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EESMARKIDE SEOTUS

STRATEEGILISTE JA OPERATIIVSETE EESMARKIDE SEOSED
KAUBANDUSETTEVOTTES PROJEKTIMUUGI UKSUSES

Resiimee

Magistritoo keskendub strateegiliste ja operatiivsete eesmarkide seostamisele Eesti
ehitussektori kaubandusettevotte projektimiiiigi iksuses. Uurimuse eesmérk on mdista, kuidas on
seotud strateegilised ja operatiivsed eesmirgid. TOO teoreetiline raamistik tugineb tulemusjuhtimise
(PMS), juhtimiskontrolli (MCS) siisteemidele ja eesméarkide seadmistdoriistadele (OKR),
keskendudes eelkodige Ferreira ja Otley (2009) 12- kiisimusel pShineval ldhenemisele ning Malmi ja
Browni (2008) kontrollpakettide kontseptsioonile.

Empiirilises osas analiiiisiti projektimiiligi eesméargistamist kvalitatiivse sisuanaliiiisi abil.
Uuringu aluseks olid kuue juhtriihma liikme ja ihe kliendihalduri intervjuud ning organisatsiooni
strateegiadokumendid, rollikaardid ja OKR-d.

Analiiiis nditas, et kuigi ettevottes eksisteerisid mitmed eesmérgistamise tooriistad (OKR-d,
rollikaardid, 1-1 vestlused, koosolekud) ei selgunud nende vahelist tugevat sidusust. Rollikaartides
domineerisid operatiivsed moddikud, mille seos strateegiaga jai ndrgaks ning OKR olid tildsonalised
ja eesmark raskesti moddetav.

Uurimuse tulemustest jareldatakse, et strateegilised ja operatiivse eesmérkide seotus vajab
tugevdamist. Siisteemi erinevad komponendid eksisteerivad kiill vormiliselt, kuid ei toimi veel
sidusa tervikuna. T66 10puks tehakse ettepanekuid strateegilise sidususe tugevdamiseks: siduda
rollikaardid paremini strateegiaga, muuta OKR-d objektiiv mdddetavaks ning toetada juhte

eesmargistamise sisulisel rakendamisel.
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CONNECTIONS BETWEEN STRATETIC AND OPERATIONAL OBJECTIVES IN THE
PROJECT SALES UNIT OF A COMMERCIAL COMPANY
Abstract

The master’s thesis focuses on aligning strategic and operational objectives in the project
sales unit of a commercial company operating in the Estonian construction sector. The aim of the
study is to understand how strategic and operational goals are connected. The theoretical framework
is based on performance management systems (PMS), management control systems (MCS), and goal
setting tools (OKR), with particular emphasis on the 12-question framework by Ferreira and Otley
(2009) and the control package concept by Malmi and Brown (2008).

The empirical part analyzes goal setting in project sales using qualitative content analysis.
The study is based on interviews with six management team members and on client managers, as
well as the organization’s strategic documents, role cards and OKRs.

The analysis revealed although various goal-setting tools (OKRs, role card, one-on-one
meetings, management meetings) were in place, a strong linkage between them did not emerge. Role
cards were dominated by operational indicators with weak links to strategic, and the OKRs were
general and difficult to measure in terms of goal achievement.

The findings indicate that the connection between strategic and operational objectives needs
to be strengthened. While the system’s components formally exist, they do not yet function as a
coherent whole. The thesis concludes with recommendations to improve strategic alignment: linking
role card more clearly with strategy, making OKRs objectively measurable, and supporting managers

in the meaningful implementation of goal-setting practices.
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Sissejuhatus

Eesmaérgistamine on protsess, mille kdigus seatakse selged, moddetavad, realistlikud, olulised
ja ajaliselt madratletud eesmérgid. Selle eesmérk on madratleda, mida tuleb saavutada ning
kavandada tegevused soovitud tulemuste saavutamiseks. Eesmérgi seadmine annab tegutsemiseks
selge suuna. Selge ja siisteemne eesmérgistamine véimaldab suunata tegevusi strateegiliste sihtide
saavutamisele. Eesmargistamine eeldab, strateegilised ja operatiivsed eesmargid oleksid omavahel
selgelt seotud ja kooskolas. Strateegilisest eesmérgist 1dhtuvalt kanduvad prioriteedid edasi liksuste,
tiimide ja tootajate igapédeva ellu, et toetada organisatsiooni pikaajalisi sihte.

Juhtimiskirjanduses on laialdaselt késitletud probleemina just strateegiliste eesmérkide ja
operatiivsete tegevuste vahelist I16het. Uuringud (nt Ferreira & Otley, 2009; Malmi & Brown, 2008)
on osutanud, et paljudes organisatsioonides jab strateegiate elluviimine siisteemse 1dhenemiseta. On
ilmnenud, et strateegilised sihid ei ole kajastatud too6tajate igapdeva tegevustes voi moddikutes.

Juhtimises viljenduvad need probleemid sageli ebaselge vastutusjaotuse, prioriteetide
hajususe voi tulemuste mdddetavuse kaudu. Uheks lahenduseks peetakse selgete eesmirgistamise
tooriistade kasutamist, mille kaudu piiiitakse tagada parem strateegiline joondatus erinevatel
tasanditel.

Kiesoleva uurimuse kontekstis on vaatluse all Eesti ehitussektori kaubandusettevdte, mis
tegeleb nii jae- kui ka projektimiiiigiga. Ettevotte juhtkond on seadnud pikaajalised eesmérgid ja
loonud strateegia nende saavutamiseks. Ehitussektori langus (Statistikaamet, 2025) on aga
suurendanud konkurentsi miiligiga tegelevate turuosaliste vahel, sundides organisatsioone otsima
tdhusamaid viise oma turupositsiooni hoidmiseks vdi tugevdamiseks. Uha keerulisemaks muutuvas
turuolukorras on edu saavutamiseks ja sdilitamiseks vajalik keskenduda juhtimise tdiustamisele,
muutes eesmirgid teadlikumaks ja selgemaks ja sidudes strateegilised eesmirgid igapdevase tooga.
Selleks, et antud turuolukorras saavutada soovituid sihte, on uuritav ettevotte viimase aasta jooksul
teinud olulisi joupingutusi strateegia selgemaks sdnastamiseks ning selle elluviimise toetamiseks
siisteemse eesmérgistamise kaudu. Nagu iiks juhtivtootaja mérkis: ,, Aga iitleme, kui ettevote kasvab
mingisuguse suuruseni, oli ilmselget vaja sellist heas mottes head biirokraatiat — algab loomulikult
nende eesmdrkide selguse ja piistitusega . Ettevottes on kasutusele voetud eesmirgistamise tooriist
OKR (Objective and Key Results), et tagada individuaalsete eesmirkide seotus strateegilise sihiga.
Hasti juhitud ja selged eesmirgid aitavad tagada, et organisatsiooni tegevused on sihipdrased ning
tootajad moistavad oma rolli ja eesmirke. Praktikas on ilmnenud, et projektimiiiigi tiksuses ei ole

strateegiliste ja operatiivsete eesméarkide omavaheline seos alati piisavalt selge ja toimiv.
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Kuigi OKR-siisteemide ja eesmargistamist on késitletud mitmetes uuringutes, keskenduvad
need valdavalt kontoritootajate ja tehnoloogia ettevdtetele. Eesliinitdotajate eesmargistamist, eriti
kaubandussektoris, on seni uuritud oluliselt vihem. (Doerr, 2019; Zamani & Tavana, 2022)
Eelnevast ldhtuvalt on kdesoleva magistrit6d uurimusprobleem seotud vajadusega mdista, millised
seosed eksisteerivad strateegiliste ja operatiivsete eesmarkide vahel projektimiiiigi tiksuses. Kuigi
olemasolevad juhtimiskontrolli ja eesmérgistamise teooriad (Ferreira ja Otley, 2009; Malmi &
Brown, 2008) késitlevad strateegiliste eesmérkide seost indiviidi tasandi eesmérkidega, on nende
seoste kujunemine ja toimimine kaubandusettevdtte projektimiiiigi kontekstis — eriti OKR tdoriista ja
rollipohise juhtimise kaudu — seni véhe uuritud.

Selle uurimist66 eesméark on uurida kuidas strateegiliste- ja operatiivsete eesmargid on seotud
organisatsioonis projektimiiiigi tiksuses.

Uurimuse labiviimiseks on seatud jargmised uurimusiilesanded:

e Selgitada, mis on eesmérgistamine organisatsioonis ning kuidas see toetab organisatsiooni

strateegiliste suundade elluviimist.

e Selgitada, kuidas siduda strateegilised- ja operatiivsed eesmérgid.

e Tutvustada uuritavat organisatsiooni

e Selgitada, kuidas strateegilised eesmérgid on seotud operatiiv tasandiga ning analiiiisida,

mil méadral operatiiv tasandi eesmérgid peegeldavad ja toetavad strateegilisi eesmarke.

e Hinnata eesmarkide selgust ja arusaadavust operatiiv tasandil.

e Selgitada, milliseid tegurid mdjutavad juhtide hinnangul strateegiliste ja operatiivsete

eesmarkide sidumist.

1. Strateeqiliste ja operatiivsete eesmirkide seosed organisatsioonis
1.1. Eesmirgistamine organisatsioonis

Organisatsioonides on eesmérgistamine oluline juhtimistegevus, mille kaudu piilitakse
suunata tootajate tdhelepanu tihiste sihtide poole. Eesmirgid aitavad méératleda prioriteete,
koordineerida tegevusi ja hinnata edasiminekut. Kéesolevas peatiikis selgitatakse, mida peetakse
silmas eesmargistamise all ja kuidas see toetab strateegiliste suundade elluviimist.

Eesmirk on teadlikult suunatud siht voi tulemus, mida inimene vOi organisatsioon soovib
saavutada. Eesmaérk aitab suunata inimese tdhelepanu ja tegevust just nendele iilesannetele, mis on
eesmadrgi saavutamiseks olulised. Eesmarkidel on neli peamist psithholoogilist funktsiooni: need
suunavad tidhelepanu eesmérgiga seotud tegevusele, ergutavad pingutust, suurendavad piisivust ning

soodustavad iilesandega seotud teadmiste ja strateegiate kasutamist. (Locke & Latham, 2002)
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Hasti sonastatud eesmirk peaks vastama osaliselt viiele tunnusele, mida tdhistab lithend
SMART. Eesmirk peab olema spetsiifiline (specific), see tdhendab suunatud konkreetsele
tegevusvaldkonnale ning iiheselt moistetav. Teiseks peaks eesmirk olema mdodetav (measurable), et
oleks voimalik hinnata, kas ja mil médral see on saavutatud. Kolmandaks tuleb eesmérk miérata
konkreetsele vastutajale (assignable), et oleks selge, kes selle eest vastutab. Neljandaks peaks see
olema realistlik (realistic) — eesmérgi saavutamine peab olema voimalik olemasolevate ressursside ja
tingimuste piires. Lopuks peaks eesmirk olema ajaliselt piiritletud (time-related), et selle tditmine
oleks seotud konkreetse tdhtajaga. Doran (1981) rohutab, et mitte koik eesmérgid ei pea koiki neid
tunnuseid téielikult sisaldama, kuid mida rohkem SMART-pShimdtted on tdidetud, seda tdendolisem
on eesmérgi edukas elluviimine. (Doran, 1981)

Eesmaérgi sonastamine on alles liks samm. Selleks, et eesmérgid ei jadks tiksnes lauseks, on
vaja slisteeme, mis aitavad nende saavutamist juhtida ja toetada. Eesmirkide elluviimist toetavad
juhtimiskontrolli voi tulemuslikkuse juhtimise siisteemid (Malmi & Brown, 2008; Ferreira & Otley,
2009).

Organisatsiooni juhtimissiisteem koosneb protsessidest, mis suunavad, mdjutavad ja jélgivad
organisatsiooni tegevust eesmérkide saavutamise suunas. Organisatsiooni struktuur on tihedalt
seotud strateegiate ja plaanidega, mis méiiravad, kuidas visiooni ja missiooni ellu viia ning milliseid
samme liikmed peavad konkreetsete strateegia rakendamiseks astuma. (Chandler, 1962; Chenhall,
2003; Mintzberg, 1979, viidatud Peda, 2022) Juhtimiskontroll hdlmab strateegilisi ja operatiivseid
juhtimistavasid, mis aitavad koordineerida ning reguleerida organisatsiooni tegevust iihiste
eesmérkide saavutamiseks. (Peda, 2022) Seega voib juhtimissiisteemi késitleda kui organisatsiooni
struktuuri, protsesside ja toopohimotete terviklikku raamistikku, mis tagab tegevuste koordineerimise
ja kontrolli eesmérkide saavutamiseks.

Samas juhitakse ka tdhelepanu sellele, et tohus juhtimissiisteem ei saa piirduda iiksnes
struktuuride ja protsessidega. Kestliku konkurentsieelise saavutavad need organisatsioonid, kes
seavad inimesed — nende loovuse, potentsiaali — juhtimissiisteemi keskmesse. Sellised ettevotted ei
keskendu iiksnes kontrollile ja koordineerimisele, vaid loovad ka tdhenduse ja eesmérgi tunnetuse,
mis toetab todtajate arengut. See on voimekus luua ja edastada veenev tulevikuvisioon ning
kujundada strateegiaid, mis tihendavad oleviku reaalsuse ja tulevikupiitidlused. (Gratton, 2000)

Pfister, Peda ja Otley (2022) viitavad COSO (1992), Merchant ja Van der Stede (2017) ning
Simonsi (1995) toodele, rohutades, et juhid tdidavad juhtimissiisteemis keskset rolli, maératledes
eesmargid ja suunates organisatsiooni kditumist nende saavutamise poole, tolkides strateegia ja

visiooni konkreetseteks operatiivseteks vahe-eesmarkideks, mis loovad aluse todtaja tulemuse
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soorituse mootmiseks ja hindamiseks. Lisaks kehtestavad juhid to6soorituse tagamiseks
tegevuspohimotteid, et reguleerida ja struktureerida tooviise ning tagada nende jarjepidev
rakendamine.

Tulemusjuhtimine on terviklik ja strateegiline ldhenemine, mis keskendub organisatsiooni
eesmarkide saavutamisele 1dbi tootajate ja meeskondade tulemuslikkuse pideva parandamise.
(Amstrong, 2006, p 495) Amaratunga méératleb tulemusjuhtimist kui protsessi, mis aitab
organisatsioonil hinnata edusamme, tuvastada tegevusi ja ndrkusi ning rakendada strateegilisi
muutusi. Modtmistulemused néitavad, mis juhtus, kuid ei selgita pdhjuseid ega paku lahendusi.
Seetottu tema sonul peab tulemusmodtmine viima praktiliste juhtimisotsusteni, et tdhustada juhtimist
ja parandada organisatsiooni tulemuslikkust.

Tulemusjuhtimise siisteemi toimimine soltub otseselt sellest, kui hésti on seatud eesmargid
seotud strateegiaga. Just siinkohal tulevad mangu mdodikud. KPI (key performance indicator) ehk
votmetulemusnditaja on moddik, mis on otseselt seotud organisatsiooni kriitiliste eduteguritega ning
mille abil hinnatakse strateegiliste eesmarkide saavutamist. Moddik kvalifitseerub KPI-ks vaid siis,
kui see toetab monda tuvastatud edutegurit, vastasel juhul ei ole see organisatsiooni jaoks
strateegiliselt oluline. Koik KPI-d, votmenditajad ja muud moddikud, mida organisatsioon kasutab,
peaksid olema otseselt seotud kas kriitiliste edutegurite voi muude oluliste eduteguritega, mis

toetavad organisatsiooni eesmirkide saavutamist. (Parmenter, 2015)

Tulemusjuhtimise eesmirk on kujundada organisatsiooni visioon selgeteks mooddetavateks
sihtideks ehk vahe-eesmarkideks, mis on selgelt kommunikeeritud tootajatele kuid ka klientidele ja
sidusrithmadele. (Amaratunga, 2006, viidates Procurement Executives’ Association, 1999) Sobiv
tulemuslikkuse modtmise ja juhtimise siisteem voib toetada organisatsiooni strateegia kujundamist ja
elluviimist, tulemuste kommunikeerimist sidusrithmadele ja to6tajate motiveerimist (Micheli &
Mari, 2014).

Tulemusnéitaja (performance measure) on moddik, mille abil kvantitatiivselt hinnatakse
tegevuse tohusust. Tohus tulemusjuhtimise siisteem (PMS) eeldab tasakaalu erinevate mdodikute
vahel. On oluline, et organisatsiooni tulemuslikkust ei hinnataks tiksnes finantsilisest perspektiivist.
Selle asemel peaks PMS hdlmama mitmesuguseid mdddikuid, mis kajastavad erinevaid edutegureid,
nagu sisemised protsessid, kliendirahulolu, innovatsioon, todtajate areng ja muud strateegiliselt
olulised valdkonnad. Selline mitme mdotmeline ldhenemine tagab terviklikuna {ilevaate

organisatsiooni toimimisest ja toetab tasakaalustatud otsuste tegemist. (Tangen, 2004)
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Robert Behn toob vilja kaheksa peamist pohjust, miks juhid mdddavad tulemuslikkust:
hindamine, kontroll, eelarvestamine, motiveerimine, edendamine, tdhistamine, dppimine ja
parendamine. Kuigi need eesmirgid tema sonul voivad erineda, peab ta tulemusmddtmise 10plikuks
ja ainsaks tegelikuks eesmargiks organisatsiooni tulemuslikkuse parendamist- kdik muud mdotmise
kasutusviisid on vaid vahendid selle saavutamiseks.

Pfister, Peda ja Otley leidsid 19 aastat hiljemgi, et tulemusnéitajate kavandamine ja
kasutamine annab voimaluse hinnata, kas ja mil mééral on eesmérgid taidetud.

Organisatsioonid voivad kasutada tulemusjuhtimissiisteemi erinevatel eesmarkidel, millest
olulisemad on fookus kontrollil ja fookus strateegial. Kontrollile keskendunud ldhenemine rohutab
rollide ja vastutuse selgust, soorituse jalgimist ja tulemusjuhtimise kasutamist organisatsioonilise
kontrolli tagamiseks, eriti keerukates oludes. Strateegiale keskendunud ldhenemine seevastu toetab
strateegilise juhtimise erinevaid aspekte — alates strateegia sGnastamisest kuni selle tolkimisest
operatiivseteks eesmarkideks. Nende uuring néitab, et kuigi mdlemal 1dhenemisel on eeliseid, voib
siisteemi kasulikkus olla suurem siis, kui fookus on kontrollil — see tdhendab tulemuste jélgimine,
vastutuse méadratlemine aitavad tohusamalt parandada to6tajate panust. (De Waal & Kourtit, 2013)
Seega ei tdhenda, et kontrollile suunatud kasutus on alati negatiivne — vastupidi, see voib toetada
selgust ja tulemuslikkust.

Samas ei ole tulemusmddtmine eesmérk omaette, vaid see peab olema vahend tdhusamaks
juhtimiseks. Organisatsioon peab suutma litkuda modtmiselt juhtimisele, tajudes strateegilise suuna
muutuste vajadust ja rakendada nende elluviimiseks metoodikat. Tulemusjuhtimine késitleb seda
tileminekut kui strateegilist protsessi, mis ithendab mdotmistulemused juhtimisotsustega.
(Amaratunga & Baldry, 2002, p 218) Terviklik ja integreeritud tulemusjuhtimise raamistik aitab
siduda ettevotte tulemuslikkuse erinevaid tasandeid ja tagada nende vastavuse tulevikueesmérkidega
(Yadav & Sagar, 2013). Siiski soltub tulemusjuhtimise siisteemi tShusus otseselt organisatsiooni
strateegilisest selgusest. Kui strateegia ja eesmérgid ei ole selgelt méairatletud, voivad
tulemusjuhtimiseks loodud tulemusmdddikud osutada ebaolulisteks, mistdttu ei pruugi tootajad
tulemusjuhtimist tdhtsaks pidada. (de Waal & Counet, 2009)

Tulemusmdotmine ei tohiks taanduda ainult pelgalt numbrilisele hindamisele, see peab looma
tadhenduse ja arusaama, mitte ainult kontrollima. M3dotmise védrtus seisneb dialoogis ja sisulise
tagasiside loomises, mitte pelgalt hindamiseks. (Micheli & Mari, 2014)

Sellest jareldub, et tulemusmoddikud on vahendid, mida kasutatakse organisatsiooni

tegevuste ja saavutuste hindamiseks ning nende pohjal teadlike otsuste langetamiseks. Seega peab
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tulemusmodGtmise siisteem olema rohkem kui ainult kontrollivahend, see peab andma juhtidele
sisendi strateegilise otsuse tegemiseks.

Tulemusjuhtimise tShus rakendamine soltub ka organisatsiooni kultuurilistest teguritest ja
juhtimisstiilist. Kultuur arvatakse olevat edu voi ebadnnestumise koige olulisem tegur (Nagshbandi
& Tabche, 2018, viidatud teoses Sharma & Aparicio, 2022). Juhtimiskditumine (leadership
behavior) on juhtimise viis, kus juhid julgustavad oma to6tajaid tegema endast parimat ning
kohandavad oma juhtimisstiili vastavalt olukorrale ja toGtajatele (Yukl, 2012, viidatud teoses Jinga,
Hussen, Negash & Estifanos, 2024).

Hea juhtimine hdlmab mitmekesisust ja kaasatust nii juhtimismeeskonnas kui ka kogu
organisatsioonis, kuna kaasatus loob pithendumust ja usaldust (Fannon, 2018, viidatud teoses Jinga
et al., 2024). Usaldus on eriti oluline roll muutsute protsessis. Jinga, Hussen, Negash & Estifanose
(2024) vurimus nditas, et juhid, kes kuulavad &ra td6tajate ideed ja mured ning hoiavad toGtajate
moraali kdrgel-, on suurema toendosusega edukad muudatuste juhtimisel. Samuti leiti, et juhid, kes
kasutavad timberkujundavat juhtimisstiili, st inspireerivad ja motiveerivad alluvaid, pakuvad
intellektuaalset stimuleerimist ning péoravad individuaalset tdhelepanu, hdlbustavad muudatuste
edukat elluviimist. Kaasaegses juhtimises on hakatud iiha enam rakendama siisteemsemat
lahenemist, mis rohutab tdhusa juhtimise téhtsust ja késitleb juhtimist kui struktuuride, tegevuste ja
protsesside kogumit, mis aitab organisatsioonidel piisida kindlas arengusuunas (Clarke, 2013,
viidatud teoses Moreno-Dominguez et al., 2024).

Selge ja realistlik eesmirkide seadmine on tihtis organisatsiooni eduka tulemusjuhtimise
tagamisel, sest see annab suuna ja fookuse nii juhtidele kui ka to6tajatele. Uuringud on nédidanud, et
mitte tihelgi teguril ei ole suuremat moju kui selgelt madratud eesmarkidel, mis on kirja pandud ja
millest radgitakse avameelselt (Deloitte Review, 2015, viidatud teoses Doerr, 2019).

Eesmairkide efektiivne rakendamine eeldab, et need on seotud erinevate hierarhiatasanditega
ning tolgitakse strateegilistest eesmirkidest konkreetseteks operatiivseteks mdddikuteks.

Organisatsioonilises eesmérgistamises eristatakse sageli kolme tasandit: strateegilised,
taktikalised ja operatiivsed eesmérgid. Strateegilised eesmargid on pikaajalised sihid, mis toetavad
organisatsiooni visiooni ja mairavad iildise suuna. Taktikalised eesmirgid toetavad strateegiliste
eesmarkide saavutamist osakondade voi iiksuse tasandil, keskendudes konkreetsele meetmele, nagu
nditeks uue miiligistrateegia rakendamine. Operatiivsed eesmérgid on seotud igapdevatdoga ja
kirjeldavad konkreetseid tegevusi lithikeses ajaraamistikus. (Anthony, 1965)

Nagu rohutab ka Ferreira ja Otley (2009) tulemusjuhtimissiisteemide raamistik, on selge

eesmadrgistamine oluline komponent strateegia operatiivseks tdlkimiseks organisatsiooni eri
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tasanditel. Tulemusjuhtimise siisteemid (PMS) méngivad olulist rolli strateegiliste eesmérkide
tolkimisel operatiivseteks eesmarkideks.

