L

Pro Konsultatsioonid

Stsenaariumite planeerimine

Printsiibid kutsehariduse strateegia
valjatootamiseks

Mait Raava

Pro Konsultatsioonid
Estonian Business School

Talv 2008



Suur tanu

Professor Ron Johnston’ile, Australian Centre for Innovation, Faculty of
Engineering, University of Sydney, loa eest tsiteerida ,,Focus on the Future of
Vocational Education and Training: Scenario Planning Project.”

Professor John S. Ratcliffe’ile, director and Dean of the Faculty of the Built
Environment at the Dublin Institute of Technology, loa eest tsiteerida ,/magineering
Ireland — Future Scenarios for 2030.°

Royal Dutch Shell Corporation’ile loa eest tsiteerida , The Shell Global Scenarios to
2025

© Pro Konsultatsioonid 2008
www.prokons.ee
info@prokons.ee




Sisukord

LUHIKOKKUVOTE ......ooiucurerieseseesssesesssssessssssssessssessssssssessssesssssssesssssssssassssnens 4
ULEVAADE STSENAARIUMITE PLANEERIMISEST .......ccoevueuemensasesessssssesesssanses 5
Mis on stsenaariumite planeerimine?........coooccmmiiiininiinsmr . 5
Kes stsenaariume planeerivad?...........cooieiiiiiiiiee e 5

Mis 0N StSenaariumMid?.........cooeiiiiieeeeeeee 6
Miks stsenaariume planeerida? .........ccuueieierieiiiiieeee e 7
Kuidas stsenaariume planeeritakse?........ccccccmmmriiniiiiisnmmmmnnnnnnssssssssse s 8
Stsenaariumite planeerimine on osa strateegilisest planeerimisest ................... 8
Stsenaariumite planeerimise SAMMUA ...........cooviiiiiiiiiiiiiee e 9

Mis on stsenaariumite planeerimise plussid ja miinused? ...........ccceeemmerrrnn. 12
Mis on stsenaariumite planeerimise pluSSId?..........cooviiieiiiiiiieee e 12

Mis on stsenaariumite planeerimisel suurimaks klsitavuseks?.............cccuvveee. 13

Mis on stsenaariumite planeerimise kriitilisteks eeldusteks?............cccccvinneenn. 13
STSENAARIUMITE PLANEERIMISE PRINTSIIBID..........ccccairemmrinnnmnrsnssnsnsessnnes 14
1. Kuidas maarata ViSiooni? .......cccccmmmmiiininninsssmsnnnnssnssssssssssss s ssssssss s 14

[ TETS] oo a1 4 g F= T= U=V o 1T = PR 14
VOtmeKUSIMUSE MEBIAMING ........uviiiiiiiiei e 15
ViSIOONi MAAIAMINE ....eeiiiiieiiiiieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeaeeeeeeessessssssssssssnnsnssssssssssnnnsnnnnns 15

2. Kuidas maarata véliskeskkonna joude? .........cccciiininsinsmmmnnnninnnnsssssssssnens 16
Lokaaljoudude MEEramine ..........oooiiuiiiiiiiieee e 17
Makrojoudude MAAIAMINE .......coiiiiiiiiiiiee e 19
Sammud makrojoudude MAAramISEl ...........eeeeiiiiiiiiiiiiie e 21

3. Kuidas maarata stsenaariumite telgi? .......ccooccmmmriiiniiiisssmmnnn e 22
Ebakindlate makrotegurite reastamine..............cccoiieiiiiiiiiniiii 22
Stsenaariumite telgede ValiK ... 22
Stsenaariumite nimetuste 1€idmiNe ..........c..eveiiiiiiii 26
Stsenaariumite tGipide MEAramine .........coocveeiiiiiiiie e 26
Sammud stsenaariumite telgede Maaramisel ..........cccueeeeeeiiiiiiiiiiiiiee 26

4. Kuidas kirjeldada stsenaariume?.........ccccccviiiinsemmmmnnninnsss s ssssens 27
Stindmuste ahelate Kirjeldaming............ooooiiiiiiii e 27
Juhtivate indikaatorite liISamine ... 29
Stsenaariumite testimine ja selgitaminge ..o 29
Sammud stsenaariumite Kirjeldamisel.............cooiiii e 30

5. Kuidas tuletada strateegiaid?.........ccceccmmrriiiniiiissmmer e 30
Robustsete ja paindlike strateegiate maaramine...........cccoeeeeeeeeeieeeeeeeceeeeeeeee, 31
Sammud strateegiate tuletamisel...........cccuiiiiiiiiiii 32
KUIDAS TEHA PAREMAID OTSUSEID?.......ccccoomririmenrinssssssssssss s sssss s ssssssssns 33
Halbade otsuste PONJUSEd ...........ooiiiiiiiiiieie e 33
Kognitiivsed Kalded............uueiiiiiiiieee e 33
GrUPIMOLIEMINE .. 34
Otsustamise parandamise tehnikad............ccoceeeiriiiieiiniiie e 34
LOPPSONA .......ooiicureecsssestsssesesasssesss st s ssssess s sssse s sssse s s sss s snsse s sssssssasassnens 35
VIITED ....ciiiieceriescmne s esssmne s essssms e s sssssms s s essssmn e e s smmn s s e s smmn e e essammensesssnnensassnnnnsassnns 36



LUHIKOKKUVOTE

Tanapaeva marksdnaks on maaramatus. Globaliseerumine,
tehnoloogiate arengud ja poliitilised sindmused on muutunud tuleviku
pdhimdtteliselt mitteprognoositavaks.

Kuna tulevik on olemuslikult mitteprognoositav, rakendatakse
véliskeskkonna jdudude analldsimisel mitme tuleviku labimangimist.

Stsenaariumid on sidusad lood tdendolistest ja asjakohastest
tulevikest.

Stsenaariumite planeerimine aitab leida ja labi arutada keerukaid
strateegilisi probleeme ja genereerida strateegiaid nendega edukaks
toimetulekuks maaramatus ja kiiresti muutuvas keskkonnas.

Stsenaariumite planeerimise tulemusel kujuneb nahtav métteloogika
organisatsiooni sihtide, valiskeskkonna arengute ja organisatsiooni
strateegiliste valikute vahel. Nii hélbustab stsenaariumite planeerimine
strateegilist arutelu ja voimaldab kaasata suurt hulka inimesi
strateegilisse planeerimisse organisatsioonist ja valjastpoolt.

