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LUHIKOKKUVOTE

Magistritoé eesmirk on todtada vilja Hilding Anders Baltic to6jou strateegilise planeerimise

protsess, mis toetab ettevotte strateegiliste eesmérkide saavutamist.

Ténapédeva keskkonnas Onnestumiseks peavad ettevotted regulaarselt analiilisima oma praegust
vOimekust ja selgitama vélja tuleviku vajadused. Hilding Anders Baltic strateegiliste eesmérkide
saavutamiseks on oluline tagada ettevotte pohikompetentside jirjepidevus ja pidev arendamine.
Hetkel aga puudub ettevottes protsess to0jou strateegiliseks planeerimiseks, mis vdimaldaks
t60jou planeerimisega tegeleda ennetavalt ja 1dbimdeldult ning suunata to6jouga seotud ressursse

strateegilistest eesmirkidest ldhtudes.

Too teoreetiline osa annab iilevaate t60jOu strateegilise planeerimise ldhtekohtadest, kirjeldab
selle erinevaid etappe ja mudeleid ning olulisemaid valikuid t66j0u strateegilise planeerimise
rakendamisel. Magistritoos kasutatakse kvalitatiivset uurimismeetodit ning andmete kogumiseks
poolstruktureeritud intervjuusid ja dokumendianaliiiisi. To6 uuringu valimi moodustavad
ettevotte kaheksa juhti, kel kdigil on votmetdhtsusega roll ettevotte strateegiliste eesmirkide

saavutamisel. Intervjuude analiiiisimiseks kasutati sisuanaliiiisi.

Magistritoo tulemusena esitati Hilding Anders Baltic t60jou strateegilise planeerimise protsess
koos ettepanekutega selle rakendamiseks. Esitatud protsess on véljatdotatud kui iiks osa ettevotte
dristrateegilise planeerimise protsessist ning koosneb kaheksast erinevast etapist. Esitatud

rakenduslikud ettepanekud jagunevad iildisteks ja protsessi etappide ettepanekuteks.

Votmesonad: t66jou planeerimine, strateegiline planeerimine, t66jou strateegiline planeerimine,

t60jou segmenteerimine.



SISSEJUHATUS

Uha enam konkurentsitihe keskkond, muutuv tehnoloogia ning t66jdu puuduse tingimused
loovad ettevotetele jarjest suuremaid véljakutseid, kuidas tagada enda konkurentsivéime ja
jatkusuutlikkus. Ténapdevases keskkonnas Onnestumiseks ja strateegiliste eesmaérkide
saavutamiseks peavad ettevotted regulaarselt analiilisima oma praegust vdimekust, selgitama
vilja oma tuleviku vajadused ning miirama ennetavad tegevuskavad nende vajaduste tditmiseks.
Maailma majandusfoorumi tuleviku tookohtade teemalise aruande kohaselt mdjutavad
tehnoloogilised, demograafilised ja sotsiaalmajanduslikud muutused tugevalt ettevotete
drimudeliga seotud otsuseid, kus muutunud nduded t66joule ja vajatavatele oskustele, toovad
kaasa tosised viljakutsed tootajate virbamisele, koolitamisele ja talendijuhtimisele. Aruande
kohaselt on ettevotete juhid tekkivatest viljakutsetest teadlikud ja kaks kolmandikku vastanud
juhtidest leiavad, et strateegiline to6jou planeerimine on ettevotte iiks vOtmetegevusi, millega
tuleks tegeleda koheselt, kuna vastasel juhul vdib see kaasa tuua tohutuid majanduslikke ja

sotsiaalseid kulusid. (World Economic Forum 2016)

Kéesolev magistritod on kirjutatud t66jou strateegilise planeerimise teemal. Hilding Anders
Baltic (edaspidi HAB) on rahvusvahelisse kontserni Hilding Anders International AB kuuluv
ettevote, mis on Euroopa, Aasia ja Venemaa suurimaid voodite ja madratsite tootjaid. HAB
tegutseb Eestis alates 1997. aastast ning hetkel to6tab tehases iile 320 inimese. Ettevotte senine
roll on olnud eelkdige dmblusteenuse allhanke pakkumine kontserni Skandinaavia ettevotetele.
Kuid strateegiliseks eesmirgiks on lisaks atraktiivse miiiigihinna, parima tootekvaliteedi ja
paindliku tarneaja pakkumise, saada kontserni Pohja regiooni madratsikatete omblusteenuse
oskuskeskuseks ning pakkuda kontserni tiitarettevitetele tootearenduse tédisteenust. Strateegiliste
eesmérkide saavutamiseks on oluline tagada ettevotte kriitiliste pohikompetentside jéarjepidevus
ja pidev arendamine. Ettevottes aga puudub protsess t60jou strateegiliseks planeerimiseks, mis
voimaldaks t66jou planeerimisega tegeleda ennetavalt ja libimdeldult ning suunata to6jouga

seotud ressursse strateegilistest eesmirkidest Idhtudes



To0jou strateegilise planeerimise vajadus Hilding Anders Balticus on tingitud ka kontserni
juhtkonna soovist, kes esindab omaniku huve ja seega saab seda kisitleda kui ettevotte omaniku

tahet.

Kéesoleva magistritod eesmirgiks on tootada vilja Hilding Anders Baltic t66jou strateegilise

planeerimise protsess, mis toetab ettevotte strateegiliste eesmirkide saavutamist.

Magistritoo eesmérgi saavutamiseks on piistitatud jargnevad uurimiskiisimused:

1. Millised on t66j0u strateegilise planeerimise teoreetilised alused ja protsessi etapid?
Milline on ettevotte tHjou planeerimise protsess?

Milline on ettevotte toojou strateegilise planeerimise valmiduse tase?

Millistel pohimdtetel on ettevottes méédratud strateegilised ametikohad?

wos wn

Kuidas rakendada strateegilist t60jou planeerimist, et see toetaks ettevotte strateegiliste

eesmirkide saavutamist?

Too teoreetiline osa tugineb voorkeelsele erialasele kirjandusele ja peamisteks viidatavateks
autoriteks on toojou strateegilise planeerimise alase teema kisitlejad nagu Anderson, Bechet,

Mayo, Cotten, Sparkman, Becker, Huselid, Beatty, Lepak ja Snell.

Uurimiskiisimustele vastuste leidmiseks ja eesmérgi saavutamiseks kasutati kvalitatiivset
uurimismeetodit. Andmete kogumiseks viidi 1dbi poolstruktureeritud intervjuud ettevotte
juhtidega ning tdiendava meetodina kasutati dokumendianaliiiisi. Intervjuud transkribeeriti
Tallinna Tehnika Ulikooli Kiiberneetika Instituudi foneetika- ja konetehnoloogia laboris

viljatootatud programmiga Transcriber. Andmete analiiiisimisel kasutati sisuanaliiiisi.

Magistritoé  koosneb kolmest peatiikist. Esimeses peatiikis antakse iilevaade teoreetilistest
ldhtekohtadest td0jou strateegilisel planeerimisel, kirjeldatakse t66j0u strateegilise planeerimise
etappe ning antakse iilevaade olulisematest valikustest to0jou strateegilise planeerimise
rakendamisel. Samuti kisitletakse t00j0u segmenteerimise ja strateegiliste ametikohtade
médramise teemat, mis on toojou strateegilise planeerimise votmeprintsiibiks. Teises peatiikis
tutvustatakse kvalitatiivset uurimust, kirjeldatakse uurimisobjekti ja kasutatud uurimismeetodit
ning tuuakse vilja uuringu tulemused ja analiiiis. T60 kolmandas peatiikis arutletakse uurimuse
olulisemate tulemuste iile ja tuuakse vilja Hilding Anders Baltic to6j0u strateegilise planeerimise

protsess koos ettepanekutega selle rakendamiseks.
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1. ULEVAADE TOOJOU STRATEEGILISEST
PLANEERIMISEST

Peatiikis antakse iilevaade toojou strateegilise planeerimise (edaspidi TSP) olemusest, seotud
moistetest ning definitsioonidest. Tuuakse vilja erinevate autorite kisitlused TSP protsessi
etappidest ning olulisemad valikud TSP protsessi rakendamisel. Samuti kirjeldatakse erinevaid

ldhtekohti ning mudeleid t66jou segmenteerimisel ja strateegiliste ametikohtade méidramisel.

1.1 Toojou strateegilise planeerimise olemus

Uldlevinud definitsioon ettevotte strateegiast on pikaajaline plaan selle kohta, kuidas
tasakaalustada ettevotte sisemised tugevused ja ndrkused oma viliste voimaluste ja ohtudega
sdilitades konkurentsieelis (Dessler 2013, 72). Strateegia eesmirgiks on ettearvamatus
keskkonnas saavutada soovitud tulemused ning ettevotted peaksid olema valmis ennetama
tuleviku viljakutseid (Drucker 1999, 43). Drucker (1999) rohutab, et strateegiline planeerimine
on pidev ja jatkuv protsess, mille kdigus voetakse riske ja tehakse tuleviku vaatavaid otsuseid

tdnases pdevas (1999, 120).

To66jou planeerimine ldhtuvalt strateegilisest vaatenurgast, kirjeldab ettevotet, mis peab pidevalt
olema valmis astuma vastu konkurentsist tulenevatele pingetele ja muutustele, uutele trendidele
ning viliskeskkonna muutustele (Daft, 2010, 155-156). Toojou planeerimise {iildlevinud
eesmérgiks on tagada, et ettevottel oleks olemas diged inimesed, digel ajal, digel kohal ja seda
Oige hinnaga. T66jou planeerimine on protsess, mis ennustab ja kaardistab ettevotte strateegiast
tuleneva inimressursi vajaduse, seda nii vajaminevate oskuste, kompetentside kui koguarvu
suhtes (Price 2007, 309). Laurano (2009) iitleb, et t66jou planeerimine on kombinatsioon
teadusest ja kunstist, kus teadus on selles analiiiitiline osa ja kunst seisneb planeerimise osas
(Laurano 2009, 7). T66jou planeerimist on ka defineeritud kui konkurentsieelise saavutamist ldbi

ettevotte toojou ressursi efektiivse kasutuse (Jacobson 2010, 354).



To66j0u planeerimise teeb strateegiliseks asjaolu, et see annab ettevotte juhtidele informatsiooni,
mida nad saavad kasutada strateegiliste otsuste tegemisel. TSP ei ole fokuseerimine tédpsetele
ennustustele, vaid on pigem pidev arutelu ettevotte juhtide vahel, kuidas nii sise- kui
viliskeskkonna muutused vdivad mdjutada tootajaskonnaga seotud strateegilisi otsuseid. TSP
eeldab t60jou segmenteerimist mdadratlemaks t60jou planeerimisega seotud fookused ja

prioriteedid investeeringute suunamiseks. (Mercer)

Uuringute ettevote Bersin and Associates on vilja toonud TSP valmiduse mudeli, mille pdhjal
ettevotte saab hinnata enda taset ja valmisolekut TSP rakendamiseks (tabel 1). Mudel
kategoriseerib ettevotted nelja taseme vahel vastavalt t66jou planeerimisega seotud tegevustele
voOi protsessidele. Alustades TSP rakendamist tuleb ettevottel esmalt hinnata enda valmiduse tase

ning jargmisele tasemele liikumiseks. peavad olema tdidetud eelmise taseme tingimused.

Tabel 1. Bersin and Associates poolt vilja toodud TSP valmiduse mudel

Valtr:;guse To66j0u planeerimise tegevus Ulevaatuse sagedus

Tase 1 - t00jou arvuline planeerimine kord aastas voi kord

- planeerimine mineviku andmete pohjal kvartalis

- t00jou arvuline planeerimine

- t00j0u kvantitatiivsed analiiiisid )
Tase 2 - planeerimine mineviku andmete ja oleviku trendide kord agstas v6i kord

. kvartalis
pohjal

- stsenaariumite planeerimine kdrgema juhtkonna tasemel

- t60jou arvuline planeerimine

- tH0jou oskustega seotud ndudluse ja pakkumise
Uz S analijiisi‘d . o kord kvartalis

- stsenaariumite planeerimine

- tH0jouga seotud tegevuste seotus ettevotte strateegiaga

- t00jOu segmenteerimine

- t00jou arvuline planeerimine

- tH0jou oskustega seotud ndudluse ja pakkumise

analiitisid kord kvartalis voi

Tase 4 - stsenaariumite planeerimine kord kuus voi

- tH0jouga seotud tegevuste seotus ettevotte strateegiaga tihedamalt

- t00jOu segmenteerimine
- ettevotte iilene strateegiline t66jou planeerimine

Allikas: Laurano (2009, 29), autori kohandatud



Vastavalt Bersin and Associates t66jou valmiduse mudelile on planeerimise tasemed kirjeldatud
jargnevalt (Laurano 2009):

Tase 1 - t60jou arvuline planeerimine, kus ettevotted on olemas vaid t66jou arvulise vajadusega
seotud protsessid voi tegevused. To6jou planeerimine pigem eraldiseisev tegevus ja ei ole seotud
teiste valdkondadega. Need ettevotted keskenduvad planeerimise tegevustes mineviku
siindmuste analiilisimisele, et selle alusel ennustada tuleviku vajadusi. Antud ettevotted ei
arvestada t60jou planeerimisel ettearvamatuid sisemisi ja viliseid muutusi, mis vdivad neid
mojutada. T66jou planeerimise sagedus on kord aastas voi kvartaalselt.

Tase 2 - t60jou analiiiitiline planeerimine, kus lisaks arvulisele planeerimisele kasutatakse veel
erinevaid kvantitatiivsete andmete analiilise nagu kulu, voolavus ja tulemuslikkus. T66j0u
planeerimiseks kasutatakse mineviku siindmuste analiiiisi ja arvestatakse oleviku trende ning
analiiisi andmeid kasutatakse teistes personali valdkondades nagu tootajate arendamine,
virbamine, renditootajate kasutamine. Lisaks kasutatakse antud tasemel stsenaariumitel
pohinevat analiiiisi tippjuhtkonna tasemel. Planeerimise sagedus on kord aastas voi kvartaalselt.
Tase 3 — toojou strateegiline planeerimine, kus to6jou planeerimisega seotud tegevused on
integreeritud ettevotte &ri- ja finantsplaneerimisega ning ldhtuvad ettevotte iildisest strateegiast.
Antud tasemel ettevotted kasutavad to6jou segmenteerimist ettevotte Kkriitiliste oskuste
médratlemiseks. Samuti kasutatakse stsenaariumite pohist tuleviku ennustamise meetodit. T66j0u
planeerimise sagedus on vihemalt kvartaalne.

Tase 4 — ettevotte iilene to6jou strateegiline planeerimine, on seotud ettevotte koikide
funktsioonidega ja on iihendatud ettevotte iildise planeerimisega ning to6j0u segmenteerimisega.

Planeerimise sagedus on vihemalt kvartaalne voi igakuine.

Mayo (2015) defineerib TSP kui tulevikku suunatud tegevust, eemirgiga ennustada voimalikke
siindmusi tulevikus ja planeerida vastavalt sellele proaktiivseid tegevusi (Mayo 2015, 175).
Hetkel tegeletakse toostustes t60jou planeerimisega vaadeldes vaid ndudlusest ja pakkumisest
tulenevat kvantitatiivset 16he, kuid puudub vdimekus projekteerida muutuvate oskuste vajadust
ja hinnata tootajate valmisolekut selleks (Smith 2012, 2). TSP on keskne tegevus ithendamaks ja
suunamaks strateegilist suunda mitmetes ettevotte inimressursi funktsioonides eelkdige all-
loetletutes (Smith 2012, 4):

- Hinnata iileiildist to6jouga seotud riski ettevotte jaoks;

- Hinnata t66jou pakkumisega seotud riski;

- Hinnata t66j6u ndudlusega seotud riski;

- Hinnata t66jou pakkumise ja ndudluse lahknevusest tulenevat riski;
10



- Madérata vajadus talendijuhtimise arendamiseks 14bi kompetentside analiiiisi;

- Annab suuna virbamise vajaduseks ning selle prioriteetideks.

Andersoni (2004) sonul on TSP mudeleid nende iiles loetlemiseks liiga palju. Nii Anderson

(2004) kui Mayo (2015) kirjeldavad TSP mudelit kokkuvdtlikult nelja allkirjeldatud etapina:

1) Toojou ndudluse analiiiis, mille eesmérgiks on hinnata vajalike strateegiast lihtuvate oskuste
ja teadmiste vajadust teatud ajavahemikul. Arvestades seejuures nii sisemisi kui viliseid
faktoreid.

2) Toojou pakkumise analiiis, mis koosneb olemasoleva t60jOou analiiiisist ja to0jouturu
analiiiisist.

3) Lohe tootajaskonna ndudluse ja pakkumise vahel, mis voib olla nii positiivne kui negatiivne.

4) Tegevused t66jou ndudlusest ja pakkumisest tuleneva 16he vihendamiseks.

Human Capital Institute (Walton ja Forman 2012) kirjeldab TSP mudelit kaheksa etapina, kus
eelmainitud neljale etapile lisanduvad ettevotte strateegia analiilis, t00jou segmenteerimine,
stsenaariumite viljatootamine ning protsessi iilevaatus ja hindamine. Mayo (2015) sonul ei ole
olemas iihte ja koigile iiheselt kasutatavat strateegilise planeerimise mudelit, vaid etapid
varieeruvad vastavalt ettevOtte planeerimist mdjutavatest faktoritest ja ka planeerimise perioodist

(Mayo 2015, 176).

Sparkman toon kokkuvotvalt vilja, et TSP fundamentaalseks aluseks on luua protsess
analliisimaks ettevotte olemasolevat ja tulevikus vajatavat to66joudu ning 10het selle vahel.
Antud analiiiisi Oigesti tehes niitab see ettevottele kitte need toojouga seotud spetsiifilised

valdkonnad, mis vajavad enim tdhelepanu. (Sparkman 2018, 4)

TSP ajaline vaade soltub konkreetse ettevotte vajadusest, eesmirgist voi ka situatsioonist. Ka iihe
ja sama ettevotte erinevatele rollidele vOib osutuda vajalikuks rakendada erineva ajavaatega
plaane (Bechet 2009). Planeerimise perioodi tsiikkel pole niivord oluline, kui on planeeritav
situatsioon ning selle realistlikkus (Rothwell et al. 2012, 35). Bechet toob vilja, et TSP ei ole
kord aastas tehtav tegevus ja eesmirgiks on luua pikaajaline kontekst, mille abil saavad tuleviku
toojouga seotud plaanid koige efektiivsemalt médratletud ja vajalikud tegevused rakendatud.
Ajalisest madratlusest olulisem on jérjepidev protsess, mida vastavalt vajadusele vaadatakse iile
ja tidiendatakse. Bechet lisab, et paljudes ettevotetes ei anna TSP tulemust, kuna piirdutakse vaid

analiiiisiga, kuid eesmérgid jddvad médramata ja tegevused ellu viimata. (Bechet 2009)
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Peatiiki kokkuvotteks saab 6elda, et TSP on juhtimisprotsess planeerimaks t66jou pikemaajalist
vajadust, mis on mdjutatud erinevatest ettevotte sisestest ja vilistest faktoritest. TSP protsessi
raamistiku moodustavad olemasoleva to6jou analiiiis, tulevikus vajatava t66jou analiiis ning

kuidas vidhendada 16he olemasoleva ja tuleviku vahel.

1.2 Toojou strateegilise planeerimise protsessi etapid

Kéesolevas peatiikis kirjeldatakse TSP protsessi etappe lédbi erinevate autorite kédsitluste.

TSP alustamiseks ja esmaseks eelduseks on selgelt sonastatud ja kdigile arusaadavad ettevotte

eesmirgid ning seos tdo0jou planeerimise ja strateegiliste eesmirkide vahel. Juhid peaksid

detailselt saama aru ettevotte eesméirkidest, tdendolistest tulemuste saavutamise voimalustest

ning olema teinud ka esimesi ajagraafilisi voi muudatustega seotud plaane (Rothwell et al. 2012,

36). Strateegiliste eesmirkide sidumisel to6jou planeerimisega tuleks juhtidel vastata allolevatele

kiisimustele (Jacobson 2010, 363):

- Mis on ettevotte strateegiline suund ja eesmérgid?

- Kas meil on vajalikud oskused ja todtajad saavutamaks eesmirke?

- Millised on need unikaalsed teadmised ja oskused, mis aitavad ettevottel saavutada
strateegilisi eesmirke?

- Kas ettevotte eesmirgid arvestavad ettevOtte siseste ja viliste teguritega, mis voivad

eesmérkide saavutamist mojutada?

Esmase tegevusena tuleb ettevottel paika panna ka TSP fookus ja ulatus, kas planeerimine
holmab kogu ettevotet vOi vaid teatud segmente ning millistel alustel segmenteerimist
teostatakse. Ka tuleks médrata finantsandmete kaasamine ja seotus eelarvega voi teiste
finantsniitajatega (Bechet 2009). Samuti on antud etapis oluline erinevate huvigruppide
kaasamine, et tekitada koostdo juba kohe protsessi algusetapis. Oluline on médratleda protsessis
osalevate inimeste rollid, nende vastutusvaldkonnad ja tekitada piihendumus protsessis osaleda.
Paika tuleks panna ka protsessi ajaline raamistik. (Sparkman, 184) Alahinnata ei saa ka
erinevate huvigruppide panust ja sisendit eelkdige ettevotte unikaalsete oskuste ja teadmiste

maidratlemisel, kus tihti on oht, et I6puks saab midravaks iihe isiku arvamus (Smith 2012, 34).
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TSP alustamise eelduseks on ka omada ettevotte sise- ja viliskeskkonna analiiiise, kus on
médratletud t66jou planeerimist mdjutavad sisemised ja vélised faktorid. Cotten viidab, et just
lahtuvalt erinevatest sisemistest ja vilistest faktoritest, ei ole véimalik vélja tuua iihte ja kindlat
t60jou planeerimise protsessi (Cotten 2007, 22). Ettevotte keskkonna analiilise viiakse
ettevotetes 1dbi enamasti strateegia voi aastaplaanide arutelude kdigus, mis tdhendab kord aastas
vOi isegi kolme kuni viie aasta jooksul. Kuid jdrjest enam soovitatakse ettevotte keskkonna
analiitise teostada tihedamalt kui korda aastas voi olenevalt ettevotte iseloomust, voiks see olla
pidev tegevus (Smith 2012, 18). Informatsiooni viliste ja sisemiste faktorite koht kogutakse
praktikas kas ettevotte erinevate tasandi juhtidelt voi ettevotte omanikelt (Baron et al. 2010, 14).

Keskkonnafaktorite analiilisimiseks kasutatakse enamasti SWOT analiiiisi (PARE 2017, 31).

Jargnevalt on toodud vilja olulisemate viliskeskkonna faktorite loetelu, mida ettevote peaks

moistma oma drikeskkonna kohta t66joudu planeerides (Snell ef al.2016, 45-46):

- Poliitiline ja majanduslik keskkond — siia alla kuuluvad poliitiline stabiilsus, maksupoliitika
ja selle stabiilsus, inflatsioon, intressiméddrad. Ettevotted peaksid siin reageerima nii
kohalikele, regionaalsetele kui ka globaalsetele muutustele ning hindama moju enda
drikeskkonnas tegutsemisel.

