest elluviimiseni. Teises alapeatiikis anti iilevaade strateegia elluviimise praktikatest,
eduteguritest ja takistustest.

Strateegia elluviimiseks on vajalikud organisatsiooni kohandavad tegevused, mis
kujundavad ettevotte struktuuri, protsessid ning siisteemid sh tasustamissiisteemi,
kommunikatsiooni ja ressursside jaotuse strateegiat toetavaks. Oluline on tdlkida strateegia
konkreetseteks tegevusteks ning jélgida edusamme. Lineaarse ,,planeerimisest tulemuseni

asemel kisitletakse nii strateegiaprotsessi tervikuna kui strateegia elluviimist korduva, dppiva
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ja tagasisidet arvestava protsessina. Kui strateegia véljatddtamine on pigem tippjuhtkonna
iilesanne, siis elluviimiseks peavad panustama kdik tasandid ning suurt rolli méngivad
keskastmejuhid, kes aitavad todtajal tdlgendada strateegia oma tlilesanneteni. Juhtidelt
oodatakse muutuste juhtimise oskust aga ka eesvedamist, mis kujundades hoiakuid ja vdirtusi
sobitab organisatsiooni kultuuri ning kaasates ja arendades to6tajaid kasvatab ettevotte
voimekust strateegia elluviimiseks. Ettevotted on palju edukamad strateegia véljatodtamisel
kui elluviimisel. Olukorra parandamiseks on pakutud vélja mitmeid raamistikke ning
tooriistu. Too autorid slistematiseerisid teaduskirjanduses toodud erinevad organisatsiooni
kohandavad ning strateegiat ellu viivad tegevused MicKinsey 7-S laiendatud raamistikku (8-
S) ning koondasid struktureerituna strateegia elluviimise edutegurid ja takistused tdiendades
Vigfusson et al. (2021) pohjalikku analiiiisi hilisemates empiirilistes uuringutes tuvastatud
teguritega.

Magistritoo empiirilises osas viidi 1dbi kvalitatiivne uuring ettevotete strateegia
elluviimisega seotud votmeisikute seas. Intervjuudega kogutud materjali alusel selgitati vélja,
mida peetakse oluliseks, mida tehakse strateegia elluviimiseks ning millised on edutegurid ja
takistused strateegia elluviimisel Eesti kontekstis. Kirjeldati valimi moodustamise l1&htekohti,
kasutatud uurimismeetodit ning uurimiskava ning tutvustati Eesti ettevotete strateegia
elluviimise praktikate uurimiseks autorite poolt ldbi viidud kvalitatiivse empiirilise uurimuse
tulemusi. Uuringu kéigus viidi 1dbi 14 poolstruktureeritud intervjuud EISA Strateegia
praktikumis osalenud ettevotete juhtidega.

Labiviidud uuring niitas, et strateegia elluviimise dnnestumiseks olulised aspektid
jaotuvad omadusteks ja voimekusteks. Omadusi nagu ambitsioon, sihikindlus, kirg on ka
varasemas teaduskirjanduses leitud, kuid lisaks nendele tulid intervjuudest esile energia ja
entusiasm ning usk strateegiliste eesmirkide saavutamisesse. Kui usub ainult juht voi
omanik, siis on see ambitsioon kui aga usub organisatsioon tervikuna, siis on see
organisatsioonikultuur ehk vdimekus. Kaks iilejdéinud omadust - jérjekindlus ja
kohanemisvdime langevad kokku teoorias leituga. Oluliseks peetud voimekusi:
juhtimiskompetentsid, teadmised ja innovaatilisus vaadeldi analiiiisis koos strateegia
elluviimise tegevustega: juhtimiste tdhustamine, organisatsiooni kohandamine,
partnerlussuhete ja vorgustike ning kliendile véértuse loomine.