Strateegial fokuseeritud tulemusjuhtimine, keskendub strateegilise juhtimise tugevdamisele:
eesmadrgiks on paremini moista tootajate teadmisi ja oskusi, joondada need strateegiaga ja
premeerida strateegiliste eesméarkide saavutamist. (De Waal & Kourtit, 2013)

Selline ldhenemine loob aluse eesmérgistamisele, kuna see voimaldab tdlkida organisatsiooni
strateegia operatiivseteks eesmérkideks.

Eesmarkidel pohineva juhtimise strateegilise tooriistana on tuntust kogunud eesmaérkide ja
votmetulemuste siisteem (OKR-Objective and key results). OKR tutvustab John Doerri oma
raamatus Measure what matters (2018).

OKR kuulub tulemusjuhtimise raamistikku, mis keskenduvad koige olulisematele
eesmarkidele, suunates tdhelepanu nende saavutamisele. Need voimendavad pingutusi,
koordineerivad tegevusi ning ithendavad erinevad protsessid, andes kogu organisatsioonile selge sihi
ning muutes selle terviklikuks ja iihtseks. (Doerr, 2018/2019)

Eesmargistamise késitlemisel on oluline arvestada ka sellega, et see ei saa olla iihesugune
koigis organisatsiooni osades, sest protsesside olemus varieerub oluliselt soltuvalt valdkonnast.
Eesmargistamise rakendamisel tuleb arvestada ka miitigikonteksti spetsiifikaga. Projektimiiiik (B2B)
eristub tavaparasest operatiivtasandi miitigist eelkdige oma keerukuse, tsiiklipikkuse ning suhete
tahtsuse poolest. See on seotud sageli mitme ostuotsustajaga, pikemate labirdadkimisprotsesside ja
korgema tehinguvairtusega, mis tdhendab, et eesmérgid peavad toetama mitte ainult lithiajalist
miiligitulemust vaid ka pikaajalist kliendisuhet. Lisaks eeldab B2B miiiik tugevaid
kommunikatsiooni-, analiiiisi- ja projektijuhtimise oskuseid ning t66taja roll sarnaneb enam
konsultandi voi usaldusvéirse ndustaja omaga, kes peavad valdama nii kliendisuhteid kui ka tehnilist
taipu. Lisaks on miiiigitddtaja roll oluliselt operatiivsem ja kliendikesksem kui sageli eeldatakse. See
roll on pidevalt kaasatud kliendisuhte juhtimisse ja peab olema valmis reageerima jooksvalt
tekkivatele kiisimustele ja probleemidele. Miiligiroll on muutunud diinaamiliseks — kliendisuhete
juhtimise (CRM) siisteemide toel keskendutakse vihem aruandlusele ja rohkem otsesele tegevusele
kliendiga. Samuti projektimiitigi to6taja roll eeldab olema kéttesaadav ja suuteline kiiresti kohanema
muutuvate olukordadega, tagades kliendi jooksva informeerituse ja toe kogu teenuse kestel. Just see
pidev valmisolek, operatiivne toostiil ja vahetu suhtlusvdimekus on muutunud iiheks keskseks
kompetentsiks B2B miiiigikeskkonnas, kus edu saavutamine soltub sageli ajakriitilistest otsustest ja

usaldusvéirsest koostoost. (Elhajjar, Yacoub & Ouaida, 2024)
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Kokkuvdttes on eesmérgistamine tulemusjuhtimise siisteemi keskne komponent, mis iithendab
strateegilise visiooni selgete, moddetavate sihtidena organisatsiooni eri tasanditel. Tohus
eesmargistamine l00b seose strateegia ja igapdevatoo vahel, voimaldades tootajatel moista oma rolli,
modta edenemist ning panustada organisatsiooni eesmiarkide saavutamisse.
1.2.Strateegiliste- ja operatiivsete eesmirkide seostamine

Strateegiliste eesmarkide elluviimine ecldab nende tolkimist konkreetseteks
tegevussuundadeks organisatsiooni erinevatel tasanditel. Kui Strateegia jaab liiga arusaamatuks ja ei
joua operatiivtasandile mdistetaval ja rakendaval kujul, vaib selle moju igapdeva toole jadda norgaks.
Kéesolevas peatiikis kisitletakse, kuidas strateegilised sihid seotakse organisatsioonis operatiivsete
eesmirkidega.

Strateegia on plaan, mis on loodud eesmérkide saavutamiseks (Barad, 2018). Seda
kasutatakse laiemalt &ri- ja juhtimisvaldkondades, kus see tdhendab 1dbi mdeldud plaani voi
meetodit, mille eesmérk on saavutada kindel tulemus (van Aartsengel & Kurtoglu, 2013).
Strateegiliste eesméarkide edukas saavutamine eeldab, et need oleks tdlgitud arusaadavateks ja
elluviidavateks tegevusteks organisatsiooni erinevatel juhtimistasanditel. Selle protsessi keskmeks on
eesmargistamine, mis seob visiooni ja strateegia konkreetseks taktikaliste ja operatiivsete sihtidega.
Tolkimine nduab tulemusjuhtimis (PMS)- voi juhtimiskontrollisiisteemi (MCS) motestatud
kasutamist — edasises késitluses vaadeldakse mdlemat raamistikku kui vahendeid eesmarkide
tohusaks sidumiseks eri juhtimistasanditel.

Ferreira ja Otely (2009) laiendatud PMS-i (performance management systems) raamistikus on
strateegiate ja plaanide tdlkimine selgelt eristatud votmekiisimus. Autorid rohutavad, et lisaks
strateegiliste eesmargi sonastamisele tuleb moista ka neid tegevusi ja protsesse, mida ndhakse
vajalike sammudena selle saavutamiseks. Samuti tostatavad nad kiisimuse, kuidas strateegiad ja
tegevuskavasid tootajatele kommunikeeritakse, et tekkiks arusaam oma rollist organisatsiooni sihtide
saavutamisel.

Siiski tuleb arvestada, et strateegiate ja eesmarkide tolkimise edukus soltub mitte ainult
sellest, mida kommunikeeritakse, vaid ka sellest, kuidas seda tehakse. Kuigi drilises motlemises
peetakse viga oluliseks organisatsioonilist joondust, ehk koigi litkumist iihise sihi suunas, v3ib
liigselt iilalt-alla suunatud lahenemine osutuda probleemseks. Kui tippjuhtkond méérab eesmérgid ja
suunab need allapoole ilma sisulise tdlgenduseta, kujuneb eesméargistamine formaalseks iilesandeks,
kus osakonnad loovad néilise kooskolaga sihte, arvestamata teiste liksuste vajadusi. Kuna
tdnapdevane to6 on sageli ristfunktsionaalne, soodustab selline lahenemine ,,silode* tekkimist, mis

takistab strateegia elluviimist. (Niven & Lamorte, 2016)
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Eesmiérgistamise protsessi lahutamatuks osaks on kriitiliste edutegurite méaratlemine ja
sellega seotud tulemusnditajad. Ferreira ja Otley (2009) viitavad, et Kkriitilised edutegurid on juhtide
poolt oluliseks peetavad tegevused, mis on organisatsiooni edukuse eelduseks. Neid tegureid tuleb
maédratleda ja jalgida, et organisatsioon saaks liikuda strateegiliste sihtide poole. Samas tuleb viltida
ebaoluliste tegurite lisamist. Liiga pikk nimekiri kaotab fookuse eemale kriitilistest elementidest, mis
on oluline strateegia seisukohast. (Ferreira ja Otley, 2009)

Juhtimiskontrollisiisteemi tShus tolkimine eeldab ka tdlgendamist juhtimistasandite vahel.
Pirl, Coyte ja Nisi (2016) rdhutavad, et keskastme juhtidel on méirav roll strateegiliste suuniste
tolkimisel ja voimendamisel — nad ei edasta lihtsalt teavet vaid kujundavad selle sisulise tdhenduse
pohitasandi too6tajatele. Nad peavad esmalt ise motestama strateegilised sihid, et neid saaks tdlkida
igapdeva tegevusteks. (Pérl et al., 2016)

Samas suunas liigub ka Busco, Grana ja Achilli (2021) aruelu integreeritud motlemise osas:
tohus strateegia rakendamine eeldab silo-mdtlemise {iletamist ja eesmérkide sidusust eri osakondade
vahel. Integreeritud mdtlemine aitab siduda strateegilised eesmérgid ja juhtimisarvestuse, et muuta
infoliikumine sujuvamaks ja soodustada koost6dd erinevate osakondade vahel. (Busco et al., 2021)

Seetottu ei piisa pelgalt eesmarkide kirjapanekust- strateegiliste sihtide taktikaline ja
operatiivne tdlkimine peab olema sisuline ja kooskdlas. Tohus eesmérgistamise siisteem on tooriist,
mille kaudu jouab strateegia igapdeva too tasandile. Selle eesmérgistamise ja strateegia rakendamise
protsessi siistemaatiliseks kirjeldamiseks ja analiiiisimiseks on Ferreira ja Otley (2009) pakkunud
vilja laiendatud tulemusjuhtimisesiisteemide raamistiku, mis koosneb 12 pohikiisimusest.

Joonisel 1 on esitatud Ferreira ja Otley (2009) laiendatud juhtimissiisteemi raamistik.
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Joonis 1 . PMS raamistiku autori kohandus
Allikas: Ferreira ja Otley, 2009: Ik 268 PMS-raamistik

Raamistiku siisteemne tilesehitus toetab arusaama, et tulemusjuhtimine ei piirdu iiksnes
moddikute seadmisega, vaid hdlmab strateegia tdlkimist tegevusteks ja selle sidumist organisatsiooni
eri tasanditega. Raamistik kisitleb, kuidas visioon, missioon ja strateegilised eesmargid tuuakse
juhtide ja to6tajateni ning kuidas need seotakse struktuuri, protsesside, mdddikute ja
motivatsioonimehhanismidega.

Ferreira ja Otley (2009) laiendatud PMS-i analiiiisi raamistik koosneb jargmistest 12
kiisimusest, mis aitavad analiiiisida tulemusjuhtimise siisteemide (PMS) kujundust ja kasutust. Lisas
11 on esitatud autoripoolne tdlge kiisimustest koos selgitustega, kuidas need aitavad mdista, kuidas
visioon, missioon ja strateegilised eesmérgid jouavad to6tajateni ning kuidas need integreeritakse
juhtimissiisteemi eri osadesse.

Selline seotud kasitlus nditab mitte ainult juhtimissiisteemi iiksikosade olemasolu vaid ka
seda, kuidas need elemendid — alates strateegiast ja eesmérkide médratlemisest kuni nende
kommunikeerimise, mddtmise, motiveerimise ja ajas kohandamiseni toimivad tervikliku siisteemina,
toetades strateegia elluviimist organisatsiooni eri tasanditel.

Amaratunga & Baldry (2002) rdhutavad samuti, et tulemusjuhtimise siisteem peab tagama
selgelt médratletud vastutuse tulemuste eest ning sisaldama tulemusniitajatega seotuid preemiaid,

tunnustust ja hindamisega seotuid eesmaérke.
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Strateegiline selgus on eesmargistamise siisteemis keskne komponent, kuna see aitab
tootajatel moista organisatsiooni suunda ning oma rolli selles. Paranenud strateegiline selgus voib
viia suurema tulemustele orienteerituse ja tootajate kaasatuseni. (de Waal & Kourtit, 2013)

Seega strateegilise selguse all peetakse silmas olukorda, kus to6tajatel on {ihine arusaam
organisatsiooni eesmarkidest, prioriteetidest ja sellest, kuidas nende to6 aitab kaasa strateegia
elluviimisele.

Eesmirgistamine ei piirdu iiksnes sihtide seadmise ja mootmisega, vaid hdlmab ka
juhtimismehhanisme, mille kaudu to6tajate tegevust strateegiliste eesmérkide suunas suunatakse. Kui
tulemusjuhtimise siisteem (PMS) kisitlus keskendub peamiselt eesmérkide seadmisele ja tulemuste
mootmisele, siis teise kisitlusena vaatleme juhtimiskontrollisiisteemi (MCS), mis pdorab tdhelepanu
sellele, kuidas juhtimismehhanismide kaudu suunatakse toGtajate kditumist eesmérkide saavutamise
suunas.

Juhtimiskontrollisiisteemide (MCS) kontseptsioon hdlmab juhtide poolt rakendavaid
kontrollimehhanisme, mille eesmérk on suunata tootajate kditumist organisatsiooni eesmirkide
saavutamise suunas (Abernethy & Brownell, 1997, viidatud teoses Malm & Brown, 2008). Malmi ja
Brown (2008) kasitluses moodustavad need mehhanismid niinimetatud kontrollpaketid — siisteemide
kogumi, mille kaudu organisatsioon suunab eesmérkide saavutamist. Kuna organisatsioonides
kasutatakse harva ainult iihte tiitipi kontrolli- pigem rakendatakse erinevaid mehhanisme
paralleelselt. Paketi kontseptsiooni v3ib vorrelda karbiga, kuhu aja jooksul on kogunenud
mitmesuguseid kontrollmehhanisme. Need ei pruugi moodustada iihtset terviklikku siisteemi, kuid
koos voivad siiski toimida juhtimise vahendina, mis toetab eesmérkide motestamist ja nende
elluviimist.

Nende mehhanismide struktureeritud kasitlemiseks kasutatakse juhtimiskontrollististeemi
paketti, milles eristatakse viit pohikategooriat: planeerimine (planning), tagasisidel pohinev kontroll
(cybernetic controll), tasu ja hiivitised (reward and compensation), administratiivne (administrative)
ning kultuuriline kontroll (cultural control). Iga kategooria tiidab siisteemi erinevat funktsiooni.
(Malmi & Brown, 2008)

Tabelis 1 on viljatoodud juhtimiskontrolisiisteemi paketid ja nende funktsioonid
Tabel 1

Juhtimiskontrollisiisteemi paketi kirjeldus

Kontrollitiitip Funktsiooni kirjeldus Komponendid
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Planeerimine

Suunab pingutusi eesmirkide seadmise ja
koordineerimise kaudu

Tegevusplaneerimine,
pikaajaline planeerimine

Tagasisidel
pohinev kontroll

Tagasisidel pdhinev kontroll, mis vordleb
tulemusi eesmarkidega ja voimaldab
kdrvalekallete korrigeerimist

Eelarved, finantsniitajad,
mittefinantsnditajad,
hiibriidid

Tasu ja
hiivitised

Maiérab preemiad vastavalt tulemuste
saavutamisele, mdjutades motivatsiooni

Tulemustasu,
boonusskeemid, muud
rahalised ja mitterahalised
stiimulid

Administratiivne
kontroll

Madérab struktuurid, vastutused ja
protseduurid, mis suunavad tootajate
kditumist

Struktuur, juhtimisreeglid,
protseduurid, poliitika

Kultuuriline
kontroll

Tugineb védrtustele ja normidele, mis
kujundavad to6tajate hoiakud ja kditumist

Viirtused, uskumused,
siimbolid,
sotsialiseerumine, klaanid

Allikas: Kohandatud teosest Malmi & Brown, 2008

See raamistik aitab analiiiisida, milliseid kontrollmehhanisme organisatsioon kasutab ja

kuidas need mehhanismid koos mdjutavad tdotajate kditumist ja eesmérkide saavutamist.

Juhtimiskontrolli tShusus sdltub sellest, kuidas need viis kategooriat omavahel sobituvad ja kas neis

esineb kattuvusi, liinki vo1 vastuolusid.

Organisatsioonisiisteemide kaudu individuaalset sisemist ajendit tugevdada. Kui sisene

motivatsioon pohineb isiklikul huvil, siis kontrollsiisteemi paketid aitavad véliselt motivatsiooni

tosta, et toOtajate panust suunata ning toetada. Viline motivatsioon hdlmab nii rahalisi kui ka

mitterahalisi preemiaid, mida organisatsioon kasutab to6tajate motiveerimiseks. (Yang, 2008,

viidatud teoses Glingor, 2011) Armstrong (2003, viidatud teoses Glingor, 2011) kasitleb

motivatsioonisiisteemi kui organisatsiooni pohimdtete, protsesside ja tavade kogumit, mis reguleerib

to0tajate premeerimist vastavalt nende panusele, oskustele ja voimetele. Sellised

tasustamissiisteemid toimivad osana juhtimiskontrollist, voimaldades siduda t66tulemused

konkreetsete moddikute ja ootustega.

Tagasisidel pohinev kontroll on tulemusjuhtimise seisukohalt oluline, kuna see sisaldab

kvantitatiivseid moodikuid, eesmérke, tagasisideprotsesse ja korvalekallete analiiiisi, mis loovad

voimaluse tegevusmustrite korrigeerimiseks. (Green ja Welsh, 1988, viidatud teoses Malmi &

Brown, 2008)

Eelarved toimivad juhtimiskontrollina, kuna need loovad raamistiku kditumise

planeerimiseks ja hilisemaks hindamiseks. Finantsnéitajad voimaldavad juhtidel hinnata kuivord

tegevused vastavad organisatsiooni eesmérkidele. Mittefinantsniitajad annavad tdiendava mdotme

tulemuslikkuse hindamiseks. Hiibriidsiisteemid iihendavad need moddikud tervikuks juhtimist

17



EESMARKIDE SEOTUS

toetavaks raamistikuks. (Malmi & Brown, 2008) Kdik need vahendid aitavad md0ta organisatsiooni
voi indiviidi eesmarkide tulemuslikkust ning kujundavad juhtide arusaama sellest, kas ja millised
korrigeerivaid juhtimistegevusi on vaja rakendada. Kontrollsiisteemide eesmérk ei ole otseselt
toetada strateegilisi otsuseid, vaid tagada soovitud kditumine ja tulemused organisatsioonis (Malmi
& Brown, 2008).

Kuigi kirjanduses eristatakse tulemusjuhtimise siisteemi (PMS) ja juhtimiskontrolli siisteemi
(MCS), viitavad molemad kaisitlused tegelikult juhtide kédsutuses olevatele mehhanismidele, mille
abil suunatakse to0tajate tegevust organisatsiooni eesmarkide saavutamise nimel.

Seega voib PMS ja MCS kiésitleda osana samast juhtimisloogikast, kus tulemuslikkuse
juhtimine on rohkem seotud moddikute ja eesmirgistamise protsessiga, samas kui MCS holmab ka
laiemat kontrolimehhanismide paketti. Mdlema siisteemi keskne funktsioon on eesmirkide
tihtlustamine ja sidumine eri tasanditel. PMS t66tab organisatsioonis tervikuna, kuid MCS kirjeldab,
milliseid erinevaid kontrollmehhanisme juhid tegelikult kasutavad inimeste kditumise suunamiseks.

Eesmargistamise kui juhtimismeetodi kontseptuaalseks aluseks peetakse Peter Druckerit,
kelle késituses pidid kdik juhid — alates organisatsiooni tippjuhtkonnast kuni iiksikute
funktsionaalsete sekretirideni — méaratlema oma tiksuse eesmargid viisil, mis toetavad
organisatsiooni strateegilisi sihte. Eesmérgid pidid kirjeldama mitte ainult oodatavaid tulemusi, vaid
ka panust teiste liksuste edukusse ning koost6dd kogu organisatsiooni ulatuses. (Niven & Lamorte,
2016)

De Waali (2013) sonul voib tulemusjuhtimissiisteem efektiivsus kannatada, kui siisteemis
kasutatav info on madala kvaliteediga (LIQ-low information quality). See tihendab, et mdddikud on
liialt iildised, koondatud voi ebausaldusvéirsed ning ei toeta strateegiliste eesmérkide teadlikku
juhtimist. Sellisel juhul muutub eesmérgistamine tdhendusetuks tegevusteks ega suuna
organisatsiooni soovitud suunas. (De Waal & Kourtit, 2013)

Samas on mootmisel ka praktilised piirangud — uuring viikestes- ja keskmise suurusega
ettevotetes niitas, et modtmise korge kulu on peamisi takistusi. (Neely, Gregory & Platts, 2005) See
nditab, et tulemusmdotmise siisteemide kujundamisel tuleb arvestada nii strateegilisi kui ka
ressursipohiseid tegureid.

Uheks kaasaegseks lihenemiseks, mis on Peter Druckeri pdhimdtteid edasi arendanud ja
stisteemseks muutnud on Objective and Key Results- raamistik. OKR-siisteemi kujunemine pohineb
Peter Druckeri poolt 1950. aastatel vilja to6tatud juhtimiskontseptsioonil Management by objective

(MBO), mis rohutab eesmirkide selget midratlemist igal juhtimistasandil kooskdlas organisatsiooni
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arendati MBO-st edasi 1970. aastal Intelis Andy Grove’i juhtimisel, kes lisas siisteemile kvartaalse
tsiikli ja selgemad moddikud. Hiljem populariseeris OKR-i Google kaudu John Doerr. (Niven &
Lamorte, 2016)

OKR-ldhenemine (Objective and Key Results) sobitub hasti tulemusjuhtimise loogikaga.
Doerr (2019) oma raamatus kirjeldab, et selles siisteemis méaratletakse eesmérgid (objectives) ning
nende saavutamist jéilgitakse moddetavate votmetulemuste (key results) kaudu. OKR-i olemuse
defineerivad tdpsemalt Niven ja Lamorte (2016), kelle sdnul on OKR , kriitilise mdtlemise raamistik
ja pidev distsipliin, mille eesmérk on tagada, et to6tajad tegutseksid koos, suunates oma
joupingutused moddetavate tulemuste saavutamisele, mis viivad ettevotet edasi (1k7) Seeldbi
voimaldab OKR siisteemne eesmérgistamine luua selgust ootustes, struktureeritud tagasisidet,
hinnata tulemusi regulaarselt ja hoida fookust eesmirkide saavutamisel.

Niven ja Lamorte (2016) toovad vilja, te ligi 40 aastat varem rohutas Peter Drucker
eesmargistamise laiahaardelisust: tema hinnangul peaksid eesmirgid hdlmama mitte ainult liihiajalisi
ja kvantitatiivseid sihte, vaid ka pikemaid ajaga ning raskemini moddetavaid modtmeid nagu néiteks
organisatsiooni arengu, tootajate hoiakute ja iihiskondliku vastutuse aspekte.

Kuigi organisatsioonis vdib tunduda lihtne otsustada, mida mddta, ei pruugi see tdhendada, et
moOtmine on strateegiliselt tdhus. Paljud juhid suudavad kiiresti méératleda suure hulga
potentsiaalseid moodikuid, kuid tegelik véljakutse seisneb nende hulgast strateegiliselt oluliste
valimises. (Neely, Gregory & Platts, 2005)

Maootmise rakendusfaasiks loetakse etappi, kus kehtestatakse andmekogumise ja- tootlemise
siisteemid ning protseduurid, et tagada tulemusnéitajate regulaarne modtmine. See voib tdhendada
nditeks olemasolevatest infosiisteemidest andmete automaatset kogumist ja nende esitlust analiiiisi
toetaval kujul, aga ka uute protseduuride loomist seni salvestamata andmete kogunemiseks voi tdiesti
uute algatuste, nagu kliendi- vai to6tajate rahuloluuuringute juurutamine. (Bourne, Neely, Mills &
Platts, 2000)

Finantspdhilised tulemusniitajad keskenduvad eeskitt kuludele ja viljenduvad
tulemuslikkust liksnes rahalises vormis. Samas mitmed olulisi parendusvaldkondi — néditeks toodete
voi teenuste kvaliteedi parandamine ning klienditeeninduse arendamine -, mis on keeruline otseselt
rahas modta. Kui organisatsioonis eesmérgistamine tugineb ainult finantsnéitajatele, voivad tekkida
mitmed probleemid. Naiteks vdivad traditsioonilised modtekriteeriumid, nagu kuluefektiivsus ja
ressursside kasutuseefektiivsus, avaldada survet saavutada kiireid ja lithiajalisi tulemusi, mis

omakorda voib pérssida pikaajalisi parendusalgatusi ning strateegilist arengut. (Tangen, 2004)
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OKR ldhenemise tuum seisneb kriitiliste eesmérkide méadratlemises ning nende saavutamise
jalgimises selgelt sonastatud votmetulemuste kaudu. Hésti sOnastatud eesmérk vastab kiisimusele
,,Mida me tahame teha?*, samas kui votmetulemus annab vastuse kiisimusele ,,Kuidas me teame, et
oleme selle saavutanud?* — seejuures ei ole see iilesannete loetelu, vaid strateegiline fookusraamistik,
mis suunab tdo6tajate pingutused moddetava mdjuni. (Niven ja Lamorte, 2016)

Tulemusnéitajate kujundamise protsessi saab jagada kaheks etapiks: esmalt méaaratletakse
mdddetavad strateegiliselt seotud eesmérgid ning seejarel arendatakse vélja nende eesméarkidega
kooskolas olevad mdodikud (Bourne et al., 2000).