- Tehnoloogilised muutused — tehnoloogilistel muutustel nagu niiteks automatiseerimine on
tdnapdeval viga suur moju. Samuti mdjutab see votmetdotajate vabastamist erinevatest mitte
vidrtust andvatest tegevustest nagu nditeks kasvoi lennupiletite ja rendiautode broneerimine,
milleks tinapdeval on olemas spetsiaalsed tehnoloogilised rakendused.

- Demograafilised muutused — siia alla kuuluvad lisaks rahvastiku statistikale ka toojouga
seotud nditajad nagu tooealiste elanike trendid, tootuse méadr sektorite ja hariduse jirgi, mis
annab infot kasvuvdimaluste ja talentide olemasolu kohta.

- Sotsiaalsed muutused — on jarjest enam sundinud ettevotteid muutuma nii tarbijate kui ka
tootajate harjumuste ja elustiili muutuste tottu. Moelda tuleks kuidas mdjutavad ettevotte
drikeskkonda inimeste muutuvad prioriteedid niditeks t60- ja pereelu jagamisel, hariduse
omandamisel vOi ka ootused tddle noorte talentide varbamisel.

- Juriidilised ja regulatiivsed muutused — vd&imalikud muutused seadusandluses vdivad
ettevotte drikeskkonda dramaatiliselt mojutada. Kursis tuleb olla nii iildiste maksusiisteemi
kui ka todjoukuludega seotud muudatustega ning ka muudatustega mis oluliselt mojutavad

ettevotte iildist halduskoormust.

Teiseks TSP etapiks on t66jou ndudluse ja pakkumise prognoosimine. To6jou ndudluse ja
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pakkumise analiilise teostatakse eesmirgiga selgitada vilja lahknevus t66jou pakkumise ehk
olemasoleva tootajaskonna ja t60jou noudluse ehk tulevikus vajatava todtajaskonna vahel.
To66j6u noudluse analiiiis korvutab omavahel tuleviku tegevused ja tookoormuse ning kirjeldab,
milliseid kompetentse ettevote tulevikus vajab (Anderson 2004, 364). Analiiiisi kidigus
ennustatakse nii tulevikus vajatavate tootajate arvu kui ka oskuseid ja kompetentse, mida on vaja
tditmaks ettevotte strateegilisi eesmirke. T60jou ndudluse analiiiisi sisu ja ulatus oleneb ettevotte
eesmérkidest ning kindlasti ka ettevotet mojutavatest sisemistest ning vilistest faktoritest (Snell
et.2016, 56). Erialase kirjanduse pdohjal saab noudluse analiiiisid jagada kvantitatiivseteks ehk
statistilisteks meetoditeks ja kvalitatiivseteks ehk subjektiivseteks meetoditeks. Kvantitatiivsetest
meetoditest on iiks levinumaid analiiiise kindlasti trendide analiitis, mis pdhineb mineviku
andmete pohjal trendi ehk suuna ennustamist. TSP vaatekohast on mdlemad meetodid olulised
rakendada (Snell et.2016, 57). Kvalitatiivse analiiiisi kohta saab 6elda, et ennustamine on sageli
rohkem kunst kui teadus, kuna lahendus on pigem ebatépne ja ligikaudne kui reaalne tulemus.
Uks enim kasutatavamaid meetodeid on Delphi tehnika. Delphi tehnika on tulevikku suunatud
uuring, kus uuritakse teatud valdkonna ekspertide grupi arvamust mingis valdkonnas voi
tulevikku suunatud asjaolus. Traditsiooniliseks vormiks on individuaalsed kiisimustikud. Viga
tahtsal kohal Delfi tehnika puhul on sobilike ekspertide olemasolu ning tépselt ja Oigesti
koostatud kiisimused. (Snell ez al. 2016, 56) Kvalitatiivse analiiiisi puhul oleneb kiisimuste sisu

konkreetse ettevotte eesmarkidest ning teda mojutavatest sisemistest ja vilistest faktoritest.

Vaadates planeerimise ajalugu, vOib nZha fundamentaalset illusiooni, et planeerimine saab
toimida nagu masin ja organisatsioonil piisab vaid vastavad tegevused ellu viia. Kuid antud
illusiooni aluseks on eeldus, et asjaolud jddvad enamvihem samaks. Tdna muutub maailm aga
kiiremini kui kunagi varem, mis teeb tuleviku pohimdtteliselt prognoosimatuks ning
planeerimine peab seetdttu lihtuma teistsugusest lihenemisviisist. (Chermack 2011) Uheks
selliseks meetodiks on stsenaariumite pohine planeerimine. Antud meetod ei ldhtu mineviku
andmetel vaid stsenaariumite aluseks on erinevad hiipoteesid tulevikust, mis on spetsiaalselt
vilja tootatud riskide ja voimaluste esiletoomiseks konkreetses strateegilises kiisimuses (Ogilvy,
Schwartz 2004,2). Stsenaariumide planeerimise eesmérgiks on véltida ettevottes kriise ja olla
valmis ebakindlaks tulevikuks, mis on seotud keskkonnast tulenevatest muutustest. Selleks
analiiiisitakse erinevaid voimalikke viljundeid, mitmesuguseid potentsiaalseid lahendusi ja
kasutatakse neid ettevotte teadlikkuse ja valmisoleku loomiseks. (Chermack 2011)

Stsenaariumeid saab kasutada nii tuleviku t66jou ndudluse kui ka pakkumise ennustamiseks
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(Smith 2012). Chermack toob stsenaariumi planeerimise véljunditena vilja alljargneva:

(Chermack 2011)

muutunud motlemine;

kogum vodimalikest voi usutavatest tuleviku juhtumistest;

paranenud otsustamisprotsess tuleviku kohta;

tohusam inimeste ja ettevotte Oppimisvoime ja loovus.

To66jou pakkumine jaguneb sisemiseks t00jou pakkumiseks ja viliseks t00jou pakkumiseks.
Sisemine t60jou pakkumine hindab ettevotte olemasolevat todjoudu ja kuidas see vastab tuleviku
vajadustele. T66jou viline pakkumine hindab td66jouturu olukorda ja selle trende. (Sparkman
2018, 54). Sisemise t00jou pakkumise analiiiisi on oluline omada igal ettevottel. Antud analiiiis
hindab olemasoleva tootajaskonna arvulist suurust, selle kooslust ja kompetentse ning aitab
identifitseerida t60jouga seotud trendid. Ettevotte kompetentside analiiiis on alusinfoks, et saada
iilevaade ettevotte olemasoleva todjou seisust. Trendide analiilis on sisendiks, mis niitab
voolavuse moju ettevotte tootajaskonna koosseisule, juhul kui ettevotte sellega seoses mingeid
tegevusi ei tee. (Anderson 2004, 364) T66jou pakkumise analiilisi sisu ja ulatus oleneb aga
konkreetse ettevotte valdkonnast ning konkreetsest vajadusest ning voib hdlmata allolevaid
analiiiise (Jacobson 2010, 364):

tootajaskonna demograafilised andmed nagu vanus, sugu, rahvus, to0staaz, haridustase;

- pensioniealiste toOtajate osakaal;

- tootajate oskused, teadmised ja kompetentsid;

- palgaandmed ja ajutise to6jouga seotud kulud;

- voolavuse médraga seotud statistika ning mil miéral on see vihendanud teatud oskuste taset

ettevottes.

Olulisemad analiiiisi meetodid t66jou sisemise pakkumise prognoosimiseks on personali arvulist
koosseisu iseloomustavad tabelid ja Markov analiiiis. Markov analiiiis hindab mineviku trendide
pohjal ametikohtade kaupa tootajate liikumist perioodis, ettevotte siseselt ja ettevottest vélja.
Markov analiiiisi véljundiks on arvuline ja protsendiline prognoos ettevotte t60jou pakkumise
kohta ametikoha kategoorias ja tulevikus vajatav t66joud, mis tuleb leida t6djouturult (Snell
et.2016, 57). Lisaks viarbamisvajaduse ennustamisele annab antud analiiiis juhtidele vihjeid ka
problemaatiliste osakondade vdi ametikohtade kohta ettevottes néiteks, millistel ametikohtadel
on korge voolavus voi millistel on madal ettevottesisene rotatsiooni midr (Mello 2015, 206).

TSP puhul on vilise t60jou pakkumise analiiiisi omamine sama oluline kui omada iilevaadet
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olemasolevast tootajaskonnast. See annab iilevaate sellest, milliste oskustega, kogemusega ja
haridusega inimesi t69jouturul eksisteerib nii kidesoleval ajal kui tulevikus. Planeerides ettevotte
strateegiat, on antud info omamine kriitilises olulisusega, et planeerida t66jouga seotud riske.

(Sparkman 2018, 63)

Noudluse ja pakkumise analiiiisile jdrgneb lahknevuse analiiiis, mis vOrdleb pakkumise ja
ndudluse analiiiise, et saada aru I0hest olemasoleva ja tuleviku vahel. Lahknevuse analiiiis
mdiiratleb situatsioonid, kus t66jou arv voi kompetentsid ei vasta ndudlusele ehk noudlus iiletab
pakkumist ja ka situatsioonid, mil praegune t66jou arv voi kompetentsid iiletavad selle vajadust.
Saadud informatsiooni pohjal arendatakse vilja tuleviku vajadustest ldhtuvad strateegiad ja
lahendused. (Anderson 2004, 364) Lohe tuvastamisel on esmalt oluline hinnata, kas tegemist on
ajutise ehk liithiajalise voi pikaajalise puudujddgiga ning kas tegemist on strateegiliselt olulise
teemaga, kuna vastavalt sellele erinevad oluliselt ka tegevusplaanid (Mello 2015, 206).
Tegevusplaane 16he vihendamiseks on mitmeid nagu nditeks planeeritud vidrbamine, edutamine,

koondamine, iimberdpe voi tdiendope ja palju muud (Anderson 2004, 364).

Tegevusplaanide ja lahenduste valikul on oluline hinnata ka sellega seonduvaid kulusid. See
tdhendab, et koiki nii todtajate arvulisi prognoose ja stsenaariumeid, voimalikke koolituse- ja
arendustegevuse plaane ja muid tegevusi peab olema vdimalik vaadelda ja vdrrelda koos
vastavate kogutoojoukuludega. See annab ettevottele iilevaate sellest, kas toojouga seotud

otsused on optimaalsed. (Sparkman 2018, 96-97).

Toetudes teooriast tulenevatele TSP mudelitele, kisitlustele ja seisukohtadele, pakub siinkohal
autor kokkuvéttena vilja endapoolse TSP protsessi (joonis 1). Joonisel 1 véljatoodud protsess on
koostatud eelnevalt viljatoodid teoreetiliste mudelite ning soovitust pdhjal. Protsess algab
strateegiliste eesmérkide miiratlemise ja sonastamisega ning 10peb tegevuskavade iilevaatusega,
mille lahutamatuks osaks on kulude hindamine. Vahepealsed protsessi etappide sisu ja ulatus

lahtub ettevotte konkreetsest vajadusest.

16



Ettevotte
| strateegia ja
| eesmarkide
. \médratlus
i Strateegiliste

Ulevaatused ja | Strateey |
% kulude hindamine | | rollide ja |
§ l ametikohtade

: g ' {_madramine J

T

| | Ettevdtte sise-ja |
| Tegevuskavad I8he | | viliskekkonna |
| 1

| véhendamiseks } | analuidsid

T66jou ndudluse ja | |
| . Y | Olemasoleva
| pakkumise vahelise | B o —— I
= s | | t00jOu analutsid |
| I8he valja | j
| selgitamine —_—

j Tulevikus vajatava f

|

L t606jou anallisid

| Stsenaariumitel
| pohinev
| ennustamine

Joonis 1. TSP protsessi raamistik

Allikas: autori koostatud

TSP toimub ettevotte keskkonnas ning selle tdpne sisu ja eesmérgid soltuvad ettevotte
vajadustest, kuid ldhtuvalt strateegilisest olemusest peab keskenduma strateegiliselt olulistele
t60jou valdkondadele, mis eeldab t66j0u segmenteerimist. Jargnevalt antakse iilevaade t66j0u

segmenteerimisega seotud teoreetilistest alustest strateegilistee ametikohtade madramisel.

1.3 Toojou segmenteerimine strateegiliste ametikohtade méiaramiseks

Allolevalt antakse iilevaade erinevatest kisitlustest ja mudelitest t66j0u segmenteerimisel ning

strateegiliste ametikohtade madramisel.

Mistahes strateegilise juhtimise votmeprintsiibiks on, et see nduab diferentseeritud ldhenemist
ning sama kehtib ka t66jou strateegilisel juhtimisel (Ingham 2011). Oleks hea kui kdik ettevotte
rollid ja oskused oleksid ettevotte strateegiliste eesmirkide saavutamisel vordvéddrse mdjuga,
paraku reaalsuses see nii ole ning seetdttu on t66jou segmenteerimine TSP puhul kriitilise
olulisusega. TSP on t60jouressursiga seotud tegevuste vastavusse viimine ldhtuvalt ettevotte

strateegilistest eesmirkidest, mis holmab strateegiliselt oluliste rollide segmenteerimist
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standardrollidest, et seeldbi tdita just votmeoskustega seotud ametikohtade vajadused (Defazio
2017). Lepak ja Snell vididavad, et to6jou segmenteerimine on tdo0jou strateegilise kisitluse
eelduseks ning vastavalt strateegilisele olulisusele tuleb erinevatele ametikohtadesse panustada
diferentseeritult (Lepak, Snell 1999). Lavelle (2007) iitleb, et t66jou segmenteerimisel on oluline
roll ka TSP protsessis. To0jou segmenteerimist saab defineerida kui ettevotte erinevate rollide
vOi ametikohade kategoriseerimist, et hinnata nende olulisust ettevotte strateegiliste eesmirkide
saavutamisel. Kui tavapdrane ldhenemine on, et vdidavad need ettevotted, kus kdige enam
talente tootab, siis kaasaegsem ldhenemine on, et ettevotetel ei ole piisavalt finantsressursse, et
tegeleda koikide ametikohtadega sarnaselt ehk sarnaselt kandidaate ettevottesse meelitada,
virvata ning arendada. Seega ettevotted peaksid rakendama t66jou diferentseerimise loogikat

(Huselid et al. 2005).

Toojou segmenteerimise ja diferentseeritud ldhenemise arendajateks voib pidada Beckerit ja
tema kaasautoreid raamatule “Diferentseeritud t66joud”. Becker, Huselid ja Beatty mudeli jérgi
on ettevotte ametikohad kategoriseeritud A, B ja C positsioonideks vastavavalt sellele, kui suurt
rolli antud ametikohad omavad ettevotte strateegilise eesmérkide saavutamisel ning kui suur on
ametikohtade tulemuslikkuse varieeruvus. Mudeli A positsioonid on vOtmetédhtsusega, kuna
mojutavad enim ettevotte strateegiliste eesmirkide saavutamist ja on otseselt seotud ettevotte
lisandviirtuse loomisega. Neil positsioonidel on suur tulemuslikkuse varieeruvus ehk erinevus
korge ja madala tulemuslikkusega tootavate tootajate vahel on markimisvéarne. B positsioonide
olulisus strateegiliste eesméirkide saavutamisel seisneb A positsiooni ametikohtade toetamisega.
C postisooni ametikohad omavad koige viiksemat moju ettevotte strateegiliste eesmirkide
saavutamisel. Strateegiliste ametikohtade maidramise esimeseks sammuks peavad Becker ja
kaasautorid ettevotte strateegiliste voimete viljaselgitamist, millele jargneb strateegiliste vOoimete
realiseerimiseks vajalike ametikohtade méadramine ning seejirel antud ametikohtadele noutavate
oskuste ning hoiakute mdaddramine. Lihtuvalt ametikohtade erinevast mojust strateegia
saavutamisesse, tuleb antud ametikohtade puhul kasutada erinevaid personali ldhenemise
praktikaid. Autorid mirgivad enda mudeli juures ka idra, et segmenteerimisel on ohuks, et juhid
pooravad liialt suurt tihelepanu juhtivatele positsioonidele, kuid ametikoha strateegilisus ei ole
seotud selle hierarhilise asetusega ettevottes. Strateegilised ametikohad vdivad paikneda
ettevotte erinevatel tasanditel ja tegevusaladel ning on erinevates ettevOtetes erinevad.
Strateegiliste ametikohtade madramisel iitlevad Becker et al., et ettevotte juhtkond peab ldhtuvalt
ettevotte strateegiast méidratlema strateegilised vOimekused ning personaliosakond koostdos

osakonnajuhtidega mééravad vastavad sellele strateegilised ametikohad (Becker et al. 2009)
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Lepak ja Snell (1999) mudeli alusel on ametikohad segmenteeritud vastavalt oskuste
unikaalsusele ja mdjule strateegiliste eesmérkide saavutamisel (joonis 2). Ametikohad on jagatud
vastavalt kas tuumiktoodeks, liituvateks toodeks, toetavataks toodeks ja abitoodeks. Mudeli
esimesse kvadranti kuuluvad tuumikt6od, mis on ettevotte jaoks iihteaegu nii suure oskuste
unikaalsusega, kui ka mdjutavad enim strateegiliste eesmirkide saavutamist. Oskuste unikaalsus
nditab kui lihtne voi keeruline on seda todjouturult leida. Antud juhul on oskusi tooturult
keeruline leida ning seetdttu peaks ettevotte antud ametikohtadesse oma planeerimistegevuses
enim panustama. Oluline on eelkdige rakendada pithendumise suurendamisega seotud plaane, et
seeldbi vidhendada voolavusest tingitud suuri kulusid, mis on seotud uue tootaja vdrbamise ja
koolitamisega. Teise kvadranti kuuluvad toetavad t66d, mis on ettevottele suure strateegilise
mojukusega kuid antud oskused ei ole toojouturul unikaalsed. Need ametikohad on olulised
strateegiliste eesmirkide tditmise seisukohalt aga oskused ei ole ettevotte spetsiifilised, seetdttu
on ndutud ka teistes ettevOtetes ja teistest valdkonna sektorites. Ametikohad, mis on madala
unikaalsusega ja madala mdjuga strateegiliste eesmirkide saavutamisse, asuvad kolmandas
kvadrandis. Antud t6id on vdimalus ettevottel sisse osta voi kasutada renditoojoudu. Neljandas
kvadrandis asuvad liituvad t66d, mis on suure unikaalsusega kuid madala strateegilise mojuga.
Lepak ja Snell soovitavad antud t6dode puhul teha koostddd teiste ettevotetega, kuna antud
ressurssi on ebamdistlik endal pidevalt ettevottes hoida. Autorid toovad oma mudeli juures vilja
ka kisitluse ,osta sisse versus koolita ise“, kus soovitavad esimeses kvadrandis asuvad
ametikohad ise koolitada ja teisi on vdimalik sisse osta, kuid igat situatsiooni tuleks eraldi

kulupodhiselt kaaluda. (Lepak, Snell 1999)
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Joonis 2. Lepak ja Snell ametikohtade segmenteerimise mudel

Allikas: Lepak, Snell (1999,37), autori kohandatud
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Tabel 2 illustreerib HCI segmenteerimise mudelit, mis kategoriseerib ettevotte rollid nelja gruppi
ja rohutatakse, et juhinduda tuleb konkreetse ettevotte strateegiast, vastasel juhul on oht, et rollid

liigitatakse liiga kergekieliselt strateegilisteks.

Tabel 2. To6jou rollide segmenteerimine HCI mudeli alusel

Roll Kirjeldus % kogu rollidest
Strateegilised | - otsene seos ettevotte strateegia saavutamisega. 10-15 %
rollid -ettevotte el pruugi tulevikus saavutada edu kui antud
ametikohal ei toota vaid voimekad to6tajad.
Tuumikrollid | -rollid on seotud ettevotte protsesside ja tegevuste thususega. 20-25 %
Toetavad - ettevotte pohitegevust toetavad rollid. 60-70 %
rollid -olenevalt kuluefektiivsusest vOimalik antud rolle teenusena
sisse osta vOi automatiseerida.
Abistavad | - rollid on ettevottes mitte védrtust lisavad, mis vdivad kaduda Nii vihe kui
rollid automatiseerimise vOi teenuse sisseostu tottu. Antud rollides voimalik
tootavad tootajad tuleks iimber Opetada teistele toodele.

Allikas: HCI (2012, 5)

Tabelis 2 viljatoodud mudeli puhul on rollide juurde vilja toodud ka protsendiline jaotus kogu
ettevotte rollidest, mille eesmirgiks on strateegiliste rollide midramisse suhtuda pigem

tagasihoidlikult ja tdhelepankuga rolli kirjeldusele. (HCI 2012,4)

Esmaseks sammuks strateegiliste eesmérkide tditmiseks vajalike voimete kindlaks tegemine ning

alles seejdrel selgitada vilja ametikohad, mis antud rolle tdidavad (Becker et al. 2009, 51).

Ametikohtade segmenteerimisel ja diferentseeritud ldhenemise rakendamisel ettevottes on
oluline poorata tdhelepanu selle kommunikatsioonile ning kuidas see suhestub ettevotte kultuuri.
Suurim oht on, et mitte strateegilistel ametikohtadel tootavad todtajad tunnevad end
diskrimineerituna ja ei ole enam piihendunud. Selle viltimiseks tuleb lahtuda pohimottest, et
diferentseerimine ei tdhenda mitte strateegiliste ametikohtade ignoreerimist, vaid pigem

ressursside prioriseerimist (Smith 2012).
Toojou diferentseerimine tdhendab kokkuvottes ebaproportsionaalset investeerimist teatud

ametikohtadesse ja rollidesse vastavalt nende mojule strateegia saavutamisel (Becker et al

2009).
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Peatiiki kokkuvottena saab jareldada, et ettevotte strateegiliselt oluliste ametikohtade teadlik
eristamine mitte strateegilistest on TSP loomise alusbaasiks, antud ametikohtadesse tuleb suunata
planeerimise fookus, kuna just need ametikohad aitavad saavutada strateegilist edu. To66jou
segmenteerimise mudeleid on mitmeid ja iga ettevote peaks leidma enda jaoks sobivaima viisi,
kuidas maédrata ettevotte strateegiliselt olulised voimekused ning sellest ldhtuvalt ettevotte

strateegilised ametikohad.

1.4 Olulisemad valikud to0jou strateegilise planeerimise rakendamisel

Kéaesolevalt antakse iilevaade erinevatest teoreetilistest allikatest ldhtudes  olulisematele
aspektile, millele tuleb TSP protsessi viljatootamiseks ja ettevottes edukaks rakendamiseks

tdhelepanu poorata.