Analiiiisist ilmnes, et strateegiaprotsess on ettevotetes pidev ning etapid omavahel

1abipdimunud, nii et nende eristamine on keeruline. Leidu selgitab drikeskkonna
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diinaamilisus, millest omakorda on tingitud ettevotte vajadus arendada oma sisemisi
voimekusi ning parandada juhtimist.

Selgelt on tunda majanduse hetkeolukord. Suuremad ettevotted on vorreldes
viiksemate ettevotetega viliskeskkonna muutustele resistentsemad ja suudavad muutusi
paremini taluda. Viiksemad ettevotted aga peavad ellujddmiseks kiiremini ja rohkem
kohanema. Allhanke pakkujana kasumlikult toimetamine muutub iiha raskemaks. Otsitakse ja
arendatakse oma toodet, muudetakse drimudelit, tegeletakse organisatsiooni kohanemisvdime
suurendamisega, et olla valmis jargmisteks kriisideks.

Peamised strateegia elluviimist takistavad tegurid on juhtimiskompetentsi
puudus sh ndrk strateegia, ressurssi sh finantsvahendite ja t66jou puudus, vorgustike
puudumine ja ootamatud siindmused viliskeskkonnas ja puuduv voi liigne ambitsioon.
Kinnitust ei leidnud teoreetilises osas toodud mitmed otsese juhtimisega seotud takistavad
tegurid. Toendoliselt on pdhjus selles, et uuringus osalesid valdavalt tippjuhid ja omanikud,
kelle tasandilt on keeruline neid tegureid niha. Tervikliku pildi strateegiate elluviimise
praktikatest saamiseks tuleks jiatkuna uurida, kuidas strateegia elluviimine paistab ettevotete
kesk- ja esmatasandi juhtide ning to6tajate pilgu 1dbi.

Eduteguritena toodi vélja kliendikesksus, teadmised ja partnerlussuhted, suurt
potentsiaali ndhakse digitaliseerimises.

Koige tugevamalt tuli vélja juhtimiskompetentside olulisus ja nende puudumine kui
takistus, sh tooriistade vihene kasutamine. Kaasamise ja tunnustamise teadvustamisest tuleb
tegudeni jouda. Kui Eesti tulevane konkurentsieelis on tugev ettevdtja siis tuleb panustada

juhtimiskompetentsi tdstmisesse ka riigi tasandil.
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Lisad
Lisa 1 Liihiiillevaade EISA Strateegia praktikumist

EISA pakub Strateegia praktikume, mida kaas-rahastatakse Euroopa Regionaalarengu
Fondi vahenditest alates 2017. aastast, 2024. aasta alguses on programmis juba 9. ja 10.
koolitusgrupp (EISA, n.d.).

Strateegia praktikum on moeldud ettevotete juhtidele ja votmetdotajatele. Uuringud
nditavad, et Eesti ettevotetes on vihe tdhelepanu podratud tootearendusele, innovaatilisus on
madal ning tulevikku vaadatakse liihiajaliselt, keskendudes pigem operatiivjuhtimisele.
Praktikumi eesmérk on tdsta ettevotte sisemist voimekust turu ja trendide analiilisimisel ning
strateegia ja drimudeli kaasajastamisel. Strateegia praktikumi oodatakse vihemalt 3 aastat
tegutsenud ning vihemalt 8 to6tajaga ettevotteid, kellel on ekspordikogemus, kes on
ambitsioonikad ning kellel on kasvupotentsiaal. Osalemise eelduseks on, et ettevottel on soov
arendada voi tdiendada oma strateegiat. Soovitatav on, et EISA kliendiportfellis olevad
votme- ja kasvukliendid moodustaksid osalejatest 30%. (EISA, 2020)