Individuaalsete eesméarkide modtmine eeldab siisteemset andmete kogumise, koondamise,
tootlemise ja edastamise protsessi. See vajab sageli kas uute kasitsi protseduuride kehtestamist voi
spetsiaalselt andmehalduse arendamist, et voimaldada automaatset andmeanaliiiisi. Kuigi tiksikute
juhtumite késitlemisel voib kasutada késitsi kogutud andmeid, on regulaarset tagasisidet ndudvate
stisteemide puhul otstarbekas kasutada automatiseerituid lahendusi. Seeldbi on vdimalik tagada, et
individuaalsete eesmarkide tditmist jilgitakse usaldusviirselt ja tohusalt. (Bourne et al., 2000)

Kui individuaalsed eesmirgid on seotud OKR-raamistikus, muutub oluliseks nende
regulaarne jalgimine. Selleks on tShusaks praktikaks 1-1 vestlused, mille kaudu juhid saavad aidata
tootajal hoida fookust, anda tagasisidet ning korvaldada takistusi eesmérkide saavutamisel. (Doerr,
2019) Samal ajal peab olema tagatud, et vestlused ja koosolekud ise oleksid hasti juhitud ja sisukad.
Nagu rohutab Parmenter (2015), et igal koosolekul peaks olema selgelt pohjendatud eesmérk,
protokollitud tehtud otsused ning hinnanguline arvestus koosoleku maksumuse kohta
organisatsioonile.

Seega OKR on tdhus juhtimistooriist juhul, kui see on 16imitud laiemasse tulemusjuhtimise
stisteemi ning toetatud teiste kontrollkomponentidega nagu juhtimis, organisatsiooniline struktuur ja
protseduurid jm.

Samuti on oluline eesmérgistamise slisteem peab olema paindlik ja vdime muutuda ajas
vastavalt organisatsiooni ja selle keskkonna muutustele. See holmab nii selle disaini (moddikud,
juhtimistooriistad jn) kui ka kasutusviisi (mida ja kuidas jélgitakse). Tdhelepanu keskmes ei ole
muutsute elluviimise protsess, vaid muutuse ise. Oluline on eristada, kas muutused on tehtud
proaktiivselt — ennetades voimalikke strateegilisi vajadusi — vdi reaktiivselt — olemasolevate
probleemile vastates. (Ferreira & Otley, 2009)

Individuaalsete tulemusndiitajate olemasolust {iksi ei piisa toimiva modtmissiisteemi
kujunemiseks. Mootmine peab olema integreeritud regulaarse juhtimistegevusega, mille raames

andmeid mitte ainult ei koguta, vaid ka analiiiisitakse ning vajadusel tehakse otsuseid. Selle
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saavutamiseks on oluline luua regulaarne aruelukeskkond, kus juhid ja vastutavad isikud saavad
eesmarkide tditmist {ihiselt hinnata ning kokku leppida edasised sammud. (Bourne et al., 2000)

Tulemusjuhtimise kasutusviiside mdistmiseks tuleb tdhelepanu podrata sellele, kuidas juhid
stisteeme tegelikult rakendavad — kas pigem diagnostiliselt voi interaktiivselt. Diagnostilisel
kasutusel keskenduvad juhid eelkdige moddikute ja eesmarkide seadmisele ning nende kaudu
tulemuste jilgimisele ja korvalekallete korrigeerimisele. Interaktiivsel kasutusel kasutatakse seda
strateegilise dialoogi tooriistana — juhid loovad tdhendusliku arutelu, kisitlevad strateegilisi riske ja
kaasavad teisi juhte eesmarkide tdpsustamisse. (Ferreira & Otley, 2009) See eristus on oluline
moistmaks, kas eesmargistamine toetab siisteemselt strateegilise juhtimisse protsessi voi taandub
vaid formaalseks tulemuste hindamiseks.

Kéesolevas peatiikis selgitati, kuidas strateegilised eesmérgid seotakse operatiivsete
eesmarkidega. Tohus seos strateegiliste ja operatiivsete eesmarkide vahel eeldab hésti toimivat
tulemusjuhtimisesiisteemi (PMS), mis aitavad siduda visiooni, eesmérgid, mdddikud ja todtajate
tegevused iihtseks tervikuks. Erinevad raamistikud ja mehhanismid toetavad strateegia ja
igapdevatoo sidumist. Kuid 1abivaks ideeks oli, et formaalsetest siisteemidest iiksi ei piisa — oluline
on ka see, kuidas juhid eesmérgistamise mehhanisme tegelikult kasutama ja tdlgendama peavad.
Tohus eesmérkide sidumine eeldab, et juhtimismehhanismid, nagu strateegia, mdddikud,

eesmargistamise tooriistad, toimiksid kooskdlaliselt.

2. Strateegiliste ja operatiivsete eesmiirkide seoste analiiiis projektimiiiigi iiksuses
2.1. Uuringu metoodika

Antud alapeatiikis selgitatakse metoodika valikut, kirjeldatakse uuringu lébiviimist ja
analiiiisidatakse tulemusi. Valimi moodustamine ldhtuti pohimottest, et uuritavad valitakse vastavalt
uurimiseesmargile. Antud uurimist66 eesmark on uurida kuidas strateegiliste- ja operatiivsete
eesmirgid on seotud organisatsioonis projektimiiiigi tiksuses.

Kuna juhtimissiisteemi ja eesmargistamise treeningprogrammis osalesid juhtrithma litkmed ja
samuti on neil oluline roll strateegia kujundamisel ja selle tdlgendamisel struktuurist tilevalt alla
poole, peeti kdige asjakohasemaks just nende liikmete intervjueerimist. Lisaks iga juhtrithma liige
esindab ka omavaldkonda ja tiimi, seega on uuringus kaetud kogu ettevdtte erinevate meeskondade
vaatenurgad. Samuti intervjueeriti ihte kliendihaldurit. Valimi suurus kujunes pohimottel, et iga
intervjuu lisas uut tdhenduslikku infot (Hirjarvi, Remes & Sajavaara, 2010).

Koik valimisse kuuluvad isikud andsid ndusoleku uuringus osalemiseks ning leppisid kokku

sobiva intervjuuaja Microsoft Teamsi (edaspidi Teams) keskkonnas, kuna uurija ja uuritavad asuvad
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eri linnades. Kokku viidi 1dbi 6 intervjuud, mille kestus varieerus 22 kuni 85 minuti vahel. Teamsi
kasutamine voimaldas intervjueeritavatel end mugavalt tunda, kuna otsene filmimise ja lindistamise
tunnetus oli vihendatud. Samas vdimaldas salvestus hilisemat jérel vaatamist, sealhulgas ndomiimika
ja kehakeele analiiiisi.

Enne intervjuude l4biviimist tutvustati osalejatele uuringu eesmérki ning kinnitati, et kogu
informatsioon jééb konfidentsiaalseks. Uuringus osalemine oli vabatahtlik ning kdik osalejad
kinnitasid nousolekut vestluse salvestamiseks. Keegi uuringust ei loobunud. Uuringus osales kogu
juhtriihm ja tabelis 2 on véljatoodud juhtriihma kuuluvad ametipositsioonid.

Tabel 2

Juhtriihma koosseis

Juhtrihmas  Intervjuu Toostaaz

Ametipositsioon  Ettevottes kokku esindatud aeq (min)  (a)
7

Osakonnajuht 5 1 57

Ostujuht 3 1 35 4
Arijuht 1 1 79 1
Turundusjuht 1 1 22 1
Tegevjuht 1 1 85 8
Ostudirektor 1 1 55 6
Kliendihaldur 13 0 25 15

Mdrkus: Autori koostatud

Kokku osales 7 inimest, kellest iiks oli naine ja kuus mehed. Nende to0staaz ettevottes ulatus
1 kuni 15 aastani. Anoniitimsuse tagamiseks on osalejate nimesid ega ametinimetusi pole seostatud
oeldud lausetega.

Intervjuud viidi 1abi mértsis 2025. aastal kolme nddala jooksul. Kasutati poolstruktureeritud
intervjuu meetodit, kus eelnevalt koostatud kiisimustik (vt lisa 1) jagunes kahte teemaplokki. Need
késitlesid eesméargistamise slisteemi rakendamise tausta ja eesmarki ning eesmérgistamisega seotuid
viljakutseid ja edutegureid. Molemad plokid sisaldasid kolme kiisimust, lisaks lisandunud kiisimused
vastavalt intervjuu kulule. Koik kiisimused olid avatud, vdimaldades vastajatel jagada oma kogemusi
ja seisukohti ilma jaikade vastusevariantideta.

Intervjuu 10pus paluti osalejatel hinnata ettevotte eesmarki: innustunud juhtmeeskond, kes
tagab ettevotte konkurentsivoimelise kasvu ja arenguvisiooni elluviimise. Lisaks anti
intervjueeritavatele voimalus jagada oma arvamusi ja kogemusi seoses eesmérgistamise slisteemi
(OKR ja rollikaardid) rakendamise kohta ning esitada ettepanekuid selle edasiseks arendamiseks. See
voimaldas koguda tdiendavat kvalitatiivset infot, mis aitas paremini mdista iileminekuprotsessi ja
sellega seotud viljakutseid. Kuna intervjuud sisaldavat konfidentsiaalset teavet ning vestlusest on
voimalik tuvastada raikija isik, jdeti intervjuu transkriptsioonid t60 lisadest vilja konfidentsiaalsuse

tagamiseks.
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Kvalitatiivne uurimus keskendub ndhtuste tihendusele ja inimeste tolgendustele, mitte pelgalt
faktidele voi kogustele. Selline l1dhenemine voimaldab sligavamalt moista uuritavat nihtust,
analiilisides, kuidas inimesed seda kogevad ja millise tdhenduse nad sellele omistavad. (Hirsjérvi,
Remes & Sajavaara, 2010)

Lisaks kasutati intervjuudele tutvuti ettevotte koosoleku protokollidega, organisatsiooni- ja
strateegia dokumentidega.

Andmeanaliitisi esmalt alustati intervjuude tdieliku transkribeerimisega, kuna sooviti
uuritavate sonastuse sdilitamist hilisemaks analiitisiks. Intervjuud transkribeeriti esmalt automaatselt
Teamsi keskkonnas intervjuude salvestamise kdigus. Seejirel vaatas uurija koik videofailid {ile ning
korrigeeris transkriptsiooni késitsi, kasutamata automaatsete transkribeerimisprogrammide
pakutavaid abivahendeid. Mdne lause 10ppu lisati sulgudes tdiendavad sonad, et selgitada konteksti
ja holbustada arusaamist. Tdieliku tdpsuse tagamiseks eirati ka keelereegleid, et jaddvustada uuritava
motted véljendusviis sdna-sdnalt. Kokku moodustas transkribeeritud teksti A4 formaadis 184
lehekiilge.

Jargmises etapis alustati kodeerimise ja kategoriseerimisega. Kvalitatiivse sisuanaliiiisi
kiigus analiitisiti kogutud andmeid siisteemselt, et tuvastada peamised teemad, koodid ja koodide
mustrid. Kodeerimisprotsessil 1dhenemine oli, et teemad olid méaaratud eelnevate uurimiskiisimustest,
millele hakati koode leidma intervjuudest. Selline 1dhenemine aitab keskenduda just nendele
ndhtustele, mis on uurimusiilesannete valguses kdige olulisemad, ning voimaldavad analiiiisida
andmeid sihipéaraselt (Laherand, 2008).

Esimese sammuna maédrati analiilisi teemad. Seejirel hakati iga teema raames otsima
spetsiifilisi koode, mis esindasid intervjuudes esile kerkinud motteid ja véljendeid. Koodid olid
lithikesed, mis votsid kokku intervjueeritavate seisukohad ja kogemused. Tabelis 3 on toodud néditena
koik teemad ning selle korvale on koodidest moodustunud kategooriad. Esmaseid koode leiti ligi
400.

Tabel 3

Kodeerimine

Kategooriad
Teema

Eesmargistamine strateegilisel tasandil
e Organisatsiooni kasv ja
eesmadrgistamise vajadus
e Struktuurid
e Visioon ja strateegia

Eesmirgistamise vajadus
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Rolli ja struktuuri ebaselgus
Otsustuse ja protsesside segadus
Infoliikumise probleem
Sobivuse keerukus

Selgem struktuur ja ithine suund

Strateegia seostamine eesmarkidega
eritasanditel

Mdrkus: Autori koostatud
Allikas: Intervjuude transkriptsioonid

Pérast esialgse kodeerimist slistematiseeriti intervjuudest saadud koodid, otsides nende vahel
sarnasusi ja koondades need kokkuvdtvatesse kategooriatesse, mis vastasid analiiiisitavatele
teemadele. Kategooriad loodi késitsi, ilma programmide abi kasutamata, et siivitsi mdista kogu
analiilisprotsessi. Selle protsessi kdigus koostati Excelis tdiendav kodeerimise koondtabel.

Parast kodeerimist ja kategoriseerimist analiiiisiti intervjuudest ilmnenud seoseid ja trende
eesmargistamise siisteemi rakendamise kohta. Kategoriseeritud koodid vdoimaldasid struktureerida
intervjuudest saadud andmeid, et mdista eesmérgistamise kaudu saavutatud eesmarkide selgust
strateegilisel ja operatiivsel tasandil ning tuvastada eesmargistamise véljakutsed ja edutegurid
erinevatel juhtimistasanditel.

Lisaks intervjuudele viidi 14bi dokumendi analiiiis, mille eesmark oli hinnata organisatsiooni
strateegiliste eesmérkide vastavust visiooni ja missiooniga ning analiiiisida, kuidas strateegilised
eesmaérgid on seotud osakonna ja indiviidi tasandiga.

Analiiiisiti ettevotte strateegiadokumente, koosolekute protokolle, kolme erineva
juhtimistasandi OKR-e ning rollikaarte. Viimane niitab todtaja vastutusvaldkonda, eesmirke ja
moddikuid ning selgitab, kuidas tema t66 seostub organisatsiooni laiemate eesmérkidega.
Dokumendi analiiiisi tulemusi kasutati paralleelselt intervjuudest saadud andmetega, et tugevdada
uurimistulemuste usaldusvairsust.

Uurimuse loogika (vt joonis 2) jargib strateegiliste eesmérkide tolkimise astmelist késitlust,
litkudes visiooni ja missiooni seotusest iildstrateegiaga, seejarel miiiligistrateegia seotuseni

organisatsiooni strateegiaga, osakonnatasandi tdoriistade vastavuseni miiligistrateegiaga ning 1dpuks
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indiviidi eesmérkide selguse, moddetavuse ja strateegia seotuse analiiiisini.
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Joonis 2. Dokumendianaliiiisi metoodika
Allikas: Organisatsiooni strateegia dokument

Seega voimaldab valitud kvalitatiivne 1dhenemine, sh juhtkonna litkmete intervjuud,
dokumendianaliiiis ja eesmérgistamise tdoriistade (rollikaart, OKR) sisuanaliiiis, uurida siivitsi,
kuidas strateegilised eesmargid tolgitakse erinevatel juhtimistasanditel konkreetseteks tegevusteks.
2.2. Organisatsiooni ja selle juhtimissiisteemi tutvustus

Organisatsioon tegutseb iildehitusmaterjalide ja puidu jae- ning projektimiiligi valdkonnas.
Ettevattes tootab ligikaudu 100 inimest ning sellel on viis kauplust ja e-keskkond. Ténu 5+1
osakonna struktuurile suudab ettevate teenindada kliente 6 paeva nadalas, samas kui e-keskkond
voimaldab toodetega tutvuda ja tellimusi esitada 66pédevaringselt. Miiligiorganisatsiooni suurim
tugevus on puitmaterjalide méargatavalt parem valik vorreldes teiste turuosalistega.

Ettevotte on viimaste 4-5 aastate jooksul tdstnud oma tegevusmahtu (vt joonis 3). Sellel

perioodil kasvas ka tootajate arv 76-st 100-ni. Kiire laienemisega kaasnesid uued

juhtimisvéljakutsed- vajadus suurema selguse, parema koordineerituse ja fokuseeritud suuna jérele.
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Organisatsiooni kdive ja tOotajate arv perioodil 2016-2024
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Joonis 3. Organisatsiooni kéive ja tootajate arv perioodil 2016-2024
Allikas: Ettevotte majandusaasta aruanded
Ettevotte on saavutanud ligikaudu 5% turuosast. Organisatsiooni kliendid jagunevad kolme
peamisesse gruppi (vt tabel 4).
Tabel 4

Organisatsiooni peamised kliendigrupid

Kliendigrupid Grupi iseloomustus .
) - Ariklient, kes soovib osta materjali 1opptarbijale ehitamiseks.
Professionaalne ehitaja Hindab professionaalset nou, laia tootevaliku, head saadavust ja

konkurentsivoimelist hinda.

_ Eraisik, kes otsib ehitusmaterjale oma projektide jaoks. Soovib
Jaeklient skaahda asjatundlikku ndu ning voimalust osta koik vajalik tihest
ohast.

Soovib unikaalseid tooteid oma klientidele edasimiitligiks. Peab

Edasimiiiija oluliseks soodsat hinda ja stabiilset tarnet.

Mdrkus: Autori koostatud
Allikas: Organisatsiooni aasta koosoleku protokoll

Ettevdtte mitmekesine ja eristuv kliendibaas kujundab ka organisatsiooni strateegilise suuna.
Ettevotte visioon on olla number 1 partner pakkudes nduandeid ja kvaliteetseid materjale, mis
toetavad keskkonnasééstlikust ja elukeskkonna arendamist. Organisatsiooni vaartused holmavad
vastutustundlikkust, kliendikesksust, koost6dd ja pidevat arengut. Tabelis 5 on kirjeldatud
organisatsiooni eksisteerimise alus ehk missioon koos visiooni ning ettevotte pohivairtustega.
Tabel 5

Organisatsiooni missioon, visioon ja vddrtused

Kategooria | Veeru nimetus
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Visioon Olla nr 1 partner ehitajale

Missioon Aitame luua kaasaegset ja looduslikku elukeskkonda

Vastutus ja sonapidamine
Kliendile fokuseeritus
Usalduslik koost6o

Soov areneda ja arendada

Vairtused

Mdirkus: Autori koostatud
Allikas: Ettevotte strateegia dokument

Ettevotte strateegilised eesmargid (organisatsiooni strateegia dokument, 2024) on kujundatud
lahtudes visioonist ning hdlmavad jargmist:

e kasvatada ettevotte dritegevust ja ettevotte vaartusi suurendada;

e Kkliendile l1dhedal: ettevote suudab 1dbi osakondade ja e-keskkonna katta dra kogu Eesti

vajadused,;

e tootevalik on koostatud silmas pidades kliendi vajadusi, saadavus on tagatud igal

ajahetkel;

e hoitakse omavaldkonnas turuliidri positsiooni, olles klientidele esimene valik;

e parim klienditeenindus, ettevote pakub professionaalset ja kiiret klienditeenindust.

Ettevdtte visioon, missioon ja védrtused loovad aluse organisatsiooni strateegilise suunale.

Intervjuu analiiiis niitas et uue juhtimissiisteemi algatamise keskseks ajendiks oli ettevotte
soov toetada edasist kasvu ja arendada organisatsiooni potentsiaali

Seni kasutatud intuitiivne ja suulisel suhtlusel pohinev juhtimisstiil ei olnud enam piisav.
Nagu iiks juhtivtodtaja mérkis:

,Eesti moistes on tegemist ikkagi suure ettevottega, kus koiki asju ei ole voimalik polve otsas
dra juhtida suuliselt- eesmdrgi juhtimised tehakse suust suhu.*

Selline juhtimisstiil, mis tugines peamiselt suulisele kommunikatsioonile ja intuitiivsel
otsustele, vois viiksemas ettevottes toimida, ent suuremas struktuuris hakkas tekitama probleeme.
Naiteks kirjeldas iiks juhtivtootaja:

»Kui ma umbes kaheksa aastat tagasi ettevottesse toole tulin, ei olnud koosolekutel
stisteemset tilevaadet. Rddgiti lihtsalt, et ’ldks hdsti’, aga keegi ei osanud oelda, mis tdpselt hdsti
lks- milline osakond, millised tooted voi kui palju miiiidi. Koik kdis pigem tunnetuse pealt, ilma
selgete andmeteta miitigi, laoseisu voi muude nditajate kohta. See oli pigem suvaline 'puusalt
hindamine’.*

Sama to6taja lisas: ,,Uhel hetkel on ettevéttes 100 téétajat, siis juhina ausalt ei suuda koigega
kursis olla“.

Sellised kogemused viitavad, et varasem juhtimispraktika ei toetanud eesmérkide motestamist

ega nende siisteemset sOnastamist.
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2024. aastal soovisid ettevotte omanikud suunata organisatsiooni teadlikumalt kasvama.
Kuigi intervjuu kdigus toodi esile, et iiks oluline muudatuste algatamise pohjus oli tegevjuhi
tookoormuse vihendamine ja juhtimisprotsesside efektiivsemaks muutmine, ilmnes siiski, et see ei
olnud ainus ega peamine ajend. Intervjueeritava sonul keskne eesmairk oli selgus eesmirkides. Juhid
toid korduvalt esile vajadust fokuseerida organisatsiooni tegevust selgelt méératud sihtide suunas.
Uks juht kirjeldas seda kui omaniku initsiatiivi:

,,Omaniku soov oli ettevottele teha restart™

2024 viidi labi kolmekuuline treeningprogramm juhtide seas. Programmis osalesid nii
direktorid kui ka valdkonnajuhid, mistottu nimetati see meeskond juhtrithmaks. Juhtrithma koosseis
tagas, et peaaegu koik organisatsiooni juhid olid esindatud vdhemalt {ihe liikme kaudu. Niiteks kui
organisatsioonis oli viis osakonna juhti, kuulus neist vihemalt iiks juhtriihma. Samamoodi kui oli
kolm ostujuhti, esindas neist {iks juhtrithma. Selline ldhenemine tagas nii paljude tiimide kui ka
spetsialiseeritud juhtide vaatenurga esindatuse, voimaldades juhtriihmal késitleda strateegilisi
kiisimusi terviklikult.

Uks juhtrithma liige selgitas muutuste vajadust: ,,Meeskond oleks vaja kokku tagasi tuua“.

Need seisukohad viitavad soovile sdnastada ja jagada iihist eesmargistatud suunda kogu
organisatsioonis. Uhe keskse mdttena kdlas ka, et

,Tegelikult meie asi on séna otseses mottes teha omanike nii rikkaks kui véimalik- as rich as
possible, nagu iitlevad inglased.*

Selline tsitaat peegeldab tulemus- ja kasumikeskset juhtimiskasitlust, mis ei pruugi olla
organisatsioonile iseenesest uus, kuid toob esile vajadust seada selged siisteemselt juhitavad
eesmargid, mis toetavad drilisi sihte. Selles kontekstis on juhtimissiisteemi muutmise eesmargiks
olnud just eesmérkide ndhtavaks tegemine ja nende sidumine strateegia suunaga — eesmérgistamine
kui juhtimisvahend.