Kui ettevote on hinnanud oma t66jou pakkumise ja ndudluse ning on méératlenud strateegiliselt
olulised rollid, on tal vdimalus modista oma to6jou olemust ja valmisolekut eesmirkide
saavutamiseks (Snell er al. 2014, 62). Vastavalt TSP olemusele peab ettevotte juhtkond olema
suuteline hindama, millised lahknevused on ettevotte tulemuste saavutamise seisukohast suurima
mojuga. Siinkohal aitab tuginemine erinevate stsenaariumite hindamisele ehk milliste oskustega
t60joudu vajatakse. Samuti toetumine to6jou segmenteerimisele, mis prioriseerib oskused ja
teadmised vastavalt sellele, kui suurt rolli nad eesmirkide saavutamisel omavad. Ka Bechet
(2002) soovitab TSP puhul fokusseerida strateegilist mdju omavatele ametikohtadele, kuna
tohusate personalistrateegiate véljatodtamine nduab palju t6od ja méarkimisvédrselt ressursse.
Lahtuvalt sellest on koikide positsioonidega tegelemine iihel juhul ebareaalne voi teisel juhul
ressursside raiskamine. Nditeks pole otstarbekas tootada vilja pikaajalist varbamisstrateegiat
ametikohtadele, mis on ettevotte siseselt kergesti asendatavad vdi mida on voimalik suhteliselt
kiiresti viliselt virvata. Koikide ametikohtade kaasamine protsessi tdhendab tdendoliselt ka
kogu protsessi rabedust ja ebaefektiivsust, kuna ressursside jagamine vordselt tdhendaks selle

suuremat puudujiiki. (Bechet 2009)
Labi tuleb ka moelda kas t66jou planeerimisel keskenduda ametikoha gruppidele ja rollidele voi

konkreetsetele isikutele, kui nad omavad strateegia saavutamisel olulist rolli. Lihtuvalt Becker

et. al (2009) teooriale on oluline esimese sammuna kirjeldada dra strateegilised voimed, mis on
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olulised ettevottes eesmirkide saavutamiseks omada ja ldhtuvalt sellest saab maédrata

strateegilised ametikohad.

TSP protsessi edukaks rakendamiseks on oluline mdelda 1dbi ka tootajate kaasamine. Oluline on
kaasata ettevotte koikide tasandite juhid sealhulgas ka operatiivse tasandi juhid, kes peavad aru
saama nii TSP eesmirgist, sisust kui ka sellega seotud tegevustest (Baron et al. 2010,18).
Sparkman (2018) iitleb, et TSP on teema, mis tdendoliselt ei ole suuremale massile arusaadav,
kuid selle rakendamine ettevottes eeldab kultuurilist muutust, kus ettevote keskendub ennetavale
tulevikku suunatud tegevustele (Sparkman 2018, 82). Chapman (2009) viidab, et td6jou
planeerimine ei ole edukas juhul kui protsessi omanikuks on personaliosakond, kes seda
ettevottele esitleb. Ta leiab, et personaliosakond peab kiill protsessis osalema, kuid selle teostus
peab olema juhtidel. Ka t66jou ndudluse ja pakkumise analiilisimisel on oluline panus just
juhtide sisendil, seda eelkdige t00jou kvalitatiivsete andmete analiilisimisel. Kui personali
osakond omab head iilevaadet just kvantitatiivsest informatsioonist nagu tootajate arvuline
koosseis, puudumiste protsent ja vidrbamise vajadus, siis juhid teavad rohkem oskuste ja

kompetentsidega seotud informatsioonist. (Chapman, 2009)

Oluline aspekt TSP rakendamisel on ka protsessi jédrjepidevuse tagamisele. Vilja tuleb tootada
tegevused, rutiinid, seotus teiste funktsioonidega, tagamaks mitte vaid juurutamise aegne vaid ka
hilisem fookuse hoidmine. Siit tuleneb ka ndue hoida TSP protsess ja juhised lihtsana. TSP
rakendamise ettevOttes ei saa jddda selle taha, et juhid ei kasuta seda selle keerukuse tottu.

Oluline on mitte keskenduda niivord statistikale kui konkreetsele tegevuskavale. (Cotten 2007)

Kirjandusega tutvudes leiti mitmeid viiteid spetsiaalselt TSP mdeldud arvutiprogrammidele.
Olenevalt t66jou planeerimise eesmirkidest ja selle mahust, vdib spetsiaalne programm voib
oluliselt lihtsustada t66jou planeerimiseks vajaliku informatsiooni kéttesaadavust ja ka selle
tootlemist. Kuid nagu iga investeeringu puhul, tuleks eelnevalt hinnata selle vajadust ja kasu, et
kui palju juhid tdna omavad planeerimiseks vajalikku informatsiooni voi kui palju ressursi nad

peavad hetkel panustama informatsiooni kittesaamiseks.

Too teoreetilises osas jOuti seniste uuringute ja teoreetilistele materjalidele baseerudes
jareldusele, et TSP rakendamise eelduseks on teataval tasemel to6jou planeerimise tegevuste
olemasolu. Strateegilise planeerimise korral peab ettevottes lisaks to6jou arvulise planeerimisele

olema rakendatud t60jou oskustega seotud ndudluse ja pakkumise analiiiisid, stsenaariumite
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pohine planeerimine ning td0jou segmenteerimine strateegiliste ametikohtade méédramiseks.
Samuti on oluline, et ettevottes on méératud t60jouga seotud strateegilised eesmirgid. Lihtudes
eelolevast on TSP protsessi rakendamine pikaajaline protsess, mille eesmirgiks peab olema
toetada ettevottel médrata t66jou ndudlusest ja pakkumisest tulenev 10he ning tegevuskavad 16he
vihendamiseks. Tegevuskavade viljatootamisel tuleb keskenduda strateegiliselt olulistele

ametikohtadele.
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2.  EMPIRILINE UURIMUS

Antud peatiikis antakse iilevaade uurimisobjektist, kirjeldatakse uurimisprotsessi ning tuuakse

vélja uuringu tulemused ja analiiiis.

2.1 Uurimisobjekt

To66 uurimisobjektiks on tootmisettevote Hilding Anders Baltic AS (edaspidi HAB), mis kuulub
rahvusvahelisse kontserni Hilding Anders International AB (edaspidi HA). Kontsern on Euroopa,
Aasia ja Venemaa juhtiv voodite ja madratsite tootja, mis omab 24 tootmisiiksust ning annab
t6od ligikaudu 7000 inimesele. Kontserni netokiive iiletab 900 miljonit euro ja peakorter asub
Rootsis Malmos. HAB tegutseb Eestis alates 1997. aastast HA tiitarettevottena. Baltikumi turul
miiiib ettevote oma toodangut Sleepwelli kaubamirgi all. Ettevote ekspordib oma toodangust
94% kontserni Skandinaavia ettevotetele ehk siseklientidele. Aastas toodetakse iile 1,1 miljoni
madratsikatte ning tile 20 000 valmismadratsi Eestis annab ettevote t66d ligi 320 inimesele ning

ettevotte aastakdive on ligi 30 miljonit eurot.

HA kontserni ettevotete missiooniks on anda maailmale hea 66uni ning visiooniks on olla juhtiv
voodite pakkuja, kes on oma tddstusharus tunnustatud ja keda tarbijad usaldavad. Ettevotte

vadrtusteks on olla iiks samm ees, ausus ja kirglikult inimeste heaolu nimel.

Tabelis 3 on toodud vilja ettevotte olulisemad finantsniitajad vorreldes aastatega 2015 (HAB
majandusaasta aruanded). Ettevotte toojouga seotud nditajaid analiiiisides vOib niha, et
toojoukulude osatdhtsus miiiigitulus on viimase kolme aastaga kasvanud ja kasvutempo on ligi 8

protsenti. Ettevotte kontsernis on todjoukulude miitigitulu osatdhtsuse eesmérgiks 15,8 protsenti.
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Tabel 3. HAB t66j0uga seotud olulisemad majandusnéitajad

2015 2016 2017
Miiiigitulu (miljon €) 28,3 34,2 34,7
Keskmine todtajate arv 251 300 305
Keskmine kuupalk (tuhat €/t66taja) 1044 1143 1200
T66j0ukulud (miljon €) 4,2 5,5 6
Too6joukulude osatidhtsus miiiigitulus (%) | 14,9 16,1 17,3

Allikas: HAB majandusaasta aruanded

Ettevotte juhtimisstruktuur jaguneb kuueks funktsiooniks: Funktsioonid on jaotud planeerimise-
ja logistikaosakond, ostuosakond, tootmisosakond, kvaliteedi-ja tehnoloogia osakond,
personaliosakond ning finantsosakond. Ettevotte juhtkonda kuuluvad ostuosakonna, kvaliteedi-ja
tehnoloogia osakonna, personaliosakonna ja finantsosakonna juhid. Tootmisjuhtidele ning
planeerimise ja logistikajuhile alluvad ettevotte operatiivse tasandi ehk esmatasandijuhid, kes on
otsesteks juhtideks ettevotte tootmistdotajatele. Tootmisjuhile alluvad lisaks ka valdkondade

tootmisjuhid nagu valmistoodangu tootmisjuht, tehnikajuht. (Lisa 1)

Joonisel 3 on néha, et viimase kiimne aastaga on tddtajate arv ettevottes kahekordistunud. Samas

on alates 2016. aastast arv vihenenud, mis on tingitud ettevotte efektiivsuse kasvust (joonis 3).
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Joonis 3. HAB tootajate arvu kasv ja renditdotajate osakaal
Allikas: HAB personali andmebaas, autori koostatud

Tootajatest suurima osakaaluga on dmblejate ametigrupp, kus tootab iile 120 to6taja ning alates
2014. aastast kasutatakse lisaks renditootajad Ukrainast. Ukraina renditootajate arv on kasvavas

trendis kuna kohalikult t66jouturult on dmblejate varbamine aasta aastalt itha keerulisem. Lisaks
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omblejatele tootavad ettevottes seadmeoperaatorid, toote koostajad, pakkijad ja lao operaatorid.

Administratiivtdotajad on ettevottes ligi 40 (joonis 4).

lao

\ operaatorid

administratiiv

6mblejad to6tajad

koostajad,
pakkijad,
kvaliteet,

mehaanika

Joonis 4. HAB t66jou jaotus ametikohta kategooriate alusel
Allikas: HAB personali andmebaas, autori koostatud

HAB strateegia tasandid on jaotatud kolmeks tasandiks, kus HA juhtkond on ettevotte iildise
védrtuse kasvu strateegia vastutajaks, mis koostatakse ajaperspektiiviga kolm kuni viis aastat.
See annab sisendi HAB iristrateegiaks, mille vastutajateks on HA juhtkond ja koostatakse
ajaperspektiiviga kolm aastat. Ettevotte dristrateegia on sisendiks funktsioonijuhtidele
funktsionaalstrateegiate ja vastavate tegevuskavade koostamisele. Funktsionaalstrateegiad
koostatakse koos eelarvega ehk iiheks aastaks. HAB strateegia tasandid on toodud vilja

kéesoleva to0 lisana (lisa 2).

HA kontserni iilesehitus ning suhted ema- ja tiitarfirmade vahel on poliitsentrilise lihenemisega,
kus kas personalijuhtimise funktisoonis aktsepteeritakse tiitarfirmade lokaalseid praktikaid ja
voimaldatakse neile suhteliselt palju iseseisvust. Ettevotte peakontori ja HAB &igused ning
vastutus personalijuhtimise praktikate kujundamisel Ildhtub enamasti vanaisa printsiibist
(grandfather principle) ehk personaliga seotud otsused tuleb enamasti kooskdlastada formaalselt
iks tasand otsesest iilemusest kdrgemal oleva juhiga. Enamus personalijuhtimise protsessidest on
kontserni poolt kirjeldatud, kuid enamasti on nende tditmine kohalikes tehases ndutud kuni
kohaliku juhtkonna tasemeni. Pigem on kontserni tugeva kontrolli all aasta eelarve, mille vastu
tuleb iga kuiselt ja kvartaalselt raporteerida, kulude kontroll. HAB personalifunktsiooni eest on
vastutav ettevotte personalijuht, kes kuulub ka ettevotte juhtkonda ja on seega kaasatud ettevotte

strateegiliste eesmérkide protsessis. Personalijuht on vastutav ka ettevotte personalistrateegia
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koostamise eest, mis ldhtub ettevotte dristrateegiast. Personaliosakonna koosseisu kuuluvad veel

viarbamisspetsialist, koolitusspetsialist, kontoriassistent ning kaks dppeklassi koolitajat.

Ka personali planeerimise funktsioon kuulub personaliosakonna vastutusvaldkonda. Ettevotte
personali planeerimise eesmirk on toetada ettevOtte drieesmarkide tditmist ja tagada vajalik
inimressursi olemasolu. Personali planeerimise sisendiks on ettevotte &ristrateegiast ldhtuv
personalistrateegia ning valdkonna funktsionaalstrateegiatest ldhtuv aasta eelarve, mis on aluseks
tootajate viarbamisele, valikule ja koolitusele. Viljavote personalistrateegiast on toodud vilja

kdesoleva too lisana (lisa 2).

Ettevote tegeleb operatiivse personali planeerimisega siisteemselt, peamine vajadus selleks on
toodetava toote to0joumahukus, mis teeb inimressursi ettevotte jaoks drikriitiliseks.
Tooj0umahukuse médravaks asjaoluks on valdkonna eripéra, kus dmblustodd ei ole voimalik

tehnoloogiliste lahenduste abil inimesega asendada ja seda ei ndhta véimalikuna ka lihitulevikus.

HAB iristrateegilised t66jouga seotud eesmérgid on jargnevad:

- voita ja hoida sisekliendi eelistus ldbi atraktiivse miiligihinna, parima tootekvaliteedi ja
paindliku tarneaja pakkumise;

- saada Skandinaavia piirkonna dmblusteenuse teadmiskeskuseks;

- saada Pohja piirkonna arenduskeskuseks pakkudes sisekliendile professionaalset

tootearenduse tidisteenust.

Hetkel puudub ettevottes protsess t00jou strateegiliseks planeerimiseks, et tagada strateegiast
tulenevate eesmirkide tditmine. Samuti puudub arusaam strateegiliste ametikohtade médramise
alustest. Ettevottes on kiill suusonaliselt kokku lepitud strateegilised ametikohad, kuid nende

midramisel on pigem ldhtutud iildisest hetke vajadustest 1dhtuvalt.

2.2 Uurimismetoodika

Kéesolevad alapeatiikis tutvustatakse to0s kasutatud uurimismetoodikast, uuringu valimit ning

sisuanaliiiisi kategooriaid.
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Magistritoos kasutati  kvalitatiivset uurimismeetodit ning andmete kogumiseks kasutati
poolstruktureeritud intervjuud ja dokumendianaliiiisi. Kusjuures intervjuu olid pohiliseks
andmekogumise meetodiks ja dokumentide analiiiis tdiendavaks toetavaks meetodiks. Lidhtuvalt
teemakisitlusest hinnati sobivaimaks kasutada poolstruktureeritud intervjuud, mis keskendub
konkreetsetele teemadele ja on kiill suunava iseloomuga, kuid ei ole range struktuuriga.
Poolstruktureeritud intervjuude puhul keskendub intervjueerija konkreetsetele teemadele ldbi
avatud kiisimuste esitamise, kuid intervjueeritav toob seeldbi esile just temale olulisemad
aspektid (Kvale 2010, 12). Poolstruktureeritud intervjuu eelisteks on paindlikkus, kiisimuste
sonastus ja jdrjekord ei ole olulised ning vajadusel on véimalus esitada lisakiisimusi (Merriam
2009, 90). Intervjuude miinusteks on suur ajakulu uurimismaterjali ettevalmistamisel ja oht
intervjueeritavatelt saada sotsiaalselt soovitavaid vastuseid, kuid seda vihendab usaldusviirne
ohkkond ja intervjuu Gige suunamine (Hirsjarv et al. 2004, 192) . Kuna aga tegemist ei ole

isikliku teemaga, siis kallutatud vastuste saamise ohtu ei néhta.

T66 wuuringu valimi moodustasid ettevotte erinevate tasemete juhid, kel koigil on
votmetidhtsusega seotud roll ettevotte strateegiliste eesmérkide saavutamisel. Valimi hulgas olid
ka ettevotte tegevjuht ja finantsjuht, kes omavad laiemat strateegilist vaadet ettevotte todjouga
seotud vOimalustest ja ohtudest kontserni vaatekohast. Valimi moodustamisel peeti silmas
asjaolu, et juhil oleks alluvaid ning intervjuu kiisimustik erines olenevalt intervjueeritava
positsioonist jagunedes kaheks jargnevaks kiisimustikuks:

- Ettevotte tegevjuhi ja finantsjuhi kiisimustik, mis koostati ldhtuvalt ettevotte ildistest

strateegilise planeerimise protsessidest ja selle seotusest to0jou planeerimisega (lisa 4).

- Funktsioonijuhtidele ja osakonnajuhtidele, mille kiisimustik koostati eesméirgiga saada

ilevaade juhtide vastutusalas oleva valdkonna t66jou planeerimise protsessidest (lisa 5).

Esialgselt oli plaanis intervjueerida ka ettevotte esmatasandijuhte, eesmirgiga uurida nende
kaasatust t06jou planeerimise tegevustes ja mil midral nad teadvustavad enda rolli ettevotte
eesmirke saavutamisel. Paraku selgus intervjuudega alustades, et esmatasandijuhid ei ole t66jou
planeerimise tegevustesse kaasatud ja nende tO60 eesmirgid on seotud vaid liihiajalise
tootmistulemuse tditmisega ja seda olemasolevate ressursside abil. Seega puudus mdote nendega
antud intervjuud ldbi viia. Kuid esmatasandijuhtide kaasatuse vajalikkust voetakse kindlasti

arvesse uuringu tulemustes.
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Tegevjuhi ja finantsjuhi kiisimustik koosneb 18-st kiisimusest ja funktsiooni-ja osakonnajuhtide
intervjuu 19-st kiisimusest. Intervjuu kiisimustike koostamise aluseks olid teoreetilises osas
viljatoodud ldhtekohad, et oleks vdimalus vorrelda ja korvutada teooriat intervjuudest saadava
informatsiooniga. Intervjuude eesmirgiks on uurida, kuidas toimub ettevottes t60jou
planeerimise protsess ja miidrata ettevotte t60jou planeerimise tase ning antud informatsiooni
analiiisimisel tootada vilja TSP protsess. Samuti uuritakse, millistel alustel on ettevottes

miiratud strateegilised ametikohad ja kas juhtidele on need iiheselt teada.

Esimese kiisimusega eesmirgiks oli saada iildine tunnetus ja sisend, milles ndevad juhid
suurimat kasu TSP-st ja mil médral need iihtivad t60 eesmirgiga. Tegevjuhi ja finantsjuhi
intervjuu kiisimused 2-10 uurisid ettevotte t66jou planeerimise erinevaid etappe lidhtudes
teoreetilistest alustest ning samas andsid need ka sisendi TSP valmiduse taseme médramiseks.
Sama eesmirgiga olid funktsiooni-ja osakonnajuhtide kiisimustiku kiisimused 2-12 ning juhid
vastasid enda valdkonnast ldhtuvalt. Kiisimused 11-15 uurimise eesmaérgiks oli saada aru, mil
miidral kasutatakse ettevottes t00jou segmenteerimist ning millistel alustel on ettevottes
miidratud strateegilised ametikohad. Sama eesmirgiga olid funktsiooni-ja osakonnajuhtide
kiisimustiku kiisimused 13-15, kuid kiisituna juhi enda seisukohast. Tegevjuhi ja finantsjuhi
intervjuu kiisimustega 16-18 ning funktsiooni-ja osakonnajuhtidel 16-19, wuuriti juhtide
ettepanekuid TSP protsessi rakendamisel, eraldi uuriti TSP informatsiooni kittesaadavusega

seotud toe vajadust ning TSP arvutiprogrammi juurutamise vajadust.

Kontrollimaks intervjuu kiisimustiku iithest mdistmist ja arusaadavust, viidi eelnevalt ldbi ka
pilootuuringu iihe Eesti tootmisettevotte kvaliteedijuhiga. Pilootuuringu tagasisidena lisati
kiisimusele, mis puudutab ettevotte keskkonna faktoreid ja véliseid trende, juurde selgitavad

ndited, et intervjueeritaval oleks lihtsam vastuseid anda.

Intervjuud viidi ldbi ajavahemikul 22. mirts kuni 10. aprill 2018. Enne intervjuusid saadeti
intervjueeritavatele juhtidele e-kiri, kus selgitati intervjuu eesmirki ja oodatavat tulemit ning
paluti juhtidel pakkuda vilja neile sobiv aeg intervjuuks. Intervjuud toimusid nédost-nikku juhi
enda kabinetis vdoi mugavas vestluste ruumis. Koik intervjueeritavad suhtusid intervjuusse
abivalmilt ja olid vestluses avameelsed. Kuna TSP on ettevottes olnud aktuaalne juba viimased
paar aastat, siis on juhtidele viidud ldbi ka TSP koolitus ja seega on ka juhid antud temaatikaga
kursis. TSP koolitust ei ole saanud vaid tehnika ja hooldusmeeskonna juht. Enne intervjuud

selgitati intervjueerijale veelkord intervjuu eesmirki ja uurimuse iseloomu ning samuti paluti
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kiisimuse mitte moistmisel sellest kindlasti julgelt mirku anda, et selgitusi saaks anda.
Intervjueerija andis koik selgitused nii intervjuu algul kui kestel ilma igasuguste suunavate
kommentaarideta. Intervjueeritavatelt kiisiti enne intervjuud ka luba lindistamiseks ja helifailide
saatmiseks automaatseks transkribeerimiseks. Helifaile lubati mitte levitada ega siilitada ning
peale Onnestumist transkribeerimise hévitada. Kiisimused esitati intervjueeritavatele enamasti
samas jdrjekorras, kuid olenevalt intervjuu kulust muudeti ka kiisimuste jdrjekorda, kui see
tundus loogilise jiatkuna. Intervjuude kestvused varieerusid 45 minutist kuni 1 tunni ja 18

minutini.

Intervjueeritud juhtide nimekiri ametikohtade 16ikes ning intervjueerimise jirjekorras on tood
kdesoleva too lisana (lisa 3). Intervjueeritavad juhid kodeeriti intervjueerimise jarjekorras

vastavalt INT1, INT2 jne.

Intervjuude transkribeerimiseks kasutati Tallinna Tehnika Ulikooli Kiiberneetika Instituudi
foneetika- ja kdonetehnoloogia laboris viljatootatud tehnoloogiat. Automaatsed transkriptsioonid
vajasid siiski helisalvestite uuesti kuulamise abil kisitsi korrigeerimist. Intervjuude
transkriptsioone on kokku 60 lehekiilge ja need esitatakse kiesolevast magistritéost iseseisva

koitena.