Stsenaariumite planeerimise aluseks on viis printsiipi.

Visioon lahendab organisatsiooni arengu vétmekulsimuse.
Valiskeskkonna joudude anallilis 1&htub visioonist.

Stsenaariumite telgedeks on tdhtsaimad ebakindlad makrojoud.
Stsenaariumid  kirjeldavad stindmuste ahelaid erinevates
tdendolistes ja asjakohastes tulevikes.

5. Strateegiad jagunevad robustseteks ja paindlikeks.

Ll

Stsenaariumite planeerimise printsiipidest Glevaate esitamise eesmark
on tutvustada kutsehariduse votmeisikutele printsiipe, mis aitavad
tosta strateegilise planeerimise kvaliteeti, kui keskkond on maaramatu
ja organisatsioon soovib suurendada enda valmisolekut tuleviku
muutustega kohanemiseks.



ULEVAADE STSENAARIUMITE PLANEERIMISEST

,Meie Ulesanne pole mitte tulevikku ennustada, vaid olla selleks hasti
valmistunud.“

Perikles’

“Mitte koige tugevamad liigid ei jad ellu ega ka mitte koige

intelligentsemad, vaid need, kes on teistest paremini valmis
muutusteks."

Charles Darwin?

,Oppimine pole luksus — see on viis, kuidas organisatsioonid

avastavad oma tulevikku.”

Arie de Geus®, Royal Dutch Shell Corporation, 1951-1989

Mis on stsenaariumite planeerimine?

KES STSENAARIUME PLANEERIVAD?

Ettevotetele ...

... jargnesid
riigid ...

Stsenaariumite planeerimise moiste vottis kasutusele
sbjandusstrateeg ja sUsteemiteoreetik, Hudsoni Instituudi rajaja,
Herman Kahn*. Tsiviilorganisatsioonides véttis stsenaariumite
planeerimise esmakordselt kasutusele Royal Dutch Shell, et paremini
valmistuda naftahinna suurteks kéikumisteks 1970. aastatel’. Temale
on jargnenud paljud ettevétted nagu Statoil®, Anglo American’, United
Parcel Service®, Morgan Stanley® jpt. Stsenaariumite planeerimist
kasutab iile 50% Fortune 500 ettevétetest™.

Tanu Royal Dutch Shelli, Anglo Americani jpt tuntud ettevotete
edukale kogemusele hakkasid paljud riigid stsenaariume planeerima.
Alguses Léuna-Aafrika Vabariik'' ja siis paljud teised, nagu Holland'?,
lirimaa'®, Singapur'*, Uhendkuningriigid ja USA'®, Rootsi'® jne.

Eestis on stsenaariumite planeerimist rakendanud ettevotetest
Hansapank, Elion, MarkIT, Estanc, Estiko-Plastar ja Riigimetsa
Majandamise Keskus, Estonian Business School jt; avaliku sektori
organisatsioonidest Keskkonnaministeerium, Eesti Haridusfoorum,
Siseministeerium jt. Stsenaariumite planeerimise rakendamist on
hoogustamas Arengufondi eestvotmisel koostatud Eesti majanduse
arengu véimalikud stsenaariumid 2008. aastal'’.



... jaka

kutsehariduse

valdkond

Kutsehariduse valdkonnas on stsenaariumite planeerimise kogemus
Austraalial®, Euroopa Komisjonil'®, sealhulgas kutsehariduses® ja
seda ka Eestis?'.

MiS ON STSENAARIUMID?

Stsenaariumid
on sidusad
lood

... toenaolistest

asjakohastest
tulevikest

Stsenaarium on sisemiselt sidus vaade sellest, milliseks tulevik voib
osutuda®.

Stsenaariumid on lood sellest, milline voib maailm tulevikus olla; lood,
mis aitavad meil ara tunda ja kohaneda praegusest erinevate
keskkonna aspektidega. ... ,,Stsenaarium®“ on vahend, mis aitab
korrastada tunnetust alternatiivsetest tulevikukeskkondadest, mille
kontekstis mangitakse labi otsuseid®.

Stsenaariumid ei ole tuleviku prognoosid, nad on lood erinevatest
téendaolistest tulevikest.

Léuna-Aafrika Mont Fleur stsenaariumid 1992-2002:
Jaanalind, kui Louna-Aafrika kriisi labiradkimistes ei
jouta kokkuleppele ja valitsus jatkab mitteesindamist

- Murtud tiivaga part, kui kokkulepe saavutatakse, kuid
dleminek uute kohustuste taitmisele on aeglane ja
kéhklev

- Ikaros, kui Uleminek on Kkiire, kuid uus valitsus on
ebamadistlik ja viib ellu jatkusuutmatuid populistlikke
majanduspoliitikaid

- Flamingode lend, kui valituspoliitikad on jatkusuutlikud ja
riik ligub kaasahaarava kasvu ja demokraatia teed“*.

Stsenaariumid on asjakohased lood tulevikest, kuna nad koostatakse
konkreetse eesmargi lahendamiseks.

sotsenaariumite t66ri0hm kohtus kolmel kolmepéaevasel
néupidamisel Cape Townist véljas asuvas Mont Fleuri
konverentsikeskuses. Pédrast mitmete vdimalike lugude
labiarutamist leppisid osalejad kokku neljas stsenaariumis,
mida nad pidasid téenéoliseks ja asjakohaseks® [rasvases
kirjas: M. Raava].

Stsenaariumid on sidusad lood toenéaolistest ja
asjakohastest tulevikest.

Stsenaariume ei kirjeldata arvuliselt, vaid kvalitatiivselt, mis
voimaldab avada stindmusi keerukates seostes, mdista siindmuste
pbhjuseid ja tagajargi. Stsenaariumid kirjeldavad valiskeskkonda,
nad ei ole strateegiad. Stsenaariume ei suuda organisatsioon
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mojutada, ta saab suurendada oma valmidust tulla edukalt toime
stsenaariumitega.

MIKS STSENAARIUME PLANEERIDA?

Keskkond on
maaramatu ...

... kuid
tulevikuvalik
tuleb teha tana

Stsenaariumid
avavad silmi ...