Programm hdlmab kuut koolituspdeva, kus teoreetilised loengud on kombineeritud
praktiliste toodega. Teoreetiline késitlus keskendub strateegilise tervikpildi loomisele.
Oluline on ka ettevotte enda iseseisev t00 digitaalsete dppematerjalide abil koolituspidevade
vahel, mida koolitaja toetab ja motiveerib. Samuti on oluline vérgustumine, koolitaja peab
ette ndgema aja, mil osalejad saavad omavahel suhelda. Igale ettevottele midratakse mentor,
kes aitab 1dbi mdelda kasvustrateegia erinevaid aspekte ning aitab ettevdtet ndha
korvaltvaataja pilguga Ettevotted kohtuvad mentoriga vihemalt 2 astronoomilist tundi
vahemalt 3 erineval pdeval. Alates 2023. aastast on ettevotetel voimalik kasutada kestlikkuse
eksperte 2 tundi ettevotte kohta programmi jooksul. (EISA, n.d.).

Koik harjutustdodd tehakse ettevotte vaates ning koolituse 1dpuks valmib konkreetne
tegevusplaan koos juurutamisplaaniga, mida tutvustatakse koolituse viimases osas nii
koolitajale, mentoritele kui ka teistele osalejatele. Koolitaja tagab igale osalevale ettevottele
konstruktiivse suulise tagasiside strateegia ja tegevusplaani kohta ning saadab lisaks kirjaliku
tagasiside vahemalt 3 peamise arengukoha kohta. Iga koolituspédeva kohta kiisitakse osalejate
tagasiside ning programmi loppedes koostab koolitaja koondaruande. EISA ootab, et
praktikumis osalenud ettevotte miiligitulu on kaks aastat hiljem kasvanud vihemalt 10% ning

ettevote on sisenenud vihemalt kahele uuele sihtturule. (EISA, 2020)
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Lisa 2 Strateegia praktikumi liibinud ettevotete tegevusalad

tegevusala ettevotteid
tootlev toostus 66
kutse-, teadus- ja tehnikaalane tegevus 19
hulgi- ja jackaubandus; mootorsdidukite ja mootorrataste remont 10
info ja side 10
ehitus

kunst, meelelahutus ja vaba aeg

veondus ja laondus

finants- ja kindlustustegevus

haldus- ja abitegevused

kinnisvaraalane tegevus

majutus ja toitlustus

muud teenindavad tegevused

maetoostus

tegevuse lopetanud

kokku
Allikas: autorite koostatud EISA ja e-driregistri andmete alusel

9]
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Lisa 3 Intervjuukiisimused EISA Strateegia praktikumi koolitajale

e Mis on Strateegia praktikumi eesmirk?

e Kui motiveeritud on osalejad, kui valmis on ettevotted panustama (aega, inimesi)?

e Keda rolli mdttes ootate ettevottest osalema, kes moodustavad optimaalse
meeskonna?

e Modned ettevotted on osalenud programmis korduvalt, miks?

e Kirjeldage, palun kuidas koolituse kava on tekkinud, kust olete votnud eeskuju?

e Mida Opetatakse ja kuidas? Kui palju on teaduspdohisust ja kui palju parimatest
praktikatest ldhtuvat?

e Milliseid teoreetilisi strateegilise juhtimise mudeleid koolitusel kasutakse/
kisitletakse?

e Radkige palun ldhemalt, kuidas Opetatakse strateegia elluviimise etappi? Millised
aspekte késitletakse?

e Millisel juhul /olete koolituse tulemustega rahul/ saab lugeda koolituse kordalidinuks
nii Teie kui koolitaja vaates kui ka ettevotete edasise kiikéigu vaates?

e Mis on olnud kdige keerulisem?

e Mis aspekt Teid kdige enam huvitab selle magistrit6d valmimisel?