Intervjuudele lisaks kasutati toetava andmekogumise meetodina ka dokumentide analiiiisi, et
saada tdielik iilevaade ettevotte iildisest strateegilise planeerimise protsessist. Dokumentide
analiiiisi kéigus tutvuti allolevate dokumentidega:

- Hilding Anders kontserni strateegia presentatsioon 2016;

- Hilding Anders Baltic strateegiline plaan 2016-2018;

- Hilding Anders Baltic investeeringute ja arenduste plaan 2018-2020

- Hilding Anders Baltic 2018. aasta eelarve ja t66j0u vajaduse plaan

- Hilding Anders Baltic 2015-2017 majandusaasta aruanded

Kogutud andmete analiilisimiseks kasutati kvalitatiivset sisuanaliiiisi. Merriam (2009) iitleb, et
andmete analiiiisi eesmirgiks on info moistmine ja tihenduse leidmine, 10ppeesmérgiga leida
vastused uurimiskiisimustele. Andmete tolgendamiseks on aga tarvis neid védhendada ja
koondada. (Merriam, 176). Kvalitatiivse sisuanaliilisi rakendamiseks on oluline otstarbekalt leida
ja seostada koodid ning kategooriad selliselt, et need votaks kokku uurimiskiisimustest 1dhtuvad

seisukohad. (Kalmus et al 2015).
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Intervjuude kdigus kogutud informatsiooni tootlemiseks ja vordlemiseks kasutati teooriast ja

uurimiskiisimustest tulenevaid teemasid (tabel 4).

Tabel 4. Teemad ja kategooriad uuringu andmete analiiiisimiseks

Uurimiskiisimustes ja
teooriast tulenenud teemad

Sisuanaliiiisi kategooriad

Ettevotte t66j0u
planeerimise olemasolev
protsess

To66jou planeerimise seotus strateegiliste eesmérkidega

Plaani olemasolu t66jouga seotud eesmirkide saavutamiseks
Erineva taseme juhtide kaasatus

T66j0u ndudluse analiiiis

To66j0u pakkumise analiiiis

Keskkonnast tulenevate viliste trendide ja faktoritega arvestamine

To66j0u ndudlusest ja pakkumisest tuleneva 16he vihendamine
Stsenaariumite planeerimine
To66j0u segmenteerimine

T66jou arvuline planeerimine

T66jou planeerimine mineviku andmete ja oleviku trendide pohjal
To6j0u strateegilise To66j0u planeerimise seotus strateegiliste eesmérkidega
planeerimise valmiduse tase | T5j6u oskustega seotud ndudluse ja pakkumise analiiiisid
Stsenaariumite planeerimine

To66j0u segmenteerimine

Oskused ja teadmised strateegiliste eesmérkide tditmiseks
Ettevotte strateegilised ametikohad

Strateegiliste ametikohtade méidramise kriteeriumid

Strateegiliste ametikohtade
midramise alused

Toe vajadus t66jou planeerimisel
Soovitused TSP raamistiku | T66jou planeerimisega seotud info kittesaadavus

loomiseks Soovitused TSP rakendamiseks

Vajadus t66jou planeerimise programmiks

Allikas: autori koostatud

Kokku koostati neli teemat ja iga teema alla loodi omakorda analiiiisitavad kategooriad. Tabelis
4 on esimeses veerus vilja toodud uurimiskiisimuste ja teooria pdhjal moodustunud teemad,
mille pohjal pandi kokku intervjuude kiisimused. Teises veerus on teooria baasil koostatud

kategooriad.

Andmeanaliiiis teostati tabelis 4 vilja toodud teemade ja kategooriate jarjekorras. Andmete sisu
analiiiisiks kasutati MS Word programmi, kus peale intervjuude transkribeeritud tekstide mitu
korda 1dbi lugemist, kodeeriti tekstiosad vastavalt teemadele ja kategooriatele. Kodeerimiseks

kasutati tekstiosade vérvimist, kus igal teemal voi kategoorial oli oma virv. Antud meetod
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voimaldas virvide kaupa tekstiosade kopeerimist ja koondamist iihise teema alla. Viljavote
transkribeeritud teksti kodeerimisest vérvidega on toodud kidesoleva to6 lisana (lisa 7).
Kategooriaid tdiendati vajadusel ka analiiiisi kdigus. Analiiiisi kédigus antakse iilevaade iga

kategooria kohta ning lisatakse intervjueeritavate tsitaate olulisematest seisukohtadest.

2.3 Intervjuude ja dokumendianaliiiisi tulemused

Alljargnevalt esitatakse andmeanaliitisi tulemused vastavalt teooria pohjal loodud teemade ja
kategooriate Idikes. Analiilisi juures tuuakse vélja toetavate asjaoludena intervjueeritavate
tsitaadid, mis tahistatakse INT1, INT2 jne. Vajadusel tuuakse eraldi vilja ettevotte juhtkonna

seisukoht, et rohutada enim strateegilist vaadet omavate isikute arvamusele.

Intervjuu alguses paluti juhtidel kdigepealt viélja tuua nende nidgemus, miks on TSP oluline ja
milles ndhakse enda ettevottele suurimat kasu sellest. Antud teema analiiiisiks koondati juhtide

vastused, kodeeriti sarnased métted ja moodustati sdnapilv (joonis 5).

Enim esinenud soOnadeks osutusid ‘“konkurentsivoime” ja “paindlikkus”, mida toodi vilja
vastavalt viie ja kolme juhi poolt. Konkurentsivoime saavutamises nihti ndutava kompetentsi
olemasolu tagamist, kriitiliste ametikohtade turvamist, t66jou valmisolekut tulevikuks ning
t60jou jirjepidevuse ja arengu tagamist. Paindlikkuse all métlesid kéik juhid t66jou paindlikkust
muudatustega kohanemisel, mis eeldab t66jou oskuste suurendamist vastavalt strateegilistest
eesmérkidest ldhtuvalt. Antud teema késitluses toodi vélja ka asjaolu, et HAB-le on t66jou
strateegiline planeerimise oluline selle otsesest soltuvusest to6jou hulgast ehk kidsitoé suure
osakaaluga. Seetottu on ka todjouturul keerulisem konkureerida nende ettevOtetega, mis on
suurema automatiseeritusega ja suudavad seelidbi toojoukulusid paremini kontrollida. Kahel
juhul toodi vilja ka asjaolu, et TSP annab voimaluse tegeleda t66jouga strateegiliselt vaatekohast

ja mitte tegeleda vaid kiirreageerimisega ning mitte emotsioonist ldhtuvalt.
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Eesmarkide Areng
Kogemus Palndhkkus

Konkurentsivoime
Valmisolek Strateegilised
Muutusteks TOOJ 61,1

Joonis 5. SOnapilv intervjueeritavate vastustest TSP olulisusest ettevottele
Allikas: intervjuude transkriptsioon, autori koostatud

Uhe juhtithma juhi vastus toob viga selgelt vilja konkurentsivéimest tuleneva ettevotte vajaduse

TSP rakendamiseks. Allolev tsitaat on toodu vilja allolevas 16igus.

,Jdee poolest peab ju aitama see kuidagi konkurentsivoimet parandada kui sa planeerid, muidu
sa saad lihtsalt dkksurma koguaeg ja siis sa pead sellest kuidagi iile saama....sul on siis
kompetents olemas, kogemus olemas ja sa turvad dra need kohad, mis sul on siis kriitilised voi
siis strateegiliselt olulised. Planeerides saad sa delda, et lihtsad t66d sul lihtne asendada ja seal ei
pea siis pungestama, muidu sa voiksid ju minna emotsiooniga kaasa. Siis me sureksime &ra. Siis
me oleksime seisus, kus me ndeme, et tegelikult on vastutusrikaste tookohtade peal inimesed, kes
tegelikult ei kiitindi seda tookohta tditma. Ja niiiid selleks, et sealt liikuma saada, sul tekib

vihemalt selline kahe-kolmeaastane 16tk... Aga kas klient ootab ka see aeg? Ei oota!” (INT4)

Jargnevates alapeatiikkides tuuakse vilja intervjuude ja dokumendianaliiiisi tulemused vastavalt

tabelis 4 viljatoodud teemade kaupa.

2.3.1 Ettevotte toojou planeerimise protsess

Esimeseks teemaks oli saada iilevaade ettevotte todjou planeerimise olemasolevast protsessist ja
seotud tegevustest. To6jou planeerimise protsessist iilevaate andmiseks kasutatakse kiesolevas
to0s koostatud TSP protsessi raamistikku ja teooriast tulenevaid seisukohti, millest 1dhtuvalt

loodi antud teema alla seitse kategooriat (tabel 5). Teemat analiiiisitakse kategooriate jéarjekorras

33



ja tuues vilja nii intervjueeritavatelt saadud vastused kui ka dokumentide vaatlusest saadud

informatsioon.

Tabel 5. Esimese teema kategooriad

Teooriast tulenev teema Sisuanaliiiisi kategooriad

- To6jou planeerimise seotus strateegiliste eesmérkidega
- Plaani olemasolu t66jouga seotud eesmérkide saavutamiseks
- Erineva taseme juhtide kaasatus

Ettevotte t66j0u - T66j0u noudluse analiiiis
planeerimise olemasolev - To6j0u pakkumise analiiiis
protsess - Keskkonnast tulenevate viliste trendide ja faktoritega arvestamine

- To6j0u ndudlusest ja pakkumisest tuleneva I6he vihendamine
- Stsenaariumite planeerimine

- To6j0u segmenteerimine

Allikas: autori koostatud

Dokumendi vaatluse tulemusel saab oelda, et ettevotte to6jou planeerimine on seotud ettevotte
strateegiliste eesmarkidega. Vdhem otseseid voi kaudseid viiteid toojoule leiab allolevatest
ettevotte strateegilistest dokumentidest:

- Kontserni strateegia — mddrab iildise suuna ja toob vilja omaniku ootused. Konkreetselt
t60joudu puudutavate punktidena on vilja toodud, et tootlikkuse kasv peab olema suurem kui
palgainflatsioon ning organisatsioon peab olema mitmekesine, andekas ja piihendunud.

- HAB strateegiline plaan — médrab ettevotte pikaajalisema suuna ja koostatakse kolmeks
aastaks. Strateegiline plaan on esmaseks sisendiks t60jou vajaduse nii arvulisele kui
kompetentside planeerimisele. Planeeritakse ametikohtade 106ikes arvulist vajadust, kus
ametikohale oodatavad kompetentsid on eelnevalt méaratud.

- HAB investeeringute ja arenduste plaan — kus on vilja toodud planeeritavad uued
tehnoloogilised lahendused ja arendused. Annab sisendi tootajate iimberdppe vOi1 tdiendoppe
planeerimise vajadustest, kuid puudub konkreetsem vajalike kompetentside Kkirjeldus.
Sisaldab t66jou arvulist vajadust.

- HAB aasta eelarve — annab ldhtuvalt prognoositud tootmismahtudest sisendi tdotajate
aastaseks t00jou vajaduseks ja vidrbamisplaani koostamiseks. Planeeritakse ametikohtade
16ikes arvulist vajadust, kus ametikohale oodatavad kompetentsid on eelnevalt médratud.
Eelarvet ja seejuures ka toojou plaani, vaadatakse iile iga kvartal, mille kohta esitatakse

vastav aruanne ka kontserni.
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Intervjuudel kinnitasid ka juhtkonna litkmed, et t66jou planeerimine on kindlasti seotud ettevotte
ildiste dri- ja finantsplaneerimisega. Tuuakse ka vilja, et selle tdestuseks on vajalik kompetents
majas olemas, kuigi ettevotte komplektsus ja sellega seotud vajalikud kompetentsid on viimase
kiimne aastaga palju muutunud. Lisati, et to6jouga seotud kulu jédlgimine on koigi juhtide

fookuses.

,Iga osakond ldhtuvalt strateegilisest plaanist ja projektidest koostab enda plaanid, kus tuleb
vilja tuua ka toojouga seotud pool ja toojouga seotud kulu. ...meie tehase {iiks olulisi
finantsnditajaid on todjoukulude osakaal meie miiiigitulus, siis see lihtsalt peab olema koigi
juhtide fookuses, et lidbi parendustegevuste ja automatiseerimiste, me ka suudaksime

t60joukulusid kontrolli all hoida ja targalt seda juhtida.” (INT?2)

,...meil on olemas kolme aasta strateegiline plaan ja aasta plaan, kus siis tulenevad ka koik
t60jou plaanid. Ja selle tdestuseks me saame vorrelda aastaid kaks tuhat seitse versus kaks tuhat
kaheksateist, katet toodetakse ikka iihtemoodi, see dmblusmasin on sama aga mis on palju
muutunud meie komplektsus ja see, et kuidas me planeerime. Komplektsus on kordades
muutunud, mis teebki selle keeruliseks ja see nduab sult seda, et sul on majas kompetentsed

inimesed. ....Ma iitlen, et tina on meil see kompetents olemas.” (INT4)

Nii funktsiooni- kui osakonnajuhid kirjeldasid enda valdkonna eesmiérkide seotust ettevotte
ildiste t60jou eesmirkidega saavutamisega. Enamus juhte vastasid, et neil on olemas ka
to60jouga seotud plaan eesmirkide saavutamiseks ja iihel juhil on see ka kirjalikus vormis, mille
alusel ta mairab tootajatele kvartaalseid tooalaseid eesmirke. Samas tunnistab antud juht, et
seoses suure tookoormusega on strateegiliste eesmirkide tditmine takerdunud. Uks juht vastas, et
konkreetset toojouga seotud plaani ei ole ja personaliosakond tagab vajalikud t66jou vastavalt
paika pandud tegevusplaanidele. T66j0u plaanide sisu all toodi enamasti vilja, et on teada suund

kuhu liikuda voi siis on olemas plaan t66jou oskuste ja teadmiste arendamiseks.

Ettevotte to6jouga seotud arvulisi ja kuluga seotud plaane vaadatakse iile kord kvartalis, mis
tuleneb kontserni raporteerimise ndudest. Juhid jagunesid kaheks, kus pooled vaatavad plaane
iile kord nédalas planeerimise koosolekul voi juhtkonna koosolekul ning pooled juhid vastasid, et
teevad seda vastavalt vajadusele jooksvalt. Ulevaatuste kiigus hinnatakse t66jou arvulist

olemasolu ametikohtade 1dikes ning jélgitakse ka t66jou kulu.
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Koik intervjueeritud juhid on t66jou planeerimisse ja strateegiate koostamisse kaasatud. Kui neilt
juhtidelt, kelle alluvuses todtavad esmatasandijuhid, uuriti kuidas on operatiivtasandi juhid
t60jou planeerimisse kaasatud, siis tegevjuht ja finantsjuht uskusid, et nad kaasatud I&bi
tootmisjuhtide kaasamise ja performance management stendide. Kuid funktsiooni- ja
osakonnajuhid ise toid vilja, et kuigi esmatasandijuhtidele on kogu informatsioon lébi erinevate
andmebaaside kittesaadav, siis tegelikult nad t66j0u pikaajalisesse planeerimisse kaasatud ei ole.
Eelkdige ndevad nad selle pohjusena puudulikke teadmisi t66jou planeerimisega seotud
protsessidest ning samuti nende ressursi puudust antud teeemaga tegeleda. Uks juht toob ka
vilja, et tegelikult on see probleemiks, et esmatasandijuhid vaid pidevasiseste planeerimistega
tegelevad, kuna see mdjutab nende suhtumist t66jou ressurssi ning nad ei tunneta sellega seotud

defitsiiti ja kulu.

,,Kui nad ise tunnetaksid voi mdistaksid kogu seda protsessi, siis nad vaataksid t66joudu teise
pilguga, et kui sa pead ise selle virbama, sa pead ise vilja koolitama, panustanud nii palju
temasse. Ja siis muidugi juba hoiad rohkem, sest kui see inimene &ra ldheb, siis pead selle uuesti,
selle protseduuri ldbi tegema. Aga tdna nad ei tunneta seda, et king pigistab ja puudub see
vastutus absoluutselt. Absoluutselt nagu iikskdik, et tuleb jirgmine, siis tuleb jélle jargmine.”

(INT6)

To66jou noudluse analiitisiga tegelevad kahekast intervjueeritud juhist viis. T66jou ndudluse
sisendina tuuakse vélja klientide prognoosidest tuleneva tootmismahu. Lisaks kasutatakse
erinevaid kvantitatiivseid andmeid nagu mahtude ja tootlikkuse suhtarvud, puudumiste ja
voolavuse maédrasid, Opikovera pikkust ning viliskonsultantide optimeerimiste tulemusi.
Kasutatakse ka trendide analiiiisi, mis pohineb eelnevate aastate kogemuste pohjal ennustamist.
Ettevottes iildiselt analiiiisitakse palju erinevaid to6jouga seotud suhtarvusid. Tuuakse ka vilja
iildine pohimdte, et otseselt tootmistdotajate ndudluse médrab tootmismahtude ja tootlikkuse
suhtarv ning tugipersonali suurendamine peab olema korrelatsioonis mahtude kasvuga ning

tooma kaasa iildise produktiivsuse tdusu.

TSP vaatekohast on oluline t66jou ndudluse analiiiisimisel rakendati nii kvantitatiivseid kui ka
kvalitatiivseid meetodeid (Snell al er. 2016, 56). Juhtidega intervjuudest selgus, et iikski juht
tegelikult kvalitatiivsete andmete analiiiisiga to6jou planeerimisel teadlikult ei tegele. Mitmed
juhid toid kiill vilja automatiseerimisest tingitud uute oskuste ja teadmiste vajalikkuse tulevikus,

kuid teadlikult t66j0u planeerimisel antud informatsiooni ei kasutata.
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Juhid, kes t60jou noudluse analiitisiga iildse ei tegele, pohjendasid seda siseklientide ndudluse
prognoosimatusest voi siis muudest asjaoludest, kus ndudlust pole voimalik ette ndha ja selgub

alles jooksvalt t60 kdigus.

Ka dokumentide vaatlusest selgub, et ettevote kasutab t66jou ndudluse analiiiisil ja planeerimisel
enamasti statistilisi matemaatilisi meetodeid, mis pohinevad moddunud perioodide kaardistuste,
modtmiste ning normeerimiste tulemustel. Ettevotte tookohad on vastavalt erinevatele
tehnoloogiatele ja mudelitele normeeritud toominutitena, mis on aluseks ka tootmismahtude
planeerimisele. See tdhendab x koguse toodangu tootmiseks arvutatakse vilja vajaminevate

tootajate arv keskmise produktiivsuse alusel.

To606j0u analiiiisi kajastavad all-loetletud ettevotte dokumendid:

- Toojou vajaduse plaan — ldhtuvalt aasta eelarvest koostatud t66j0u vajaduse plaan, mis lisaks
tootmismahtudele arvestab ka keskmise voolavusega, keskmise haiguse protsendiga ning
produktiivsusega.

- Virbamisplaan — vastavalt t66jou vajaduse plaanile koostatakse aasta viarbamisplaan kuude
kaupa, arvestades seejuures virbamiseks ja koolituseks kuluvat aega.

- Oskustemaatriks — kasutatakse tootmistootajate puhul hindamaks to6taja paindlikkust tootada
enda osakonnas erinevatel operatsioonidel sealhulgas ka keerukamatel operatsioonidel nagu
raporteerimine voi skdnneri kasutus. Samuti hinnatakse tootaja voimekust tootada teistes
osakondades. Oskuste maatriksid annavad sisendi tOootajate koolitamiseks ja asenduste

tagamiseks.

T66j0u ndudluse analiiiisimisel ja planeerimisel kasutatakse ettevottes jargnevaid suhtarve:
- Toojou voolavuse hindamine — analiiiisitakse kuude kaupa ja aastate vordluses ning eraldi

osakondade ja ametikohtade 16ikes.

- Puudumiste analiiiis — enamasti seotud haigustega, eraldi jdlgitakse pikaajalisi ja lithiajalisi
haiguseid. Personali igapdevase planeerimise seisukohalt jdlgitakse puudumiste protsenti
igapdevaselt ja iganddalaselt.

- Tootajate opikdvera pikkus — eelkdige on vidga pohjalik analiilis Gmbleja ametikoha kohta,
kuna ka kogu tootmismahtude arvutus kiib omblejate voimsuse alusel. Omblejate
koolitamisega kaasneb ettevottele arvestatav kulu, kuna dppeperioodi eest makstakse uutele

omblejatele tasu turu keskmise tootasu alusel, et oleks voimalik iildse uusi dmblejaid virvata.
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Viimase 3 aastaga on suudetud Opikoverat lithendada 40 protsenti ja seda spetsiaalse

omblejate oppeklassi loomisega.

- Too tohususe hindamiseks — moddetakse standardaja kasutust vorrelduna todeaga ehk
tootajate produktiivsust. Eraldi mdddetakse nii tehase iildist kui ka osakonna produktiivsust.

Olenevalt to616igust mdddetakse ka tootajate produktiivsust individuaalselt.

Olemasoleva t66jou hindamiseks kasutab ettevote erinevaid andmed, kuid peamiselt on see siiski
vordluses eelarvega. Intervjuudest ei tulnud vélja, et andmeid analiiiisitakse eesmirgiga
strateegilisi eesmirke tdita. Kiill on aga tootmistdotajate hindamiseks kasutusel
oskustemaatriksid, kus ndeb dra, millised oskused ja teadmised konkreetsel tootajal on nii enda
osakonna sees kui ka tema roteerumise vdimalused teistesse osakondadesse. Antud tooriista

kasutatakse nii asenduste, kui ka koolitusvajaduse hindamiseks.

Intervjuudest selgub, et t66jouga seotud statistilisi andmeid nagu puudumise protsenti, voolavust,
produktiivsuse nditajaid ja kvaliteedi tulemusi kogutakse ja analiiiisitakse palju ka seoses
kontserni raporteerimise nduetega. Uhel osakonnal on viidud 1:bi ka to6tajate hindamine, kus on
hinnatud too6tajaid vastavalt loodud kompetentsimudelile, millega juht ka viga rahul on. Samuti
mainivad mitmed juhid, et tegelikult ei ole spetsialistide hulk nii suur ja nende puhul on teada,
mis kellegi voimekus on ning seda on ndha ka arenduste kiirusest. Samas aga tuuakse juhtkonna
juhi poolt vilja, et tootajate oskused tuleks ikkagi konkreetselt dra hinnata, vastasel juhul on oht

emotsiooni pealt juhtida.

,»...Kui me vaatame tagasi enne mis meil oli, siis meil olid spetsialistid sealhulgas kriitilised
spetsialistid pigem vilja kasvanud meie tootajatest, kellest me eeldasime siis vdga korgeid
oskusi, et ta teeks ka valdkonna arendust edasi. Seda tegelikult ei tule, kuigi sa oled endale kogu

aeg oelnud, et ta jube tubli inimene. Seepirast tuleb ikkagi konkreetselt oskusi hinnata. (INT4)

Vilise to6jou pakkumisega intervjueeritud juhid siisteemselt vdi eesmirgiga hinnata t66jou
planeerimisega seotud riske, ei tegele. Kiill aga vastasid koik juhid, et omatakse iilevaadet
to0jouturu ildistest niitajatest nagu toohdive méddr ja todtuse protsent. Kolm juhti vastasid, et
hindavad vilist pakkumist varbamiskuulutuste abil, et milliseid ametikohti ja oskusi otsitakse,
see annab indikatsiooni turu suuna kohta. Kuna intervjueeritavate hulgas on iiks juht valitsuse
ekspertkomisjoni liige hariduse vallas, siis tema tddes, et nii kutsekoolid kui korgkoolid

suudavad siiski anda baasharidust ja ettevottepoolne spetsiifiline véljadpe jadb.
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Nii dokumentide kui intervjuudest analiiiisist selgus, et keskkonnast tulenevate viliste faktorite
ja trendidega kursis olemiseks, viiakse ettevottes 1dbi viliskeskkonna analiiiise iga kolme aasta
tagant koos strateegilise plaani koostamisega. Strateegilise plaani koostamisel koostavad
funktsioonijuhid ldhtuvalt strateegilistest eesmérkidest enda valdkonna SWOT analiiiisi, mille
alusel pannakse kokku ettevotte iildine SWOT analiilis (lisa 6). Intervjueeritavad toid vélja nii
poliitilisi, majanduslikke, tehnoloogilisi, demograafilisi, sotsiaalseid kui ka juriidilisi ja
regulatiivseid faktoreid, mille muutustega ennast to6jou planeerimise seisukohalt kursis hoitakse.