Tanapdeva marksdnaks on maaramatus. Globaliseerumine,
tehnoloogiate arengud ja poliitilised siindmused on muutnud tuleviku
mitteprognoositavaks. See tdhendab, et organisatsiooni méjutavad
tahtsad valisjbud muutuvad niivdrd ootamatult ja kiiresti, et neid ei
ole pbéhimétteliselt voimalik prognoosida.

Maaramatus keskkonnas tegutsevad organisatsioonid peavad olema
tahelepanelikud valiste muutuste suhtes ja neile paindlikult
reageerima. Lisaks tuleb neil organisatsioonidel teha olulisi
tulevikuvalikuid, mille 6nnestumist on raske prognoosida, kuid mis
tuleb &ra otsustada juba tana. Sellisteks visiooni otsusteks on
tegevuse laiendamine, efektiivsuse ja kvaliteedi oluline suurendamine,
organisatsiooni Umberkujundamine, suurte investeeringute tegemine
jne.

Stsenaariumite planeerimine on sobiv vahed keskkonnas, mille
maaramatusaste on korge, kuid mitte (likdrge. See tdhendab, et kui
tegevusala tulevikku mojutavad jdud muutuvad Ulikiiresti ja pidevalt, ei
ole vajalikku ajaressurssi ja otstarvet stsenaariumite planeerimiseks®.
Sel juhul aitab ainult kiire tegutsemine, nagu lahingu ajal séjas.

Stsenaariumite
planeerimise
kasutegur

A

v

Keskkonna maaramatuse aste

Joonis 1. Stsenaariumite planeerimise kasutegur maaramatuses.
Joonis M. Raava. Allikas: Kees van der Heijden (2005)%.

Organisatsiooni Oppimis- ja kohanemisvéimet aitab oluliselt tdsta
erinevate tdendoliste tulevike modelleerimine — stsenaariumite
planeerimine. Stsenaariumite planeerimine aitab mdelda tulevikust

7



... ja aitavad
valmistuda
muutusteks

Stsenaariumid
ohutavad
liidereid
otsustama

eelarvamusteta, ,raamist valjas“ ja avada silmi arengutele, mida seni
pole teadvustatud. Seetbttu on stsenaariumite planeerimisest voitnud
paljud organisatsioonid?.

Stsenaariumite planeerimise kaigus joutakse aratundmisele, et
strukturaalselt erinevaid tdendolisi tulevikke polegi nii palju, vaid on
piiratud hulk — kaks kuni neli —, ja et visiooni saavutamiseks ja
muutusteks on voimalik valmistuda. Selle tulemusel suureneb
organisatsioonis muutuste vajaduste teadvustamine, eneseusk ja
kohanemisvéime.

Lisaks strateegia vaéljatddtamisele voi tapsustamisele rakendatakse
stsenaariumite planeerimist selleks, et 6hutada otsustajaid arutlema
soovitud ja téendoliste tulevike Ule ning tegema vajalikke strateegilisi
otsuseid.

Léuna-Aafrika Mont Fleur stsenaariumid 2002 planeeriti
1991-1992. aastael. Tanu stsenaariumite planeerimisele
onnestus Uhe laua taha tuua Uhiskonnas vaga vastandlikud
huviriihmad.

,Mont Fleuri eesmark ei olnud ,esitada I6plikke tddesid, vaid
argitada vaitlust selle Ule, kuidas kujundada jargmised 10
aastat‘. Projekt hdlmas laiapdhjalist rihma  22-st
prominentsest l6una-aafriklasest — poliitikuid, aktiviste,
akadeemilisi ja ariinimesi igast ideoloogilisest spektrist —, et
luua ja levitada lugusid sellest, mis vdib riigis juhtuda
jargnevatel aastatel, 1992-2002°

Kuidas stsenaariume planeeritakse?

STSENAARIUMITE PLANEERIMINE ON OSA STRATEEGILISEST PLANEERIMISEST

Stsenaariumid

on osa
strateegilistest
planeerimisest

Organisatsiooni stsenaariumite planeerimise peamised otsused on
visiooni, seda mdjutavate véliskeskkonna joudude, stsenaariumite
telgede, stsenaariumites arenevate sindmuste ja organisatsiooni
strateegiate maaramine.

Stsenaariumite planeerimine on osa strateegilise planeerimise
protsessist, olles véljaarendatum meetod valiskeskkonna
analuisimisel. Nii on organisatsiooni strateegiate maaramisel lisaks
stsenaariumitest jarelduvatele strateegiatele ka organisatsiooni
sisekeskkonnast jarelduvad strateegiad. Uldtuntud SWOT analldsis
(strengths, weaknesses, opportunities, and threats analysis) kéasitleb
stsenaariumite planeerimine kahte viimast — ohtusid ja véimalusi.



_______________________________

Missioon ja visioon

|
v v

Valiskeskkonna anallilis Sisekeskkonna analiitis

| |
v

Strateegiad

.

Strateegia elluviimine

Joonis 2. Strateegilise planeerimise protsess. Joonis M. Raava.
Arendus: Charles W. Hill & Gareth R. Jones (2007).

STSENAARIUMITE PLANEERIMISE SAMMUD

Maaratakse
visioon ...

Stsenaariumite planeerimine l&htub organisatsiooni visioonist. Visioon
lahendab organisatsiooni arengu votmeklisimuse missiooni suunas
likumisel. Maaramatus keskkonnas pole visiooni dnnestumist véimalik
prognoosida, kuid see valik tuleb teha praegu, et alustada vajalike
tegevuste ja  investeeringutega  véliskeskkonna  muutustega
kohanemisel. Visiooniks vdib olla kas tegevuse laiendamine,
efektiivsuse ja kvaliteedi oluline suurendamine, organisatsiooni
Umberkujundamine, suurte investeeringute tegemine jne.

Singapur rakendas stsenaariumite planeerimist 1999. aastal
visiooni ,Singapur 21“ testimiseks: ,Singapur on sidus,
vonkuv ja joukas riik; voimaluste maa, kus igal singapuri
inimesel on tahtis koht; kosmopoliitne Gppimis-, teadus- ja
kunstikeskus ja meeldiv Uhiskond, mida kujundavad tema
inimesed”. '

Voétmeklsimus, mida visioon ,Singapur 21 lahendada aitas,
oli majanduskasvu jatkumine: ,Mis siis, kui Taiwani vainas
puhkeb sdda? Mis siis, kui Aasia majandusbuum saab otsa?
Mis siis, kui uued tehnoloogiad pihivad ara tanased
tegevusalad?“®?

lirimaa rakendas stsenaariumite planeerimist 2005 aastal
2030. aasta visiooni testimiseks. ,Lootus, unistus,
‘tulevikuvaade’ on, et 2030. aastaks on lirimaast saanud
maailma madjukaim vaikeriik, esimene tdeline 21. sajandi riik.