Tegevjuht illustreeris varasema olukorda iseloomuliku niitega:

»Vanasti péordus minu kui tegevjuhi juurde ka to6mees murega, et mul on saapad kulunud.*

See kujundlik tsitaat peegeldab olukorda, kus juhtimises puudus selgelt madratletud
vastutusjaotus ja strateegiline fookus kadus operatiivsete pisiprobleemide lahendamise alla.

Eesmairkide selguse loomiseks loodi 2024. aastal uuendatud juhtimisstruktuur, mille eesméark

oli tagada tasakaal strateegilise ja operatiivse juhtimise vahel ning soodustada tdhusat koostdood

erinevate osakondade vahel. Joonisel 4 on kujutatud ettevdtte uus struktuur.
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Joonis 4. Organisatsiooni struktuur
Allikas: Ettevotte struktuuri muudatuse koosoleku protokolli

Ettevotte uues juhtimises kehtib traditsiooniline késuliin eelkdige iilemistel tasanditel.
Finantsjuht kuulub juhatusse ning tdidab samal ajal ka tegevjuhi rolli, olles seega liili juhatuse ja
grijuhi vahel. Arijuhile alluvad kolm peamist valdkonda: turundus-, ostu-,ja miiiigiosakond.
Miiiigiosakond koosneb viiest piirkondlikust liksusest, mille struktuuris tegutsevad osakonnajuhid,
kliendihaldurid, miitigispetsialistid, laojuhatajad ning laotddtajad. See tasand moodustab
organisatsiooni miitigitegevuse keskse to0pinna, kus seatakse operatiivseid ja kliendisuunalisi

eesmirke. Joonisel 5 on kujutatud miitigiosakonna struktuuri.

Arijuht
Osakonna juhataja
Muligitoe - . . . .
spetsialist (1) Muugispetsialist (3) Kliendihaldur (3) Laojuhataja (1)

|

Lao teenindaja (8)

Joonis 5 . Miitigiosakonna struktuur
Allikas: Autori koostatud, tuginedes organisatsiooni iildstruktuurile ja osakonna sisestele toorollidele
(2024)
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Ettevote keskendub tulu teenimisele 14bi miiligi ja see on ettevdtte pohitegevus. Ettevottes on
kaks miitigirolli- kliendihaldur ja miitigispetsialist ning kliendid on jagatud vastavalt nende
spetsiifikale. Kliendihaldurid tegelevad votmeklientidega, kes on peamiselt juriidilised isikud.
Miitigispetsialistid tegelevad jae- ja vdike driklientidega, sh veebiklientidega.

Kokkuvdttes voib delda, et selguse loomine selles, mille nimel iildse tegutsetakse, oli liks
keskseid eeldusi juhtimissiisteemi uuendamisel. Intervjuudes toodi vélja, et kuigi ettevote on
tegutsenud ligi kolmkiimmend aastat, ei olnud varasemalt dokumenteeritud ei visiooni ega missiooni.
Nagu iiks juhtiv to6taja markis:

»Ettevote on 30 aastat vana, aga ma ei leidnud kuskilt paberilt ei missiooni ega visiooni.
Sellised asjad tegelikult peavad ikka olema.*

Teise juhi sonul ei piisa kiipses juhtimises ainult finantsplaanist v3i aastasest
kasvueesmargist, ta tipsustab:

»Aga titleme sellisel kiipsemal juhtimisel voi suuremal ettevottel peab olema ikka rohkem
neid asju, mis on numbrite taga, alustades koikidest missioonidest, visioonidest, vidrtustest- pikem
plaan iildse, mitte ainult selline aastane vaade, et kasvame 5%. Aga just need kiisimused: kus miks-
rohkem peab olema vastatud erinevatele kiisimustele.*

Sellest 1dhtuvalt loodi ettevottele esmalt visioon ja missioon, millele tuginedes sonastati ka
strateegilised eesmérgid.

2.3 Eesmirgistamine strateegilisel tasandil: visioon ja strateegia

Strateegiliste- ja operatiivsete eesmargid on seotuse hindamine eeldab esmalt arusaamist
organisatsiooni ametlikust strateegilisest suunast ning selle sonastamise selgusest. Alles seejérel on
voimalik analiiiisida kuivord eesmargistamise praktikad toetavad strateegia elluviimist. Kdesolevas
t00s kasutatav organisatsiooni visioon, missioon ja strateegilised eesmirgid pohinevad 2024. aasta
septembrikuu juhtimissiisteemi muudatuse koosoleku protokollil. Tegemist on sisekasutuseks
moeldud dokumendiga, mille raames tutvustati kdikidele tootajatele ettevotte strateegilist suunda.
Dokument on ettevdtte juhtidele kattesaadav ja esindab hetkel kehtivat strateegilist raamistikku.

Ettevotte strateegilise eesmargistamise 1dhtetasandiks on visioon —

,,Olla number 1 partner ehitajale“,

Missioon selgitab, miks organisatsioon iildse tegutseb, ja on sonastatud jargmiselt: ,, Aitame
luua kaasaegset ja looduslikku elukeskkonda. “

Strateegilised eesmérgid suunavad organisatsiooni arengut ja loovad aluse visiooni

saavutamiseks, milleks on ,,0lla nr 1 partner ehitajale. Selleks, et hinnata, kuivord strateegilised
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eesmargid seda visiooni toetavad, on esmalt esitatud ametlikud sonastatud strateegilised eesméarkide
loetelu. (vt lisa 2)

Ettevotte visiooniks on olla number 1 partner ehitajale. Ettevotte strateegia koosoleku
protokollis on visiooni toetava strateegilise suuna lahti motestamisel vélja toodud, mis iseloomustab
ettevotet, kes suudab seda positsiooni saavutada. Visiooni kohaselt tihendab ,,nr 1 partner* olemine
eelkoige jargmist:

e Vdimekus katta kogu Eesti — 1dbi kuue fiiiisilise miiligiosakonna ja tugeva e-keskkonna, mis

on kattesaadav 24/7

e Tugev spetsialiseerumine tootevalikus — eriti puitmaterjalide osas, kus ettevote soovib
pakkuda turu parimat ja laiemat valikut.
e Parima kliendikogemuse pakkumine — tagades, et kliendid on hoitud ja ettevote loob
slisteemsed voimalused teeninduse ja tootevaliku pidevaks parendamiseks.
Lisaks peetakse ettevotte nr 1 staatuse saavutamisel oluliseks ka iihtse kontseptsiooni kdikides
miiiigikohtades — see tdhendab sarnast kaubavalikut, teeninduskultuuri ja driprotsesse sdltumata
asukohast — turuliidri positsiooni hoidmist ja jalgimist varreldes valitud konkurentidega. (Ettevotte
strateegia koosoleku protokoll, 2024)

Ettevotte missioon ei piirdu pelgalt puit- ja ehitusmaterjalide miiligiga, vaid keskendub
laiemale eesmirgile — aidata kaasa kaasaegse ja looduldhedase elukeskkonna loomisele. Missiooni
sisulisele avamisena tuuakse esile, et nende kaudu ehitatakse mitte ainult hooneid, vaid luuakse
keskkondi, mis toetavad inimeste igapédeva elukvaliteeti (Ettevotte strateegia koosoleku protokoll.
2024):

e Ettevotte heade nduannete ja materjalide abil luuakse — kaunid kodud, uhked
koolimajad, hubased aiamajad, tugevad terrassid, 100gastavad saunad, asjalikud
abihooned, suurepidrased aiad, rodmupakkuvad méngumajad, lustlikud liivakastid,
vajalikud linnupesakastid ning seiklevad laudisteed matkaradadel.

e Puit on looduslik materjal ja taastuv loodusvara — ari pdhiolemus ehk siida. Hoolitakse
keskkonnast ja vadrtustame meie kédtte antud loodusvara ning seisame selle eest, et
iikski puu ei oleks langenud asjata! Just nii me aitame luua kaasaegset ja looduslikku
elukeskkonda.

Ettevotte strateegilised eesmirgid toetavad visiooni — Olla nr 1 partner ehitajale — erineval
maédral. Nagu ndha lisas 2, on enamus eesmirke otseselt seotud visioonis valjendatud fookustega,

samas kui mdnede eesmarkide seos jadb kaudseks voi tildiseks.
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Visiooni keskmes on usaldusvéarse, professionaalse ja kéttesaadava partneri kuvand, mida
toetavad niiteks kliendikogemus, tootevaliku, teenindusvdimekuse ning turuliidri eesmérgid. Need
eesmairgid loovad tugeva aluse hea partnerluse tunnetusele, mida visioon viljendab. Samas sisaldab
strateegiliste eesmérkide loetelu ka sihte, mille seos visiooniga on vihem otsene. Nditeks eesmérgid
nagu innovatsioon voi kvaliteedi ja hinnatasakaalu tagamine toetavad visiooni pigem kaudselt — need
voivad suurendada kliendi usaldust ja rahulolu, kuid ei pruugi pakkuda ettevottele otseselt eristust
vorreldes konkurentidega. Eriti nditeks diglane hind aitab kiill ettevottel turul piisida ja olla
konkurentsivdimeline, ent ei pruugi iseenesest muuta ettevotet kliendi silmis eelistatuimaks
partneriks. Seega saab jareldada, et strateegilised eesmérgid loovad visiooni suunalise raamistiku,
mille tegelik mdju sdltub eesmairkide sisulisest tdlgendamisest ja rakendamisest osakonna ja indiviidi
tasandil.

Ettevotte missioon rohutab organisatsiooni tadhendust loodusliku elukeskkonna kujundajana
ning viitab loodusressursside vastutustundlikule kasutamisele. Kéesoleva analiiiisi pShjal jaéb aga
osaliselt varjatuks, kuivord strateegilised eesmérgid seda védrtuspohist suunda siisteemselt toetavad.
Analiiiisi (vt lisa 2) pohjal ilmneb, et enamik eesmérke on missiooniga seotud pigem kaudselt — need
toetavad kiill usaldusvaarset kliendikogemust ja turupositsiooni, kuid ei 1dhtu otseselt missioonis
esile tdstetud keskkonnateemadest.

Ehkki puitmaterjalide esiletdstmine ja mdiste keskkonnasdbralikkus esineb
strateegiadokumendis, on see pigem osaliselt mainitud kui keskne juhtiv pohimote. Seetdttu voib
jéareldada, et missiooni ja strateegiliste eesméarkide vaheline seos jaab pigem kaudseks. See ei pruugi
tahendada otseselt vastuolu, kuid viitab sellele, et eesmérgistamise praktikas domineerivad érilised ja
tulemustele suunatud mdodikud, samas kui vdartuspdhised sihid on vihem konkreetselt
struktureeritud.

Kui strateegiliste eesméarkide sisusse ja rakendumisse siivitsi vaadata — nditeks osakondlikul
voi indiviidi tasandil -, voib selgemalt ilmneda, kuidas need suhestuvad organisatsiooni missiooniga.

Ettevotte tildstrateegia sisaldab mitmeid strateegilisi eesmérke, mis on seotud erinevate
osakondadega, sealhulgas ostu-, logistikaosakonna ja juhtkonna téovaldkondadega. Arvestades, et
tegemist on kaubandusettevottega, keskendub kéesolev t66 eelkdige sellele, kuidas strateegilised
sihid on tdlgendatud ja rakendatud miiiigiosakonna tasandil ja kuidas need realiseeruvad indiviidi
tooeesmarkides. Ja sealse meeskonna indiviidi tasandil.

Siinjuures on oluline mérkida, et organisatsioonil on eraldi miiligistrateegia dokument.

Miitigistrateegia 2025-2027 tdlgendab organisatsiooni strateegilist sihti ,,0lla nr 1 partner ehitajale*
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konkreetseteks tegevussuundadeks miitigivaldkonnas. Dokument toob esile miitigivaldkonna
fookuse, mille kaudu tdidetakse ettevotte strateegilise eesmarke. (Miiligistrateegia protokoll, 2025)

Enne eesmérgistamise rakendusliku poole analiiiisi osakonna ja indiviidi tasandil, on oluline
hinnata, kuivord selgelt, moddetavalt ja siisteemselt on miiiigivaldkonna strateegilised eesmérgid
sonastatud ja kuidas need suhestuvad organisatsiooni iildstrateegiaga.

Et hinnata miiiigistrateegia eesmarkide selgust ja mdddetavust, on (vt lisa 3) koondatud
miiligistrateegilised eesmérgid ning vaadeldakse, kas ja millisel mééral on nende juurde méairatletud
mdodikud. Lisaks hinnatakse, kuivord miiligistrateegias sOnastatud eesmérgid ja tegevussuunad on
kooskolas organisatsiooni iildstrateegilise suunaga ning aitavad kaasa visiooni elluviimisele
miiiigivaldkonna vaates.

Miiligistrateegia sisaldab ka konkreetset ja mdddetavat finantseesmérki — aasta kdibe tostmine
ligikaudu 35% vorra kahe aasta jooksul. See néitab, et strateegiline juhtimine ei piirdu tldiste
védrtuste ja visioonidega, vaid sisaldab ka selgelt médratletud sihte, mille saavutamist saab mdota.

Projektimiiiik on oluline osa ettevotte miiligitegevusest, olles suunatud koostdole
ehitusvaldkonna professionaalidega. Kéesolevas 16igus analiitisitakse projektimiitigi strateegiliste
eesmérkide seotust organisatsiooni iildstrateegiliste eesmarkidega, samuti nende selgust ja mdodet.
Eesmarkide sisuline seotus on esitatud lisas 3.

Eesmérk ,,fookus portfellil — efektiivsem miiiik ja lojaalsem klient“ toetab otseselt
ildstrateegilist sihte nagu turupositsiooni tugevdamine, kliendikogemuse arendamine ja méarkava
klienditeenindus. Fookus portfelli kliendil on kiill vdga tildine mdiste, kui aga votta selle moodikuks
portfelli kliendi miitigi kasv ja osakaalu kasv kogu miitigist, siis fookuse all v3ib jareldada sdbralikku
ja professionaalset teenindust ning seeldbi ka suurendame kliendikogemust, et nad tunneks end
hoitud.

Miiiigid koju (ka madala marginaaliga projektid) — viitab vajadusele suurendada turuosa ning
on otseselt soetud iildstrateegilise sihiga tugevdada ettevotte positsiooni turuliidrina. Samas ldheb see
vastuollu eesmérgiga kasvatada miitigi marginaali. Turuosa kasvatamine 15pptarbijale suunatud
segmendis eeldab sageli hinnakonkurentsi ja soodsamaid pakkumisi, mis v3ib marginaale
viahendada. Seega esindab see eesmirk strateegilist kompromissi, kus suurem turu katvus
saavutatakse madalama kasumlikkuse arvelt ning eeldab teadlikku tasakaalu hinna, mahu ja
marginaali vahel.

Otsetarnete fookus — lao (k.a kulu) efektiivsus. Otsetarne aitab saavutada iildstrateegias
seatud eesmarki parandada kliendikogemust ja klienditeenindust. Suured tarned liiguvad objektile

otse, mis vihendab lao koormust ja voimaldab pakkuda seelédbi laost ostvale kliendile kiiremat
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teenindust. Samuti aitab kaasa turupositsiooni kasvatamisele. Voidetud suures otsemahud, aitavad
tosta kdivet, mis omakorda toetab turupositsiooni kasvatust.

Eesmirk ,,miiligijuhtimine - osakonna juhtimissiisteemi osa ,, viitab vajadusele arendada voi
tugevdada miiligitoo juhtimisprotsesse, kuid jadb sisuliselt ebaselgeks — ei ole tdpsustud, milliseid
juhtimistegevusi, to0riistu voi rutiine see hdlmab, ega millist muutust soovitakse saavutada. Puudub
ka konkreetne mdodik, mille alusel hinnata eesmairgi tiitmist. Seetdttu on keeruline hinnata, kuidas
see aitab kaasa strateegilise sihile. [lma tdpsema sOnastuseta jaib selle eesmargi roll strateegilises
raamistikus dhmaseks.

Eesmark ,,hulgimiiiik* on sonastatud iildiselt ning vajab tdpsustamist, et oleks voimalik
hinnata selle strateegilist sidusust. Voib ainult eeldada, et eesmérgi keskmes on hulgimiiiik, mida
oleks voimalik modta néiteks hulgimiiiigi kdibe kasvust. Tolgenduse tdpsustus on voimalik alles
osakonna ja indiviid tasandil, kus tegevussuunad ja vastutused on selgemalt kirjutatud. Sama olukord
on eesmérgi ,,projekti vahendamisega®, eesmirk on ilmselt 1dbi projektide vahenduse kasvatada
turuosa ja parandada kliendikogemust. Kuid mddde selle kohta miiiigistrateegias puudub.

Teeninduskvaliteet ja teeninduskiirus on otseselt seotud {ildstrateegiliste suundadega.
Teeninduskvaliteet viitab tildstrateegias koolitatud tootajatele ja kaasaegsete teenindustehnikale.
Teeninduskiirus aitab kaasa kliendikogemuse parandamisele 14bi:

e jirjekorra siisteem — klient teab millal on tema kord LABIPAISTVUS

e Liiklusskeem — arusaadav ja efektiivne liikumine laos KIIRUS

e Kaupade paiknemise skeem — efektiivne ja kiire kauba kitteandmine KITRUS

e Telli ette- koju vedu — MUGAVUS

e Ettekomplekteerimine — kaubad on ettekomplekteeritud jarele tulemisel — KIIRUS JA

MUGAVUS

Kokkuvottes analiiiis nditas, et miitigistrateegias seatud eesmargid on seostatud
organisatsiooni valdavalt lildstrateegiliste sihtidega. Enamik eesmérke toetab selgelt ettevotte
strateegilisi fookusi. Samas ilmnes, et mitmed eesmargid on sonastatud liiga tildiselt voi ilma selgete
mdddikuteta. Lisaks tuli analiitisist vilja ka moningad pinged strateegiliste suundade vahel — néiteks
marginaali kaitsmise ja turuosa kasvatamise vahel. Ning olukordi, kus eesmirk eeldab lisatépsustust.
Nagu mirgivad de Waal ja Counet (2009), vdivad ebaselgelt miiratletud strateegia eesmargid viia
selleni, et tulemusmoddikud osutuvad todtajate jaoks ebaoluliseks, vihendades tulemusjuhtimise
tajutavat téhtsust.

Kuigi miiiigistrateegias on kajastatud mitmeid olulisi eesmirke ja tegevussihte, ilmneb

vordlusel organisatsiooni iildstrateegiliste eesmarkidega, et moned miiligiosakonda puudutavad
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suunad ei kajastu praeguses miiligistrateegias otseselt ega eesmérgistatult. Jirgnevas tabelis 6 on
vilja toodud strateegilised fookused, mis seonduvad miiligitooga, kuid ei ole miiiigistrateegias eraldi
kasitletud.

Tabel 6

Organisatsiooni strateegilised eesmdrgid, seotus otseselt miiiigiosakonnaga

Organisatsiooni strateegiline eesmirk Miiiigistrateegiasse integreeritud

KLIENDITEENIDUS — Meie teenindus on alati sobralik,

professionaalne ja mirkav Jaemiiiik — teeninduskvaliteet

Teeninduskiirus. Rahulolu —
CSAT kasutuselevott (customer
satisfaction score)

NPS kasutuselevott (net promoter
score)

KLIENDIKOGEMUS — Meie kliendid on hoitud ja me
loome vdimalused pakkumaks parimat kliendikogemust
Omame kliendi rahulolu ja — tagasiside siisteemi, mis on
sisendiks tootevaliku ja teeninduse parendamiseks

Mdrkus: Autori koostatud
Allikas: Juhtimissiisteemi muudatuse koosoleku protokoll

Uldstrateegias seatud eesmairk ,,klienditeenindus® réhutab teeninduse sobralikkust,
professionaalsust ja markamist, samuti tO6tajate koolitamist ja kaasaegsete tovahendite kasutamist.
Miitigistrateegias kajastub see osaliselt jaemiiiigi eesmérgis ,,teeninduskvaliteet®, mis keskendub
vajaduste tuvastamisele, ndustamisele ja miiiigiprotsessile. Siiski jadb eesmark tildsonaliseks ega
ndita kuidas totajate professionaalsust koolituste kaudu arendatakse. Samuti puudub viide
tehnoloogia ja toovahendite arendamisele, mis on iildstrateegias méadratletud kui teeninudstandardi
oluline komponent.

Seega voib jareldada, et klienditeeninduse strateegiline suund on kiill miiiigistrateegias
osaliselt kajastatud, kuid selle rakendamise viisid — nagu koolitused ja tehnoloogiline tugi — vajavad
taiiendavat fookust. Eesmarkide sisuline elluviimine eeldab nende lahti kirjutamist osakonna ja
indiviidi tasandil, et tagada strateegilised sihid oleksid igapdevatoos ndhtavad ja rakendatavad. Nagu
rohutavad Ferreira ja Otley (2009), peab tohus juhtimissiisteem pdhinema selgelt méératletud
eesmadrkidel, mis on koosk®dlas organisatsiooni strateegiliste sihtidega ja ndhtavad juhtimissiisteemi
erinevatest tasandites.

Kéesolevas peatiikis analiiiisiti organisatsiooni lildstrateegiliste eesmérkide seotust visiooni ja
missiooniga ning hinnati, kuivord need strateegilised sihid kanduvad edasi miiiigistrateegiasse.

Analiiiisi tulemused niitavad, et iildstrateegia on kooskdlas organisatsiooni pikaajalise visiooniga —
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olla number 1 partner ehitajale. Miitigistrateegia toetab seda suunda mitmel moel, eclkdige
projektimiitigi fookuse, kliendikogemuse arendamise ja turupositsiooni tugevdamise kaudu.

Missiooniga — mille keskmes on kaasaegse ja loodusldhedase elukeskkonna kujundamine —
oli strateegia seos ebamairane. Kuigi moningad eesmargid, néiteks tootevaliku eristamine, voivad
potentsiaalselt seda suunda toetada, ei ole keskkonna — ja vastutustemaatika organisatsiooni
strateegias otseselt ja slisteemselt kajastatud.

Analiiiis toob esile ka mitmed liingad ja vastuolud strateegiate vahel:

e mitmed iildstrateegias rohutatud suunad (kliendirahulolu mddtmine, tootajate koolitamine,
teenindustehnoloogia arendamine) ei kajastu miiiigistrateegias selgete eesmarkidena;

¢ mitmed miiiigistrateegia eesmérgid on sonastatud iildiselt ja ilma konkreetsete moddikutena,
mis raskendab strateegiliste suundade tohusat juhtimist ja elluviimist.

e strateegiliste prioriteetide vahel esineb pingeid (nt marginaali kaitsmine ja
turuosakasvatamine), mis vajavad juhtimisel teadlikku tasakaalustamist.

Kuigi miitigistrateegia suudab toetada organisatsiooni ildist strateegilist sihti, vajab see
eesmarkide tasandil tdiendavat tdpsustamist ja lahti kirjutamist. Eriti oluline on, et strateegilised
eesmargid oleksid operatiivsel ja indiviidi tasandil ndhtavad, mdddetavad ja omavahel kooskolas, et
toetada pikaajalise visiooni ja strateegiliste fookuste elluviimist. Nagu rhutavad Ferreira ja Otley
(2009), peab tdhus juhtimissiisteem pohinema selgelt maératletud eesmarkidel, mis on nihtavad ja
jalgitavad koigil juhtimistasanditel.

Seega voib peatiiki kokkuvdttena jareldada, et kuigi miitigistrateegia toetab iildjoontes
organisatsiooni strateegilist suunda, on eesmérkide selguses ja moddetavuses puudujidgid, mis
voivad takistada pikaajalise visiooni ja strateegiliste sihtide tdhusat elluviimist operatiivsel ja
indiviidi tasandil.