Juhtide poolt vilja toodud keskkonnast tulenevad faktorid olid allolevad:

- Poliitilistest ja majanduslikest faktoritest — Eesti konkurentsvoime iildiselt vorrelduna teiste
ritkidega, tehase keskmist tunnihinnet mojutavad faktorid, milleks on poliitilised otsused,
rendihinnad, keskmised tootasud.

- Tehnoloogilistest faktoritest — automatiseerimisest tingitud teatud mehaaniliste toode
kadumine ja oskuste muutus, samuti t60joukulude juhtimisega seotud aspektid, transpordiga
seotud hinnad.

- Demograafilistest faktoritest — tootasu mdjutavad tegurid, to0tuse mair riigis ja piirkonnas,
tehase asukoht t66jou leidmisel ning t66jou véljavoolu aspektis, vananev elanikkond, teatud
erialade nagu dmbleja ja mehaanika inseneride keskmise vanuse tdus ja noori ei tule peale.

- Sotsiaalsetest faktoritest — noorte kdrgemad tdo6tasu ootused.

- Juriidilistest ja regulatiivsetest faktoritest — vélist66jou kvoodid, kiired maksudega seotud

muudatused.

Eraldi tasub vilja tuua, et automatiseerimisega seotud muudatusi toodi esile kdikide juhtide poolt
ja seda erinevate teema kisitluste all. MS Word otsingu késklusega otsiti tekstist vilja koik
automatiseerimisega seotud laused koos selle kontekstiga, et need kodeerida ja leida nende
esinemissagedus. Kusjuures ithe juhi poolt koodi mitmekordsel mainimisel, ldks kirja see vaid
iiks kord (tabel 6). Tabelist 6 on niha, et enim mainiti automatiseerimist just vajalike oskuste

muutuse kontekstis.

Tabel 6. Automatiseerimise teemaga seotud koodid ja nende esinemissagedus intervjuudes

Automatiseerimisega seotud kood Esinemissagedus
Vajalike oskuste muutus 6 korda
Produktiivsuse tdus 3 korda
To6joukulude juhtimine 2 korda
Konkurentsivoime tH6jouturul, tddandja atraktiivsus 2 korda

Allikas: autori koostatud
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To66j0u noudlusest ja pakkumisest tuleneva 10he vihendamiseks kasutavad intervjueeritavad
juhid mitmeid meetodeid. Kdik juhid toid vilja koolitamisega seotud tegevused, kus kasutatakse
nii pikaajalist viljadpetamisega ja {imberdpetamisega seotud koolitamist, kui ka Kkiiret
reageerimist, et uute tehnoloogiate voi programmide sisse toomisel tootajad kurssi viia. Kaks
juhti toid ka vilja, et nende valdkonnas on ametikohad, mida t66jouturult ei ole voimalik leida ja
nende viljakoolitamine on paratamatus. Samuti toid koik juhid vilja vilise abi kasutamise, seda
nii pikaajalise rendi kasutamisega, lithiajalise renditdotajate kasutamisega, viliste partnerite
kasutamist ja ka praktikantide kaasamist. Uks juht tdi ka vilja, et selleks, et ajutisi tootajaid

kasutada, on teadlikult lihtsustatud teatud operatsioone.

Kaks juhti tdid vilja, et kasutavad t66jou planeerimisel ndudlusest ja pakkumisest tuleneva 16he
vihendamisel “osta sisse voi koolita” kisitlust. Uhelt juhilt tuli ka ettepanek teha koostood ka
viljaspool Eestist asuvat iilikoolidega ja leida t66joudu vilistudengite hulgast. See puudutab just

tekstiili tehnoloogia valdkonda, kus Eesti on viike ja spetsiifilist haridust suuda koolid pakkuda.

Stsenaariumitel pohinevat analiiiisi konkreetselt to6jou planeerimisel iikski intervjueeritud
juhtidest ei ole kasutanud. Kiill aga kasutatakse juhtkonna tasandil stsenaariumitel pohinevat
analiiiisi strateegiliste otsuste ja suuremahuliste projektide otsustamisprotsessis, kus tuleb
kindlasti vilja tuua ka to6jou saadavusega kuluga seotud asjaolud. Tuuakse ka vilja, et kuna
kontserni juhtimine liigub tsentraalsest tasemest rohkem driiiksustele, siis tegelikult peaks
ettevotte stsenaariumite planeerimist rohkem kasutada ja oluline selle juures on erinevate

tegevustega seotud kuludest arusaamine.

,»...aga ma arvan, et peaksime rohkem kasutama. T@na on ka meie kurss sinna, et ei ole
tsentraalset otsustamist vaid iga siis driiiksus peab vastutama ise enda eest siis sisuliselt....Ja
kulu peab teadma erinevate stsenaariumite puhul, oluline, et juhtidel tekib arusaam, mis kulu

erinevad tegevused kaasa toovad. See on véga oluline arusaamine.” (INT4)

Uks juht vastas ka, et kasutab stsenaariumitel pdhinevat analiiiisi enda vastutusalas olevate
projektide tasuvusanaliiiisides, kuid t66jou planeerimisel ei ole kasutanud. Tootmisjuht toi vélja,
et ta on esmatasandijuhtidele koostanud erinevatel stsenaariumitel pohinevad tegutsemisjuhised,
et juhid olukorra tekkides teaksid koheselt reageerida, kuid see on pigem selline kriisiolukorras
tegutsemine kui strateegia saavutamise vahend. Ulejdinud neljal juhil puudus kokkupuude

stsenaariumitel pohineva analiiiisiga.
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Kiisimusele, kas kasutate oma osakonna todjoule segmenteeritud ldhenemist vastas kaks juhti
kindlalt jaatavalt, kolm juhti kahtlesid ja vastasid, et vaid osaliselt ning kolm juhti vastas kindlalt
eitavalt. Juhtkonda kuuluv juht tdi vilja, et tema tunnetuslik vastus on, et ettevote kasutab
segmenteeritud ldhenemist, kuid arvatavasti see nii must-valgelt selge ei ole. Samas selgus, et
ettevotte eelarves on strateegiliste ametikohtadega arvestatud ja nende puhul arvestatakse

strateegilistele ametikohtadele suurema kulubaasiga.

Segmenteeritud lihenemise kasutust kinnitas ka iiks tootmise valdkonnajuht, kes tdi vilja, et
viga kindlalt on paika pandud, et dmbleja ametikoht on kriitilise olulisusega, kuna lisaks selle
spetsiifilisusele on todjouturult keeruline leida ja véljadppeaeg on pikk. Ta lisas, et ettevotte
mitmed tootmisega seotud ametikohad on spetsiifilised ja tootajad koolitatakse kohapeal vilja,
kuid véljadppe aeg on lilhem kui Omblejal. Seetdttu on enamus vérbamise ja koolitamise

ressursist suunatud just dmblejatele.

,KOik teavad, et Ombleja on meie kriitiline ametikoht...neile ei tohi panna mitte {ihtegi
lisaiilesannet, mis takistab tal oma t60d tegemast....Meie pohiline koolituse ressurss ja
virbamise ressurss on ka suunatud Omblejatele, nendel on ka eraldi Oppeklass, kus neid
Opetatakse Opetajate poolt, iga pdev pievast pdeva nende tulemuste iilevaatamine ja arendamine.
Et seal kidib meil ikkagi nagu kova t66. Ma ei ole iiheski ettevottes varem nédinud, et mone

ressursiga nii palju nagu vaeva nahakse.” (INT3)

Uks juht kirjeldab, et ettevéttes on kriitilisuse miiramise aluseks saadavus toojduturult ning
tema jaoks on sellest raske aru saada. Ta leiab, et rohkem peaks rohku podrama kriitilistele

oskustele, sest inimesed ametikohtadel on vidga erineva voimekusega.

,»...sinna, kuhu on rohkem tahtjaid, see ei ole nii kriitiline....Tegelikult kriitilise ametikoha
juures tuleb vaadata nii seda turundudlust kui ka seda, et kui spetsiifilised oskused meie jaoks on.
Ja nagu rohkem méiidrama &ra need oskused, et see on meie kriitilised teadmised. Mul tidna on
veidi segadus, et mida me vaatame ja raske on selle alusel vahet teha. Ma pigem tean, et see
inimene saab hakkama ja meile olulisem kui teine ja temaga ma tegelengi rohkem ja hoian teda

rohkem.” (INT6)

Lisaks toob iiks juht vilja enda kahtlused seoses t60jou segmenteerimisega, kus see voib segada

meeskonnatodd ja tekkivad teistest olulisemad to6tajad.
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,Ma tean, iitleme kiill millised on meie kriitilised ametikohad aga vdib-olla see on vahel jirsku
liiga karm kui me tahame t60tada meeskonnana. ... kardan, et kui védga &dra segmenteerimine,
voidakse Oelda, et see on minu td6 ja see on sinu tod ja me ei tee seda. Ja iitleme siis, et mina
oma osakonna siseselt iiritan sellist riski nagu vélistada, et meil ei oleks sedasi, et iihel inimesel

on koik oskused voi mingid kindlad oskused, mida keegi teine ei tea.” (INT1)

Tuginedes eelnevale intervjuude ja dokumentide analiiiisile, saab jargmises alapeatiikis hinnata
ettevotte TSP valmiduse taset tuginedes Bersin and Associates vastavale mudelile, mis toodud

vilja kidesoleva t60 lehekiiljel 9 (tabel 1, kidesolev t60 1k 9).

2.3.2 Toojou strateegilise planeerimise valmiduse tase

Bersin and Associates TSP valmiduse kategoriseerib ettevotted nelja taseme vahel vastavalt
nende TSP seotud tegevustele. Antud mudelist 1dhtudes koostati ettevotte TSP valmiduse taseme
hindamiseks kuus kategooriat (tabeli 7). Teemat analiiiisitakse kategooriate jdrjekorras tuues
vilja nii intervjueeritavatelt saadud vastused kui ka dokumentide vaatlusest saadud

informatsioon.

Tabel 7. Teise teema kategooriad

Teooriast tulenev teema Sisuanaliiiisi kategooriad

To66j0u arvuline planeerimine

To66j0ou planeerimine mineviku andmete ja oleviku trendide pdhjal
To6j0u planeerimise seotus strateegiliste eesmirkidega

To6j0u oskustega seotud ndudluse ja pakkumise analiiiisid
Stsenaariumite planeerimine

TH6j0u segmenteerimine

To606j0u strateegilise
planeerimise valmiduse
tase

Allikas: autori koostatud

To6jou arvuline planeerimine on ettevottes olemas, see tuleneb ka aasta eelarvel pOhinevast
juhtimisest. T60jou arvuline planeerimine on olemas kogu tootmisiiksuse, osakonna ja
ametikohtade 16ikes. Lisaks analiiiisitakse tootmistootajate arvulist koosseisu iganddalaselt
planeerimise koosolekutel ja kogu ettevotte tootajate arvulist koosseisu iile nddala toimuvatel

juhtkonna koosolekutel.

Dokumentide vaatlus nditas, et ettevote kasutab todjou planeerimisel ka mineviku andmete ja

oleviku trendide pohjal tehtud analiiise. Analiiiisiti erinevaid kvantitatiivseid andmeid nagu
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voolavuse miir, puudumiste médr, produktiivsuse nditajad ning ka kulu ametikohtade 16ikes. Ka
juhid toid intervjuudel vilja erinevaid kvantitatiivseid andmeid, mis t66j0u analiiiisil kasutatakse.
Vaid kaks juhti vastasid, et nad ei kasuta analiiiise. Uks juht vastas, et osakond on viike ja
vajadus puudub, et kui ka iiks inimene dra kukub ei juhtu kohe midagi. Teine juht véitis samuti,
et tal on meeskond paigas ja tal pole vOimalik vajadust ennustada seoses masinapargi

tookindlusest sdltuvusega.

To66jou oskustega seotud ndudluse ja pakkumise analiilisid olid olemas kahel juhil. Teistel
juhtidel olid need olemas vaid kas ndudluse puhul voi siis oli olemas vaid sisemine pakkumine ja

puudus vilise pakkumise analiiiis.

Stsenaariumite planeerimist kasutasid ettevOttes strateegiliste ostuste tegemisel ettevotte

juhtkond, teised juhid t66jou planeerimisel stsenaariumite pohist analiiiisi kasutanud ei ole.

Too6jou segmenteerimist kasutasid intervjueeritavatest juhtidest teadlikult kaks, kolm juhti
kasutasid osaliselt ning kolme ei kasuta. Juhid, kes segmenteerimist osaliselt rakendasid, tegid

seda enamasti tootasude diferentseerimisel.

Ettevotte juhtkonda kuuluvad juhid tdid vilja, et t66jou segmenteerimine on ettevottele vajalik
kriitiliste ametikohtade kinnistamiseks ning toojoukulude targaks juhtimiseks, kuna ressursse
pole nii palju, et saaks kdigile ja vordselt. Mirgiti dra ka asjaolu, et vastasel juhul kipuvad juhid
emotsiooni pealt juhtima voi siis minnakse lihtsamat teed ja jagatakse ressursse koigile alati

vOrdselt.

,Juhina on ko&ige lihtsam hésti palju anda siis kui keegi kiisis. Voi siis iitleme korrigeerida
tootasusid koigil ja vOrdselt, histi lihtne juhile....Aga ikkagi mina vdhemalt endal peas hoian
seda, et et see raha lidheks Oigesse kohta. Rohkemate ressursside suunamine Kkriitilistele
ametikohtadele....Et kas ta siis vana olija voi ta ei ole, on ta tubli tootaja voi ei ole. Oluline on
ametikoha kriitilisus....Peamine siis ongi ikkagi, et kuhu suunata rohkem ressurssi, et siis sa saad

pigem kinnistada neid, kes on sulle kriitilised ametikohad. (INT4)

,Kulude targaks juhtimiseks, planeerimiseks. Ma arvan, et seda peaks tegema just sellepirast, et
méadrata ettevottele kriitilised ametikohad, mille puhul peaks olema tidpsemalt teada

virbamisprotseduur ja hoidmisprotseduur....Utleme nii, et nende nendele inimestele tookoha
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meeldivaks tegemine on véga olulise tdhtsusega....Kui need inimesed meil puuduvad siis
ettevote vOib aga véga olulisel médral kaotada. Ehk siis nii rahaliselt, ajaliselt, investeeringutelt
voivad need kaotused viga pikaajalise mgjuga olla ja kalliks maksma minna. Kindlasti siin peaks

ettevotte rohkem motlema, et kas on inimesed tagatud niideldes jarglastega.” (INT2)

Joonisel 8 on toodud vilja kokkuvdttev tabel TSP valmiduse taseme hindamiseks ldhtuvalt
sellega seotud tegevustest. Tabelis tdhistavad erinevad virvid hinnangut tabelis loetletud t66jou
planeerimise tegevuste rakendatuse kohta juhtide kaupa. Kusjuures roheline virv tédhistab

tegevuse tdielikku rakendatust, kollane osalist rakendatust ja punane virv, et tegevus ei ole
rakendatud (tabel 8).

Tabel 8. Kokkuvdte TSP valmisoleku hindamise kohta Bersin and Associates poolt viljatootatud
TSP valmiduse mudeli alusel

To66j0u planeerimisega seotud tegevus
I tase II tase III tase
arvuline analiiiitiline strateegiline
. To6jou To6jou
S . laneerimine To66j0u oskustega . .
= | Toojou p . £ Stsenaariu- To6j6u
o . mineviku planeerimise seotud . .
8 | arvuline . o ~ . mite segmenteeri-
S | laneerimine andmete ja seotus iildise | ndudluse ja planeerimine mine
8 P oleviku strateegiaga | pakkumise
A trendide pdhjal analiitisid
INT1
INT2
INT3
INT4
INTS
INT6
INT7
INTS

Allikas: autori koostatud

To6jou planeerimise valmiduse taseme hindamiseks on lisaks tegevuste hindamistele oluline ka
planeerimise sagedus. Intervjuude kokkuvéttena saab oOelda, et toojouga seotud plaane
vaadatakse operatiivse t00 kdigus iile tootmistootajate puhul kord niddalas ning
administratiivtodtajate puhul iile nddala. Antud operatiivne iilevaatus toimub vaid todtajate
arvulise koosseisu hindamiseks vorreldes eelarvega ja seda ametikohtade 16ikes. Kvartaalselt

eelarve korrigeerimiste kédigus vaadatakse iile ka toojouga seotud niitajad nagu tdistodajaga
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tootajate koosseis ja kulud. Kolm juhti vastasid, et todjou plaanide iilevaatusega nad spetsiaalselt
ei tegele ja see toimub vastavalt vajadusele. Samas on nende osakonna arvuline koosseis

eelarvega paigas.

2.3.3 Strateegiliste ametikohtade méiramise alused

Strateegiliste ametikohtadega seotud teema kisitlemise eesmérgiks on saada aru, kas ettevottes
on iiheselt kokkulepitud strateegilised ametikohad ning milline on juhtide arusaam strateegiliste

ametikohtade méiramise alustest.

Selleks uuriti kdigepealt juhtidelt, millised on ettevotte strateegilised oskused ja teadmised ning
seejdrel, millised on strateegilised ametikohad. Oskuste analiilisimiseks koondati virvikoodi
alusel transkriptsiooni tekstist teemat késitlevad tekstiosad ning seejidrel kodeeriti koik
intervjueeritavate poolt véljatoodud oskused. Koodid omakorda kategoriseeriti kompetentside

kaupa. Selle tulemusena tekkis teema alla kuus kompetentsi kategooriat.

Tabelis 9 on toodud vilja antud teema kohta moodustunud koodid ja kategooriad ning
korvutatud need juhtide poolt vilja toodud strateegiliste ametikohtadega. Tabeli esimeses veerus
on teooria pdhjal moodustunud teema, teises veerus intervjuude tulemuste pohjal tekkinud
koodid, kolmandas veerus koodide pohjal koostatud kategooriad ning neljandas veerus juhtide
poolt nimetatud strateegilised ametikohad, mis vastandati strateegiliste oskustega. Tabelist on
niha, et korvutades juhtide poolt nimetatud strateegiliselt olulised oskused ja teadmised nende
poolt nimetatud strateegiliste ametikohtadega, oli tulemuseks, et kaheteistkiimnest iiheksa sai
siduda nimetatud strateegiliste oskuste ja teadmistega. Enim toodi strateegiliselt vajalike oskuste
poolest vilja tootearendusega ja tehnoloogiaga seotud oskusi ja teadmisi. Tootearenduse puhul
toodi vélja tootmise ja tehnoloogia tundmist aga kuus juhti t6i vilja ka kliendiga seotud
suhtlemisoskuse, ldbirddkimise- ja miitigioskuse. Samuti mainiti, et see on tédna ettevottes puudu.
Tootearenduse kompetentsidest toodi vélja veel ka turu tundmist, kriitilist loovat ldhenemist ja
disaini kompetentsi. Tehnoloogilise voimekuse juures mérgiti dra nii tehnoloogiliste kirjelduste
koostamist, konstrueerimist kui ka dmblustehnoloogia tundmist. Eraldi toodi kolme juhi poolt
vilja tekstiilist ja materjali tundmisest tulenev kompetents, mida vo&ib samuti liigitada
tehnoloogilise kompetentsi alla. Kolm juhti pidas oluliseks ka tootmise juhtimisega seonduvaid
oskuseid nagu efektiivne tootmine, inimeste juhtimisoskus ning ka tootmise automatiseerimine.

Neli juhti t6i vilja planeerimisega seotud vdoimekuse ning kaks juhti ostut66 kompetentsi.
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Tabel 9. Kokkuvote TSP valmisoleku hindamise kohta

Teooriast | Intervjuude tulemuste pdhjal tekkinud koodid Autori poolt Intervjuude
tulenev loodud tulemuste pdhjal
teema kategooria strateegilised
ametikohad
- Tootearenduslik tugev tehnoloog (2x) - Tootearenduse
- Disaini tundmine tehnoloog (3x)
- Projektijuhtimine
- Tootearenduslik kriitiline loov lihenemine
- Analiiiitilisus koos turu tundmisega ja érivaist | Tootearenduse
(3x) kompetents
- Tootearenduslik miiiik (3x)
- Kliendiga suhtlemise oskus
- Koost66 kliendiga
- Lébirdidkimisoskus
- Tekstiilmaterjalide tundmine - Kvaliteedi ja
- Tehnoloogilise tarkvarade kasutamine tehnoloogiajuht
3 - Tehnoloogiliste kirjelduste koostamine (2x)
E tgodetele - Tehnoloog (5x)
S - Omblustehnoloogia tundmine -
2 . - Tehnoloogiline
B - Kvaliteedinduded Kompetents
s - Tehnoloogiline vdimekus hinnastamisel (2x) P
Haf .qe . .
=§ - Tehnoloogiline teadlikkus ja areng
N - Tekstiilist tulenev kompetents, et sa oskad
s . o
8 materjale kisitleda
s - Tehnoloogiline ettevalmistus tootmiseks
= - Efektiivse tootmise juhtimisoskus - Tootmisjuht
% - Tugevat tiimijuhti, kes peab aru saama (2x)
‘% tgglllé)looglast ja oskaks inimesi jagada digele Tootmisjuhtimise | - Tiimijuht
'5‘3 - Tootmise knowhow kompetents
% - Tootmine, et kuidas hoida efektiivsust, veelgi
A automatiseerida
- Planeerimine (4x) .. - Planeerimise
Planeerimise .
kompetents juht (7x)
P - Planeerija (3x)
- Ostmine (2x) Ostu kompetents | - Ostujuht (2X.)'
- Ostuplaneerija
- Andmete analiiiisimine
- Andmekaevandamine
- Uleiildine arvutioskuse tdhusus (2x) L
U . Uldine
- Analiiiitilised voimed Kompetents
- Muutustele kohandumine p
- Paindlikkus
- Inglise keel
- Personalijuht
- Juhid
- Ombleja

Allikas: autori koostatud
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Strateegiliselt oluliste ametikohtade kiisimusele vastas seitse juhti, kuna iiks intervjueeritav
vastas, et ta ei tea antud teemast ja ei hakka pakkuma. Strateegilistest ametikohtadest toodi vilja
12 erinevat ametikohta: planeerimise juht, planeerija, tehnoloog, tootearenduse tehnoloog ja voi
tootearenduse juht, ostujuht, ostuplaneerija, kvaliteedi-ja tehnoloogiajuht, tootmisjuht, tiimijuht,
personalijuht ning juhid iildiselt. Enim toodi vélja planeerimise juhti, keda pidasid strateegiliseks
ametikohaks seitse juhti ehk kdik antud kiisimusele vastanud juhid. Lisaks toodi kolme juhi poolt
vilja ka planeerija ametikoht. Viis juhti pidasid strateegiliseks ametikohaks tehnoloogi

ametikohta.