... leitakse
lokaal- ja
makrojoud ...

1-3 ebakindlat
ja tahtsaimat
makrojoéudu ...

Tuntud oma elastsuse, kohanemise ja muutumisvdime
poolest, on lirimaa jargneval 25 aastal maailmas imetletud
oma sOakusega ja selgelt véaljendunud vdimalustega oma
kodanikele, et nad saaksid Oitseda aktiivse ja vastutava
kaasloojana oma elude, perekondade, kommuunide,
majanduste ja riigi kujundamisel“*®.

Votmeklisimus, mida Kujuteldav liimaa — tuleviku
stsenaariumid 2030 lahendada aitas, oli vaikeriigi
voimekuses: ,Peamine eesmark, miks Kujuteldav lirimaa —
Tuleviku stsenaariumid 2030 koostati, oli soov edendada
arusaamist, et liimaa vajab palju rohkem tulevikule
orienteeritust ja eriti palju suuremat koikvoimsust ja
voimekust Tulevikkuvaatamise ja Strateegilise tulevikuseire

alal“®,

Valiskeskkonna joudude anallilis lahtub visioonist. Valiskeskkonna
joudude maaramisel tapsustakse esmalt lokaaljoud — organisatsiooni
tegevusala konkurentsi ja koostddd mdjutavad joud ja seejarel
maaratakse makrojoud, mis mojutavad tegevusala lokaaljdude. Nii
ligutakse valiskeskkonnas tuttavast alast kaugemale, keerukamale ja
raskemini prognoositavale alale. Selline analliiis voimaldab mdista,
millised jéud suurendavad ja millised vahendavad konkurentsi ja
koost66d tegevusalas.

Makrojoud rihmitatakse kindlateks ja ebakindlateks joududeks.
Suhteliselt kindlad makrojoud on need, mis muutuvad suhteliselt
aeglaselt ja on seetdttu tapselt prognoositavad, nagu rahvastiku arv,
harjumused jne. Ebakindlad makrojoud on need, mis voivad Kiiresti
muutuda, lausa Ule66 ja seetdttu on neid pdhimdtteliselt véimatu
prognoosida.  Naiteks poliitilised otsused, majanduskrahhid,
tehnoloogilised uuendused jne.

Stsenaariumite telgedeks on tdhtsaimad ebakindlad makrojéud.
Visiooni saavutamist mojutavad 1-3 ebakindlat makrojoudu — telge —
vOetakse stsenaariumite loogika aluseks. See samm on visiooni
valiku jérel tahtsuselt jargmine riskantseim samm, sest stsenaariumite
telgede valikust soéltuvad vaatenurgad tdendolistele tulevikele.
Stsenaariumid  koostatakse  optimistliku, pessimistliku ja
strukturaalset teistsuguse (transformatsionaalse) tulevikuna.

Singapuri rahvuslikud stsenaariumid kujunesid kolmel teljel:
Rahvuslike  stsenaariumite  1999-2004  aluseks on
kaubandus, tehnoloogiad ja  rahvuslikkus, millest
kombineeruvad kolm tdendolist stsenaariumit: ,Aasia

taassiind*, ,Hadasolev regioon* ja ,Globaliseerumise kriis* *.

lirimaa 2030 stsenaariumid kujunesid sisse/valjavaatavuse
ning individualismi/kollektiivsuse telgedel: ,Vaba
Amerikaana“ (valitsevad individualism ja valjavaatav),
,Vordne Euroopa“ (valitsevad kollektivism ja véljavaatav) ja
,Keldi rabedus* (valitseb sissevaatav)®.



Individualism
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Vaba
Amerikaana

Keldi

Sisse-  <—| rabedus » Vilja -
vaatav vaatav

Egalitaarne
Euroopa

v
Kollektivism

Joonis 3. Kujuteldav lirimaa — tuleviku stsenaariumid 2030.
Allikast: Imagineering Ireland — Future Scenarios for 2030 (2005),
Graph 5.1. Relativistic Graph of Scenarios®. Luba esitada.

- kirjeldades  gtsenaariumid kirjeldavad siindmuste ahelaid téendolistes tulevikes.

Isﬁnglm;:?: Stsenaariume kirjeldatakse jutustustena véi loeteludena sellest,
Ioet:lﬁl;leﬁao millised sindmused leiavad aset tegevusala konkurentsis ja koostdos

erinevate stsenaariumite korral. Stsenaariumites keskendutakse
siindmustes erinevuste esiletoomisele.

»lirimaa 2030 stsenaarium ,,Vaba Amerikaana“

See stsenaarium poéhineb laieneval globaliseerumisel ja
vabaduse vaartuste kasvul. Selles vaheneb riikide valitsuste
roll ja kasvab rohuasetus rahvusvahelisele koost66le, mida
ajendavad puld leevendada globaalset konkurentsi ja
vOéimendada turgude efektiivsust. R6hk on individuaalsusel ja
pdhimotivatsiooniks on materialism.

lirimaa 2030 stsenaarium ,,Vordne Euroopa“

See stsenaarium baseerub jagatud vaartuste sisteemil,
Oiglaselt jaotatud voimalustel ja jatkusuutliku arengu soovil.
On omaks voetud, et need on kdige paremini saavutatavad
tugeva avaliku poliitika raamistikus mdjuka Euroopa Liidu
kaitse all. Réhk on kollektiivsusel, koostédl ja Uksmeelsel
tegevusel, mida kujundavad Uhiselt hoitud suhtumised ja
plddlused.

lirimaa 2030 stsenaarium ,,Keldi rabedus*

See stsenaarium rajaneb soovil séilitada isiklikku séltumatust
rahvusidentiteedi hdlma all. Patriotism tagab poliitilise véimu
sailimise rahvusriigina enamkillistunud maailmas. Pd&hijéud
on suunatud individuaalse vabaduse toetamisele; seda
turvavad riigi turvapoliitika ja teadvustatud
kultuurierinevused. (Luba esitada).“*®



... otsustatakse
paindlikud ja
robustsed
strateegiad

Stsenaariumid
testivad
visiooni

Strateegiad jagunevad robustseteks ja paindlikeks — stsenaariumitest
séltumatuteks ja séltuvateks®. Kuna strateegia méte on suurendada
organisatsiooni mojusfadri  tegevusalas, kavandatakse igale
stsenaariumile vastavad paindlikud strateegiad lokaaljdudude
mojutamiseks (ohtude valtimiseks ja voimaluste kasutamiseks).
Seejuures teadvustatakse strateegiad, mis on Uhtsed koigi
stsenaariumite korral. Need on robustsed strateegiad, sest need ei
sOltu stsenaariumitest, vaid tuleb ellu viia iga stsenaariumi korral.