Jargmises peatiikis analiiiisitakse, kuidas need strateegilised eesmirgid on tdlgendatud
osakonna ja indiviidi tasandil ning selgitatakse kas strateegias ilmnenud selguse ja mdddetavuse

puudujddgid kanduvad edasi ka eesmérgistamise praktikas.

2.4 Starteegiliste eesméirkide seostamine operatiivsete eesmarkidega
Kéesolevas alapeatiikis keskendutakse, kuidas strateegilised eesmérgid jouavad
individuaalsele tasandile, st tihendab kuidas tootajate isiklikud to6eesmérgid kujunevad osakonna
juhtimissuuniste ja organisatsiooni strateegia pohjal. Samuti hinnata eesmérkide selgust ja
arusaadavust indiviidi tasandil. Fookuses on eesmargistamise praktiline toimimine — kuivord selgelt

on tootaja jaoks méadratletud tema roll, eesmargid ja moddikud ning kuidas need on seotud osakonna
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ja organisatsiooni laiemate sihtidega. Need teemad vastavad Ferreira ja Otley (2009) PMS- mudeli
raamistikus kolmandale kiisimusele, mis késitlevad eesmarkide jaotust tasanditel, eesmérkide
kommunikeerimist ning nende saavutamise modtmist.

Juhtimisteooria kohaselt on organisatsiooni struktuur tihedalt seotud strateegiate ja
tegevusplaanidega, mis méadravad, kuidas visioon reaalselt ellu viiakse (Chandler, 1962; Chenhall,
2003; Mintzberg, 1979, viidatud Peda, 2022). Eesmargistamise siisteemi keskseks eesmérgiks oli
viia strateegilised suunad konkreetsemaks, mdddetavateks tegevusteks osakonna ja indiviidi tasandil.
Juhtkond on ise sdnastanud muudatuse eesmargi kui selguse loomise eesmarkides, rollides ja
juhtimisrutiinides. Soovitud uue olukorrana kirjeldatakse innustunud juhtmeeskonda, kes tagab
organisatsiooni konkurentsivoimelise kasvu ja arengusihtide elluviimise. See info périneb juhtkonna
poolt defineeritud treeningprogrammi eesmargi kirjeldusest (vt lisa 4). Selline siht nduab, et
eesmargistamine muutuks ndhtavaks ja motestatuks ning et tootajatel oleks arusaam, mille nimel ja
kuidas tegutsetakse.

Intervjuudes todesid mitmed juhtrithma litkmed, et varasemalt oli fookus pigem operatiivsel
juhtimisel ja igapédevasel tulekahjude kustutamisel, mitte strateegilistel eesmérkide siisteemsel
rakendamisel. Uks juhtrithma liige iitles: ,,Noh, ma iitlen, ma olen tina pannud kéik laupéievad,
plihapdevad suvel oma aja nagu siia ja kordi kdinud ja koristanud, on ju, millest ma pole tegelikult
palka saanud, et iihel hetkel see tombab sul nagu noh, tdiesti niimoodi dra. Mul oli nagu see, et ega
need 2 aastat, mis meil siin hullumaja tdiesti olnud on. Ma métlen, ma ei suuda nagu juhtida voi mis
virk on. Mingi hetk olidki protsessid, rollid ja vastutused nii hdgused, et me lihtsalt jooksime. Igaiiks
andis endast parima. “ Sellised kogemused viitavad, et muutuste algimpulsiks oli soov liikuda
isikukeskse juhtimise juurest selgelt struktureeritud eesméargistamise ja vastutuse mairatlemise
poole. Fookus pidi nihkuma ,,tulekahjude kustutamiselt™ strateegilisele suunale ja planeeritud
juhtimistegevusele. Nagu rohutavad ka Amaratunga ja Baldry (2002), peab tulemusjuhtimise
slisteem tagama selgelt méaratletud vastutuse, et iga algatus oleks kooskdlas organisatsiooni
pikaajaliste sihtidega ja tugevdaks vastutustunde ja fookuse kujunemist organisatsioonis.

Eesmairkide selguse suurendamiseks rakendati kaks peamist juhtimistooriista: rollikaardid ja
OKR (Objective key Result) raamistik. Nende kaudu sooviti tagada, et strateegilised sihid — néditeks
kaibe kasv, kliendikogemuse parandamine, portfelliklientide hoidmine ja turuliidri positsiooni
saavutamine peegelduksid igapdevatdds, juhtimises ja tootajate individuaalsetes eesmarkides.

Et hinnata strateegiliste suundade kandumist osakonna juhtimistasandile, analiiiisitakse
esimeses jadrjekorras miiligiosakonna juhataja rollikaarti. Kuna osakonna juht on votmeisik strateegia

elluviimisel oma {iksuses, eeldatakse, et rollikaardis on kajastatud kdik miiligistrateegia keskastme
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eesmargid. Anallilisi eesmark on selgitada vélja, kuivord need eesmirgid on selgelt médratletud,
moddetavad ning kuidas need loovad aluse edasisele eesmérgistamisele indiviidi tasandil.

Analiiiisi esimese sammuna vaadeldakse miiligiosakonna juhataja rollikaardil (vt lisa 6)
toodud eesmérke ja vastutusvaldkondi, soltumatult sellest, mida miiligistrateegia ette ndeb. See
voimaldab esile tuua, millised to6eesmargid on juhile antud organisatsiooni sisese kokkuleppe kaudu
ning kuidas need struktureerivad tema rolli. Sisaldades rolli missiooni, selgitust ja aastaseid
tulemusnditajaid.

Miitigiosakonna juhataja rollikaart (vt lisa 5) sisaldab mitmeid kvantitatiivseid moodikuid,
mis keskenduvad peamiselt operatiivsete tegevuste ja kulukontrolli juhtimisele. Kriitilisest
vaatenurgast selgub, et strateegiline dimensioon on selles siisteemselt alarakendatud. Vaid moned
eesmairgid — nditeks kéibekasv, uute lepinguliste klientide osakaalu suurendamine ja tdotajate
rahulolu tostmine — on otseselt voi kaudselt seotud organisatsiooni strateegiliste prioriteetidega.

Nagu méargivad Malmi ja Brown (2008), on kontrollsiisteemide esmaseks eesmérgiks
soovitud kditumise ja tulemuste tagamine, mitte strateegiliste suundade aktiivne juhtimine.
Kéesoleva analiilisi pdhjal voib jareldada, et rollikaardi mdddikud, néiteks tostukikulud, aeglaselt
liikuvate kaupade juhtimine ja iiletundide arv, toetavat eelkdige operatiivset kontrolli ega loo
siisteemset seost organisatsiooni pikaajaliste eesmérkidega.

Lisaks tuleb mérkida, et iiks rollikaardis toodud mdddik, nagu aeglaselt liikuvate kaupade
juhtimine, ei kuulu otseselt miiligiosakonna juhataja strateegilise vastutusvaldkonna alla. Sortimendi
kujundamine ja kaubavaliku juhtimine on eeskétt ostuosakonna padevus. Selliste moddikute lisamine
miiligiosakonna eesmarkide hulka v3ib hajutada strateegilist fookust ja viia tdhelepanu korvale
miitligiliksuse tegelikelt prioriteetidelt, nagu kliendikogemuse arendamine ja miitigitulu kasvatamine.

Strateegilise sidususe puudumine avaldub ka oluliste miitigistrateegia suundade, néiteks
portfelliklientidele keskendumine ja marginaali juhtimise, ebapiisavas kajastamises. Kuigi
klienditeeninduse kvaliteet on rollikaardis teemana nimetatud, puuduvad selle kohta konkreetsed
mdddikud vai rakendusviisid. Eesmédrkide sonastamine jdéb iildsonaliseks ega vdimalda hinnata,
kuidas igapdevased tegevused toetavad ettevotte strateegiliste sihtide saavutamist.

Kuigi tootajate rahulolu modtmine on organisatsioonis silisteemselt juurutatud ja késitletud
rollikaardis olulise arenguniitajana, jaab lildine eesmérgistamine tugevalt operatiivseks. Paljud
rollikaardis toodud moddikud on seotud haldustegevustega, mille strateegilist tdhendust on keeruline
pohjendada. See viitab eesmérkide Killustatusele: moddetakse palju, kuid mitte alati strateegiliselt
olulist. Intervjuu viitab juhtrithma liige, et varasemalt on eesmarkide ja ootuste madratlemine

toimunud eeldusel ,.et teine pool saab ise aru®, mis on raskendanud tihise arusaama kujunemist ning
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suunanud tdhelepanu pigem operatiivsetele kui strateegilistele fookustele. Selline ebaselgus
eesmarkide sOnastamises on soodustanud olukorda, kus moddikute rohkus ei pruugi toetada
strateegilise suuna hoidmist ega organisatsiooni pikaajaliste sihtide siisteemset saavutamist.

Lisaks sellele on eesmarkide moddetavus kiill kdrge, kuid nende suunav véartus madal.
Moodikute rohkus ilma strateegilise tdhenduseta voib hajutada juhtimisfookust ja viahendada
tootajate keskendumist olulisimale. Nagu toovas esile Ferreira ja Otley (2009), on votmetulemuste
tohus kasutamine seotud nende suutlikkusega peegeldada organisatsiooni strateegilisi suundasid,
mitte liksnes juhtide taktikalisi eelistusi.

Ka intervjuudes toid juhtriihma litkmed vilja eesmérgistamise seotud probleemid.
Eesmarkide sonastamine eeldas sageli oletust, et tootajad mdistavad eesmérkide tdhendust ilma selge
ja siisteemse kommunikeerimiseta. Uks juht mérkis: ,,Eesmdrgi sonastamine ei ole lihtne, see néuab
harjutamist, aga see on tdiesti opitav. ““ See peegeldab, et eesmérgistamise kultuur ei ole veel
ithtlustunud ega juurdunud.

Kokkuvdtvalt voib jareldada, et miiligiosakonna juhataja rollikaart toetab pigem operatiivset
kontrolli ja igapdevategevuste juhtimist kui strateegiliste eesmarkide siisteemset elluviimist.
Rollikaart ei toeta piisavalt todtajate arusaama oma panusest organisatsiooni laiematesse sihtidesse
ega strateegilise suuna hoidmist. Selle tulemusena on vihetdenéoline, et strateegilised sihid
kanduvad siisteemselt ja arusaadavalt indiviidi tasandile, mis omakorda ndrgestab organisatsiooni
strateegilist juhtimissuutlikkust.

Kui miiiigiosakonna juhataja rollikaardi analiiiis viitas strateegiliste sihtide vahesele
nédhtavusele ja operatiivsele fookusele, siis kvartalipdhiste OKR-ide analiiiis annab voimaluse
hinnata, kas ja kuidas on piiiitud strateegilist suunda osakonna tasandil ndhtavamaks ja
juhtimisvéarseks muuta.

2025. aasta esimese ja teise kvartali miitigi osakonna juhi OKR-id néitavad (vt lisa 7), et
kvartalieesmérgid toetuvad suurel méairal ettevotte strateegilistele fookustele. Kvartali prioriteedid —
,,Tohus (&ri)miitik ja hooajaks valmis!* esimeses kvartalis ning ,,Parim kliendikogemus ja tulemuslik
miitik!“ teises kvartalis — on kooskolas organisatsiooni strateegiaga tugevdada turupositsiooni,
arendada kliendikogemust ja toetada miitigi kasvu 14bi korduvmiiligi ja professionaalse teeninduse.

Modlemas kvartalis toodud votmefookused: pohiportfelli kasvatamine, otsetarnete miiligi
suurendamine, teenindusprotsesside parandamine ja juhtimissiisteemi rakendamine. See viitab
sellele, et OKR-id piitiavad toetada ettevotte pikaajalist strateegilist suunda.

Samas tuleb kriitiliselt mérkida, et kvartalite vahel ei ole fookuste méératlemisel mérgata

olulist diferentseerimist. Molemad kvartalid keskenduvad sarnastele teemadele, mistottu ei kajastu
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kvartalieesmirkides spetsiifilist ajastuse voi hooajaeriparadest tulenevat prioriteetide muutust.
Kvartalifookuse mote peaks ideaalis olema seotud strateegiliste suundade siivendamine vastavalt
organisatsiooni arengu- voi hooajalistele vajadustele, mitte lihtsalt {ildiste pohisuundade kordamine
(Doerr, 2019).

Selline ldhenemine v3ib vihendada kvartalipohiste OKR-ide diinaamilist juhtimisvaarust,
kuna see ei voimalda piisavalt selgelt tuua esile, millised valdkonnad vajavad eri ajahetkedel erilist
tahelepanu voi arengut. Strateegiline juhtimine eeldab mitte ainult piisivat suunda, vaid ka vdimet
kohandada ja ajastada fookusi vastavalt muutuvatele oludele ja sisemistele prioriteetidele (Ferreira ja
Otley, 2009).

Positiivsena saab esile tuua, et OKR -ides piiiitakse siduda miitigiprotsesside parandamine (nt
laoteeninduskiirus, numbrituvastussiisteem, sissetulevakauba juhtimine) kliendikogemuse
parandamisega, mis on ettevotte strateegias madratletud keskse prioriteedina. Samuti kvartali
eesmargina seatud pohiportfelli osakaalu kasvatamine miitigitulust ja otsetarnete mahu suurendamine
peegeldab miiiigistrateegia laiemat suunda — soodustada korduvmiiiiki, tugevdada kliendilojaalsust ja
seeldbi parandada ettevotte turupositsiooni. Samuti eesméargid nagu koikide portfelliklientidega
kohtumine ja krediidilimiitide iilevaatus toetavad miiiigistrateegilist sihti pakkuda usaldusviirset
koostddd lojaalsetele klientidele, mis omakorda toetab organisatsiooni laiemat strateegiat — ,,meie
kliendid on hoitud®.

Samas toob analiiiis vélja ka olulisi kitsaskohti:

1. Modddetavus. See on jiatkuvalt probleemne. Paljud votmetulemused on sonastatud
iildiselt (,,tehtud/tegemata®), mis ei voimalda eesmaérkide tditmist objektiivselt hinnata
ega tulemusi vorrelda. Kui votmetulemused ei ole tipselt mairatletud, jadb
eesmadrgistamise protsess ebaméiraseks ja takistab juhtimistegevuse sihipérast
suunamist.

2. Moodtmismetoodika probleemid. Need mdjutavad tulemuste tdlgendamist. Niiteks
pohiportfelli kasvatamist moddetakse kogu miitigist tuleneva osakaalu kaudu, mis
voib anda eksitavaid signaale: kui jaemiitigimaht viheneb, voib portfellimiiiigi
osakaal kasvada ilma tegeliku miiligieduta. Selline suhteline mdddik ei pruugi
kajastada indiviidi tegeliku panust ega toetada diglast tulemuste hindamist.

3. Teeninduskvaliteedi strateegia on endiselt osaliselt kajastatud. Kuigi QII sisaldab
viiteid teenindusstandardi tilevaatamisele, puuduvad konkreetsed mdoodikud
teeninduskultuuri, tootajate koolituste voi tehnoloogia kasutuse kohta, mida

organisatsiooni iildstrateegias késitletakse oluliste eduteguritena.
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4. Juhtimissiisteemi rakendamise hindamine on ebapiisavalt méératletud: Kuigi mdlemas
kvartalis on piilitud hoida juhtimissiisteemi ja juhtimisrutiinide rakendamine
jarjepidava fookusena (nditeks koosolekute siisteemne korraldamine), on kasutatud
mdddik liiga iildine ning ei vdimalda hinnata arengut. Néiteks voiks rakendamise
taseme hindamiseks kasutada moddikut ,,juhtimisrutiinide rakendamise méar %*,
vorreldes planeeritud ja tegelikult toimunud juhtimisrutiinide arvu kvartalis. See
voimaldaks hinnata juhtimissiisteemi elluviimist siistemaatiliselt.

Kokkuvottes voib jareldada, et miiligiosakonna juhataja kvartalipShised OKR-id pakuvad
paremat ndhtavust ja strateegilist sidusust kui varasem rollikaardi pohine eesmargistamine. Siiski
vajab eesmirgistamise praktika tdiendavat tugevdamist moodetavuse ja eesmarkide sisulise
sOnastuse osas, et saavutada tOhus strateegiliste sihtide juhtimine osakonna tasandil.

Nagu rohutavad Ferreira ja Otley (2009) peab juhtimissiisteem mitte iiksnes looma seoseid
strateegia ja tegevuste vahel, vaid ka tagama, et eesmirgid on selgelt méératletud, arusaadavad,
jélgitavad ja hinnatavad kogu organisatsiooni ulatuses.

Kui eelnev analiiiis keskendus sellele, millised eesmérgid on osakonna juhata rollikaardis ja
OKR nihtavad ja nende seosele miiligistrateegiaga, siis jirgmisena vaadeldakse strateegilisi suundi,
mis ei ole osakonna tasandil piisavalt kajastatud voi on jadanud ebaselgeks. Selline vaade on oluline,
et moista, millised strateegilised sihid vajaksid edasist tdlkimist ja siisteemselt ndhtavaks tegemist
juhtimistegevuses. Eesmérgiks on tuvastada voimalikud liingad eesmirgistamises, mis voivad
takistada ettevotte pikaajaliste sihtide tohusat elluviimist.

Alljargnev tabel 7 koondab peamised miiiigistrateegia eesmérgid ning néitab, kuivord need
peegelduvad analiitisitud miitigiosakonna juhataja rollikaardis ja 2025. aasta osakonna kahe kvartali
OKR-is.

Tabel 7

Miiiigi strateegiliste eesmdrkide kajastumine rollikaardis ja OKR-s

Rollikaart OKR QI, QlI
0 satsiooni miiiicistrateesi ek iioiosak KR Ql, _ _
rganisatsiooni miiligistrateegia eesméar jrﬁlﬁgt%lj%sa onna miiigiosakonna juhataja
KAIBEKASV Kéibe eesmargid Kvartali eesmérgid
PROJEKTIMUUK

PdShiportfelli kdibe osakaalu
kasvatamine miiligist,
portfelli kohtumised
Otsetarnete miitigi 0osakaalu
kasvatamine

e Fookus portfellikliendile
e Miiiigid koju (ka madala
marginaaliga projektid) Turuosa Puudub
e Otsetarne fookus — lao efektiivsus
¢ Allahindluste juhtimine — marginaali
kaitsmine/kasv
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- Teeninduskvaliteet —
JAEMUUK . . ; .
. . . Teeninduskvaliteet vajaduste tuvastamine
e Teeninduskvaliteet (vajaduste olemas, mdodik (rijdade arv arvel)
tuvastamine, miiik, noustamine) puudu ~ Laoteenidus kiiruse
e Teeninduskiirus (jarjekorra stisteem,  “Teeninduskiirus parandamine (m&ddik

liiklusskeem, kaupade paiknemise
skeem, telli ette- koju vedu, puudub puudu)

ettekomplekteerimine) Sissetuleva kauba protsess

(m&odik puudu)
KLIENDITEENIDUS — Meie teenindus
on alati sobralik, professionaalne ja
méirkav
e Todtajad on koolitatud. Puudub Puudub

e Tookeskkond on kaasaegne —
kasutame klienditeeninduses parimat
voimaliku tehnoloogiat ja tehnikat

Mdirkus: Autori koostatud
Allikas: Uue juhtimissiisteemi INTRO koosoleku ja aastakoosoleku protokoll

Tabel 8 vordlus néitab, et kuigi mitmeid miiligistrateegia keskseid suundi on osakonnajuhi
rollikaardis ja kvartalipohistes OKR-ides mingil maéral esindatud, esineb siiski mitmeid olulisi liinki
ja ebaselgust strateegiliste eesmarkide kandumisel osakonna juhtimistasandile.

Nagu rohutavad Ferreira ja Otley (2009), on strateegiliste eesméarkide nahtavus ja sidusus
koikidel juhtimistasanditel tdhusa juhtimissiisteemi kriitiline eeltingimus. Kédesolev analiiiis
keskendub nende puudujéékide ja arengukohtade kaardistamisele. Varasem analiiiis néitas juba niigi,
et rollikaart keskendub operatiivsele kontrollmehhanismile, seega vaadeldakse OKR puudujédke.

Kéesolev analiiiis toob vélja peamised strateegilised liingad:

e Marginaalijuhtimine — Kuigi miiiigistrateegias on médratletud vajadus kaitsta ja
kasvatada marginaali, ei kajastu see fookus. Lisaks on strateegilises sOnastuses
seesmine vastuolu: {ihelt poolt on sihiks kdikide projektimiiiikide — sh madala
marginaaliga tehingute koju toomine, teiselt poolt aga marginaali kaitsmine. Selline
konflikt eesmarkide mojutab juhtimisfookust ja voib ndorgendada turupositsiooni
kasvatamise strateegiat.

e Teeninduskvaliteedi arendamise— Kuigi on eesmérgid laoteeninduse kiiruse
parendamiseks, puudub siisteemne 1dhenemine téotajate koolitustele, tehnoloogia
uuenduste juhtimisele, mis on strateegias médratletud oluliste eduteguritena.

e Tookeskkond — Puuduvad eesmargid tookeskkonna kaasajastamiseks, kuigi see on ka
strateegiline eesmark.

Kokkuvottes voib jireldada, et kuigi miiligiosakonna tasandil on teatud strateegilised sihid
ndhtavad, on oluline osa organisatsiooni pikaajalistest prioriteetidest jadnud siisteemselt tolkimata
igapdevasesse juhtimistegevusse. Samas tuleb arvestada, et uus juhtimispraktika on olnud kasutusel

alles kolm kvartalit. Nagu iiks juhtriihma liige mérkis: ,, Seda tulebki rohkem praktiseerida, ma arvan
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et see eesmdrgistamine votab ka aega, sa pead 2-3 tsiiklit ldbi tegema, et siis hakkab mingisugune
kdekiri vilja kujunema, et kuidas tildse eesmdrki piistitada.

Kui eelnev analiiiis keskendus sellele, kuidas miitigistrateegilised sihid peegelduvad
miiligiosakonna juhtimistasandil, siis jargmise sammuna késitletakse, kuidas need suunad kanduvad
edasi indiviidi tasandile, tipsemalt kliendihaldurite igapdevatoosse.

Kliendihaldurite jaoks on koostatud rollikaart (vt lisa 8), kuid sarnaselt osakonnajuhi
rollikaardiga keskendub see peamiselt operatiivsetele mdodikutele ja kontrollnditajate saavutamisele.
Strateegiliste sihtide siisteemne ja néhtav kajastamine on rollikaardis puudu.