Strateegiliste ametikohtade midramise kriteeriumite analiiiisimiseks koondati juhtide kaupa
nende vastused tabelisse ja kodeeriti. Kodeerimise aluseks oli teooriast véiljajoonistunud
kategooriad vastavalt Becker et al. ja Lepak ja Snell mudelitele (tabel 10). Tabelis 10 esimeses
veerus on intervjuu number, teises veerus viljavote intervjuudest, kus juhid kirjeldavad
strateegiliste eesméirkide kriteeriumeid ning kolmandas veerus loodud kategooriad, mis ldhtuvad
teoreetilistest alustest. Andmetest on néha, et iile kolm juhti tugineb strateegiliste ametikohtade
midramisel selle mojule strateegiliste eesmérkide saavutamisel ning kolm juhti unikaalsusele.
Vastavalt Lepa ja Snell mudelile niitab unikaalsus kui lihtne vo6i keeruline on ametikohta
toojduturult leida (kiesolev t66, 20). Uks juht toob vilja ka oskuste puudujizigiga seotud mdju,

mis on Becker et al. mudelil pohinev kriteerium.

Tabel 10. Kokkuvote strateegiliste ametikohtade midramise kriteeriumitest ja loodud koodid

INT Intervjuude tulemuste pdhjal tekkinud koodid Autori poolt loodud
nr (strateegilise ametikoha méddramise kriteerium) tegurite kategooriad

INT1 | Strateegilistest eesmérkidest lahtuv, oskuste - Moju strateegiale
puudujdik suure mdjuga - Tulemuslikkuse varieeruvus

INT2 | Ettevotte spetsiifikast 1dhtuvalt suure mojuga - Moju strateegiale
ettevotte tulemuste saavutamisel

INT3 | Vérbamise keerukus - Unikaalsus

INT4 | Toojouturul saadavus - Unikaalsus

INTS | Viljadppe aeg - Unikaalsus

INT6 | Turundudlus ja oskuste spetsiifilisus - Unikaalsus

INT7 | Suure mdjuga konkurentsivdoime saavutamisel - Mdju strateegiale

Allikas: autori koostatud

Ametikohad, mida ei olnud vdimalik koondada juhtide poolt viljatoodud strateegiliste

kompetentsidega, olid personalijuht, juhid iildiselt ning Ombleja. Analiiiis nditab, et antud
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ametikohad koik olid mainitud iihe intervjueeritud juhi poolt. Juhtide ja personalijuhi
strateegiliseks ametikohaks miidramise pohjusena toi juht vilja seotuse inimressursi juhtimisega
ning ettevotte seisukohast on see arikriitiline ressurss. Ombleja puhul oli miiravaks asjaoluks

keeruline virbamine ja pikk véljadpe, mis nduab ebaproportsionaalselt palju ressursse.

2.3.4 Soovitused TSP protsessi viljatootamiseks

Allolevalt analiitisitakse juhtide soovitusi TSP rakendamiseks. Eelkdige on eesmérgiks hinnata
t60jou planeerimisega seotud informatsiooni kittesaadavust ning tuge, mida juhid td6j0u
planeerimisel vajaksid. Ka uuriti juhtide arvamust spetsiaalse TSP programmi rakendamise
vajaduse kohta, kuna kirjanduse iilevaates antud teemat kisitletakse. TSP véljatootamisega

seotud soovitusi analiiiisitakse teooria pohjal loodud nelja kategooriate alusel. (tabel 11).

Tabel 11. Loodud kategooriad intervjueeritavate soovituste analiiiisimiseks TSP protsessi
loomiseks

Uurimiskiisimustest ja

. isuanaliiiisi kategooriad
teooriast tulenenud teemad Sisu teg

- Toe vajadus t66jou planeerimisel

Soovitused TSP - To06jou planeerimisega seotud info kittesaadavus
raamistiku loomiseks - Soovitused TSP rakendamiseks

- Vajadus t66jou planeerimise programmiks

Allikas: autori koostatud

TSP seotud toe kohta vastasid kolm juhti, et nad ei oska midagi vilja tuua voi ei tunne selleks
vajadust. Uks intervjueeritav ti vilja, et otsest tuge ta ei vaja aga peab ise aega leidma, et
teemaga tegeleda. Vajadusena toodi vilja tootmistootajatele strateegiliste eesmirkide ja sellega
seonduvate muudatuste sisu selgitamist, et vihendada tootajate vastuseisu muudatustele. Uks
juht to1 vilja, et iildisi toojouga seotud strateegilisi eesméirkide voiks tihedamalt iile vaadata, et

teaks mis on muutumas ka kuidas enda protsesse vastavalt sellele muuta.

,,Kui aga rddkida pikemast perspektiivist voi strateegilistest eesméirkidest siis need ei ole silme
ees tidna, need tegevused igapédeva planeerimise juures ei ole prioriteediks. Niiteks tootearenduse
suund, kuna meil seda protsessi veel ei ole siis me ka tina kaugemale ei nde missuguseid asju

meil on vaja toota tulevikus. Voiks vdibolla neid iile kdia tihedamalt.” (INT3)

Informatsiooni kéttesaadavusega ei olnud probleemi iihelgi juhil, kuid vastustest selgub, et juhib
peavad silmas igapdevase toojouplaneerimisega seotut. Nii TSP seotud toe vajaduse kui ka
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informatsiooni kittesaadavuse puhul, toodi vélja osapoolte head koost6od, kus vajadusel saab
iiksteiselt kiisida. Informatsiooni allikatena mainiti nii tootmises asuvaid stende, andmebaase, kui
ka personaliosakonda. Ka informatsiooni kéttesaadavuse teema all toodi esile
esmatasandijuhtidega seotud vajaduse informatsioon rohkemaks lahtiselgitamiseks, et nad

moistaksid sisu ning seotust strateegiliste eesmérkidega.

»...Kus me vodib-olla ndorgad oleme on info edastamine siis nii-6elda platsile voi

tootmisinimestele, et kuhu me suund on ja meie eesmirgid.” (INT4)

,... see teatud number vdi eesmirk tihti ei iitle neile midagi, sisu jddb arusaamatuks voi nad
loevad sellest vilja hoopis muu sonumi. Mitte ei moelda véljakutse peale vaid ohu peale.”

(INT6)

To606j0u planeerimise spetsiaalse programmi rakendamise vajaduse kohta toodi iihe juhtkonna
juhi poolt vilja, et uue programmi investeeringuks pigem vajadust ei nde aga samas suhtub
positiivselt, kui kellelgi on soov tdnaseid toovahendeid rohkem automatiseerida. Teise juhi sonul
aga oleks ldhitulevikus programmi juurutamine vajalik seoses erinevates andmebaasides asuvate

andmete koondamise ja iihtlustamise vajadusega.

Uks intervjueeritav hindas toojou planeerimise programmi juures andmete modelleerimise ja
spetsifitseerimisest tulenevat eelist. Ulejisinud juhid programmi juurutamiseks vajadust ei ndinud
kuna saadakse hakkama ja to6tajate arv ei ole nii suur, et ei jduaks hallata. Uhe juhi sénul on
ettevotte spetsiifika liiga suur ERP siisteemi rakendamiseks ja seeldbi ettevotte hoopis kaotab
oma paindlikkuses. To60jou planeerimise programmi juurutamisega seotud vastuseid
kokkuvotvalt hinnates, saab Oelda, et juhid ikkagi ldhtuvad vajaduse hindamisel igapidevasest

operatiivsest planeerimisest ja mitte strateegilisest vaatekohast.

Intervjueeritud juhtidele anti vdimalus ilma konkreetsele teemale suunamiseta tuua vilja nende
ettepanekud TSP rakendamiseks. Siinkohal saab juhtide ettepanekud jagada kahte kategooriasse:
kommunikatsiooni ja kaasamisega seotud ettepanekud, mida tehti viie juhi poolt ning
strateegiliste ametikohtade médramisega seotud ettepanekud, tehtuna kolme juhi poolt.
Kommunikatsiooni ja kaasamise puudujddki toodi vilja esmatasandijuhtide ja ka
tootmistootajate kohta. Esmatasandijuhtide kaasamiseks tehti ettepanekuid nende koolitamiseks

inimressursi strateegilise planeerimise sisust ja seotud kuludest. T60tajate poole pealt on oluline
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selgitada muudatustega seotud tausta, et tootajad moistaksid muudatuste eesmirke ning oleks
motiveeritud Oppima ja ennast arendama. To6tajate muudatustele vastuseisu ithe pdhjusena nihti
just esmatasandijuhtide kaasamise puudulikkust, mistdttu ei joua informatsioon dige eesméargiga
tootajateni. Uks juht t5i veel lisaks vilja, et ettevdttes puuduvad tuleviku eesmirgid vaadatuna
inimressursi vaatekohast ehk milliseid oskusi ja teadmisi vajab ettevOte strateegilistest
eesmérkidest ldhtudes. Kiill teatakse tehnoloogia suundumusi, mis see aga inimressursile kaasa

toob on iiheselt kommunikeerimata.

Strateegiliste eesmédrkide kommunikeerimiseks toi iiks juht vilja idee, et seda vdiks teha rohkem
ajuriinnaku voi aktiivsete arutelude kiigus. Selliselt paneb see tootajaid rohkem kaasa motlema
ja erinevatele vdimalustele juba modtlema. Tavakoosolekutel esinejaid kuulates, ei saada

tavaliselt sisust aru ja ei osata edaspidi seda tegevustega seostada.

Strateegiliste ametikohtade médramisega seotud ettepanekuid oli kolm, millest kaks toid
vajaduse méadratleda strateegilised ametikohad, et operatiivse to6 korval sdiliks fookus ning oleks
olemas tegevuskavad strateegiliste ametikohtade jaoks erinevates situatsioonides. Kolmas
ettepanek seisnes strateegiliste ametikohtade kommunikatsioonis, et see ei demotiveeriks

ilejadnud tootajaid, sest kdik ametikohad on olulised.

Kéaesolevas peatiiki kokkuvottena saab vélja tuua, et intervjuude ja dokumentide analiiiisi
tulemused andsid hea iilevaate ettevotte to0jou planeerimise protsessist ja strateegiliste
ametikohtade méddramise toimimisest. Samuti saadi vajalik informatsioon ettevotte TSP
valmiduse taseme médramiseks ning juhtidelt asjakohaseid ettepanekuid TSP protsessi edukaks
rakendamiseks. Kogutud andmed on piisav sisend jargmises peatiikis ldbiviidavale uuringu

tulemuste arutelule, et leida vastused tO6 uurimiskiisimustele.
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3. KVALITATIIVSE UURINGU ARUTELU JA TOOJOU
STRATEEGILISE PLANEERIMISE PROTSESS KOOS
ETTEPANEKUTEGA

Libiviidud uuringu eesmirgiks oli ldbi intervjuude ja dokumentide analiitisi leida vastused
allolevatele uurimiskiisimustele:

1. Milline on ettevdtte t66jou planeerimise protsess?

2. Milline on ettevotte t60jou strateegilise planeerimise valmiduse tase?

3. Millistel pohimdtetel on ettevottes médratud strateegilised ametikohad?

4. Kuidas rakendada strateegilist t60jou planeerimist, et see toetaks ettevOtte strateegiliste

eesmarkide saavutamist?

Kéesolevas peatiikis arutletakse ldbiviidud uuringu olulisemate tulemuste iile ja korvutades neid

teooriaga, tuuakse vilja HAB TSP protsess koos ettepanekutega selle rakendamiseks.

3.1 Uuringu arutelu ja jireldused

Analiiisist jareldus, et ettevotte juhid ndevad TSP kasu ettevottele eelkdige konkurentsivoime
saavutamises. Seda 1dbi ndutava kompetentsi olemasolu, kriitiliste ametikohtade turvamise,
t60jou tulevikuks valmisoleku ning to6jou jirjepidevuse ja arengu tagamise. Ka antud t60
eesmdrgist ldhtudes on TSP protsessi ettevottes rakendamine vajalik konkurentsvoime
tagamiseks 1ibi kriitiliste pohikompetentside jirjepidevuse ja arendamisega. Juhtide ja to6 autori

tthine ndgemus TSP kasust on kindlasti positiivse mdjuga TSP rakendamisel.

3.1.1 TSP protsess

Antud alapeatiikis késitletakse ettevotte t60jou planeerimise protsessi, et saada iilevaade juba
toimivatest TSP seotud tegevustest, juhtide kaasatusest ning tegevuste ajalistest sagedustest.
Autor peab oluliseks TSP protsess integreerida juba toimivate tegevuste ja rutiinidega, mis teeks

juurutamise protsessi sujuvamaks ja ajaliselt kiiremaks. Teooriast 1dhtudes on TSP alustamise
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esmaseks eelduseks selgelt sonastatud ja koigile arusaadavad ettevotte eesmérgid. Juhid peaksid
detailselt mdistma eesmirke ja omama ka esimesi kas ajagraafilisi vOoi muudatustega seotud
plaane tulemuste tditmiseks (Rothwell er al. 2012). Analiiiisist jareldub, et t66jou planeerimine
on seotud ettevotte iildise strateegilise protsessiga ning todjouga seotud eesmirgid ldhtuvad
ettevotte dristrateegiast. Ettevottel on kolm strateegia tasandit, kus kdige esimene sisend tuleb
kontserni juhtkonnalt, dristrateegia ja aasta eelarve eest on vastutav ettevotte juhtkond ning
funktsionaalstrateegiate eest vastutavad funktsioonijuhid. Ettevotte &ristrateegias on toodud vilja
ka t60jouga seotud eesmérgid. Nii funktsiooni- kui osakonnajuhid maistsid detailselt ettevotte
strateegilisi eesmirke ja neil oli olemas ka esialgsed tegevusplaanid voi motted eesmirkide
tditmiseks. Juhtide hea arusaamine strateegilistest eesmirkidest on kindlasti suureks eeliseks ja

heaks vundamendiks TSP-ga alustamiseks.

Strateegilisi plaane vaadatakse iile iga kolme aasta tagant ning t66jouga seotud plaane kord
aastas eelarve protsessi kdigus. Ettevotte t66j0u arvulisi ja kuluga seotud plaane vaadatakse iile
kord kvartalis. Funktsionaalstrateegiate iilevaatusi praegune kehtiv protsess ette ei nde ja on iga
juhi enda otsustada. Intervjuude kéigus selgus, et seoses sellega puudub iilevaade to6jouga
seotud tegevustest ning muudatuste vajadusest. Samuti kipuvad strateegilised t60jouga seotud
plaanid operatiivsete iilesannete korvalt dra ununema. Becheti (2009) sonul soltub TSP ajaline
vaade konkreetse ettevotte vajadusest, eesmirgist ja ka situatsioonist ning ettevotte erinevatele
ametikohtadele voib osutuda vajalikuks rakendada ka erineva ajavaatega plaane (Bechet 2009).
Seega peaks TSP protsessi viljatodtamisel votma arvesse funktsionaalstrateegiate koostamise ja
ilevaatamisega seotud tegevuste méddramist. Autor peab oluliseks mitte tekitada uusi iilevaatusi
vaid integreerida need olemasolevasse protsessi ehk kuna ettevottes toimib kvartaalne aasta
eelarve {iilevaatus ja korrigeerimine, on otstarbekas sinna lisada ka funktsionaalstrateegiate

tilevaatused.

TSP protsessi edukaks rakendamiseks on oluline kaasata ettevOtte koikide tasandite juhid
sealhulgas ka esmatasandijuhid, kes peavad aru saama nii TSP eesmargist, sisust kui ka sellega
seotud tegevustest (Baron er al. 2010,18). Toojouga seotud strateegiliste eesmirkide
planeerimisse on kaasatud ettevotte juhtkond, funktsioonijuhid ja osakonnajuhid.
Esmatasandijuhtide kaasatus puudub tdielikult. Intervjueeritud juhid tajusid viga selgelt enda
rolli ja ka esmatasandijuhtide kaasatuse vajalikkust. Esmatasandijuhtide kaasamiseks nahti
probleemi eelkdige nende puudulikes teadmistes ja ka ajalise ressurssi puudumises.

Esmatasandijuhtide kaasatus ja arusaam strateegilistes eesmirkidest, on oluline ka antud
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informatsiooni edasi viimisel tootmistootajateni. Ka selgus, et tihti on tunda tootmistdodtajate
vastuseisu muudatustele, mille pohjusena juhid ndevad just strateegiliste suundade mitte
teadvustamises. Siinkohal peab autor oluliseks kirjeldada esmatasandijuhtide kaasatus TSP

protsessis.

Cotten viidab, et ldhtuvalt ettevotte erinevatest sisemistest ja vélistest faktoritest, ei ole voimalik
vilja tuua iihte kindlat TSP protsessi (Cotten 2007, 22). Ettevottes hinnatakse sisemisi ja véliseid
keskkonna faktoreid dristrateegia koostamise kdigus SWOT analiiiisi abil. Ka personalijuhtimise
kisiraamatu jirgi kasutatakse keskkonnafaktorite analiilisimiseks enamasti SWOT analiiiisi
(PARE 2017, 31). Ettevotte SWOT analiiiis pannakse kokku funktsioonijuhtide sisendi pdhjal
(lisa 6). Baron et al. jiargi tulebki informatsiooni ettevotte vélistest ja sisemistest faktoritest
koguda ettevotte erinevate tasandi juhtidelt (Baron er al. 2010, 14). Sarnaselt dristrateegiale
vaadatakse keskkonna tegureid iile kolme aasta tagant, kuid jdrjest enam soovitatakse olenevalt
ettevotte iseloomust keskkonna analiiiise viia 14bi tihedamalt kui kord aastas voi pideva
tegevusena (Smith 2012). Snell et al (2016) toob vilja, et ettevote peaks mdistma oma
drikeskkonna kohta to6joudu planeerides nii poliitilisi, majanduslikke, tehnoloogilisi,
demograafilisi, sotsiaalseid kui ka juriidilisi ja regulatiivseid faktoreid (Snell et al.2016).
Analiiiisist selgus, et ettevotte peaks t60jou planeerimisel arvestama koikide eelpool mainitud
faktorite valdkondadega. Seega tuleb TSP protsessi viljatootamisel arvestada sagedama SWOT

analiiiisi iilevaatamisega ja vajadusel korrigeerimisega.

TSP vaatekohast on oluline t66jou ndudluse kui pakkumise analiiiisimisel rakendati nii
kvantitatiivseid kui ka kvalitatiivseid meetodeid (Snell et al. 2014, 56). Intervjuudest selgus, et
juhid kvalitatiivsete andmete analiiiisiga t60jou planeerimisel teadlikult ei tegele. T66jou
ndudluse analiiiisimisel kasutatakse peamiselt statistilisi matemaatilisi meetodeid, mis pohinevad
moddunud perioodide kaardistustel ja normeerimiste tulemustel. Todjou pakkumise
analiiisimiseks on tootmistootajate oskuste hindamiseks kasutusel oskustemaatriksid, kuid
pigem kasutatakse neid operatiivse to0vahendina tootajate koolitamiseks ja asenduste
tagamiseks. Samas toodi uuringus vilja automatiseerimisest tingitud uute oskuste ja teadmiste
vajalikkuse tulevikus, kuid sellega seonduvaid plaane, hindamisi vdi koolitustegevusi, ei ole
tehtud. Administratiivtodtajate puhul vastasid juhid, et neil on oma alluvate voimekused teada ja
vastavalt sellele ka planeeritakse nende iileandeid ning arendusprojekte. Selgus ka, et tulevikus
vajatavaid oskuseid ja teadmisi kiill teadvustatakse, kuid sellega seotud tegevused jddvad

igapdevaste operatiivsete eesmirkide tditmise tottu toppama. Vilise t60jou pakkumisega
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ettevotte juhid siisteemselt vO1 eesmirgiga hinnata t66jou planeerimisega seotud riske, ei tegele.
Kuid samas hoiavad juhid ennast oma valdkonnaga t66jou pakkumisega kursis. Lihtuvalt
eelolevast tehakse ettepanek kirjeldada vilise to6jou pakkumise analiiiis TSP-is eraldi etapina, et

see saaks selliselt piisavat tdhelepanu.

Lihtuvalt asjaolust, et ettevotte tootmismudelis on tootmismaht otseses seoses tddtajate arvuga,
siis toimib ettevottes heal tasemel tootajate ndudluse ja pakkumise arvulise vajaduse analiiiis
ning sellest tuleneva 10ohe viljaselgitamine. Oskustega seotud ndudluse ja pakkumise analiiiise
enamjaolt 1dbi ei viida. Tootmistodtajate puhul on kiill kasutuses oskustemaatriksid, kuid antud
tooriista kasutatakse vaid lithiajalisteks tootajate osakondade vahel roteerumiste ja
koolitamisvajaduste viljaselgitamiseks. Eelolev kinnitab Smithi (2012) viidet, kus hetkel
vaadeldakse toostustes TSP korral vaid ndudlust ja pakkumist ning kvantitatiivset lahknevust
nende vahel, kuid puudub vOimekus projekteerida muutuvate oskuste vajadust ja hinnata
tootajate valmisolekut selleks (Smith 2012). Seega oleks vajadus TSP protsessis eraldi vilja tuua

nii to6jou arvulise vajadusega kui ka vajalike oskustega seotud analiiiisid.

Kuna tulevik muutub seoses kiirete keskkonna muutustega jédrjest prognoosimatuks, peab ka
planeerimine ldhtuma teistsugusest ldhenemisviisist nagu nditeks stsenaariumitel pohinev
planeerimine (Chermack 2011). Stsenaariumitel pdhinevat analiiiisi konkreetselt to66jou
planeerimisel ettevotte juhid ei kasuta. Kiill aga kasutatakse seda suuremahuliste projektide ja
strateegiliste otsustamisprotsessis. Juhtkonna arvamus on, et stsenaariumitel pohinevat
planeerimist peaks rohkem kasutama, mille iihe eelisena toodi vilja erinevate tegevustega seotud
kulude mdistmist. Chermack (2011) toob stsenaariumi planeerimise véljunditena vélja muutunud
motlemise, kogumi tekkimine vdimalikest tuleviku juhtumistest, paranenud otsustamisprotsess
tuleviku kohta ning tdhusam tootajate Oppimisvdoime ja loovus (Chermack 2011). Lihtudes
Chermack poolt viljatoodust, saab viita, et vajadus stsenaariumite planeerimise rakendamiseks
on ettevottes olemas, kuna intervjuude kdigus selgus tootajate vastuseis muudatustele ja mitme

juhi hoiak, et t66jou planeerimine pole vdoimalik seoses erinevate prognoosimatute asjaoludega.