Allikas: autorite koostatud
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Lisa 4 Intervjuukiisimused ettevottele

Kiisimus

1. MIKS otsustasite kandideerida EISA Strateegia praktikumi?
1.1 Millised olid soovitud tulemused kandideerides?

2. KUIDAS teil praktikumis véljatootatud strateegia ja opitu
elluviimine on kulgenud?

2.1 Millised koolituselt kaasa saadud todriistad voi meetodid on aidanud
, strateegia elluviimisele kaasa, milliseid jatkuvalt kasutate, milliseid olete ise
\ juurde leidnud, kasutusele votnud?
' 2.2 Milliseid néitajaid te jélgite, millised muudatusi juhtimisinfo saamise
1 osas olete teinud?
' 2.3 Millised muutusi organisatsiooni struktuuris tuli teha?
. Millised muudatusi tegite ressursside osas (finants, inimesed,
| tehnoloogia)?
' Kuidas 6nnestus kaasata tootajaid, votmeisikuid, talente?
1 Kuivord on organisatsiooni kultuur kaasa aidanud?
. Kuivord muutsite ettevdttes koolitusplaane, tootajate arendamist?
. Millised on olnud teie suurimad saavutused voi edulood strateegia
' elluviimisel?
' Kuidas te edusamme tihistate v6i tunnustate? Kuidas olete sidunud
1 tasustamissiisteemi strateegiliste eesmérkidega?
. Kuivord vargustusite Strateegiapraktikumil osalevate ettevdtetega, milline
. on koostoo teiste Eesti ettevotetega?
1
1
1
1
1
1
1

Sisulised
kiisimused

3. MIS jii koolitusel raikimata aga vajas tihelepanu strateegia
ellu viimisel?
4. MILLISEID korrektsioone strateegilistes otsustes olete pidanud
Kokkuvdte | 5. MIS aitas koige enam (strateegiapraktikumis osaledes ja
: strateegiat ellu viies) kaasa ettevotte iildisele arengule?
' 5.1 Mida teeksite ténaste teadmistega teistmoodi?
' 5.2 Kas soovitaksite strateegiakoolitustes osalemist teistele ettevotetele?
1 6. MILLINE oluline kiisimus jii kiisimata?
: 1.1 Millised kolm mérksona on teie arvates kdige olulisemad strateegia
: elluviimisel?

Allikas: autorite koostatud
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Lisa 5 Kodeerimislehe niidis