Kokkuvétlikult deldes on stsenaariumite planeerimise meetod suure
praktilise vaartusega organisatsiooni visiooni testimisel. Visiooni
mojutavate  tahtsaimate  ebakindlate = makrojoudude  alusel
moodustunud stsenaariumid aitavad hinnata visiooni saavutamise
véljavaateid ja Uhtlasi mdista, millised strateegiad véimaldavad koige
paremini kohaneda tuleviku muutustega visiooni saavutamisel.

Kindlad
makrojoud
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Joonis 4. Stsenaariumid testivad organisatsiooni visiooni. Joonis M.
Raava. Arendatud: Kees van der Heijden (2005)*.

Mis on stsenaariumite planeerimise plussid ja

miinused?

MIS ON STSENAARIUMITE PLANEERIMISE PLUSSID?

Et avastada
tahtsat,
luua selgust...

1. Aitab avastada tahtsaimaid valiskeskkonna
maojutavad visiooni saavutamist.

2. Loob selge, tervikliku motteloogika visiooni ja valiste jdudude
vahel tehes sellega samm-haaval nahtavaks tee, kuidas véliste
joudude arengutest jarelduvad strateegilised otsused.

joude, mis
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... ja Uhist keelt

3. Loob otsustajatel Uhise keele toenaolistest tulevikest
radkimisel; innustab tulevikku vaatama avatult, ilma raamideta;
aitab vabaneda soovm@étlemisest (nn ,ametlikust tulevikust®).

MiS ON STSENAARIUMITE PLANEERIMISEL SUURIMAKS KUSITAVUSEKS?

Enda tegevuse
kirjeldamisel ei
avastata
tahtsamaid
valisjoude

Suurimaks kulsitavuseks on see, kui stsenaariumitega kirjeldatakse
organisatsiooni omaenda tegevusi. Sellised kirjeldused on pigem
strateegia lood*'. Paraku jaetakse sel juhul kasutamata stsenaariumite
planeerimise suurim vaartus, milleks on tahtsaimate valisjoudude
avastamine. Sel viisil ei rikasta stsenaariumid otsustajatel arusaamist
tulevikus tdendolistest asetleidvatest vaélistest vdimalustest ja
ohtudest, vaid kirjeldatakse siindmusi, mida otsustajad niigi teatakse.
Seetbttu ei argita stsenaariumid otsustajaid 6ppima ja kohanema.

MIS ON STSENAARIUMITE PLANEERIMISE KRIITILISTEKS EELDUSTEKS?

Tuleb kaasata
otsustajad ...

... lahtudes
visioonist ...

asjatundlikult
analitisida

1. Stsenaariumite  planeerimisel osalevad otsustajad ja
votmeprobleemi ,,omanikud“. Vastasel juhul kujuneb oht
Linformeeritud eliidi“** tekkimiseks ja otsustajate vastutuse
hajumiseks.

2. Stsenaariumite planeerimine lahtub selgest visioonist. Vastasel
juhul on oht kirjeldada liiga Uldisi ja véaikse informatiivsusega
stsenaariume.

3. Stsenaariumite planeerimine tugineb asjatundlikule lokaal- ja
makrojoudude analiilsile. Vastasel juhul on oht luua ainult
soovitud ja labased stsenaariumid.

Singapuris  osalesid stsenaariumite  planeerimisel ja
strateegiate rakendamisel otsustajad ja votmeprobleemide
Lomanikud®: »Singapuri rahvuslike stsenaariumite
planeerimist ja strateegiate rakendamist vedas peaministri
blroo. Singapur teadvustas stsenaariumite planeerimisel
kolme kriitilist eduteguirit:

1. riigi jaoks tahtsate arengukusimuste teadvustamine;

2. peaministri buroo koordineerimine ja

3. juhtivate ametnike kaasamine.

Valitsuskabineti osalust peeti tahtsaimaks usutavuse
teguriks. Teadvustati, et stsenaariumite planeerimine tuleb
muuta kdigi valitsusasutuste teemaks.“*



STSENAARIUMITE PLANEERIMISE PRINTSIIBID

,S0na tulevik on meie jaoks mitmuses.*

,Must stsenaarium on moru pill. Samas on see hea vdimalus
peeglisse vaadata ja kiisida, kas me oleme selleks valmis.*

Andres Agasild*, MarkIT juhatuse esimees
,Koige edukamad juhid ndevad oma pohitdéna mitte niivord otsuste

tegemist, kuivord Uhise arusaamise loomist.*
Peter Schwartz*, Global Business Network

1. Kuidas maarata visiooni?

Visioon* kirjeldab organisatsiooni ambitsioonikat tulevikuseisundit,
mobiliseerides sellega organisatsiooni igal tasandil pustitama ja
saavutama julgeid eesmarke.

Visioon, lahtudes organisatsiooni missioonist, lahendab tema arengu
votmekiisimuse tulevikumuutustega kohanemisel.

1. Printsiip: visioon lahendab organisatsiooni arengu
votmekisimuse.

MISSIOONI MAARAMINE

Lahtudes Missioon kirjeldab, mida organisatsioon teeb. Kliendikesksel
missioonist ...  [Ahenemisel maaratakse missiooni sGnastamisel esmalt tegevusala ja
siis vastatakse kolmele kisimusele: 1) keda rahuldatakse? (vastus:
kliendirihmad) 2) mida rahuldatakse? (kliendi vajadused) ja 3) kuidas

kliendi vajadused rahuldatakse (eristuvad kompetentsid)*’.



VOTMEKUSIMUSE MAARAMINE

... selgitades
arengu votme-
kiisimust ...

... kasutades
intervjuusid ...