3.1.2 TSP valmiduse tase

Allolevalt hinnatakse ettevotte t60jou planeerimise protsessi Bersin and Associates poolt
viljatootatud TSP valmiduse mudeli alusel, et médrata ettevotte TSP valmiduse tase. Autori poolt

koostatud hindamistabeli (tabel 8, kdesolev t60 1k 47) alusel saab Oelda, et ettevote vastab TSP
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teisele ehk analiiiitilise planeerimise tasemele ning osaliselt on tdidetud ka kolmanda ehk
strateegilise t60jOu planeerimise taseme tingimused. Vastavalt Bersin and Associates mudelile
kvalifitseerub ettevote TSP tasemele juhul kui to6jou planeerimisega seotud tegevused on
integreeritud ettevotte dri- ja finantsplaneerimisega, kasutatakse t66jou segmenteerimist ettevotte
kriitiliste oskuste miiratlemiseks ning kasutatakse stsenaariumite pohist planeerimist. T66j0u
planeerimise sagedus peaks olema vihemalt kvartaalne. Lihtuvalt TSP valmide mudelile tuleb
ettevottes juurutada to6jou oskustega seotud ndudluse ja pakkumise analiiiisid, stsenaariumite
planeerimine ning t60jou segmenteerimine strateegiliste ametikohtade médramiseks. Antud

tegevuste juurutamiseks on otstarbekas need lisada loodavasse TSP protsessi.

3.1.3 Strateegiliste ametikohtade miéramise alused

Bechet (2002) soovitab TSP-1 fokusseerida strateegilist mdju omavatele ametikohtadele, kuna
tohusate personalistrateegiate véljatodtamine nduab palju t6od ja méarkimisvédrselt ressursse,
millest ldhtuvalt on koikide positsioonidega vordselt tegelemine ebareaalne ja ressursside
raiskamine (Bechet 2009). Ka ettevotte juhtkond leiab, et t66jOou segmenteerimine on vajalik
kriitiliste ametikohtade kinnistamiseks ja todjoukulude targaks juhtimiseks, kuna ressursse ei
jatku koigile ja vordselt. Samuti toodi vilja asjaolu, et strateegiliste ametikohtade médramine
vilistab emotsiooni pealt juhtimise. T66j0u segmenteerimisega seotud analiiiisi jareldusena saab
Oelda, et ettevottes on to6jou segmenteerimise teema juhtidele teada, kuid sellega seoses valitseb
palju ebaselgust ja ka ebakindlust. Ebakindlus on seotud eelkdige strateegiliste ametikohtade
ettevottes kommunikeerimisega. Strateegiliste oskuste ja teadmiste ning ametikohtade
nimetamisel olid juhid kiillaltki iiksmeelel. Juhtide poolt nimetatud strateegiliste teadmiste ja
oskuste ning ametikohtade korvutamise tulemusel voib delda, et ettevottes on liheksa strateegilist
ametikohta. Kuigi ettevottes ei ole iiheselt kokkulepitud aluseid strateegilise ametikohtade
midramiseks, siis enamus juhte ldhtusid nende mddramisel mdjust strateegilise eesmirkide
saavutamisel ning unikaalsusest. See vastab Lepak ja Snell strateegiliste ametikohtade
méadramise mudelile, mis ka autori hinnangul sobib ka ettevottele, kuid vajab tdiendamist. Nimelt
on ettevotte seisukohalt oluline moddik ka ,,tulemuslikkuse varieeruvus®, mis leidis iithe juhi
poolt ka mainimist. Ettepanekuna tuuakse vélja, et strateegiliste ametikohtade méaaramiseks
kasutada Lepak ja Snell mudelit, kus iihel teljel asub ametikoha unikaalsus ja teisel teljel moju

strateegiliste eesmérkide saavutamisel sh tulemuslikkuse varieeruvus.
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Becker et al toovad vilja, et segmenteerimisel on ohuks liialt suurt tihelepanu juhtivatele
positsioonidele, kuid strateegilised ametikohad vdivad paikneda ettevotte erinevatel tasanditel
ning ei ole seotud hierarhilise asetusega ettevotte struktuuris (Becker er al. 2009). Ettevotte
juhtide poolt véljatoodu strateegilisest ametikohast seitse olid juhti positsioonid. Autori
hinnangul voib siin olla tegemist juhtivate ametikohtade iilehindamisega strateegilise eesmérkide
saavutamisel ning selle viltimiseks tuleks jidrgida mudelit ning ka juhtide suunamist ja
selgitamist personaliosakonna poolt. Becker et al. jirgi méiidrab juhtkond ldhtuvalt ettevotte
strateegiast strateegilised voimekused ning personaliosakond koostoos osakonnajuhtidega
médravad vastavad sellele strateegilised ametikohad (Becker er al. 2009). Toetudes Beckerile
soovitatakse ettevottel funktsiooni-ja osakonnajuhid kaasata juba strateegiliste vOimekuste

midramise protsessis.

Intervjuudest tuli vilja ka juhtide ebakindlus seoses to0jOu segmenteerimise ja strateegiliste
ametikohtade kommunikeerimises ettevottes. Juhtide kartus on seotud mitte strateegilistel
ametikohtadel tootavate tootajate demotiveerimisega ja teisel juhul ka strateegiliste
ametikohtadel tootavate tootajate keeldumisega teatud lihtsamaid tooiilesandeid tdita. See
kinnitab Smithi (2012) viidet, et ametikohtade segmenteerimise ja diferentseeritud lihenemise
rakendamisel ettevottes, on oluline pdodrata tihelepanu selle kommunikatsioonile ning kuidas see
suhestub ettevotte kultuuri. Suurim oht on, et mitte strateegilistel ametikohtadel tootavad
tootajad tunnevad end diskrimineerituna ja ei ole enam pithendunud. (Smith 2012) Siinkohal
soovitab autor ettevottel alustada esialgu ametikohtade segmenteerimisega t00j0u strateegiliseks
planeerimiseks ning hoida informatsiooni vaid juhtide ringis. Hiljem, kui ettevotte juhid on
saavutanud padevuse strateegiliste ametikohtade midramisel ja nendega arvestamisel, saab edasi
litkkuda ettevotte iilese kommunikatsiooniga, kus sonumiks on, et kdik ametikohad on olulised.

Kuid antud sonumi edastamiseks peavad juhid ise sellesse uskuma ja teemaga hésti kursis olema.

3.1.4 Soovitused TSP protsessi rakendamisel

Kéesolevas alapeatiikis tuuakse vilja juhtide ettepankud TSP protsessi rakendamiseks. Siinkohal
olid juhtide ettepanekud seotud kaasamisega ja strateegiast ldhtuvate eesmaérkide iile ettevottelise
kommunikatsiooniga. Ettevotte esmatasandijuhtide puhul puudub nende kaasatus t66j0u
planeerimisse ning samuti vajavad nad antud valdkonna alast koolitust. Ka Baron et al. (2010)

sonul on TSP protsessi edukaks rakendamiseks oluline protsessi kaasata ettevotte koikide
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tasandite juhid, kes peavad aru saama nii TSP eesmirgist, sisust kui ka sellega seotud tegevustest

(Baron et al. 2010,18).

Juhtide soOnul vajatakse tuge ka strateegiliste eesmirkide ja seonduvate muudatuste
kommunikeerimisel tootajatele. Kuna juhid puutuvad tihti kokku tootajate vastuseisuga Oppida
uusi oskusi ning areneda enda valdkonnas. Ka autor leiab, et tootajatele strateegiliste eesmérkide
selgitamine on oluline, mida tuleks teha jirjepidevalt ja kasutades selleks reaalsetel

situatsioonidel pohinevaid niiteid.

Ka jouti jdrelduseni, et juhid kiill arvavad, et tegelevad TSP-ga, kuid tegelikult toimib ettevottes
siiski vaid t60jou arvuline planeerimine aasta eelarve alusel. Puudu on aga ndutavate
kompetentside méddramine ja toojouturu analiiiisid, et wvastavalalt sellele ennetavaid ja
ldbimoeldud otsuseid teha. Mistdttu vajaksid koikide tasemete juhid veelkordset TSP alast
koolitust, kus rohutada strateegilise planeerimise ennetamise seotud eesmirki. Olulise teoorias
kisitletud mudelite ja protsesside kokkuvottena saab Gelda, et ei ole voimalik vilja tuua iihete ja
oiget TSP protsessi mudelit ja see soltub konkreetse ettevotte eesmirkidest ning selle erinevatest
keskkonda mojutavatest faktoritest. Kuid t66jou planeerimise teeb strateegiliseks asjaolu, et see
annab ettevotte juhtidele informatsiooni strateegiliste otsuste ja valikute tegemisel. TSP ei
hinnata seda, kui tdpset sa oled ennustanud, vaid on pigem jarjepideva arutelu tekitamine
ettevotte juhtide vahel, hindamaks erinevaid t66joudu puudutavaid stsenaariumeid t66jou
pakkumise ja ndudluse seisukohast. TSP eeldab ka t06j0u segmenteerimist, mis aitab ettevottel

médratleda prioriteedid, kuhu ressursse suunata.

Kokkuvdéttena saab oelda, et TSP rakendamine on pikaajaline protsess, mis nduab koikide taseme
juhtide kaasatust ja nende motteviisi muutust, kus oluline on keskenduda ennetavatele
tegevustele (Sparkman 2018, 82). Juhtidel tuleb igapédevaste operatiivsete iilesannete korval
jarjepidevalt panustada ka strateegiliste eesmirkide tditmisega seotud tegevustesse. Oluline on
ettevotte iildiste strateegiliste eesmérkide ithene mdistmine ja nende integreeritus ettevotte t66jou
planeerimisega seotud tegevustesse. Uuringust selgus, et TSP protsessi rakendamisel on ettevotte
juhid toetaval seisukohal. Oluliseks peeti lihtsat, selget ja paindlikku protsessi, kus TSP seotud
tegevustesse oleks kaasatud erinevate tasemete juhid. Ka erinevad teoreetilised allikad tdid vilja
juhtide kaasamise kriitilisuse saavutada koostdo juba protsessi algusetapis, mis on oluline juhtide

plihendumuse tekitamiseks protsessis osaleda (USGS).
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3.2 HAB toojou strateegilise planeerimise protsess ja ettepanekud selle
rakendamiseks

Arvestades teoreetilises osas viljatoodud TSP etappe ja nende aluseid ning uuringu analiiiisi
tulemusi, esitatakse kédesolevas alapeatiikis HAB t60jou strateegilise planeerimise protsess ning
ettepanekud selle rakendamiseks. Viljatootatud TSP protsessi késitletakse kui iiht osa
dristrateegilise planeerimise protsessist ning on integreeritud ettevotte kehtiva dristrateegia
planeerimise protsessi (joonis 6). Viljatootatud protsessi joonis on toodud vilja ka kidesoleva t60

lisana (lisa 8).
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Joonis 6. HAB t66j0u strateegilise planeerimise protsess
Allikas: autori koostatud

Rakenduslikud ettepanekud jagunevad iildisteks ja protsessi etappide ettepanekuteks. Uldised
ettepanekud sisaldavad TSP protsessi ettevottesse integreerimisega, osapoolte kaasamise ja
koolitamisega seotud ettepanekuid. TSP protsessi rakendamise ettepanekud kirjeldavad protsessi

etappe ja toovad vilja etapi tegevused ja kaasatud osapooled.
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Ettepanekud TSP protsessi etappide rakendamiseks

1.

Toojouga seotud drikriitiliste eesmirkide midramine. Vastab kiisimusele, millised on
ettevotte toojouga seotud strateegilised eesmirgid tditmaks ettevotte drieesmérke voi
funktsionaalstrateegiatest tulenevaid eesmirke. Eelduseks on juba eelnevalt omada ettevotte
sise- ja viliskeskkonna analiiise ning méadratud on ettevotte dristrateegia ja
funktsionaalstrateegiate tegevusmoddikud ehk key performance indicators (edaspidi KPI).
Toojouga seotud drikriitiliste eesmérkide médratlemisel tootatakse vilja ka moddikud ehk
KPI-d toojouga seotud eesmirkide modtmiseks. Antud protsessi etappi on kaasatud
juhtkonna liikkmed, funktsioonijuhid ja osakonnajuhid.

Strateegiliste oskuste ja teadmiste ning strateegiliste ametikohtade médramine. Vastab
kiisimusele, millised on need teadmised ja oskused, mis on vajalikud t66jouga seotud
strateegiliste eesmirkide tditmiseks. Strateegiliste ametikohtade méadramise sisendiks on
juhtide poolt véljatoodud strateegiliste eesmarkide tditmiseks vajalike teadmiste ja oskuste
loetelu. Seejidrel koostoos personaliosakonnaga méiidratakse nende alusel strateegilised
ametikohad. Ettevotte strateegilised ametikohad médratakse vastavalt autori poolt
kohandatud Lepak ja Snell mudelile, kus iihel teljel asub ametikoha unikaalsus ja teisel teljel
moju strateegiliste eesmirkide saavutamisele sh tulemuslikkuse varieeruvus. Strateegiliste
ametikohtade ettevdtte iilest teavitamist ei toimu ja jadb strateegiagrupis osalevate juhtide
teada ning on aluseks TSP seotud otsuste tegemisel. Antud ametikohtadele rakendada
talendijuhtimise aluseid. Protsessi etappi on kaasatud juhtkonna litkmed, funktsioonijuhid ja
osakonnajuhid

To66jou noudluse analiiiis. Jaguneb vajalike oskuste ja teadmiste analiiiisiks ning to6jou
arvulise vajaduse analiiiisiks. Antud etapis tootatakse vélja tuleviku stsenaariumid, et
ldhtudes erinevatest sise-ja véliskeskkonna faktoritest leida vastus kiisimusele, mis voivad
ettevotte eesmirkide saavutamist mojutada. Antud protsessi on kaasatud ettevotte koikide
tasandite juhid sh esmatasandijuhid. Esmatasandijuhtide kaasamise eest on vastutavad
funktsioonijuhid enda valdkonna piires.

To606jou pakkumise analiilis. Jaguneb olemasoleva t66jou hindamiseks ning t66jouturu
analiiiisiks. Ka antud etapis tootatakse vélja tuleviku stsenaariumid, et lahtudes erinevatest
sise-ja véliskeskkonna faktoritest leida vastus kiisimusele, mis vdivad ettevotte eesmirkide
saavutamist mojutada. Protsessi on kaasatud ettevotte koikide tasandite juhid sh
esmatasandijuhid. Esmatasandijuhtide kaasamise eest on vastutavad funktsioonijuhid enda

valdkonna piires.
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4A. Toojou sisemine pakkumine peab aitama mdista olemasoleva t66jou olemust ja selle
valmisolekut eesmirkide saavutamiseks. Vastab kiisimusele, kas ettevottes on olemas vajalik
tootajate arv ning vajalikud oskused ja teadmised strateegiliste eesmirkide saavutamiseks.
Oluline omada analiiiise, mis iseloomustavad t66joudu ja selle trende.

4B. Toojou viline pakkumine on t66jouturu ja selle arengute analiiils.

T606jou noudlusest ja pakkumisest ldhtuva 10he viljaselgitamine. Vorreldakse to6j0u
pakkumise ja ndudluse analiilise ja médratletakse situatsioonid, kus t66jou arv voi vajalikud
teadmised ja oskused ei vasta noudlusele. Vajadusel miidratakse ettevotte juhtkonna poolt
prioriteetsemad lahknevused, ldhtuvalt sellest, mis omavad suurimat mdju strateegiliste
eesmirkide saavutamisel. Antud etapi vastutus on juhtkonnal ja funktsioonijuhtidel.
Tegevuskavade viljatootamine t60jou ndudlusest ja pakkumisest ldhtuva IShe
vihendamiseks. Vastutus funktsioonijuhtidel enda valdkonna piires ja koostoos
personaliosakonnaga.

Tegevuste elluviimine. Vastutus funktsioonijuhtidel enda valdkonna piires.

Tulemuste iilevaatus, hindamine ja korrigeerimine. Viiakse ldbi kord kvartalis eelarve
ilevaatuse protsessi kdigus. Vastutus on funktsioonijuhil, kes annavad juhtkonnale vastava

iilevaate.

Ettepanekud TSP protsessi edukaks rakendamiseks ettevottes

1.

TSP protsess peab ldhtuma ja olema iiks osa ettevotte dristrateegilisest planeerimise
protsessist. TSP koostatakse koos ettevotte dristrateegiaga kolmeks aastaks ning iilevaatused
toimuvad koos eelarvega ehk kord aastas. To6ojou pakkumise ja ndudluse 16he
vihendamisega seotud tegevuskavade iilevaatus toimub kord kvartalis aasta eelarve
ilevaatuse ja korrigeerimise kdigus.

TSP protsessi iildise ettevottes rakendamise ja osapoolte vastava koolituse ja kaasamise eest
on vastutav ettevotte personalijuht. Funktsioonijuhid on vastutavad kodigi kaheksa protsessi
etapi eest enda valdkonnas.

Personaliosakond viia libi ettevotte koikide tasandite juhtidele TSP alane koolitus. Koolituse
kidigus tutvustada viljatootatud TSP protsessi ning ridkida ldbi ka juhtide vastutus protsessis.
Personaliosakonna poolt viia 1dbi funktsioonijuhtidele koolitus t66jou segmenteerimisest ja
diferentseeritud lahenemisest. Koolituse eesmirgiks on selgitada segmenteerimise sisu,

eesmirke, seost hierarhiaga struktuuris ning selgitada ettevottele koostatud mudelit ja selle
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rakendusvoimalusi. Samuti leppida omavahel kokku esialgne kommunikatsioon ettevottes, et
esialgu jddb teadmine vaid juhtide ringi.

5. Viia ettevottes ldbi strateegiliste eesmirkide seotud ajuriinnakuid, kuhu kaasata ka tootajate
esindajaid. Ajuriinnakute korraldamise eest on vastutavad funktsiooni- ja osakonnajuhid.

6. Tootajate kvartaalsetel koosolekutel alati kisitleda strateegiliste eesmirkidega seotud
informatsiooni sh ka t66joudu puudutavates kiisimustes nagu muutused ndutavates oskustes
seoses tehnoloogiliste muudatustega. Peale koosolekuid panna antud koosoleku slaidid iiles
osakondade Performance Management stendidele, et tootajatel oleks voimalik pohjalikumat
tutvuda, oleks pidevalt silmade all ning esmatasandijuhid saavad vajadusel reaalsetes
toosituatsioonides eesmirke muudatustega seostada.

7. Personaliosakonnal tootada vilja talendijuhtimise alused strateegiliste ametikohtadele.

Autor andis endast parima, et tootada vilja HAB-le sobivaim TSP protsess.
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KOKKUVOTE

Viliskeskkonnast tulenevad muutused, mis eelkdige on seotud tehnoloogiliste arengutega ning
demograafiliste muudatustega, seavad ettevotted tooOtajate virbamisel, koolitamisel ja
talendijuhtimisel tdsiste viljakutsete ette. ToOjou strateegiline planeerimine on ettevotete
konkurentsivoime tagamiseks oluline tegevus. Strateegiliste eesmérkide saavutamiseks tuleb

ettevottes tagada kriitiliste pohikompetentside jarjepidevus ja pidev arendamine.

Kéesoleva magistritdod eesmirgiks oli tootada vilja HAB t60jou strateegilise planeerimise

protsess, mis toetaks ettevotte strateegiliste eesmirkide saavutamist.

Too teoreetilisi allikaid koguti ja analiilisiti eesmirgiga leida vastus t00 esimesele
uurimiskiisimustele:

1. Millised on t66j0u strateegilise planeerimise teoreetilised alused ja protsessi etapid?

Kasitletud teoreetilised allikad on olulise védrtusega, et moista t60jOu strateegilise planeerimise
olemust ja kidsitlusmudeleid, t66jou strateegilise planeerimise etappe ning olulisemaid valikuid
t60jou strateegilise planeerimise rakendamisel. Samuti antakse iilevaade t66jou segmenteerimise
ja strateegiliste ametikohtade médramise alustest, mis on t60jou strateegilise planeerimise

vOtmeprintsiibiks.

To66 empiirilise osa eesmirgiks oli leida vastused alljargnevatele uurimiskiisimustele:
1. Milline on ettevdtte t66jou planeerimise protsess?
2. Milline on ettevotte t60jou strateegilise planeerimise valmiduse tase?
3. Millistel pohimdtetel on ettevottes médratud strateegilised ametikohad?
4. Kuidas rakendada strateegilist to6jou planeerimist, et see toetaks ettevotte strateegiliste

eesmarkide saavutamist?
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Too empiirilises osas kirjeldatakse uuritavat ettevotet, selle strateegilisi eesmirke ja strateegia
tasemeid, personalitoo korraldust ning tegevusvaldkonnast tulenevaid eripdrasid to6j0u
planeerimisel.  Uurimismeetodina  kasutatakse  poolstruktureeritud intervjuusid ning
dokumendianaliiiisi. Intervjuud viidi 1dbi ettevotte kaheksa juhiga, kes koik omavad
votmetihtsusega rolli ettevotte strateegiliste eesmirkide saavutamisel. Dokumentide analiiiisil

kasutati ettevotte strateegiat, eelarvet ja personali koosseisu kisitlevaid dokumente.

Empiirilise osa andmete analiilisi tulemused on olulised, et mdista t60jou strateegilise
planeerimise olulisust ettevotte kontekstis, hinnata t66jou planeerimise protsessi seniseid

tegevusi ning méirata ettevotte paiknevus todjou planeerimise valmiduse mudelis.

Strateegilised eesmérgid on ettevottel kuni osakonnajuhi tasandini hésti teada ja ettevottes on
tdielikult rakendatud t66jou arvulisest vajadusest ldhtuv analiiiitiline planeerimine. Vastavalt
Bersin and Associates TSP valmiduse mudelile, vastab ettevOte analiilitilise planeerimise
tasemele ja osaliselt on tdidetud ka strateegilise t60jou planeerimise tasemega seotud tegevused.
TSP tdielikuks rakendamiseks tuleb ettevottes juurutada lisaks t66jou oskustega seotud ndudluse
ja pakkumise analiiiisid, stsenaariumite planeerimine ning t66jou segmenteerimine strateegiliste

ametikohtade méadramiseks.

To66j0u segmenteerimise ja strateegiliste ametikohtade midramisega seotud analiiiisist jareldus,
et t60jou segmenteerimise teema on juhtidele teada, kuid sellega seoses valitseb palju ebaselgust
ja ebakindlust. Eelkdige on see on seotud strateegiliste ametikohtade ettevottesisese
kommunikeerimisega. Strateegiliste ametikohtade méadramiseks soovitati ettevottel kasutada
mudelit, kus iihel teljel asub ametikoha unikaalsus ja teisel teljel moju strateegiliste eesmirkide

saavutamisele sealhulgas tulemuslikkuse varieeruvus.