4 A B Cc D F G K L
1 IE] Suur@ SlrateeQ Fraas @ Kusimus (3 1. taseme kood [3 2. taseme kood Esineml
213 suur  muutunud Gtled Tere, raagid juttu ja saad detailset infot Midateevad?  kaasamine kaasamine
3|18 Vaike raske tlevaate, mida see teenus nagu tihendab panime tegurid teljestikule - ise siineesitud t66vahend Midateevad?  Stenaariumiteljestik tooriista kasutamine
4119 Suur muutunud Gldiselt meil on olnud ESO kasvuga vaga histi, et eelnevatel aastatel, kui niiid.
5110 vaike toos ildiselt me hoiame oma inimesi Mida teevad? 3 tervi Urtootajate
6110 vaike téés tikskdik, mis sa nagu teed hea on raakida teistega. Midateevad?  vdrgustumine vorgustumine
7|19 Suur Tks tah id asju ja see k et ini d ksid ee SO ennast ESBSO pariselt ka mee Mis on oluline? Avatus, j il, K toetav
8(113 suur  jah ihtl kondade 13ikes iskvaliteeti, Mida teevad? d tostmine arend
919 Suur Tntl ks ning maksetah et iiks suur probl mis veel oli on Mida teevad? i
1018 vaike raske thtepidi on vaja mingit konteksti, et nijiid ma tean, et selles kohas ma seda asja raakida, et ma juMidateevad?  Tootajate kaasmine, julgustamine Kaasamine
1117 suwr  muutunud Uhtepidi areneme teistpidi, kelle arengus ees ka kogu aeg pidev nagu ellu jaab ellujaamis nagu + Mis on oluline? ellujasmiseks onvajaarengut  kasv
1213 suur  muutunud Gheotsa piletiga miik Midateevad?  hoiavad mainet vaartuse pakkum Kasvamine
13|11 vaike raske Ghe t5taja olemise juurde vdtnud viimistleja, aga muidu Gritame planeerida ikkagi nitmoodi, et Midateevad?  laienemine restruktureerimine
1413 suur muutunud Ghe katuse all see on. See on nii oluline asi Mis on oluline? ruumiline l3hedus thtsuse loomi org kultuur
1513 suur  muutunud Era pane mune 1 korvi, jagada seda majanduslikku ohtu Midateevad?  riskide jaotamine riskide maandamine
1612 vaike muutunud Sige olulisemana vilja tooks, ongi see julgus otsustada, mitte jadda ootama seda Mis on oluline? julgus otsuseid vastu votta otsused digel ajal
17(13  suur vaartused, komp on Iselt kilge j d, et e ei ole nihukest lah ja ebakvz Mis on oluline? vaartused, org. kultuur org kultuur
18|17 suur muutunud vaartusahelas nagu edasilitkumise strateegia:kasvame nagu kliendibaasis, vaartusahelas, keeruku Mis on oluline? i i
19/110 vaike t96s vaarindavad selles mttes veel rohkem. Mis on oluline? trendide trendi
2018 Vaike raske véljapoole minek oli minu jaoks mingisugust ressurssi aeg raha vi tahelepanu v3i mis iganes  Mida teevad? i k hoidr
2119 Suur muutunud Vvalja dpetada uut tehase juhti, et jarjest rohkem Glesandeid nagu ta iile v3tab. Aga ma tahakski, €Midateevad?  Sisekoolitused, koolitus
2213 suur valisturgudel 1 on kdrgem Mis on oluline? turu tundmine turu tundmine
23111 vaike raske vilispilk on kdige parem, teisest nurgast motlemine Midateevad?  mentor- teine vaatenurk valise kompetentsi kaasa
24112 vaike toos viliseestlane, kes noh, kes selles mdttes annab meile viga head tagasisidet Mida teevad? isi ar i Kliendi arves
25|11 vaike valine vaad It see oli tema jaoks nagu kdige vaartuslikum Midateevad?  Véline nouandja valise kompetentsi kaasa
26|18 Vaike raske viike neljane juhtgrupp on eksole, et see on pigem nagu see peaks. See peaks nagu sealtpoolt na Mida teevad?  juhtgrupi j hoidr
27(110 vaike t66s véga, viga hea kontakti Mida teevad?  hea kontakt mentoriga valise kompetentsi kaasa
2812 vaike muutunud vaga tugev punkt on kindlasti see, et selles kooli ei osale ks ini , vaid mitu Mis on oluline? i toetav
29114 vaike raske vaga suur dppimine, i 1 iskiry Midateevad?  kompetentsi tostmine koolitus
3018 Vaike raske vaga hea digitaliseerituse tase Mis on oluline? Digitaliseerimi igitali
3117 suur vaga distsiplineeritud vaade 1. kas me p midagi pdhi lisel oma eeld Mis on oluline? epi
3211 vaike muutunud vOrgustik, et see, see asi nagu t55tab Mis on oluline? Vorgustik Vorgustik
3311 vaike Véimeline tegema datusi, valmisolek mis elu toob, hetkel olelusvditlus Mis on oluline? otsustus ja i
3411 vaike Vdimeline tegema d Mis on oluline? vdimeline muutusi tegema paindlikkus
35(114 vaike raske vdimalusi (tootearenduseks) on palju, valik tuleb teha, valides Ghe loobud teisest Mis on oluline? strateegiline valik strateegia asjakohane
3612 vaike muutunud v3ib-olla pool aastat pirast selle programmi 13ppu on on kas vOi siis guns EAS Jarel kontroll jarelkontroll
37(110 vaike téos voib olla oma kliente nagu aidata, Midateevad?  vaédrtusahela pil i
3819 Suur muutunud V3ib olla katsuda realistlikumaks jaada adukogu ootuste osas Takistus istli nork
3912 vaike muutunud v3ib jubtuda, et lihtsalt sellest (juhtimis)kompetentsist jadb puudu Takistus i eiole imi
40|17 suur  muutunud viimase v3ibolla siis 7 aasta areng on selgelt nendest ettevdtetest rohkem nende poole ja natuker Mida teevad?  arimudeli muutus Arimudeli innovatsioon
4119 Suur  muutunud veel on oluline, ongi see avatud suhtluse pool ja ja libipaistvuse pool Mis on oluline? Avatus, j il? juhtimisstii
42111 vaike raske Vaikselt Giritame juurde ta jah siin sisse, et tkkagi oleks natukene siukest e lustiga. Aga sitamaan Midateevad?  téhistavad tahistamine
43111 vaike raske vaikselt liiguvad sihtide suunas Mis on oluline? jarjepidevus Jarjepidevus
4412 vaike muutunud vaid et meil endal on ikkagi tegelikult hea selge mis on jarg d d, kes midMidateevad?  Tegevuskava planeerimine
4519 Suur muutunud vahepeal tekkis ka suur m suur laovaru Mida teevad? j i juhtimi
4617 suur vaatas nagu klientide kodulehti Kdik radgivad, kuidas nemad pSdravad nagu 10 aastaga maailm: Mis on oluline? trendid ine - j trendi
47|113 suur  jah vaatame natukene rohkem neid arke ka ile regul seal juhtk tasandil Mida teevad? ja 0 hoidr
48|19