Votmekiisimuse valik ei tugine mahukale véliskeskkonna ja
sisekeskkonna anallitsile. Voétmeklsimuse allikaks on ekspertide
intuitsioon; teadmine varem sarnases tegevuskeskkonnas
tegutsenud organisatsioonide edukatest valikutest jne.

Voétmeklisimuse  maaramiseks viiakse labi  struktureeritud
intervjuusid otsustajatega, voimalike vétmeprobleemide ,omanikega“
ja valdkonna ekspertidega.

Maaramatus keskkonnas pole visiooni Onnestumist vdimalik
prognoosida, kuid see valik tuleb teha praegu, et alustada vajalike
tegevuste ja  investeeringutega  véliskeskkonna  muutustega
kohanemisel.

Austraalia kutsehariduse stsenaariumid 2020 koostati
esilekerkivate probleemide ja strateegiliste valikute parema
moistmise eesmargil.

»Austraalia kutsehariduse stsenaariumite planeerimise

konkreetsed eesmargid:

- luua parem arusaamine kutsehariduse ees
esilekerkivatest klisimustest;

- innustada  strateegilisel  planeerimisel  kasutama
stsenaariumitel péhinevaid lahenemisi ja

- luua alus strateegiliste kisimustega jargnevaks
edasitegelemiseks.“*

VISIOONI MAARAMINE

sOnastatakse
visioon

Visiooni variantideks on tegevuse laiendamine, efektiivsuse ja
kvaliteedi oluline suurendamine, organisatsiooni Umberkujundamine,
suurte investeeringute tegemine jne.

Visioon sbOnastatakse kahes osas: ambitsioonika eesmaérgina ja
kéitva tulevikukirjeldusena sellest, mida me naeme, kui visioon on
saavutatud.

Visiooni tapsustamiseks lisatakse sellele suured eesmargid -
organisatsiooni  tdhtsad, moo6detavad eesmérgid. Need on
organisatsiooni juhtide tegevuse hindamise aluseks. Suured
eesmargid peavad olema suunatud organisatsiooni lahi- ja pikaajalise
eduka tegutsemise suurendamisele.

Kutsehariduse visiooni maaramisel on tahtis piiritleda
organisatsioon ja tema tegevusala. Naiteks: kutsehariduse
visioon maaratakse Haridus- ja Teadusministeeriumile
(ministeeriumile ja riiklikele kutsedppesasutustele), mis
tegutseb kutsehariduse tegevusalas.



Haridus- ja Teadusministeeriumi kutsehariduse véimalikud
kliendirithmad on Eesti noored ja taiskasvanud elanikud ja
ettevotted. Kliendirihmade véimalikud Uhised vajadused on
rahvusvaheliselt konkurentsivimeliste kutseoskuste oman-
damine ja taiendamine.

Haridus- ja Teadusministeeriumi véimalikud eristuvad
kompetentsid on Eesti inimeste ja ettevbtete vajadustele
vastava kutseharidussliisteemi arendamine, ressurssidega
kindlustamine ja juhtimine rahvusvaheliselt
konkurentsivoimelises teadmispdhises majanduses.

Sammud visiooni maaramisel:

1. Missioon: tegevusala; kliendirihmad; kliendirihmade vajadused;
eristuvad (organisatsioonispetsiifilised) kompetentsid.

2. Organisatsiooni arengu votmekisimus.

3. Visioon: mdddetav ja téhtajaline ambitsioonikas eesmark ja selle
saavutamise tulevikukirjeldus.

4. Suured eesmargid.

2. Kuidas maarata valiskeskkonna joude?

Leitakse
visiooni ...

... mojutavad
lokaal- ja
makrojéud

Kuna visioon kirjeldab organisatsiooni tuleviku seisundit, on tdnasest
kaugesse homsesse pikk tee, millel likudes mojutavad organisatsiooni
mitmed valisjoud. Kuna valisjbude on sisuliselt hoomamatu hulk,
keskendutakse valiskeskkonna anallisimisel neile joududele, mis
mojutavad visiooni saavutamist. Visioonist lahtumine annab
valiskeskkonna anallisile fookuse ja aitab valtida laialivalgumise
ohtu.

2. Printsiip: valiskeskkonna joudude analiiis lahtub
visioonist.

Valisjdud jagunevad ruumis l&dhimateks, tegevusalas konkurentsi ja
koost66d otseselt mojutavateks, ja ruumis kaugemateks, mitmeid
tegevusalasid ja riike mdjutavateks. Neist esimesed on lokaaljoud,
teised makrojoud. Nii ligutakse véaliskeskkonnas tuttavamast alast
kaugemale, keerukamale ja raskemini analllsitavale alale. Selline
analiis vdimaldab paremini mdista, millised jdud suurendavad ja
millised vahendavad konkurentsi ja koost6dd tegevusalas.

lirimaa 2030 stsenaariumite koostamisel eristati lirimaa
tulevikku  mdjutavaid valisjbude kahele tasandil -
rahvusvahelisel ja Euroopa tasandil.



Rahvusvahelisel tasandil kirjeldati:
- maailmas valitsevaid vaartusi;

- globaalset konkurentsi/koost66d;
- regioonide arenguid;

- riikide rolle;

- sotsiaalseid protsesse jms;

- ning nende joudude tagajargi.

Euroopa tasandil kirjeldati:

- konkurentsi/koostddd;

- sotsiaalset sidusust;

- avaliku sektori ja riikide rolle;

- blrokraatiat;

- turvalisust ja vitaalsust jms;

- ning nende jdudude tagajargi®.

LOKAALJOUDUDE MAARAMINE

Alustades
,roosade
prillidega® ...

... Ssaades
inspiratsiooni
5+1 jou
mudelist ...

Lokaaljbud on tegevusalas konkurentsi ja koosté0d otseselt
mojutavad joud. Need joud kujunevad tegevusala osaliste tegevuse
tulemusel. Kuna organisatsioon on Uks tegevusala osalistest, saab
organisatsioon lokaaljoude moéjutada (mis ongi strateegia méte).

Lokaaljbudude maaramisel voiks alustuseks kisida avatult, ,roosade
prillidega“: ,Millised muutused tegevusalas toetavad visiooni
saavutamist? Selline motteviis aitab teadvustada lokaaljdude, mis
mojutavad konkurentsi ja koost6éd tegevusalas. Ja siis vOiks
taiendavalt kisida: ,Milliseid véliskeskkonna joude me suudaksime
soodsamas suunas méjutada?