Individuaalse eesmargistamise keskseks tooriistaks on igakuised 1-1 vestlused, mille kaudu
viiakse osakonna juhataja OKR-d t66taja tasandile. 1-1 vestlusvorm (vt lisa 9) on iilesehitatud nii, et

see toetab:

Votmetulemuste ja kvartali eesmérkide jalgimist

e Takistuste ja lahenduste arutelu

e Motivatsiooni ja valmisoleku hindamist

e Konkreetsete tegevuste kokkuleppimist jargmisteks perioodideks

Kuigi stisteemne raamistik on loodud, viitavad intervjuudes vélja toodud tdhelepanekud, et
praktikas voib fookus 1-1 vestlusel hajuda. Nagu maérkis iiks juhtrithma liige: ,,Mina loen seda nagu
toovestlust, proovin téole rohkem rohku panna, aga eks koigil voib olla muresid ja vahel liheb jutt
ka mujale. * Teine juht t3i vélja: ,Jube raske on panna numbrilisi ndite teatud rollidele. “ Need
tahelepanekud nditavad, et kuigi 1-1 vestluse kaudu piiiitakse siduda indiviidi eesmérgid osakonna
tasandi strateegiliste sihtidega, on eesméarkide sdnastamise ja mootmise kvaliteet endiselt ebatihtlane.
Uheks korduvaks viljakutseks individuaalsel tasandil oli varasemate eesmirkide killustatus ja

nende vidhene fookus. Nagu kirjeldas iiks juhtriihma liige: ,,Nad (eesmdrgid) ei liitkunud edasi, sest
neid oli liiga palju, polnud piisavalt ressursse, polnud tihtaegu, polnud vastutajaid. * See probleem
peegeldab klassikalist eesmirkide 10ksu: liiga suur hulk eesmérke hajutab tdhelepanu. Lisaks toi juht
esile vajaduse selge fookuse ja piiratud arvu eesmarkide jérele: ,,Selle asemel, et votta 30 asemel 5
tiikki fookusesse, teha otsast lopuni dra. Ja moni voib-olla ebaonnestub, aga siis ta on nagu laualt
maha visatud. *“ Lisaks eesmirkide selguse ja mdtestatuse tdhtsust, proovitakse eesmirkide seadmisel
poorata totaja kaasamisele ja aruelule. Nagu mainis tiks juht: ,,Mitte see, et ma iitlen, et vota niiiid
need 5 asja. Pigem ikka ldbi eesmdrgi. Vot see niiiid on eesmdrk ja niitid motled tegevusi. *“ 1-1
vestlused just sellist lahenmist soosivadki, kus tootajale antakse rohkem vastutust eesmérkide

seadmisel ja saavutamisel.
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Kuigi projektimiitigi strateegias on vilja toodud fookus valitud kliendisegmentidele ning

madala marginaali kaitsele, viitab intervjuu pohine analiiiis sellele, et nende sihtide tdlgendamine

individuaalse tasandi eesmérkideks on ebaiihtlane. 1-1 vestluste kaudu piiiitakse indiviididele anda

selgust kvartali osakonna OKR-de pohjal, ent moddikute tase on sageli abstraktne voi puudub

taielikult.

Tabelis 8 on vorreldud projektimiitigi strateegiliste sihtide (vt lisa 4) ametilike eesméarkidega

(rollikaardil) ning 1-1 vestluse kdigus vélja tulnud mdodikute ja arutelu punktidega. See vdoimaldab

hinnata, kuivord strateegilised suunad tolgitakse slisteemselt tootaja tasandile.

Tabel 8
Projektimiitigi strateegia esinemine kliendihalduri kvartalimoodikutes
Strateegiline siht | 1-1 vestluse pohine Rolli- | Seos Markus
moddik kaardis | strateegiaga
Fookus Pohiportfelli osakaalu Puudub | Otsene Moodik tulemus ja
portfellikliendile | kasvatamine x % tegevuspohine. Saab
e Kohtumiste arv hinnata ka tegevused
portfelliklientidega mojutavad tulemust.
e Topp 100 kontakt Tugevalt kollektiivne

vastutus

Miitigid koju Uued Iﬂoingulised Puudub | Otsene Tugevalt osakaalu keskne,

(k.a madala kliendid, osakaal uutest kollektiivne vastutus

marginaaliga klientidest vs kogu Ridade arv arvel

projektid) laekunud kasumisse (%)

Turuosa Kaasneva miiiligi tostmine

Otsetarne Otsetarnete miitigi Puudub | Otsene Maaodik tugevalt

fookus kasvatamine (%) kollektiivne vastutus

Miiiigijuhtimine | Kokkulepitud vestluste Puudub | Kaudne Moodik tegevuspdhine —

— osakonna toimuvad vestlused toimuvad voi

juhtimissiisteemi | Kliendirahuolu mitte

o0sa Kliendirahuolu ja
hoidmisméédra moodik
puudu

Allahindluste Kliendihalduri kasum JAH Otsene Tépne mooddik puudu

juhtimine — eesmargistamisel.

marginaali

kaitsmine / kasv

Mirkus: Autori koostatud

Allikas: 2015. aasta Strateegia koosoleku protokoll

Tabelist ilmneb, et moned strateegilised sihid — niiteks portfelliklientide osakaalu tostmine

vOi otsetarnete mahu kasvatamine — jouavad indiviidi tasandile tegevuspShiste eesmarkidena, nagu

kohtumiste arv vai protsesside kirjeldamine. Sellised eesmirgid on otseselt strateegiaga seotud, kuid
moddavad ainult tegevusi. Tulemust modtvad eesmirgid on paljud indiviiditasandil seatud oma sisult
kollektiivsed — portfelli ja otsetarne osakaal. Seega ei ole selliste eesmérkide puhul tegemist
individuaalse vastutuse vaid meeskondliku eesmérgiga. See viitab sellele, et strateegilised suunad ei

peaks juhtudel minema osakonna tasandilt otse indiviidile eriti kui eesmérgid ei ole individuaalsed
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moddetavad ja vastutavad. Kui indiviidile antakse kollektiivse iseloomuga eesmérgid ilma selge
rollijaotuse voi tulemuse mdddupuuta, voib see vihendada selgust eesmargis.

Eelnevalt analiiiisiti, kuidas organisatsiooni strateegilised eesmérgid kanduvad edasi
miitigiosakonna ja individuaalsele tasandile ning kuivord indiviidi eesmérgid (rollikaartides ja OKR)
toetavad strateegia elluviimist. Jargmisena keskendutakse eesmérkide selguse ja arusaadavuse
hindamisele lahtudes OKR-siisteemi pohimdtetest.

OKR-i raamistiku kohaselt peaksid eesmérgid olema inspireerivad ja suunavad (Objectives),
samas kui votmetulemused (Key Results) peavad olema konkreetsed, mdodetavad ja ajaliselt
piiritletud. Selged eesmérgid aitavad tootajatel paremini moista, mida neilt oodatakse, ja
suurendavad tegevuste fokusseeritust. (Doerr, 2019) Hindamisel keskendutakse sellele, kas
kvartalieesmérgid ja nende votmetulemused vastavalt OKR-i formaadile ning kui selged on need
indiviidile nagu kliendihaldur. Joonisel 6 on toodud osakonna OKR, milles on ainult kliendihaldurile
1abi 1-1 vestluse edasi kanduvad eesmérgid.

2025 Q2 EESMARK/PRIORITEET: “Parim kliendikogemus ja
tulemuslik miiik!“

10/10 VOTMETULEMUSED: Q1

2025 Eesmiirk
9 Pohiportfelli osakaalu kasvatamine kogu osakonnamiiiigist X%0-ni X%
10 o Pohiportfellidega kohtumine II ring

Eesti Ehitajate TOPP 100- aruande loomine- miiiik ja muutus ajas

9 Otsetarnete miitigi kasvatamine X %

» Otsetarnete pidevas fookuses hoidmine ja hea
aruande kommunikeerimine miitigile

6 Kaasneva ja aktiivse miiiigi tdstmine- keskmine toodete arv arvel X TK
— keskmine toodete arv

Joonis 6 . Osakonna OKR
Allikas: Strateegia dokument

Vaatluse all olnud eesmérk (objective) ,,Parim kliendi kogemus ja tulemuslik miiiik* on kiill
seotud organisatsiooni strateegiaga ning esmapilgul inspireeriv, kuid OKR- metoodika kontekstis
jaab see liiga tildsonaliseks. Doerri (2019) jargi peaks OKR-i eesmérk (objective) olema mitte ainult
motiveeriv, vaid ka suunav — viljenduma tegusonalises vormis nagu niiteks ,,paranda®, ,,suurenda®,
voi ,,vihenda®. Kédesoleva juhul jaéb aga ebaselgeks, mida tdpsemalt tdhendab ,,parim
klienditeenindus® voi ,,tulemuslik miitik ning kuidas neid hinnata. Eesmérgi ahmasus raskendab
selle tohusat kasutamist (Ferreira ja Otley, 2009).

Votmetulemused (Key Results), mida joonisel 6 esitatakse, on kiill mdoddetavad ja selgelt

sonastatud, kuid nende sisuline seos piistitatud eesmérgiga on kiisitav. Enamik votmetulemustest
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keskendub miitigikditumise kvantitatiivsele modtmisele (néiteks pohiportfelli osakaal, otsetarnete
kasv, keskmine toodete arv arvel), ilma et saaks aru, kas need parandavad kliendikogemust. Lisaks ei
sisalda votmetulemused iihtegi moddikut, mis hindaks otseselt kliendirahulolu, usaldust voi
teeninduskvaliteeti — seega on strateegiline kliendikeskne eesmérk esindatud sonades, kuid mitte
moddetavas tegevuses. Samuti on mérgatav, et tulemuste saavutamine pohineb kollektiivsel panusel,
mistottu individuaalse vastutuse ja arengu mootmine voib jddda tagaplaanile.

Kokkuvottes voib jareldada, et vaatamata eesmirgi strateegilisele seotusele ja mdddetavate
votmetulemuste olemasolule, ei toeta antud OKR- struktuur eesmirgi sisulist saavutamist. Eesmérgi
ja votmetulemuste vahel puudub selge seos, kuna ei ole ndhtav, kuidas kvantitatiivsete
miiiiginditajate parandamine aitab kaasa kliendikogemuse kvaliteedi tdusule vo1 miitigi
tulemuslikkuse paranemisele. Isegi juhul, kui votmetulemused voiksid teoorias eesmérki toetada,
puudub teadlikkus ja tdendus selle kohta, kas kliendikogemus on tegelikult paranenud voi miiiik
muutunud tulemuslikumaks.

Kuigi siisteemi tasandil piiiiti strateegilist suundi osakonna OKR kaudu edasi anda, niitab
analiilis, et strateegiliste prioriteetide téielik ja slisteemne tdlkimine indiviidi tasandil jii
puudulikuks. Ferreira ja Otley (2009) raamistikust lahtudes néitab see, et eesmérkide sidumine
koikidel tasanditel (Q4 - Alignment of objective). Suuremad eesmaérgid kiill liiguvad iilevalt alla,
kuid mitte neil puudub siisteemne tagamine, et need oleksid moddetavad, tdhenduslikud ja tootaja
kontrolli all. Nagu maérkis tiks juht: ,,Suuremad eesmdrgid liiguvad iilevalt alla, aga samas sinna
vahele on poimitud ka mingeid kohalike tihtsamaid asju. * Ja samas lisas teine juht: ,,Jube raske on
panna numbrilisi ndite teatud rollidele.

Téiendava vaatenurga toi vilja indiviidide endi prioriteetide fookus: ,,Meie jaoks on oluline
tasu ja kui saame palka laekunud kasumi pealt, siis meid viga ei huvita, mitu toodet on arvel —me
nagu nii tiritame rohkem miitia. “ Kuigi individuaalsed eesmargid on dokumentides méératletud,
viitavad todtajate vaated sellele, ete tegelikud tooprioriteedid kujunevad tugevamalt tasusiisteemi
loogika jérgi. Kui todtasu on seotud kasumiga, siis todtajad keskenduvad eelkdige isikliku tulu
maksimeerimisele, mitte formaalsete votmetulemuste saavutamisele. See voib vihendada eesmarkide
motestatust ja tajutavat seost strateegiliste sihtidega, mis omakorda hajutab eesmirkide selgust.

Indiviidi tasandil on strateegiliste eesmarkide edasirakendamine ja selgus sarnaselt osakonna
tasandile olemas ainult osaliselt. Kuigi ametlikud tdoriistad (rollikaardid, 1-1 vestlused) toetavad
eesmargistamist, ilmnevad mitmed kitsaskohad:

e Paljudel eesmairkidel on seos ettevotte strateegiliste sihtidega liiga iildsonaline.

e Osadel eesmérkidel puudub konkreetne ja moddetav tulemusnéitaja.
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e Moned moddikud on séltuvuses muude tulemuste saavutamisest, mitte otseselt
individuaalsest tegevusest.

o Tootaja tegelik motivatsioon ldhtub suurel méadral tasusiisteemi loogikast, mis v3ib
nihutada fookust ametlikest eesmarkidest

Kuigi eesmargid liiguvad formaalselt iilevalt alla, on nende selgus ja mdtestatus to6tajate
jaoks ebaiihtlane. See viitab vajadusele tugevdada strateegiliste eesmirkide sidumist igapdevaste
tegevuste ja motivatsioonimehhanismidega.

Kokkuvottes ilmneb, et individuaalne eesmérgistamine toetab organisatsiooni strateegiliste
eesmirkide elluviimist vaid osaliselt. Kuigi olemas on formaalsed vahendid (rollikaardid, 1-1
vestlused), jadb norgaks strateegiliste prioriteetide konkreetne sidumine igapdevatoo ja todtajate
tegelike motivatsioonidega. Lisaks mojutab to6tajate tegelikku tooprioriteetide kujunemist
kasumipohine tasustamine, mis voib ametlikult seatud eesmérkide motestatust vidhendada. See viitab
vajadusele edasi arendada eesmarkide selgust ja mdddetavust, samuti tasustamise ja ametlike
eesmairkide paremat kooskola.

Paljud eesmirgid on kollektiivse iseloomuga, ilma selgelt médratletud individuaalse
vastutuseta. Nagu rGhutavad Amaratunga ja Baldry (2002, 1k 218), on tulemusjuhtimine strateegiline
protsess, mis ithendab mootmistulemused juhtimisotsustega. Seega, kui eesmérkidele ei ole seatud
moddikuid voi on need ebaméddrased, muutub juhtimisotsuste tegemine keeruliseks ja voib parssida
strateegiliste eesmérkide saavutamist.

Seetottu jaab eesmérkide motestatus ebatihtlaseks, mis pérsib strateegiliste sihtide tdhusat
elluviimist indiviiditasandil. Edasise arengu suunaks on oluline tugevdada:

e FEesmirkide individuaalset moddetavust ja vastutust
o Kollektiivse eesmérkide selget jagunemist
e Ametlike eesmirkide ja tasustamise sidusust

Need arengusuunad aitavad luua tugevama seose strateegia, igapdevatoo ja
motivatsioonisiisteemide vahel koikidel tasanditel (Ferreira ja Otley. 2009).

Selleks, et paremini mdista, miks strateegilised eesmargid indiviidide tasandil tihti
ebaiihtlaselt rakenduvad, on oluline uurida, kuidas juhid eesmirgistamist praktikas kogevad ja
kasutavad. Eesmérgistamise tohus toimimine soltub, mitte ainult selle formaalsest iilesehitusest, vaid
ka selle igapdevases kasutamises — kuidas infot edastatakse ja eesmarke tolgendatakse (Niven &
Lamorte, 2016). Jargnev osa kisitleb eesmérkide sidususe toimimist organisatsiooni juhtide
kogemuste ja kasutuspraktikate pohjal. Organisatsiooni eesméirgiks oli tagada, et strateegilised sihid

muutuksid igapdevatoos mdistetavaks ja jélgitavaks, kuid intervjuude pohjal ilmnes mitmeid
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praktilisi viljakutseid, mis takistasid nende eesmaérkide jarjepidevat joondumist strateegiliste
suundadega.

Uks olulisemaid takistusi eesmérgistamise toimimisel oli seotud rollide ja
vastutusvaldkondade ebaselgusega. Intervjuudes mainiti, et kuigi juhtimissiisteemi iilesehitus négi
ette selged juhtimistasandid ja struktuursed koosolekud, ei olnud alati arusaadav, kellel on vastutus
konkreetsete eesmirkide saavutamise eest. Naiteks tddes iiks juhtrithma liige: ,,Mina ei saa aru, miks
ma juhtrithma kuulun* voi ,,Mina ei saa aru, mis volitustega, kohustustega see grupp iildse on.*

Ebaselgus avaldus ka igapdevases koostdos, kus mitmed juhid tundsid, et rollipiirid ei ole
praktikas tajutavad: ,, Roll on segane*, ,, Oma rollidest ei hoita kinni“, ,,Soidetakse otse iilevalt alla.
Need tdhelepanekud viitavad, et kuigi eesmirk oli slisteemne vastutuse méératlemine, ei olnud see
veel igapdevatoos juurdunud ja iihtlaselt mdistetav.

Lisaks rollide segadusele ilmnes eesmérgistamise protsessis takistusi, mis olid seotud
otsustusprotsesside ldbipaistmatuse ja kaasatuse puudumisega. Kuigi juhtriihma koosolekutel arutati
eesmdrke ja tegevusplaane, ei tunnetanud kdik juhid oma sisulist mdju juhtimisotsustele.
,,Otsustamine on selline nagu kéik koos, aga samas ei ole.“ Uks intervjueeritav sdnastas tunde eriti
selgelt: ,, Justkui juhtriihmas peaks olema koik vordsed, aga ma ei tunne seda. “ Selline olukord
mojutas juhtide valmisolekut eesmérkide seadmises aktiivselt kaasa liiiia.

Eesmadrgistamise protsessis on madrava tahtsusega ka sisekommunikatsioon, mille
puudulikkus tuli intervjuudes selgelt vilja. ,, Et seda kommunikatsiooni oli alguses liiga vihe “,

., Kommunikatsiooni oleks pidanud paremini juhtima. * Eesméarkide tdhendus ei joudnud alati
to0tajateni ega isegi kdigi juhtideni, mistdttu jdi arusaam suunast &hmaseks.

Intervjuus tiks juht tdi esile, et infot kiill jagati, kuid mitte jarjepidevalt vai piisava selgusega:
., Mingi infokild sai tilgutatud ka, aga véib-olla mitte teadlikult . Uks oluline tegur oli ka juhtide
enda selgus: ,,Juhina on hulga raskem minna oma inimeste ette midagi selgitama, mis veel selge ei
ole. “ Tulemusjuhtimise kontekstis on kommunikatsioon kriitilise tdhtsusega, kahepoolne
infolitkumine loovad motestatust (Behn, 2003). See tdhendab , et todtajad moistaksid, miks midagi
tehakse ja kuidas see seondub suurema eesmargiga.

Lisaks seondusid mitmed raskused sellega, kuidas uus juhtimispraktika sobitus
organisatsiooni seniste praktikatega. Kuigi juhtimissiisteemi juurutamiseks valmistuti teadlikult-
juhtriihm 14bis kuue kuu jooksul koolitusprogrammi ja tileminek kujunes ligi 9 kuu pikkuseks-,
ilmnes protsessi kdigus mitmeid keerukusi, mis ei olnud seotud teadmiste puudumise vaid kuidas

juhtimispraktika sobitub antud organisatsiooni.
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Moned juhid kirjeldasid siisteemi kui midagi vélist ja valmis kujul iile voetut: ,, Me oleme
sisuliselt ju votsime iile iihe stisteemi“, mis vajab kohandamist ja tdlgendamist organisatsiooni sees.
Keeruliseks tegi juhtimispraktika juurutuse ka tunne, et uus siisteem ei sobitu igale tasandile ja
koikide tootajarollidele vordselt hasti: ,, Minu meelest ta (treener koolitusprogrammist) tuli isegi
natuke liiga raske paketiga vdilja, et ma arvan, et ettevotte kiipsusaste ei olnud selline* ning ,, Meil
100 mehest tootab 50 laos, see on véib-olla norkuse koht juhtimise juurutamisel “. Juhtimispraktikad
ja eesmargistamine sobitusid paremini tdorollidega, kelle t66 iseloom on paindlikum ja vihem
operatiivne. ,, Sobib paremini juhtimissiisteemile , kellel on jdrgmine level kontoritiim, kes koik on
nagu rohkem oma aja peremehed . Sama maotet kinnitas ka jairgmine tdhelepanek: ,,Ma arvan, et
meie norkus on see, et see sobib kergemini, kui me oleks iiks IT-ettevote- sellised valgekraed,
tootavad ldapakas ja suhtlevad kontoris.

Harjumuste muutumine oli iiks votmekohti, mille juhid esile tid: ,, Ei noh, nagu ikka, vanad
harjumused on number tiks ““ ning ,, eriti puudutab see inimesi, kellel on veel omad tiimid taga. Kui
nemad libi ei tule, harjumusi ei muuda, siis on ikka lootusetu “ Eesmérgistamise rakendamine
eeldab, et uued rutiinid (1-1 vestlused, OKR ldbivaatus)muutuvad igapdevaseks t60 osaks.

Vaatamata mitmetele viljakutsetele tuli intervjuudest esile ka tegureid, mis aitasid
juhtimispraktikat kasutusele vottu toetasid ja voimaldasid muutuste elluviimist. Jargmisena
késitletakse neid edutegureid, mis aitas eesmirgistamisele kaasa.

Mitmed juhid rohutasid, et uus siisteem aitab selgemalt struktureerida juhtimistegevusi ja
tookorraldust. Koosolekute vorm muutus arusaadavamaks: ,, koosoleku vorm on kuidagi selgem *,
,,See VOrm natuke sunnib motlema . Ragiti ka sellest, et juhtimispraktika jargib ,, mingisugust iildist
vormi“ ja ,, lihtsalt struktuur on paigas, iilesanded, rollid- kéik on viga lihtne *.

Paranes arusaam natuke rohkem tihise suuna ja eesmaérkide osas: ,,igaiiks teab, mida ta teeb
ja mis on, nagu see tihine suund, mille suunas me liigume*, ning ,,yohkem rddgitakse natukene iihte
keelt”. Mitmed juhid tajusid, et juhtimine on niiiid selgemalt motestatud ning koosolekud on
eesmargipérased.

Oluliseks eduteguriks peeti suuremat voimalust panustada otsustusprotsessi. Moned juhid
toid vilja, et juhtrithma arueludesse on hakatud rohkem kolleege kaasama — ,,kaasatud teised juhid —
et nad saaksid varakult kaasa motelda ja praktiku pilguga hinnata, kas mingi otsus ka tegelikult
toimib ““. Kuigi otsustusprotsessid ei pruugi veel olla kdigi jaoks lébipaistvad, viitavad sellised
kogemused liikumisele suurema kaasatuse ja dialoogi suunas.

Fookuse hoidmist ja selgeid prioriteete toetav kvartalipdhine juhtimisriitm mojus mitme juhi

hinnangul positiivselt. Toodi vélja, et , kvartaalne vaade meeldib, just selles mottes, et on pikem kui
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kuu “, ning et silisteemi riitm haakub paremini dritegevuse tegeliku loogikaga: ,, Koige parem on siis,
kui juhtimissiisteem on samas riitmis kui reaalne dra “.

Kvartaalsed plaanid vdimaldasid paremini reageerida: ,,kui hdsti liheb, saab reageerida, et
Juurde véita edaspidigi, ja kui halvasti liheb, siis on ka reageerimiskiirus parem . Uks juht vottis
kokku: ,,fookus on kirjas ja see aitab fookust hoida. Varem oli pea nagu laiali otsas*.

Kéesolevas peatiikis analiiiisiti, kas ja kuidas on organisatsiooni strateegilised eesmirgid
seotud operatiivsete ja individuaalsete eesméarkidega miiiigiosakonnas. Dokumentide -rollikaartide ja
OKR-siisteemi — pohjal on ndha, et eesmérgistamise struktuursed alused on loodud ning
strateegilised suundade kandumine téorollidesse ja kvartaalsetesse fookustesse on osaliselt
kavandatud. Samas néitasid analiiiisid, et strateegiliste eesmérkide sidumine konkreetsete moddikute
ja vastutajatega jii sageli iildsonaliseks.

Intervjuud juhtidega t3id esile, et kuigi siisteem oli iiles ehitatud loogilise struktuuriga ja selle
rakendamiseks viidi 1dbi juhtimistreeningud, takistas strateegiliste ja operatiivsete eesmérkide
sidususe kujunemist mitmeid tegureid. Olulisteks takistusteks osutusid rollisegadus, juhtide piiratud
kaasatus eesmérkide seadmisel, kommunikatsioonitdorked ning harjumuspdhine juhtimiskultuur.

Seega vaib jareldada, et formaalne eesméargistamise siisteem ei taganud automaatselt
strateegilist ja operatiivset eesmirgi siduvust. Siisteemi edukas toimimine soltub eelkdige sellest,
kuidas juhid ja to6tajad mdistavad oma rolli, tajuvad eesmérkide tdhendust ja osalevad aktiivselt
juhtimisdialoogis. Eesmérgistamise tShusus eeldab pidevat kohandamist, selge vastutuse
médratlemist ning sisulist ja kahepoolset kommunikatsiooni, mis voimaldaks strateegilisi sihte
igapdevatoos mdtestatult ellu viia (Ferreira & Otley, 2009).