Suur

muutunud

vaadanud tldse nagu selle kulude poole ja tile

Mida teevad?

Kulude
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Lisa 6 Miro toolehe niidisviljavote

MIS ON OLULINE STRATEEGIA ELLUVIIMISEL
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Lisa 7 Ettevotete ettepanekud EISA-le

"Strateegia tegemiseks ei ole just nagu kunagi oige aeg. Et kui ldheb hdsti, siis nagu
pole vaja ja kui ldheb halvasti, siis on vaja kriisiga tegeleda.” (Intervjuu ()

Ettevotted nédgid Strateegia praktikumi kui voimalust piihenduda strateegia teemadele,
vaadelda ettevotet teisest vaatenurgast, virske pilguga. Loodeti tdiendada teadmisi ja
kasvatada juhtimispddevust, viimast eelkdige vdiksemates ettevotetes, kus koos ettevottega
peab ka omanik kasvama spetsialistist juhiks.

EISA ootab, et praktikumis osalenud ettevote on kaks aastat hiljem sisenenud
viahemalt kahele uuele sihtturule. Ekspordis vihekogenud ettevotted soovisid, et just selles
osas oleks konkreetsemat infot, abi ja toukeid, ettevotte tegevusala spetsiifilisemat
lahenemist. Samas juba vdga suure ekspordimahuga suuremad ettevotted leidsid, et
koolitusgrupid voiks olla iihtlasemad, sarnase ekspordivoimekusega ettevotted saaksid nii
kogemuste vahetuse ja vorgustikuna koolitusest rohkem kasu kui tdna. Sama kehtib ka teiste
parameetrite osas - todstus vs muu tegevusala, ettevotte suurus. Viiksemad ja strateegia
rakendamises raskustes olevad ettevotted tdid vilja, et individuaalsem, konkreetsem ettevotte
spetsiifikast lahtumine oleks neid ehk rohkem edasi aidanud. Tegemist on ka ettevotetega,
mille tegevusala ei ole td6tlev todstus erinevalt valdavast enamusest koolitusel osalenud
ettevotetest.

Samuti leiti, et strateegia elluviimise vaates oleks osalejatele kasulik kui kuus kuud
vOi aasta pirast koolituse 16ppu toimuks jatkuseminar, omamoodi mittebiirokraatlik
aruandluskohustus, mis tdiendavalt motiveeriks strateegiaga tegelemist fookuses hoidma ning
taidaks vilise kontrolli rolli.