Lokaagéudude leidmisel on abiks ka Michael E. Porteri viie jou
mudel®®:

1. Risk potentsiaalsete konkurentide sisenemisest.

2. Rivaalitsemise intensiivsus olemasolevate konkurentide vahel.

3. Ostjate kauplemisjoud.

4. Tarnijate kauplemisjéud.

5. Risk asendustoodete Idhedusest organisatsiooni toodetele.

Neile viiele lisandub kuues joud, taiendtootjate (complementors)
véim, elujpud ja kompetentsus®. Taiendtooted suurendavad
organisatsiooni toodete vaartust Kklientidele. Need kuus
konkurentsijoudu on omavahel seotud.

Soltuvalt konkurentsiolukorrast on tegevusvaldkonnas tegutsevatel
osalistel suurem voi vaiksem huvi koost66 vastu.



... maaratakse
lokaaljoud ...

Potentsiaalsed
sisenejad

|

Tarnijad Ostjad
: —» Tegevusala 4 :
konkurendid
Asendustootjad Taiendtootjad

Joonis 5. Tegevusala konkurentsi- ja koostd6jéud. Joonis M. Raava.
Arendus: Michael E. Porter (1985)> ja Andy Grove (1996)°°.

Haridus- ja Teadusministeeriumi kutsehariduse visiooni
saavutamist mojutavateks kutsehariduse tegevusala
lokaaljoududeks voivad olla naiteks:

1) glmnaasiumid, eradlikoolid, valismaised kutsekoolid jne
(risk potentsiaalsete konkurentide sisenemisest);

2) era rakenduskodrgkoolide arv, suurus ja kasumlikkus,
koolitusfirmade arv, suurus ja kasumlikkus, ettevotete
koolituskeskused  jne  (rivaalitsemise  intensiivsus
olemasolevate konkurentide vahel);

3) erialade ndudlus, kutsehariduses dppijate arv, tééandjate
huvi koost66  vastu, ettevotete  kasumlikkus,
kutsehariduse maine jne (ostjate kauplemisjéud);

4) riigieelarve poliitikad, EL fondid, kohalikud omavalitsused,
haridustbétajate  palgatase, haridustdétajate  liidud,
tehnika ja seadmete muiljad, jne (tarnijate
kauplemisjoud);

5) ,infohariduses® rahvusvahelised e-Oppe pakkujad jne
(risk  asendustoodete  l&hedusest  organisatsiooni
toodetele) ja

6) praktika baasid, Ulikoolid teadustdés, uuringufirmad jne
(téiendtootjate voim, elujdud ja kompetentsus).

Sammud lokaaljoudude maaramisel:

1. Lokaaljoud avatult mdeldes: muutused tegevusalas, mis toetavad
visiooni saavutamist; vélised muutused, mida me saame osaliselt
mdojutada.

2. Taiendatud Ilokaaljoud: uued potentsiaalsed konkurendid ja
partnerid; suuremad olemasolevad konkurendid ja partnerid;
klientide kauplemisjoud; tarnijate kauplemisjoud, asendustoodete
riskid, taiendtootjad.

3. Tahtsamad lokaaljoud.



MAKROJOUDUDE MAARAMINE

... ja neid
mojutavad
makrojoud ...

Valiskeskkonna analtUsi jargmise sammuna madratakse makrojoud,
mis mdjutavad lokaaljdudude — tegevusala konkurentsi ja koost6d —
avaldumist. Kui lokaaljéud on tegevusala jdud, mida organisatsioon
saab osaliselt mdjutada (mis ongi strateegia mote), siis makrojéudude
moju ei soltu Gldse organisatsioonist.

Makromajandus

Globaliseerumine l Tehnoloogia

T X

Potentsiaalsed
sisenejad

!

- ® Tegevusala €
konkurendid

Z

Asendustootjad Taiendtootjad

Tarnijad Ostjad

o

Loodus Demograafia

. .

Poliitika Sotsiaalsfaar

Joonis 6.Tegevusala mojutavad lokaal- ja makrojoud. Joonis M.
Raava. Arendus: Michael E. Porter (1985)**, Andy Grove (1996)% ja
Charles W. L. Hill & Gareth R. Jones (2007)%.

Peamised makrokeskkonna joud on: makromajanduslikud, globaalsed,
tehnoloogilised, = demograafilised, sotsiaalsed, poliitilised ja
looduskeskkonna joud.

Makromajandusjoud mojutavad otseselt piirkonna ettevotete
kasumlikkust. =~ Makromajanduse neli tdhtsaimat joudu on
majanduskasyv, intressid, rahakursid ja inflatsioon.

Globaaljoud on rahvusvahelise kaubavahetuse barjdéarid ja riikide
vaheline koostdo.

Tehnoloogilised joud loovad nii véimalusi kui riske. Tehnoloogiliste
joudude tdhtsaim omadus on vahendada tegevusalasse sisenemise
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... lisatakse
moodikud ja
tasemed ...

... joudes
ebakindlate
makro-
joududeni

barjdari ja kujundada nii tegevusala struktuur téiesti imber. Naiteks
internet vahendab tegevusaladesse sisenemisbarjaari, suurendab
konkurentsi intensiivsust ja hinnaséda ning vahendab Kklientide
leminekukulusid®.

Demograafilised joud on muutused rahvaarvus ja selle struktuuris:
vanus, sugu, rahvus, seksuaalne orientatsioon, sotsiaalne klass.

Sotsiaalsed joud on muutused eetikas ja vaartustes, mis mojutavad
tegevusala. Naiteks tervise vaartustamine.

Poliitilised joud on muutused seadustes ja regulatsioonides, mis
mdojutavad legaalset konkurentsi. Ettevdtete lobby mdjutab poliitilisi
joude soodsas suunas.

Loodusjoud on klimamuutused, looduskatastroofid, saasted jne.