2.5 Arutelu ja jareldused

Kéesoleva peatiiki eesmérk on analiiiisida ja tdlgendada uurimustulemusi, keskendudes
sellele, kuidas organisatsiooni strateegilised eesmargid on seotud operatiiv tasandi eesméarkidega
miiiigiosakonna néitel. Arutelu pdhineb intervjuudel, rollikaartidel ja OKR-siisteemi andmetel ning
on tilesehitatud Ferreira ja Otley (2009) raamistikule.

Antud uurimustd0s analiiiisiti, kuidas strateegilised ja operatiivsed eesmargid on seotud —
selleks analiitisiti pohikomponentide seoseid nagu visioon ja missioon, strateegilised eesméargid,
votmetulemusnditajad, votmetulemusnditajate eesmérgid ja nende mddtmine.

Analiiiisi tulemused néitasid, et organisatsioonis eksisteerisid tagasisidemehhanismid,
sealhulgas regulaarsed 1-1 vestlusi ja igakuiseid koosolekuid, kus arutati tulemusi. Samas esines
mitmeid liinki strateegilise info edastamises ja tdlgendamises. Uurimus kdigus ei ilmnenud, et

rollikaardid sisaldaksid otseselt strateegilisi sihte ning OKR-eesmarkide ja votmetulemuste
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omavaheline seos jdi dokumentide pdhjal mitmetdhenduslikuks. Naiteks kui eesmérgiks oli ,,Parim
kliendikogemus ja tulemuslik miiiik* , modtsid votmetulemused kiill néditajaid nagu otsetarnete
osakaal, portfelliklientide miiligi osakaal voi keskmine toodete arv arvel, kuid need ei peegeldanud
otseselt kliendikogemuse kvaliteeti.

Sellest tulenevalt voib jéreldada, et kuigi infosiisteemid ja infovood oli organisatsioonis
olemas, ei pakkunud need piisavalt ettevaatavat infot (feed-forward) strateegiliste sihtide
saavutamiseks (Ferreita & Otley, 2009; Busco et al., 2021). See takistas siisteemi voimet toetada
strateegilist Oppimist, arendust ja kohandumist muutuvas keskkonnas ning osutas puudujdikidele
strateegiliste ja operatiivsete eesmarkide vahelises siduvuses. Busco et al. (2021) rShutavad Kka, et
integreeritud mdtlemine eeldab infovoo siduvust erinevate osakondade vahel.

PMS kasutamine v3ib mojutada organisatsiooni rohkem kui formaalne iilesehitus. Raamistiku
kohaselt (Ferreira & Otley, 2009) kohaselt on kasutusviis — see, kuidas infot ja mdodikuid tegelikult
rakendatakse — iiks siisteemi toimimise nurgakivi, mille mdju v3ib osutuda olulisemaks kui
formaalne seotud iilesehitus. Tulemused viitavad, et miiligiosakonnas kujunes eesmérgistamine
vastuoluliseks: rollikaartides esitatud moddikud olid detailsed ja moddetavad, samas seostamata
strateegiaga. OKR eesmargid olid strateegiaga seotud kuid tildsonalised ja loosunglikud ja
tulemusmoddikutega raskesti seostavat. Sellest tulenevalt ei andnud operatiivtasandi moddikud
sisulist infot OKR eesmérgi tditmise kohta, mistottu jii strateegiline joondus norgaks.

Selline olukord néitab, et juhtidel on piiratud voimalus voi valmisolek kasutada rollikaartide
ja OKR eesmairke strateegilise dialoogi vahendina — pigem kasutati moodikuid traditsioonilise
kontrolli eesmérgil tulemuste jalgimiseks, st diagnostiliselt. Simons (1995) kontrollraamistikus on
diagnostiline kontroll suunatud efektiivsuse ja kdrvalekallete juhtimisele, samas kui interaktiivne
kontroll loob ruumi strateegiliseks kohandumiseks ja dialoogiks. Uurimuste tulemuste pohjal jdi
eesmadrgistamine pigem traditsiooniliseks kontrollmehhanismiks, mitte strateegilise dialoogi
tooriistaks.

Samuti juhtrithma liikme hinnangul ei olnud selge, kellel on otsustusdigus ja vastutus
eesmarkide seadmisel. Rollid ja volitused olid ebaselged nii et kdik juhtrithmaliikmed ei tunnetanud
end vordsete osalejatena. Selline olukord viitab ka interaktiivse kasutuse piirangule.

Soovitavalt tuleks tulevikus Rollikaartide eesméarke siduda strateegiaga. Selleks, et
rollieesmarkide tulemust kasutada strateegilise arutelu todriistana. Samuti OKR-ide sonastamisel ja
jélgimisel luua seoseid mdddetavate tulemusndiitajatega ning edendada dialoogilist arutelu juhtide
vahel. Seotud strateegilised ja operatiivsed eesmargi tulemuste kasutamine, peavad andma juhile

strateegiliselt tdhenduslikku infot, mille pohjal saab aru, kas ollakse digel kursil ja vajadusel teha
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muudatusi strateegias voi tegevustes. Kui rollikaardi moddikud ei ole seotud Strateegilisi sihiga ega
OKR votmetulemused ei anna aimu eesmaérgi tulemuse kohta infot, siis see kasutus ei anna juhile
tegelikult strateegiliselt kasulikku infot.

PMS muutused on olulised kui organisatsioonid muutuvad — nende struktuur, strateegia voi
vélikeskkond. Oluline ei ole see kuidas, muutus ldbi viidi vaid muutmise ajastus ja pohjused.
Organisatsiooni tehtud juhtimissiisteemi muudatus oli selgelt suunatud eesmérgistamise kvaliteedi
parandamisele. Loogiline iilesehitus — rollikaartide kasutamine, OKR siisteemi rakendamine,
koosolekuriitmi muutmine — Vviitab strateegilisele kavatsusele siduda organisatsiooni iildised
cesmirgid konkreetsete tegevussuundade ja toorollidega. Seetdttu voib muutust pidada teadlikukd
sammuks strateegilise joondamise tugevdamiseks (Ferreira & Otley, 2009). Samas peegeldab
muudatus ka olemasolevaid probleeme (eesmérkide ebaselgus, rollisegadus, killustatus), mistottu oli
see muutus ka osaliselt reaktiivne.

Empiirilised tulemused niitasid siiski, et muutus jdi piiratud ulatusega just strateegiliste ja
individuaalsete eesmarkide sidumise seisukohast. Samuti seda kinnitas ka juhtide intervjuud: ei
tunnetatud oma rolli strateegilises mdtestamises vOi otsustusprotsessis: ,,Ma ei saa aru, mis
volitustega see grupp iildse on “, ning uue siisteemi sobivus erinevatele toorollidele jai ebaiihtlaseks:
,,See sobib rohkem kontoritiimile “.

Seega kui juhtimissiisteemi muudatus négi ette strateegilise eesméarkide sidumise kogu
organisatsioonis, ei realiseerunud see sidusus praktikas piisava selgusega operatiivtasandi
eesmérkides. Siisteemi disain muutus, kuid strateegiliste siduvuse tagamine eeldab edaspidi rohkem
t60d rollide, eesmérkide ja moodikute vahelise sidususe loomisel. Selleks vdiks organisatsioon :

e muuta OKR votmetulemusi selliselt, et see annaks vajaliku strateegilise info OKR -ga
seotud eesmaérgi tulemusele. See omakorda vdimaldab kasutada 1-1 vestlusi ja
koosolekuid strateegiliste eesmérkide tdlgendamiseks.

e Samuti rollikaardi eesmérgid siduda strateegiaga, et nende pohjal ndha strateegiliselt
vajalikku infot.

e Lisaks toetada juhte operatiivsete eesmargistamise tooriistade sisulise motestamise
0sas.

Sellised sammud aitaksid tagada, et muudatused ei jadks vormiliseks vaid looks ka tegeliku
sidususe strateegia ja igapdevatoo vahel.

Viimane nurgakivi siisteemis on tugevus ja koherentsus, mis niitab kuidas siisteemi erinevad
osad (joonisel 6 kujutatud 11 osa) sobivad omavahel kokku ja toimivad terviklikuna. Empiiriline

analliiis nditas, et miitigiosakonna PMS erinevad komponendid ei moodustunud veel sidusat ja

52



EESMARKIDE SEOTUS

omavahel kooskolalist tervikut. Kuigi eesmargistamise vormiline iilesehitus on paigas — olemas on
strateegilised suunad, rollikaardid, OKR-id ja juhtrithm —, ilmnes praktikas katkestusi strateegiliste
eesmarkide, moddikute ja igapieva seoste vahel.

Rollikaardid sisaldasid peamiselt operatiivseid mdodikuid, mille puudus otsene seos niis
strateegiliste sihtidega. OKR eesmargid olid tildsonalised ja nende vdtmetulemused ei ndidanud
eesmargi tulemust selgelt, mistottu seos eesmérgi ja votmetulemuse vahel jdi ndrgaks. See olukord
takistas strateegilist sidusust.

Seega saab jareldada, et silisteemi osade koherentsus on veel ebapiisav: siisteemi osad on kiill
olemas kuid ei toimi tervikuna. Selleks, et eesmérgistamine toetaks organisatsiooni strateegilist sihti
igal tasandil indiviidini vélja, on vaja tugevdada eesmérkide, mdddikute ja juhtimiskditumise vahelist
seost.

Kokkuvottes néitas analiiiis, et kuigi organisatsioonis olid olemas tulemusjuhtimise siisteemi
pdhikomponendid, jdi nende kasutus strateegilise juhtimise vaates poolikuks. Infovood ei toetanud
piisavalt strateegilist oppimist, mdddikud ei olnud sidusalt seotud strateegiliste eesmarkidega.
Siisteemi erinevad osad tootasid, kuid ei moodustunud veel siduvat tervikut.

Kokkuvote

Kéesoleva magistritod eesmark oli uurida, kuidas strateegilised ja operatiivsed eesmérgid on
seotud tihes Eesti kaubandusettevottes projektimiitigitiksuses.

Uurimist6o teoreetilises osas selgitati, mis on eesmérgistamist organisatsioonis ning kuidas
see toetab organisatsiooni strateegiliste suundade elluviimist. Samuti selgitati, kuidas strateegilisi
eesmarke siduda operatiivsete eesmarkidega ning miks see on oluline.

Empiirilises osas tutvustati uuritavat ettevdtet ning analiilisiti, kuidas organisatsiooni visioon
ja missioon on seotud strateegiliste eesmarkidega, samuti kuidas tildstrateegia seostub
miiligistrateegiaga. Seejérel analiiiisiti, mil médral operatiiv tasand eesmargid seotud strateegiliste
eesmarkidega. Jargnevalt hinnati eesmérkide selgust operatiiv tasandil ja 15puks selgitati, millised
kogemusi toi kaasa eesmérkide sidumine juhtidele.

Uurimuse eesmaérk oli uurida kuidas strateegiliste- ja operatiivsete eesmérgid on seotud
organisatsioonis projektimiiligi iiksuses.

T66 tugines Ferreira ja Otley laiendatud PMS-raamistikule, keskendudes tulemusjuhtimise ja
kontrollmehhanismide koostoimele ning Malmi ja Browni (2008) juhtimiskontrolli siisteemide
raamistikule.

Analiiiisi tulemused néitasid, et strateegiliste ja operatiivsete eesméarkide seos uuritud

organisatsiooni projektimiiligi iksuses on osaline: eesmargistamise tooriistad (rollikaardid, OKR-id,
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juhtimiskoosolekud ja 1-1 vestlused) on kiill olemas, kuid nende vaheline sidusus ja strateegiliste
sihtide kandumine igapdevatoosse jdéb ebaiihtlaseks:

e Rollikaardid rohutasid peamiselt operatiivset kontrolli ja haldusnéitajat, ent strateegilised
sihid olid neis esindatud vdhesel mairal.

e OKR-siisteem aitas strateegilisi prioriteete ndhtavamaks muuta, kuid kannatas mdddetavuse
puudulikkuse ja kvaliteedieesmérkide liiga iildise korduvuse all.

¢ Indiviid tasandil kandsid eesmirgid sageli kollektiivset iseloomu ja ei olnud alati mdddetavad
ega tootaja kontrolli all. Rollikaartides ja 1-1 vestlustes esines strateegilisi sihtide tolkimisel
mitmeid katkestusi.

e Tootajate keskendumine kujunes sageli lahtuvalt kasumipohisest tasustamisest, mille tottu
vois ametlikult seatud eesmaérkide tditmine jadda tagaplaanile juhul, kui need ei olnud otseselt
seotud isikliku tasu saavutamisega.

Eesmirgistamise tohusat toimimist takistavad organisatsioonis mitmed tegurid, sealhulgas
ebaselged rollid ja vastutused, vdhene kahepoolne kommunikatsioon ning juurdunud t66harjumused.
Samas toodi esile ka edutegurid, nagu kvartaalne juhtimisriitm ja koosolekute struktureeritus, mis
voimaldas paremat fookuse hoidmist ja tegevuste sidumist organisatsiooni eesmérkidega.

Uurimust6o jareldab, et organisatsioonis on strateegiliste - ja operatiivsete eesmarkide
sidumiseks kasutusel mitmeid eesmargistamise tooriistu — sealhulgas OKR-siisteem, rollikaardid, 1-1
vestlused ja regulaarsed juhtimiskoosolekud. Need vahendid loovad eeldused strateegilise fookuse
hoidmiseks ja eesmérgistamise struktureerimiseks. Samas ilmnes, et nende komponentide
omavaheline siduvus ja strateegiliste eesmérkide kandumine individuaalsele tasandile ei ole veel
taielikult seotud. OKR-d aitavad strateegilisi suundi sonastada, kuid nende seos moddetavate
tulemustega jéi kohati ebamaéraseks. Rollikaartides esines pigem operatiivseid moddikuid, mille
strateegiline tdhendus ei olnud alati {iheselt mdistetav. Analiilisi pohjal voib jireldada, et siisteemi eri
osade koostoime tugevdamine — eriti eesmiarkide, mdddikute ja juhtimiskditumise vahel- toetaks

veelgi paremini organisatsiooni strateegiliste sihtide seotust koikidel tasanditel.
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LISA 1 Intervjuu kiisimustik

EESMARKIDE SEOTUS

LISA 2 Organisatsiooni strateegiliste eesmiirkide seotus visiooniga ja missiooniga

Organisatsiooni strateegilised
eesmirgid

Seos visiooniga — ollanr. 1
partner ehitajale

ASUKOHT -6
miiligiosakonda
e Oleme tuntavalt

sarnased oma valitud
asukohtades, seda nii
kaubavaliku,
teeninduse- ja
ariprotsesse silmas
pidades
(kontseptsioon)

OTSENE — Kui ettevotte
eesmirk on suurendada
fiiisilise kaupluse
vorgustikku, siis on see
ehitusettevotetele kergemini
ligipddsetav.

Uhtne kontseptsioon tihendab
kliendi jaoks prognoositavat
kogemust, mis loob usaldust

E-KESKKOND — Histi toimiv
e-keskkond

OTSENE — Ajaliselt ja
geograafiliselt paindlikku
teenindusvoimekust. 24/7
toimiv e-keskkond véimaldab
teha tellimusi ja otsuseid just
kliendile sobival ajal.
Voimekus katta 14bi 6+1
osakonna kogu Eesti ja seda
2417

POSITSIOON - Oleme oma
valdkonna turuliidrid ja
mdddame turupositsiooni
vastu valitud konkurente

OTSENE — Téhendab piiiid
olla kliendile esimene valik.
Turuliidri positsioon loob
usaldust ja tugevdab
partnerlust

TOOTEVALIK —
Spetsialistide poolt valitud
tootevalik. Meie eriliseks
tugevuseks on puitmaterjali
tuntavalt parem (ja laiem)
valik vorreldes teiste meie
valdkonna miitijatega.

OTSENE - Ehitaja kui
professionaalne klient eeldab
oma partnerilt eristuvat
vadrtust, kui tootevalik on
selgelt parem, siis loob see
konkreetse ja driliselt olulise
pohjuse, miks eelistada just
seda organisatsiooni

Seos missiooniga — aitame
luua kaasaegset ja loodulikku
elukeskkonda

OTSENE — Tootevaliku

eesmargil voib olla otsene
Seos missiooniga.
Puitmaterjali valik on seotud
taastuva loodusvara
vadrtustamisega

INNOVATSIOON —
Kaubagruppides, milles oleme
tugevad, kdime kaasas turu-
trendide ja innovatsiooniga.

KAUDSEM - Ehitajad
vajavad uusi lahendusi, mis on
kooskolas uuenevate
ehitusnduetega. Innovatiivsed

OTSENE Keskkonna
sobralikud toodete
esiletostmine rohutab
loodusldahedase keskkondade
loomist
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Oleme uute pakutavate
toodetega esimesena turul ja
meie poolt pakutud on
keskkonnasobralik.

tooted aitavad tdita klientide
kaasaegsed ehituslahendusi

SAADAVUS - Sortimendi
kaup on alati olemas

OTSENE - tagab klientide
tellimused Kiiresti. Loob
usaldusvaarsust

VALIK - laiendatud valik
veebis
e Esindame
ehitusmaterjalide
kaubagruppide
turuliidreid
e Eelistame tootjaid,
véldime vahendajaid

KAUDSEM - lai valik, mis
esindab usaldusvédrseid ja
tuntuid tootjaid, muudab
ettevotte usaldusvairsemaks

KVALITEET JA HIND —
kvaliteetne materjal diglase
hinnaga. Hinnastame
konkurentsivoimeliselt.
Tagame diglased hinnad —
turuanaliiis/hinnavordlus

KAUDNE - Oiglane hind
kindlasti hoiab ettevotet
konkurentsis, aga ei pruugi
teha ettevotet nr 1 partneriks

KLIENDITEENIDUS — Meie
teenindus on alati sobralik,
professionaalne ja markav
e Tootajad on koolitatud
o Tookeskkond on
kaasaegne — kasutame
klienditeeninduses
parimat voimaliku
tehnoloogiat ja
tehnikat

OTSENE Personaalne ja
professionaalne teenindus loob
tugeva partnerlussuhte ja loob
usaldust

KLIENDIKOGEMUS — Meie

kliendid on hoitud ja me

loome vdimalused pakkumaks

parimat kliendikogemust

e Omame kliendi

rahulolu ja — tagasiside
siisteemi, mis on
sisendiks tootevaliku ja
teeninduse
parendamiseks

OTSENE - Kliendikogemuse
siisteemne juhtimine, néitab et
ettevote kuulab klienti ja
suudab kohaneda
kliendivajadustega, mis
omakorda tugevdab partnerlus
suhet

KAUDSEM - eesmérk toetab
usaldusvairset kliendisuhte
loomist, mis voib koolitatud
tootajate kaudu suunata
teadlikke ja loodusldhedasi
valikuid

Mdrkus: Autori koostatud
Allikas: Uue juhtimissiisteemi INTRO koosoleku protokoll
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LISA 3 Miiiigistrateegia — miiiigiosakonna tegevused

Miiligi strateegia eesmark ja

Seos iildstrateegia

irjeldus Moodiku selgus KPI ehk moodik cosmirgid
PROJEKTIMUUK - Sujuvam
ja kiirem miiligiprotsess
Fookus portfellikliendile — Portfellimiiigi | Sr ot O0:
.. e : Positsioon
Efektiivsem miiiik, lojaalsem Selge osakaalu % .
. D Klindikogemus
klient Portfelli miitik . .
Klienditeenindus
Miiiigid koju (ka madala Turuosa % vastu | SEOTUD:
marginaaliga projektid) — Selge valitud Positsioon
Turuosa oluline! konkurente
Otsetarne osakaal | SEOTUD:
Otsetarne fookus — lao (k.a. Selge % kogu Kliendikogemus

kulu) efektiivsus!

Otsetarnete %
kasv

SEOTUD:
Miitigijuhtimine — osakonna Ebaselge — vajab s5dik 1 [(ontseptsmon -
juhtimissiisteemi osa konkretiseerimist. Mbadik ebaselge uhtla}ne .
teeninduses ja
protsessides
VASTUOLUS:
Allahindluste juhtimine — Selge, kuid - Positsiooni ja
A : Marginali % ;
marginaali kaitsmine/kasv vastuoluline konkurentsi
hinnastamisega
EDASIMUUK -
Kindlad koost66 partnerid ja
unikaalne pakkumine
.. - . Ebaselge — vajab ~x 1 SEOTUD:
Hulgisortiment ja hinnakiri konkre%iseeri nj1 iot Moodik ebaselge Positsioon
SEOTUD:
Projektide vahendamine Selge Moodik ebaselge | Kliendikogemus,
Positsioon
JAEMUUK -
Sujuvam ja kiirem
miiiligiprotsess
SEOTUD:
Teeninduskvaliteet (vajaduste Selge Maddik vilja Kliendikogemus
tuvastamine, miilik, ndustamine) toOtamisel Klienditeenindus
Teeninduskiirus (jérjekorra SEOTUD
stisteem, liiklusskeem, kaupade Kliendikogemus
paiknemise skeem, telli ette- Selge Ooteaeg Klienditeenindus
koju vedu, laadimisaeg

ettekomplekteerimine)
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Mirkus: Autori koostatud

Allikas: Miitigistrateegia 2025 koosoleku protokoll

Projekti eesmark ja tulemid

Kuidas me selle eesmargi ja tulemid saavutame

10/1

LISA 4 Treeningprogrammi eesmégi kirjeldus

Koosts eesmirk ja tulemid

SOOVITUD UUS OLUKORD:
EESMARK

* Innustunud juhtmeeskond, kestagab -

Puumarketi konkurentsivéimelise
kasvu ja arenguvisiooni elluviimise.