Mentorite osas jagunesid arvamused mitmeks, iihed leidsid, et viga kasulikud olid
mentorid, kel suur kogemus sarnases valdkonnas, teised eelistasid just teise valdkonna
mentorit, kes saab anda hoopis teisi vaatenurki ja oli ka neid, kes mentoriga koostdos kasu ei
nédinud. Lisades siia ettevotete erineva ekspordikompetentsi voiks ettevotete mentori
kasutamine olla paindlikum ning pakkuda neile, kel rohkem vaja ekspordimentori lisaaecga?

Koolitus on vdga positiivne, nagu intervjuudest ndha on vaja energiat ja entusiasmi, et
strateegia ellu viia, siiski leiti, et koolituse kdigus voiks esitada rohkem Kriitikat, 14bi
mingida ka negatiivsed stsenaariumid, et leida strateegia ndrgad kiiljed ja vajadusel muuta

strateegilist suunda, NB! julgus pooleli jitta!
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Koolitust peeti siiski viga korgetasemeliseks, kohati kiill liiga eksklusiivseks
toimumiskohti silmas pidades aga siiski parimaks, mida ettevotja on 1dbinud ning leiti, et just
teadmistesse panustamine on avaliku raha kodige otstarbekam kasutamine.

Hetkel tegeleb Strateegia praktikum pigem ettevotte tasemel strateegiaga, uue ériidee
kdimajooksmiseks pohidri korvalt voiks see ka sobida. Ideed voiks lédbida ajuriinnaku etapi
laiemas ringis kui {ihe ettevote piirid, et tekiks tihisettevotteid, suurem siinergia. Sarnasest
eesmarki teeniks IT start-up'idega sarnane toostushikaton. IT sektoriga sarnast tarka raha
toostussektoris ei ole ja kuna ka siin on uue globaalse toote lansseerimise periood pikem ja
keerulisem, oleks riigi poolt dla alla panemine hékatonide korraldamisega juba samm diges
suunas.

Suurima potentsiaaliga Eesti ettevotluse toetamiseks on idee, mis iiletab Strateegia
praktikumi piirid: Kui Eestis on voimalik ettevdte luua vaid mone minutiga, siis voiks sellega
kaasas kéia lithikesed baaskoolitused, mis hdlmaksid rahavoogude juhtimise, maksude,

toOtajate registri jms. kiireid ja efektiivseid tutvustusi.

Lisa 8 Suurte ja viikeste ettevotete vordlustabel uurimiskiisimuste 16ikes

suur viike
o Trendi tabamine
g 2 Juhtimistiil Strateegiat toetava meeskonna
2z E Organisatsiooni kultuur loomine
%3 Andmepohised otsused Véartuspakkumine
~. Strateegia fookuses hoidmine Vilise kompetentsi kaasamine
« & Finantsjuhtimine Strateegia fookuses hoidmine
= 3 Strateegiaalase tooriista kasutamine Arimudeli muutmine
A Protsesside tShustamine
= Sisemine voimekus Ambitsioon
, ' Andmetel pdhinev tugev strateegia ~ Andmeanaliiiitika (tShusus,
= 5 Juhtimiskompetents kvaliteet)
=3
=~ Nork strateegia Viliskeskkonna ootamatu muutus
% Ambitsioon (ebarealistlik voi hirm  Juhtimiskompetentsi puudumine
2 16hki kasvada)
< Koostdd keerukus (halvad suhted,
B kultuurierinevused)

Autorite koostatud
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Lisa 9 Strateegia elluviimise taseme vordlustabel uurimiskiisimuste loikes

Elluviidud Muutunud Toos Raskustes
~. Digitaliseerimine, Juhtimisstiil Trendi tabamine Strateegiat toetava
g g Org. kultuur, Otsused Andmepohised Innovatsiooni toetav  meeskonna loomine
& = oigel ajal (koik otsused tegevus Véirtuspakkumine
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Summary
STRATEGY IMPLEMENTATION PRACTICES IN ESTONIAN COMPANIES

Andres Poom, Lea Pauts

This master's thesis analysed the practices of implementing strategy and the factors
influencing strategy implementation in Estonian companies. A qualitative study was
conducted among key personnel involved in strategy implementation within these companies.
Based on the material collected through interviews, the thesis elucidated what is considered
important, what actions are taken to implement strategy, and what the success factors and
obstacles to strategy implementation are in the Estonian context.