Magistritod viimases peatiikis arutleti 1dbiviidud uuringu olulisemate tulemuste iile ja korvutades
uuringu tulemusi teooriaga esitati HAB t60jou strateegilise planeerimise protsess koos
ettepanekutega selle rakendamiseks. Esitatud t66jou strateegilise planeerimise protsess on
viljatootatud kui iiks osa ettevotte dristrateegilise planeerimise protsessist ning koosneb
kaheksast erinevast etapist. Protsessi etappideks on: t60jouga seotud drikriitiliste eesmérkide
midramine, strateegiliste oskuste ja teadmiste ning strateegiliste ametikohtade méddramine,
t60jou noudluse analiiiis, t66jou pakkumise analiiiis, ndudlusest ja pakkumisest ldhtuva I6he

viljaselgitamine, tegevuskavade viljatootamine 16he vdhendamiseks, tegevuste elluviimine ja
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tulemuste {iilevaatus. Esitatud rakenduslikud ettepanekud jagunevad iildisteks ja protsessi
etappide ettepanekuteks. Uldised ettepanekud sisaldavad protsessi ettevottesse integreerimisega,
osapoolte kaasamise ja koolitamisega seotud ettepanekuid. Protsessi rakendamise ettepanekud

kirjeldavad protsessi etappe, sellega seotud tegevusi ning osapoolte vastutust.

Magistritdo autor leiab, et tod raames piistitatud uurimiskiisimused said vastuse ning to6 eesmérk
tdidetud. T6o tulemusena tootati vilja HAB t66jou strateegilise planeerimise protsess koos
ettepanekutega selle rakendamiseks, mis on ettevottele oluline sisend ja iihtlasi hea vundament
t60jou  strateegilise planeerimise juurutamiseks. Autor tutvustab to6 tulemusi ettevotte
juhtkonnale juunikuus 2018. aastal ning sellele heakskiidu saamisel alustatakse koheselt ka
protsessi juurutamisega. To6jou strateegilise planeerimise rakendamise oodatavaks tulemiks on
ettevottes toimiv ennetav ja labimdeldud tegevus to6jou planeerimises, mis aitab kaasa ettevotte

strateegilise eesmirkide saavutamisele.

Magistritoos késitletud teema edasiarendamise voimaluseks on tootada vilja kontserni iilene

t60jou strateegilise planeerimise protsess.
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SUMMARY

DEVELOPING A PROCESS FOR STRATEGIC WORKFORCE PLANNING IN THE
COMPANY HILDING ANDERS BALTIC

Carmen Fros

Companies today face more and more challenges in ensuring their sustainability owing to the
highly competitive environment, changing technologies and constant lack of workforce. In order
to succeed in the contemporary environment and achieve their strategic goals, companies must
regularly analyse their current capabilities, determine their future needs and appoint effective
action plans for fulfilling such needs. According to the discussion of the World Economic Forum
regarding future employment, technological, demographic and socio-economic changes have
great impact on the decisions concerning companies’ business models. The altered requirements
of the workforce and skills needed pose serious challenges for the processes of hiring and
training employees as well as talent management. The report highlights that the managers of
companies are aware of the challenges ahead and two thirds of the respondents among managers
found that strategic workforce planning is of crucial importance and should be addressed
immediately, otherwise it might cause huge economic and social damages. (World Economic

Forum 2016)

The aim of the present Master’s thesis was to develop the process of strategic workforce
planning for the Hilding Anders Baltic AB for the purpose of supporting the achieving of the
company’s strategic goals. Presently the company is lacking a process for the strategic planning
of workforce that would allow a carefully considered and preventive approach to workforce
planning while also employing workforce resources from the perspective of completing strategic

goals.

The following research questions were established for achieving the aim of this Master’s thesis:
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1. Which are the theoretical foundations and the process stages in the strategic planning of
workforce?

2. Which is the process of workforce planning in the company?

3. Which is the level of readiness of strategic workforce planning in the company?

4. Which are the principles of determining the strategic employment positions in the
company?

5. How to implement strategic workforce planning in support of achieving the strategic goal

of the company?

The theoretical section of this thesis has been divided into four subchapters and the theoretical
sources incorporated are relevant to understanding the nature of strategic workforce planning, the
stages of this process and the basics of workforce segmentation and appointing strategic

employment positions.

The empirical section describes the company under study, its strategic goals, the organisation of
human resources and staffing as well as the field-specific features in workforce planning. The
research methods employed were semi-structured interviews and analysis of documents.
Interviews were conducted with eight managers of the company, all of whom have key roles in
achieving the strategic goals of the company. The analysis of documents was carried out on
documents related to the company’s strategy, budget and human resources. The results of the
analysis of the empirical part are relevant because they contribute to understanding the relevance
of strategic planning in the context of the company and assess the planning of the workforce thus
far. The information provided gives the opportunity to assess the company’s current position in
the workforce planning readiness model for developing a process of workforce strategic planning
along with suggestions for its implementation. On the basis of the interviews, the author also
analyses the grounds of appointing strategic employment positions in the company for offering a

suitable model of appointing strategic positions for the company.

The last chapter of this Master’s thesis discusses the most important results of the study and
draws a comparison with the theoretical framework. The process of strategic workforce planning,
including suggestions for its implementation, is presented for Hilding Anders Baltic. The
proposed process of strategic workforce planning has been developed as a part of the company’s

process of business strategic planning and it involves eight different stages. Implementation
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suggestions are divided into general suggestions and process stages suggestions. General
suggestions mostly deal with integrating the process into the company, involving parties and
organising training. The implementation suggestions describe the stages, related activities and

responsibilities of the process.

The author of this Master’s thesis finds that the research questions were answered and the aim of
this thesis was achieved. As a result of this thesis, a process of strategic workforce planning with
suggestions for its implementation was developed for Hilding Anders Baltic. This is important
input for the company and at the same time, it provides a foundation for establishing the strategic
planning of workforce. The author introduces the results of this thesis to the management board
of the company in June 2018, and the implementation of the process is initiated upon its
approval. The expected result of the implementation of strategic workforce planning is the
company’s carefully considered and preventive approach to planning workforce that aids in

achieving the strategic goals of the company.

The topic of this Master’s thesis may be elaborated further by developing a process of strategic

workforce planning for the whole group of undertakings.
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Lisa 1. Hilding Anders Baltic juhtimisstruktuur
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Ettevotte juhtkond




Lisa 2. Hilding Anders Baltic strateegia tasandid
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Lisa 3. Labiviidud intervjuude ajakava

Kuupidev Intervjueeritava ametikoht Juhtimisaste Intervjuu Intervjuu
kestvus transkriptsioon
22.03.2018 | Kvaliteedi-ja tehnoloogiajuht | Juhtkonna liige | 01:03:37 INT1
23.03.2018 | Finantsjuht Juhtkonna liige | 00:49:11 INT2
26.03.2018 | Tootmisjuht Funktsioonijuht | 01:18:27 INT3
27.03.2018 | Tegevjuht Juhtkonna liige | 01:04:39 INT4
/Tegevjuht
30.03.2018 | Valmistoodangu tootmisjuht | Osakonna juht | 00:47:16 INT6
30.03.2018 | Ostujuht Juhtkonna liige | 00:52:22 INT7
05.04.2018 | Planeerimise-ja logistikajuht | Funktsioonijuht | 00:50:15 INT5
10.04.2018 | Tehnikaosakonna tiimijuht Osakonna juht | 00:45:57 INTS8
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Lisa 4. Intervjuu kiisimused ja intervjuu kutse tegevjuhile ning finantsjuhile
Hea juht!

Palun Sul osaleda Hilding Anders Baltic tdnase t66jou planeerimise protsessi analiilisimisel minu
magistritod “Toojou strateegiline planeerimine Hilding Anders Batic AS-is” raames ja vastata
intervjuu korras allolevatele autori poolt vélja tootatud kiisimustele. Kiisimuste eesmirgiks on
saada juhtide sisendina iilevaade, kuidas toimub tdna ettevottes todjou planeerimine. Saadud info
analiiiisimisel ja korvutamisel teoreetiliste alustega tootatakse vélja Hilding Anders Baltic t66jou

strateegilise planeerimise protsess koos ettepanekutega selle rakendamiseks.
Intervjuu votab aega orienteeruval 1-1,5 tundi.

Palun anna mulle teada Sinule sobilik aeg intervjuu ldbiviimiseks ajavahemikul 20. mirts-5.

aprill 2018.a.

Ette tdnades ja vastust ootama jiides.

Carmen

Intervjuu kiisimused tehase juhile ja finantsjuhile

1. Miks on t606j0u strateegiline planeerimine oluline, milles néete enda ettevottele suurimat kasu
sellest?

2. Kuidas on ettevotte to6jou planeerimine integreeritud ettevotte ildiste dri- ja
finantsplaneerimisega?

3. Palun kirjeldage t66j0u planeerimise protsessi ettevottes ja millised ametikohad on kaasatud
ja kuidas?

4. Palun kirjeldage, milliseid kvalitatiivseid ning kvantitatiivseid andmeid kasutate ettevotte
praeguse t60jou hindamiseks?

5. Palun kirjeldage, milliseid andmeid kasutate t66j0ou vilise pakkumise hindamiseks?

6. Palun kirjeldage, milliseid kvalitatiivseid ning kvantitatiivseid andmeid kasutate t66jou
ndudluse analiitisiks?

7. Palun kirjeldage, milliseid meetodeid kasutate t66jou noudlusest ja pakkumisest tuleneva
I6he vihendamiseks?

8. Palun kirjeldage, kuidas arvestate to0jou planeerimisel ettevotte keskkonnast tulenevate
viliste trendide voi faktoritega nt turu muutunud tingimused, poliitilised, demograafilised

jm?
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10.

11

18

Kas ettevottes kasutatakse t60jou planeerimisel tuleviku stsenaariumite kavandamisel
pohinevat analiiiisi?

Kas ettevotte kasutab toojoule segmenteeritud l1dhenemist? Palun kirjeldage?

. Millist kasu niete ettevottele to6jou segmenteerimisel?
12.
13.
14.
15.
16.
17.

Milliseid oskuseid ja teadmisi ettevOte vajab strateegiliste eesmirkide tditmiseks?

Millised kogemused on vajalikud ettevote strateegiliste eesmérkide tditmiseks?

Millised on ettevotte strateegilised ametikohad?

Milliste kriteeriumite pdhjal on ettevottes strateegilised ametikohad méaratud?

Kuidas hindate t66j0u planeerimisega seotud info kéttesaadavust?

Palun andke soovitusi to0jou strateegilise planeerimise edukaks rakendamiseks ettevottes,

millega tuleks kindlasti arvestada?

. Kuidas hindate vajadust ldhimas tulevikus ettevottes juurutada spetsiaalne arvutiprogramm

vOi moodul t66j0u planeerimiseks?
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Lisa S. Intervjuu kiisimused ja intervjuu kutse funktsioonijuhtidele

Hea juht!

Palun Sul osaleda Hilding Anders Baltic tidnase to0jou planeerimise protsessi analiiiisimisel minu
magistritod “Toojou strateegiline planeerimine Hilding Anders Batic AS-is” raames ja vastata
intervjuu korras allolevatele autori poolt vélja tootatud kiisimustele. Kiisimuste eesmirgiks on
saada juhtide sisendina iilevaade, kuidas toimub tdna ettevottes todjou planeerimine. Saadud info
analiiiisimisel ja korvutamisel teoreetiliste alustega tootatakse vélja Hilding Anders Baltic t66jou

strateegilise planeerimise protsess koos ettepanekutega selle rakendamiseks.
Intervjuu votab aega orienteeruval 1-1,5 tundi.

Palun anna mulle teada Sinule sobilik aeg intervjuu ldbiviimiseks ajavahemikul 20. marts-5.

aprill 2018.a.

Ette tdnades ja vastust ootama jiides.

Carmen

Intervjuu kiisimused osakonnajuhtidele

1. Miks on t606j0u strateegiline planeerimine oluline, milles néete enda ettevottele suurimat kasu
sellest?

2. Palun kirjeldage kuidas on teie osakonna t66jou planeerimine seotud ettevotte iildiste
t60jouga seotud eesmérkide saavutamisega?

3. Kas Teil on olemas konkreetne plaan vOi ajagraafik, kuidas t60jouga seotud strateegilisi
eesmirke saavutada?

4. Palun kirjeldage t66jou planeerimise protsessi enda osakonnas? (missugused andmed on
t60jou planeerimise sisendiks ja millest 1dhtuvalt t66joudu planeerite)

5. Millise sagedusega vaatate iile to6jOu planeerimisega seotud plaane ja tegevusi?

6. Palun kirjeldage milliseid kvalitatiivseid ning kvantitatiivseid andmeid kasutate ettevotte
praeguse t60jou hindamiseks?

7. Palun kirjeldage, milliseid andmeid kasutate t66jou vélise pakkumise hindamiseks?

8. Palun kirjeldage milliseid kvalitatiivseid ning kvantitatiivseid andmeid kasutate t66j0u
ndudluse analiiiisiks?

9. Palun kirjeldage, milliseid meetodeid kasutate t66jou ndudlusest ja pakkumisest tuleneva

16he vihendamiseks?
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10.

11.

12.
13.
14.
15.
16.

17.
18.

19.

Palun kirjeldage, kuidas arvestate t60jou planeerimisel ettevotte keskkonnast tulenevate
viliste trendide voi faktoritega nt turu muutunud tingimused, poliitilised, demograafilised
jm?

Kas kasutate t66jou planeerimisel ettevotte tuleviku stsenaariumite kavandamisel pohinevat
analiiiisi?

Kas kasutate oma osakonna to6joule segmenteeritud lihenemist? Palun kirjeldage?

Milliseid oskuseid ja teadmisi ettevote vajab strateegiliste eesmirkide tditmiseks?

Millised on ettevotte strateegilised ametikohad?

Palun kirjeldage, milliste kriteeriumite pohjal on strateegilised ametikohad méératud?

Kuidas hindate t66jou planeerimisega seotud info kéttesaadavust enda joaks? (Kas see on
pigem keeruline ja aegandudev voi vastupidi)

Millist tuge vajaksite tdnasest rohkem t66jou planeerimises?

Palun andke soovitusi to0jou strateegilise planeerimise edukaks rakendamiseks ettevottes,
millega tuleks kindlasti arvestada?

Kuidas hindad vajadust lihimas tulevikus ettevottes juurutada spetsiaalne arvutiprogramm

vOi moodul t66jou planeerimiseks?
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Lisa 6. HAB strateegiliste keskkonna tegurite kokkuvote (SWOT analiiiis

ARISTRATEEGILISED EESMARGID
. Finantsaruanded, mis niitavad aastast orgaanilist kasvu iile 5% ja 15% EBITDA

<—

. Tegevused, mis nditavad suuremat tootlikkuse kasvu kui palgainflatsioon
. Multifunktsionaalsus (viikepartiid/paindlikkus)
. Pohja piirkonna arenduskeskus
Supply Chain Strength Weakness
Stong knowedge and Weak management structure in Short keadiine \ieak management structure in
capabily incovr production - poduoton - ot sporing prociuction
technology growth Strong knowledge and capability in |weak imohement and cooperation
. ' cover production technology betwsen specialist and manager
Fleidle th ab‘?lo 'Wease ety Learning class for new peosle Not stadle incoming matsrial flow
Quickly insewing Good databasas {datas, history)  [high turnover rate
, Not statle incoming mateial refalers can forecast their tumover [Not able to increase capacity
Shot eaine fow tratks to suggested refai price cuincy i7 sewing
Efecive coaperaionaly (B ucatins  enend e 2 |Foammaesses formPoana - ieak itemal cormricatior 2
) . ) o Seepwell stang oranging 278 i al " ) =
planning/oroduction feam+ |creating too much complety in sales cyces Long earving oeriod ioperato-s)
sock puid up stabilty system Matt-asses are aulabe o7 orer
i Dificut labor avalabiity on the Lang aaering fime fo hieagboards
Inorease efectiness el Opportunities Threath
- Mttt pressue forigher Inerease effectiness Bi_g ‘T uctuatio s | QefTanas
Weteraide buid-up stateegia s Stook puid up sabilty Dfficult anor avaiasility on the
merket
HR Mater &l buid-up strategy Rarket pressure for hgher saleres
Esmafasandiunide ol IImofove ‘eadersh o sk change of e envorment- oss of
(]em‘as‘re‘ssurfs oraza ebamédrasuslidriomaduste prow sty aecclras v@ business envioent
spetsiastde néo E~poyer branding Loss o° informztion due to IT error

OppeKiass, kohapease vilagope
\dimalus

puudumine
Nerk kaasamine ja koostgd

Nerk sisekommunikatsioon (2
\ahetusl)

Pikk valiadppeaeg (operaalorid)
Suur voolaws

Juhfimiskvaleedi tstmine Tootmistod ebapopulaarsus
Todanda brénding Personalikulude kasv

Ola hea maingga dmblustadstus -

hea tidkeskkond, ombleiate  |Voimekohtade asendamatus
korgeimed thétasud

Good locaton, o og and serves
skills can be bas for service canfer -
ordars, “nance, logistic serdees

L&t turu  fassavaming”,
Hilding Grupi mitte-konkureeriete
bréndide tunule toorring

Uned private label lahendused
Hotels/projects (sleepuel)
Lithugninan merket - smaller clisnts

Thin erganisation, foo many tasks
“or limted nu~ber of peope.

Too much infrmation concantrated
itz one persch

Rise of strang compefitors an
domestic merkets {Wendre, Trivilita
i)

Succession planning

Allikas: HAB strateegia presentatsioon
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Sales and Marketing
(Good branding

refailers can forecast their furnover:
thanks to suggested retail price

Good choice of products in
Sleepwell range

Foam matresses form Poland
strenght in all cycles -product,
pricing, orders, defivery, training,
Jsles s, ranig

Matresses are avilable on order
mainly. Customers have to wait

Long ordering ime for headboards

No posshilifis for foam cuting of
spot to create new sales angles

Leedu turu véiksemad Kiendid

L& turu ,taasavaming.

Hiding Grupi mitte-konkureerivate
bréndide turule toomine

Nehtawse kasvatamine
sotsiaameedias.
Hoteli/projektimigis on
potentsiaal
Hinnastamine ja seelébi
kasumikkuse kasv.

Ued privae el ahendused

Thin organisation, foo many tasks
for limited number of peaple.

Too much information
concentrated info one person
Rise of strong competitors on
domestic markets (Wendre,
Trivilita etc)

| Finance

nformafion( deabase) hstory

g0od lcafon,price and senie
s can b s for senice center
- orders,finance, logistc senvces

Loss ofinformaton due to IT ermor

change offax envroment:logs of
accciracive business enviroment




Lisa 7. Intervjuu transkriptsioonide kodeerimine programmis MS Word

INTI interviuu
Miks on t66j6u i imine oluline, milles nied suurimat kasu sellest meie ettevatele?
Suutikdaus, et suudame siis nii-gelda Kiendi soove ja ndudmisi tita. Et see on nagu viga ohuline. Muidu ongi nii, et me nii-gelda neid
strateegilisi cesmarke i taida ja libtsalt teeme kbike koguseg i nagu tins on aga me suuda edasi arendada ja meie oma oskused ei arene. No
il syes  wx
o o . o e o~ Clear Al =
Palun kirjeldage kuidas on sinu osakonma ts3jau planeerimine seotud ettevitte ildiste tidjouga seotud eesmirkide
sega? .

saavatamisega? eesmirgid/plaan/sagedus 13
Ja selles suhtes, et pihisesmirk on meil nit-Gelda toota ju madratsikatteid teenmdada 18hi selle Klienti. Stis stin kdige swurem asi, millsga me ]uhtlde kaasamine 13
praegn tegeleme. on tegelikult siis ststeemi korrastamine ja parendamine Kuma meie etevstes on kik viga spersiifiline, siis meie osakond
nagu valistab selle, fritame ra standardiseerida, et iikskik kes tuleb, vus inimene v3i keegi. et me suudaksime kifremini valja Spetada uue keskkonna faktoritega arvestamine 1a
inimesed. Et teemad oleksid labipaistvad ja arusaadavad Kokkuvdtvalt me t56tame mlemas sumas nii kliendile kui sisemiselt ja kiik need - - .
o . . . . o . . 15he viihendamine 1

iuvad ikkagi strateegilistest sesmarkidest, et neid saavutada Utleme, et meie osakommast pesb arendust tulema, sest kogu spetsiifika on
siin. Ja kui raakida Wiendi poolt, sifs seal ou oluline see, of Kient ei peagi ise nagu ifleme. mida tema tahsb, tema annab vaid selle visiooni Normal =
selliseid asju saada. Meie ilesanue oleks see aralshendada ja teha seda véimaliludt, leme Kiendile soodsalt, et 2 saaks oma tulemuse. Aga
soodsz himaga. Selle saavutzmiseks on erizla spetsiifika histi oluline, mis meie oszkonnas itleme olemas ja teised tuginevad selle peale. Et sisemise pakkumise analiiiis )"
teha ongi see, et kuna eftevdte on suur, siis et analiiside ni-Gelda seds, mis on varem tehtud, mida me prasgu teeme, siis see pool peab olema
ka tehnoloogia pris togev, fleme. Et 2 saada kogu sellest suurest sistesmist ja standardiseerida, see on suur gjline vit alus soovitused ja toe vajadus rakendamisel 12

odukiivsuse Busuks. = : :
e strateegilised oskused ja ametikohad e
Kas sul plaan, kuidas i eesmiirke 2 B -

S stsenaariumite analiiiis 13
Jzh, meil on viga konkreetselt paigas projektid ja tegevused, mis meile tuleb teha, need on ka seotud osakonna tootajate boonuse skeemiga, et TSP olulisus 1
nad cesmarkides edasi liiguksid ja ei jaiks igapaevasesse ileme kinni. Meie osakomnast tuleb enamus projekte ja tileme, et enamus on
seotud idagi suure mdjuga isatsi ja suurte & h ki r35gime uutest seadmetest, siis meil on see tehnoloogiline TSP protsess 1a
teadmine jallegi, siin me ei a2 teisiti kui meil peab oleme konkreetsed plaanid, et kes panch paika tarkvara, katsetused materjdlidega, koolitus
ol ol i i ol ¥ 108 t66idu ndudluse analiitis ]

il L .
INTI4. Palun kirjeldage tij6u planeerimise protsessi enda osakonnas? 086U segmenteerimine =

JRUPRR . . i
B oo W S R Sl A R T L e e e s R e 166j0u valise pakkumise analiiiis =
erinevatest tehmoloogiate mabust ning meie siseklientide arvust. Et kui majfa tuleh s ia v sazme meie sisekdi K Default Paragraph Font a_
tootearenduse teenust, siis pigem vajame me erialast infmest juurde. =2 ileme. <t see vaiadus on fkka sclunud 100 kaisus ki neme o
clemasolevad temoloogid hhisalt enam ei joua. See on ka tingifud sellest, et me ef suuda ette nsha Kiendi wusi mudeleid ja need nduavad
tehmoloogilt iileme palju sellist sisestamise ja siisteemi teenindamise 156d ja see muleb lihtsalt 5ra teha. Oleme kiill kasutanud praktikante siin
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