2024 TULEMUSEESMARGID
Kaive:

Mulgikate:

Muugimarginaal

EBITDA

Juhtmeeskonna PoWeR score >

+ Loome selguse eesmérkides

EESMARKIDE SEOTUS

MIS SEDA TOENDAB

selgus eesmarkides - > meeskonna joondatus

- eesmargid. sh ettevotte pikk plaan. on siisteemselt hallatud ja

koigi tootajateni viidud

+ selgus rollides - > tulemuslikkus ja puhendumine

es mille eest vastutab

- juhid votavad vastutuse tulemuste (KPI-d) saavutamise eest

+ selgus juhtimisrutiinides - > pidev areng

hu ligume ja kuidas

o Toome meeskonnalikmed uhele lehele - OPSP (strateegia Ghel lehel) ja Q plaan meeskonnale ja meeskonna liikmetele

+ Loome selguse rollides

o Lepime kokku rollides ja vastutuses - funktsionaalse vastutuse kaart, protsessi vastutuse kaart, Rolli Tulemuskaart

o Lepime kokku koosolekute kalendri, sh.

ja

1:1 vestlused. kuuki

lek, kvartali koosolek

+ Muudame juhtimise paradigmat

o Tegevused, kdsud, delegeerimine, kontroll VERSUS tulemused, tahendus, joondamine, pidev areng

* Treenime juhi oma meeskonna treeneriks

¢ Juhi missioon on suunata oma meeskond suureparastele tulemustele

LISA 5 Osakonna juhata rollikaart

ROLL.: Osakonnajuhataja

Missioon: Tagada
osakonna tulemused ning

klientide ja tootajate rahulolu Libi

kokkulepitud

Miiiigiprotsesside ja
teenindusstandardi.
Miiiigiosakonna kulutohus
juhtimine

Tulemusméodik (KPI)

Osakonna Kiive, Eur
Osakonna Kasum, Eur

Osakonna Kulud: Eur

Vilja makstud iiletundide arv

Eesmirk

X eur
X eur

X eur

Oh

Toovahendite kulud (k.a. omatdotaj X eur

ate tarbeks)

Kvartal |

eelarvest
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Tdstukite kulud X eur eelarvest
Mahakandmised ja Inventuuride
X eur eelarvest
vahe
Inventuuri vahe X eur
Miitigikdlbmatu (aegunud ja X eur
purunenud — ei saa miiiia)
Leiunurka kandmine (aegunud ja
X eur

purunenud - saab miiiia)

Uletihtaegne volgnevuse suhe kogu
volgnevusse /operatiivne KPI, <x%
iganidalane t606 kl.halduritel)

Toorahulolu osakonnas: (aastane
KPI) vilja 2-4 fookusala ja kajasta

neid toetavaid tegevusi kvartali X

plaanis (tegevused)

Uued lepingulised kliendid,

osakaalu % laekunud Osakaal miitigist
miitigikasumisse

SLOW aeglaselt litkuv kaup X eur

Osakonna klienditeeninduse kvalite
et — kliendirahulolu, hoidmise méaar, | Moodik puudub
teeninduse aeg

LISA 6 Organisatsiooni juhataja rollikaardi seotus

Mirkus strateegia

Tulemusméodik (KPI) Eesmiark . . )
integratsioonist

Osakonna Kiive, Eur X eur SEQD =S
kasv

Osakonna Kasum, Eur X eur PUUDUB

Osakonna Kulud: Eur X eur

Vilja makstud iiletundide arv 0h

Toovahendite kulud (K.a. omatodotajate tarbeks) X eur

Tostukite kulud X eur

Mahakandmised ja Inventuuride vahe Xeur

Inventuuri vahe X eur

Miitigikolbmatu (aegunud ja purunenud — ei saa miiiia) X eur

Leiunurka kandmine (aegunud ja purunenud - saab miiiia) X eur

Uletiihtaegne vdlgnevuse suhe kogu vdlgnevusse /operatiivn

0,
¢ KPI, iganiidalane t66 kl.halduritel) <x%




EESMARKIDE SEOTUS

Toorahulolu osakonnas: (aastane KPI) vilja 2-4 fookusala

KAUDNE —
Kliendieeninduse —

J(?el;?\?jz (;'l)eld toetavaid tegevusi kvartali plaanis X rahulolev_a i
on soObralikumad

Uued lepingulised kliendid, osakaalu % laekunud Osakaal OTSENE - turuliidri

miiligikasumisse miiligist positsioon

SLOW aeglaselt liikuv kaup X eur OTSEN!E > Oige
tootevalik

Osakonna klienditeeninduse kvaliteet — kliendirahulolu, hoi  Mdadik OTSENE - hoitud

dmise méér, teeninduse aeg puudub kliendid

Mdrkus: Autori koostatud

Allikas: Organisatsiooni sisedokument

LISA 7 2025. kvartali osakonna juhataja OKR seotus strateegiliste sihtidega

Koostoopartnerite registreerimine
slisteemis.

Q N Votmetulemus Eesmirk Markus strateegia
eesmérk integratsioonist

- Juhtimissiisteem on rakendatud Tehtud / esineb | SEOTUD Konseptsioon
£ osakondades puuduseid

g Lao teeninduskiiruse parandamine / SEOTUD —

% Hooajaks valmis Kiendikogemus: Kkiirus

g Tooaegade ja lahtiolekuaegade Tehtud SEOTUD —

T tilevaatus / toograafikud paigas /tegemata Kliendkogemus: Kiirus,
2, ettekomplekteerimine

%4 OHRA riiulid paigaldatud (ajakava Tehtud / SEOTUD -

i pole veel selge) tegemata Kliendikogemus: Kkiirus
5 (kaubal oma koht)

e Numbrituvastussiisteemi paigaldus Tehtud / SEOTUD —

% tegemata Kliendikogemus — selgus
= laoplatsil

3 Sissetuleva / viljamineva kauba Tehtud / SEOTUD —

protsess (GoSwift). tegemata Kliendikogemus — kiirus,

1dbi juhitud veoautote voo

Pohiportfelli (PP) osakaalu
kasvatamine

PP osakaal %,
PP kasvu %

SEOTUD - Pohiportfell
fookuses

Otsetarne (OT) miitligi kasvatamine

OT osakaal %

SEOTUD —
Kliendikogemus —
mugavus, hinnaeelis

Koikide portfelliklientidega (PP)on
tehtud hooajaeelne kohtumine

Kohtumiste %
koigist

SEOTUD - pdhiportfelli
fookus

TOPP 100 Ehitusettevotetega on
kontakteerutud (krediidi limiidid {ile
vaadatud jms).

Kontakteerimis
te % 100-st

SEOTUD — Turuosa
kasvatamine
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Q II: Parim kliendikogemus ja tulemuslik miitik!

PdShiportfelli osakaalu kasvatamine
kogu osakonnamiitigist
- Pohiportfellidega
kohtumine/kontakti loomine
Il ring.
- Eesti Ehitajate TOPP 100-
aruande loomine- miiiik ja
muutus ajas TARTU

% osakonna
miiiigist

Otsetarnete miiiigi kasvatamine

- Protsess/mehhanismide
loomine, et dokumendid oleks
korrektselt vormistatud
(tagada, et kaup ei lébi ladu)

- Otsetarnete pidevas fookuses
hoidmine ja hea aruande
kommunikeerimine miitigile

% otsetarne
osakaal kogu
miiiigist

Kaasneva ja aktiivse miiligi
kasvatamine
- Teenindusstandardi iilevaatus
ja kokkuleppimine osakonna
juhtidega

Keskmine
toodete arv
arvel

Juhtimissiisteem on rakendatud
- Koosolekud toimuvad
vastavalt kokkulepitud kavale
- 1:1 koosolekud toimuvad
- Koosolekud on vormistatud
(MS365)

Rakendunud /
esineb
puuduseid

EESMARKIDE SEOTUS

Mrkus: Autori koostatud

Allikas: Organisatsiooni osakonna juhataja Q1 ja Q2 OKR
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LISA 8 Kliendihalduri rollikaar

EESMARKIDE SEOTUS

ROLL: Kliendihaldur

Missioon: Kliendihalduri missioon on luua ja hoida
tugevaid ning usaldusvaarseid kliendisuhteid, pakkudes
professionaalset noustamist ja lahenduskeskset
miiiigituge, mis aitab klientidel saavutada oma
eesmdrke ning toetab ettevotte miiiigieesmaérkide
tditmist.

10/10 Tulemusmdadik (KPI Eesmirk Kvartal Il | Komment
aar [
Staatus
Osakonna Kaive, EUR y y
Osakonna Kasum, EUR y y
Uletdhtaegne vdlgnevuse suhe kogu vBlgnevusse /oper | <x% (nt. X
atiivne KPI, iganddalane t60 kl.halduritel) Kuu viimas
el paeval)
Uued lepingulised kliendid, osakaalu % laekunud
milgikasumisse
SLOW (2024 x%) X% X%
Osakonna klienditeeninduse kvaliteet - kliendirahulolu, | Moodik Moodik
hoidmise maar, teeninduse aeg puudub puudub
Allikas: Organisatsiooni sisedokument

LISA 9 1-1 vestlusvorm

Meie vestlused toimuvad .....

NB mis pdeval ja kellaajal ning millise sagedusega

NB Palun enne koosolekut libi moelda koik allolevad kiisimused

ning neile esmased vastused anda, sh. palun kanna siia oma vastutusel

olevad kriitilised tulemused ja prioriteet oma votmetulemustega ning

uuenda nende kindlustunded.

Téanane 1:1

vestlus:

Jirgmine 1:1
vestlus:

NB leppige
vestluse alguses kokku

jargmise vestluse aeg
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Vestluse eesméirk: Hoida sinu fookus Q tulemustel ja
prioriteetidel ning méiratled 3-5 tegevust, mis aitavad sul neid
saavutada.

Kuidas sul 1iheb?

Korghetked isiklikus elus:

. tool:

Madalseisud isiklikus elus:

o . tool:

NB staatusraporti ja 1:1 vestluste Q KPI-de ja Q prioriteedi osad
on tipselt ithesugused ning on voetud rolli tiitia Q plaanist
Kvartali tulemusmoodikute (KPI)
Kvartali kriitiliste numbrite staatused (MUST)
Vaatasime koos iile Power Bi-st erinevaid KPI-d
Kvartali arengueesmdrgi staatus ja saavutamise kindlustunne
(WANT)
e 9/10 - kvartali eesmirk/prioriteet
o 10/10 votmetulemus
o 10/10 votmetulemus 2
o 10/10
o 10/10
o 10/10

Milline on eelmistel kohtumisel kokkulepitud tegevuste
staatus?
« NB kanna siia eelmisel vestlusel kokkulepitud tegevused

ning mdrgi tehtuks need, mis said tehtud

Korghetked

Tagasiloogid
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Mis sind tina/praegu takistab voi tekitab muret, oma

tulemuste ja prioriteedi saavutamisel?

Mis on nende takistuste/murede pohjused?

Mis oleks voimalikud lahendused neile muredele ja
takistustele?

Kui suur on sinu tahe, 10 palli skaalal, kvartali eesmérgid
saavutada?

Mida saad edaspidi teha, et sinu tahe suureneks?

Mis on need koige olulisemad iilesanded, mis sa teed ira, et sa
oleksid tulemuslikum?

NB vt. iilal takistused/mured, lahendused ning vali mida teed dra
Jjdrgmiseks vestluseks

Mis oli tiéinasel vestlusel Sinu jaoks koige kasulikum?

Hinda tinase vestluse kasulikkust sinu jaoks 10 palli skaalal

67



EESMARKIDE SEOTUS

Mida teeme jirgmine kord teisti, et meie vestluste kasulikkus

sinu jaoks kasvaks 10 punktile?

NB staatusraporti ja 1:1 vestluste Q KPI-de ja Q prioviteedi osad on tipselt
ithesugused ning on véerud rolli tiitja Q plaanist

Kvartali tulemusmaddikute (KPI) ja

arengueesmirgi/prioriteedi (OKR) staatus?
Kvartali kriitiliste numbrite staatused (MUST)

+ 10/10 Kliendihalduri kiive

+ 10/10 Kliendihalduri kasum

* 10/10 Ule tahtaegne vélgnevuse suhe kogu valgnevusse

* 10/10 Uued lepingulised kliendid, osakaalu vutest klientidest vs kogu lackunud
kasum %

¢ 10/10 Osakonna klienditeeninduse kvaliteet - kliendirahulolu, hoidmise méar
Kvartali arengueesmdrgi staatus ja saavutamise kindlustunme (WANT)

¢ 9/10 - kvartali eesmiirk/prioriteet

10/10 Pghiportfelli osakaalu kasvatamine kogu osakonnamiitigist x %o-n1

10/10 Péhiportfellidega kohtumine/'kontakti loomine II ring

10/10 Eesti Ehitajate TOP 100 - kontakteerumine

10/10 Otsetarnete miitigi kasvatamine ( x% II kv)

10/10 Kaasneva ja aktirvse miiig: tdstmine- keskmine toodete arv arvel -

keskmine toodete arv x toodet

[=]

O 0 0 0

Milline on eelmistel kohtumisel kokkulepitud

tegevuste staatus?

* NB kanna siia eelmisel vestlusel kolkulepitud tegevused ning mdrgi telituks need,
mis said tehtud

o Voetud kontakti tabelist 10 kliendiga

¢ Toodud 6 krediit klient

+ Kohtud 50% portfelliklientidest

Allikas: Ettevotte 1-1 vestluse vorm ja sisu

2025 QIl EESMARK/PRIORITEET: ,,Tohus
(dri)miiiik ja miiligistrateegia*

Tulemusmoodik (KPI 2025 Q1

Eesmiirk
Juhtimissiisteem (k.a Arimiiiik) on rakendatud Tehtud KOMMENTAAR
osakondades

Tulemuskaardid/KPI-d uuendatud

Koosolekute kava kokkulepitud (k.a. 1:1) Rakvere, Parnu 1:1
veel teha!

Osakonnajuhataja roll/eesmérgid ja tegevused miiiigi
juhtimisel on selged

Otsetarne miiiigi osakaalu kasvatamine (2024: x%o, x% +x% vs LY ; x%
Q1: x%)
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Pohiportfelli osakaalu ja miiiigi kasvatamine x%

Lisatasusiisteem loodud ja rakendatud /Toomas/

Koikide portfelliklientidega on tehtud hooajaeelne
kohtumine/loodud kontakt

Topp100 Ehitusettevotetega on kontakteerutud / Ehitus
ettevotete topp

Arimiiiigi KPI-de arendamine (Power Bi-s: Hit-rate,
pakkumised/tellimused jms)

Veebimiiiigi kasv (+x% vs
2024)

Protsess on kirjeldatud /Margus/

Organisatsioon ja rollid on paigas /Margus/

“Hooajaks valmis” (2024 Q4 “sabad”)

Ette komplekteerimise alad méargistatud ja protsess paigas
(BC/GoSwift)

Sissetuleva kauba voog on eristatud kliendivoost
(GoSwift)

Pakkumiste/tellimuste protsess kirjeldatud
Toograafikud ja tddajad on hooajaks paigas

Jarjekorrastisteem/liiklusskeem/ ladustamissiisteem
Mustaméel /Kauri/

Tiimi (Osakonnajuhid, OD, TJ) toorahu Tehtud
parandamine: (ootused)

Kvartali plaanid on kokkulepitud, kuised 1:1 vestlused on
koik 1abiviidud
2025 Q1 EESMARK/PRIORITEET:

Tohus (ari)miiiik ja Hooajaks valmis!"

10/10  VOTMETULEMUSED: Q1 2025
Eesmark

Juhtimissiisteem on rakendatud
osakondades

EESMARKIDE SEOTUS

1-2 nadalat
(kohtumised TT-ga)

+x%

14.03 koosolek,
tehniline protsess
(maksmine)

Aeg vaja kokku
leppida (11 kvartalisse
edasi)

Esimene ring (1:1)
tehtud. Teine pooleli!

Kommentaar / Staatus
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Siisteem vaja tsentraalselt luua, siis kohapeal
rakendada.

Lao teeninduskiiruse parandamine /
Hooajaks valmis

Tooaegade ja lahtiolekuaegade tilevaatus /
toograafikud paigas

OHRA riiulid paigaldatud (ajakava pole veel
selge)

Numbrituvastussiisteemi paigaldus

Sissetuleva kauba protsess (GoSwift).
Koostodpartnerite registreerimine siisteemis.

Pohiportfelli osakaalu ja otsetarne miiiigi
kasvatamine

Tehtud varem

Pdhiportfelli
osakaalu
kasvatamine 1Q
2024
Parandatud
portfell x eurot,
mis moodustub
kogu esimese
kvartali
miitigist X%
Kasvatada
otsetarne
osakaalu
kogumdiiigist.
1Q 2024
otseldhetuse
osakaal
kogumiiiigist
X%

EESMARKIDE SEOTUS

1:1 laojuhata vestlus
toimunud.

1:1 kliendihalduritega
tehtud
Miiiigispetsialistide
uldkoosolek

Uus juhtimisskeem ka
kohe kasutuses

Pikendatud
tooajagraafik sh
ettekomplekteerimine
rakendatud

N16 jouavad riiulid

GoSwift siisteem
kasutusel:
registreeritakse koik
sisse tulevad ja viilja
minevad veod, mis
aitab tosta protsessi
sujuvust ja kontrolli.

Osakaal x% jaan.
Veebruar seisuga.

Kui vorrelda
praeguseid portfelli
kliente eelmise aasta I
kvartaliga, siis iiletus
(X%). Kui vorrelda,
eelmise aasta portfellis
olevaid kliente, siis x%
on osakaalult viiksem.
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Koikide portfelliklientidega on tehtud
hooajaeelne kohtumine

TOPP 100 Ehitusettevotetega on
kontakteerutud (krediidi limiidid iile
vaadatud jms).

Ehitusregistri ehitusettevotted — grupeerida
4 gruppi. 1) Krediidilimiite iilevaatus (ost
suurem kui krediit).

4 om—

2025 Q2 EESMARK/PRIORITEET: Parim
kliendikogemus ja tulemuslik miiiik

10/10 | VOTMETULEMUSED: Q1 Kommentaar / Staatus
2025 Eesmirk
9 Pohiportfelli osakaalu kasvatamine kogu X% 2025 QIl y% 16.04
osakonnamiitigist x%-ni seisuga

2024 Qll x% (ténase
portfelli jargi)

10 o Pohiportfellidega kohtumine II ring
o Eesti Ehitajate TOPP 100- aruande
loomine- miiiik ja muutus ajas
TARTU

9 Otsetarnete miiligi kasvatamine

o Otsetarnete pidevas fookuses
hoidmine ja hea
aruande kommunikeerimine miitigile

6 Kaasneva ja aktiivse miiiigi tostmine- 2,9TK I1Q 2024 2,4
keskmine toodete arv arvel — keskmine
toodete arv

Markus: Organisatsiooni osakonna juhataja Q1 ja Q2 OKR
Allikas: Sisedokument
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Lisa 10 Projektimiiiigi strateegia fookus

L LN 1]

PROJEKTIMUUK - fookus portfellile ja miiiigid koj_u!

* Fookus portfellikliendile - Efektiivsem mulk, lojaalsem klient

+ Mlgid koju! (k.a. madalama marginaliga projektid) - Turuosa on oluline!
* Otsetarne fookus - lao (k.a. kulu) efektiivsus!

* MUUgi juhtimine - osakonna juhtimissisteemi osal

+ Allahindluste juhtimine - marginali kaitsmine/kasv.

Tulemustasusilisteem 2025...valmib veebruaris:

PORTFELLI- KLIENDI
osatahtsuse kasv

LISA 11 PMS raamistiku 12 Kiisimus

Mulgieesmargi
lisamine

OTSETARNE
osatahtsuse lisamine

PMS-raamistiku 12 kiisimust

Nr. Kiisimus Kuidas see toimib?

Mis on organisatsiooni visioon ja
missioon ning kuidas see jouab
juhtide ja tootajateni?

Missioon ja visioon kommunikeeritakse juhtide kaudu
nii formaalselt (dokumendid) kui ka mitteformaalselt
(juhtimiskditumine). Need mojutavad eesmérkide
seadmist, prioriteetide valikut ja tootajate ootusi,
suunates strateegiate ja tegevuste valikut.

Millised on peamised tegurid,
mida peetakse organisatsiooni
tulevase edu seisukohalt
keskseteks, ja kuidas need
tuuakse juhtide ja tootajate
tahelepanu alla?

Votmetegurid on visiooni ja missiooni selgemad ja
liihema ajaperspektiiviga viljendused, mida juhid
peavad organisatsiooni edu jaoks kdige olulisemaks.
Need jouavad tootajateni ldbi eesmérkide ja
moodikute, mis aitavad keskenduda sellele, mis on
toesti oluline.

Milline on organisatsiooni
struktuur ja kuidas see mojutab
tulemusjuhtimise siisteemide
kujundamist ja kasutamist?

Organisatsioonistruktuur méiératleb, kes mille eest
vastutab, ja loob raamistiku eesmérkide
tdpsustamiseks ja elluviimiseks. Struktuuri kaudu
jouavad strateegilised valikud toGtajateni konkreetsete
rollide, protsesside ja juhtimistasandite kaudu.

Millised strateegiaid ja plaane on
organisatsioon vastu votnud ning
milliseid protsesse ja tegevusi on
peetud vajalikuks nende
elluviimiseks?

Strateegias ja plaanid mdiravad &dra, millised
tegevused viivad soovitud tulemusteni. Need
kujundatakse vastavalt votmeteguritele ning viiakse
tootajateni. Strateegia elluviimist toetab nende
tolkimine tegevuslikeks eesméarkideks, mille kaudu
tagatakse seos visiooni ja igapdevategevuse vahel.
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Millised on organisatsiooni
peamised tulemusmoddikud, mis

Tulemusmoddikud tuletatakse eesmaérkidest,
strateegiast ja vOtmeteguritest ning nad aitavad
hinnata, kas tegevused liiguvad soovitud suunas.
Moddikud seotakse erinevate juhtimistasanditega ja

> tulenevad selle eesmarkidest, edu kasutatakse tootajate kditumise suunamiseks.
vOtmeteguritest ja strateegiatest? Moodikute puudumine mones valdkonnas on samuti
tdhenduslik. Moju soltub ka nende hulgast, fookusest
ja seotusest strateegilise suunaga.
xéléﬁfsgﬁl?gﬁsgf:\?&ama iga Tulemuslikkuse sil}ti.de se;admine toimub ka ﬁ}evalt
6. votmemdodiku puhul, kuidas alla,_ kaas'ates't_t')t')tajald. Sihtide raskusast'e mojutab
seatakse sobivaid amE)i tsioonid? motivatsiooni ja tglemust— m66_dukalt pingutust
Kuidas méiratakse sihttasemed? ndudvad eesmirgid annavad parima tulemuse.
Milliseid protsesse kasutatakse Tulemuslikkus‘t hinnatgkse indiyiidi, tiimi ja
individuaalse, grupi ja organlsqt51oog1 tasgndll. (Mééqlkud, hlnnangud).
7 organisatsioolni tasandi H1ndam¥ne vOib t01mpdg amethkplt pgrsopah
tulemuslikkuse hindamiseks? siisteemide kaudu v4i mitteametlikult juhtide
' kditumises. Tulemusi kasutatakse tasustamisel ja
arengukavades.
Tulemuspdhine tasustamine voib olla nii rahaline kui
Milliseid tasusid — rahalisi/mitte mitterahaline. Tasustamine pohineb tulemusnéitajate
8 rahalisi — saavad juhid ja to6tajad hindamisel ning on seotud motivatsiooniga. Tihti
' eesmirkide saavutamisel voi rakendatakse indiviidi ja meeskonna tulemuste
hinnatud tulemuste alusel? kombinatsioone. Tasu on tdhus siis, kui see on
seotud realistlike eesmirkide ja to6tajate oskustega.
Millised on organisatsiooni Tuler_nl_Jsju_htimist toeta\(ad info Iiikum_ise viisid:
spetsiifilised infovood — taga5|§|de ja ettgyaatay mfo (prognoosid, suuna
9 tagasiside ja ettevaatav info — gndrplne).lnfg liigub lab} formaalsetfe IT-siisteemide
ning millised siisteemid toetavad ja mitteametlike \.f.érgus.tlke (kolleeglde sqhtlus). Info_
PMS-i toimimist? ulatus, sagedus, tidpsus ja asjakohasus mdjutavad, kuli
' histi PMS toimib.
Kontrollinfo vdib olla suunatud lihtsalt tulemuste
jélgimisele voi strateegilise arutelu toetamisele.
10 Kuidas kasutatakse infot ja Moodikuid kasutatakse erinevalt: monikord ainult
" erinevaid kontrollmehhanisme? hindamiseks, monikord ka suuna muutmiseks. Tahtis
on kas juhid kasutavad infot vaid kontrolliks vi
Oppimiseks ja arenguks.
Kuidas on PMS-ide aja jooksul PMS muutused vdivad hdlmata moodikute lisamist,
11 muutunud vastusena rohuasetuse nihkumist voi juhtimistehnikate
" organisatsiooni ja selle keskkonna  uuendamist. Fookus on sellel, miks ja mis médral on
diinaamikale? stisteemid muudetud.
Stisteem toimib hésti siis kui koik osad (eesmargid,
Kui tugevad ja sidusad on seosed strateegia, m()()dikud, tasustami'ne jn) sobivad'
12.  PMS-i komponentide vahel ja omavahel kokku ja toetavad iihist suunda. Kui need

nende kasutusviiside vahel?

ei ole kooskdlas, tekivad juhtimis liingad voi
vastuolud. Tuleb vaadata kas eesmirgid ja tegevused
on igal tasandil seotud.

Mdrkus: Tolge autorilt, ldhtudes Ferreira ja Otley (2009) 12 kiisimusest

Allikas: Ferreira ja Otley (2009)
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