The theoretical part of the thesis provided an overview of various conceptualizations
of strategy and its implementation based on existing literature, defining the concept of
strategy and outlining different stages from strategy formulation to implementation. The
second subchapter reviewed strategy implementation practices, success factors, and obstacles.

To implement strategy effectively, organizational adaptive actions are necessary,
shaping the company's structure, processes, and systems including reward systems,
communication, and resource allocation supportive of the strategy. Subsequently, it's
important to translate strategy into specific actions and monitor progress. Instead of a linear
"planning to result" approach, both the strategy process as a whole and its implementation are
regarded as iterative, learning, and feedback-oriented processes. While strategy development
is primarily a task for top management, implementation requires contributions from all levels,
with middle managers playing a significant role in interpreting strategy into their tasks.
Leaders are expected to have change management skills and leadership qualities, aligning
attitudes and values to shape organizational culture, and involving and developing employees
to enhance the company's capability for strategy implementation. Companies are much more
successful in developing strategy than in implementing it. To improve the situation, several
frameworks and tools have been described or named.

In the empirical part of the thesis, the sampling approach, research method, and
research plan for studying the practices of strategy implementation in Estonian companies
were described, along with the results of a qualitative empirical study conducted by the
authors. Fourteen semi-structured interviews were conducted with leaders of companies that

participated in the EISA Strategy Practicum.
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The study revealed that aspects crucial for the success of strategy implementation can
be divided into two categories: attributes and capabilities. Attributes such as ambition,
determination, and passion have been found in previous literature, but interviews also
highlighted energy, enthusiasm, and belief in achieving strategic goals. If only the leader or
owner believes, it's ambition, but if the entire organization believes, it's organizational culture
or capability. The two other attributes - consistency and adaptability - align with what is
found in theory. Important capabilities, including management competencies, knowledge, and
innovation capability, were analysed together with strategy implementation activities:
enhancing management, adapting the organization, developing partnerships and networks,
and creating value for customers.

The analysis revealed that the strategy process in companies is continuous, and the
stages are intertwined, making it difficult to distinguish them. This complexity is explained
by the dynamic business environment, which in turn is due to the company's need to develop
its internal capabilities and improve management.

The current economic situation is clearly felt. Larger companies are more resistant to
changes in the external environment compared to smaller ones and can better withstand
changes. Smaller companies, however, need to adapt more quickly and extensively to
survive. Operating profitably as a subcontractor is becoming increasingly difficult.
Companies are seeking and developing their products, changing business models, and
enhancing organizational adaptability to be prepared for future crises.

The primary obstacles to strategy implementation include deficiencies in management
skills, such as poor strategy formulation, scarcity of resources like finances and personnel,
lack of networks, and unexpected events in the external environment, as well as insufficient
or excessive ambition. Several direct management-related obstacles mentioned in the
theoretical part were not confirmed. The reason is likely that the study participants were
predominantly top managers and owners, making it difficult for them to see these factors. To
obtain a comprehensive picture of strategy implementation practices, it would be necessary to
further investigate how strategy implementation appears through the eyes of middle and
frontline managers and employees.

Success factors highlighted include customer-centricity, knowledge, and partnerships,

with great potential seen in digitalization.
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The importance of management competencies and their absence as an obstacle came
out most strongly, with limited use of management tools, and awareness of involvement and
recognition needing to be translated into action. If Estonia's future competitive advantage lies
in strong entrepreneurship, investment in improving management competencies is essential,

even at the state level.
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