Austraalia kutsehariduse stsenaariumite valjatddtamisel jouti
200 makrojouni, mis grupeeriti kaheksasse rihma:

Austraalia kutsehariduse suuremad toukejoud:

- globaliseerumine — globaalsete ressursside (kapitali,
tehnoloogiate, t66jdu, turgude) kattesaadavus;

- e-Uhendatus - informatsiooni ja kommunikatsiooni
digitaliseerumine interneti jm meediate vahendusel; uue
tundmatu elektroonse majandusruumi kujunemine;

- uus ehk teadmismajandus — pdéhikapital on teadmised;
teadmismahuka teeninduse kasv, ari efektiivistumine, IKT
ja globaliseerumise sinergiast inflatsiooni ohjamine,
vorgustumine,

- uued organisatsiooni- ja t66vormid - paindlik ja
spetsialiseeritud t66joud; levivad sisseost, juhu-, ajutise
lepinguga, mitmel kohal t66tajad; t66ettevotlus,
t66jourent;

- demograafilised muutused — vananemine ja sellest
tulenev vajadus tervishoiu, toetuse ja Umberdppe
kasvule; sindivuse vahenemine; Uksikvanemaga pered;
Uksinda elamine;

- arusaamine, kuidas inimene 06pib;

- sotsiaalsed vaartused — inimdigused, ootused valitsuse
vastutusele, eetika, dppimine kui vaartus iseeneses;

- valitsuse otsused — rahastamine®.

Jargmise sammuna lisatakse makrojoududele moodikud ja
praegused ning prognoositavad tasemed. Selle kaigus selguvad
kindlad ja ebakindlad makrojéud.

Suhteliselt kindlad makrojoud on need, mis muutuvad aeglaselt ja on
seet6ttu tdpselt prognoositavad, nagu rahvastiku arv, harjumused jne.
Ebakindlad makrojoud on need, mis vdivad muutuda kiiresti, lausa
Uledo ja seetdttu on neid pohimaotteliselt voimatu prognoosida. Naiteks
poliitilised otsused, majanduskrahhid, tehnoloogilised uuendused jne.
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Makrokeskkonnas esmatéhtsate jdudude leidmine ja labimdtlemine on
ajamahukas, kuna uudsust on raske prognoosida. Samuti on
ajamahukas analliliside ja prognooside labitédtamine arvandmete
saamiseks.

Makrojéudude leidmisel on allikateks tegevuskeskkonna anallilsid ja
statistikad, rahvusvaheliste organisatsioonide anallisid ja statistikad,
prognoosid, teadus ja tehnoloogia teekaardid (road-map), toimetatud
védljaanded kui filtrid, suured ja Ullatuslikud sindmused, &éarealade
stindmused, tahelepanuvaarsete inimeste arvamused, reisidel oma
silmaga néhtu jne.

Haridus- ja Teadusministeeriumi kutsehariduse tegevusala
lokaaljpude mojuvateks makrojoududeks voivad olla
naiteks:

1) makromajanduse joududest Eesti majanduskasv —
mojutab riigieelarvest kutsedppe rahastamist, ettevotete
kasumlikkust, praktika baaside valjaarendamist jms;

2) globaaljdududest kutsekvalifikatsioonide rahvusvaheline
tunnustamine ja kutsehariduse rahvusvaheline
vaartustamine — mojutavad kutsehariduse ndudluse
(erialade) struktuuri jms;

3) tehnoloogilistest joududest e-Uhendatuse ja e-Oppe
tehnoloogiate arengu kiirus — mdjutavad kutsehariduse
mainet, kasumlikkust (kulusid) jms;

4) demograafilistest joududest migratsioon — mojutab
oppijate arvu, néudlust jms;

5) sotsiaalsetest joududest Oppimise vaartuste levik —
mojutab kutsehariduse ndudlust, ettevotete koost6dd jms

ning

6) poliitilistest joududest poliitiline stabiilsus — madjutab
kutsehariduse rahastamist, koostddpartnerite usaldust
jms.

SAMMUD MAKROJOUDUDE MAARAMISEL

Makrojoud, mis méjutavad lokaaljdude (1-3 igale lokaaljéule).
Makrojoudude moodikud.

Praegused tasemed arvuliselt.

Tasemete prognoosid.

Kindlad ja ebakindlad makrojoud.

oM~
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3. Kuidas maarata stsenaariumite telgi?

Uksteisest selgelt eristuvaid stsenaariume on piiratud hulk (2-4), mis
kujunevad tahtsaimate ebakindlate makrojoudude alusel.

3. Printsiip: stsenaariumite telgedeks on tahtsaimad
ebakindlad makrojoud.

EBAKINDLATE MAKROTEGURITE REASTAMINE

Tahtsaimate
ebakindlate
makrojoudude
alusel ...

Stsenaariumite moodustumise aluseks on ebakindlad makrojoud
kuna ebakindlad joéud vodivad avalduda molemas suunas — nii
positivses  kui negatiivses; kindlad joud avalduvad (hes
prognoositavas suunas, mistottu need joud on Uhesugused sdltumata
stsenaariumitest. Ebakindlatest makrojoududest valitakse
stsenaariumite aluseks tahtsaimad seeparast, et need vdimaldavad
eristada visiooni saavutamise seisukohast tulevikus kdige olulisemaid
siindmuste ahelaid.

STSENAARIUMITE TELGEDE VALIK

... leitakse
stsenaariumite
teljed

Kui ebakindlatest makrojoududest tahtsaim on teistega vdrreldes
selgelt suurema mojuga, voetakse stsenaariumite aluseks uks telg;
kui kaks vOi kolm on teistega vorreldes selgelt suurema mojuga,
vOetakse stsenaariumite aluseks kaks voi kolm telge. Uhe telje alusel
moodustub kaks stsenaariumit, kahe telje alusel moodustub neli
stsenaariumit (voi kolm, kui Uks neljast on vahe téendoline) ja kolme
telie alusel kolm stsenaariumit. Kolme telje puhul eeldatakse, et
kahe ebakindla makrojou valitsemisel térjutakse kolmanda ebakindla
makrojou mdju alla. Stsenaariumite parima kombinatsiooni leidmiseks
tuleks need variandid koik labi méngida.
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Stsenaarium Stsenaarium
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B | »

Stsenaarium Stsenaarium
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Stsenaarium Stsenaarium

L
l

Stsenaarium Stsenaarium

Stsenaarium

Joonis 7. Stsenaariumite loogikad. Joonis M. Raava.

Stsenaariumite loogika leidmine on visiooni sdnastamise jarel
tahtsuselt jargmine riskantne samm, sest telgede valikust séltub vaade
tulevikule.

Efektiivsus
Turu ahvatlused

Vaheusaldusvaarne Avatud uksed
globaliseerumine ahvatlused ja sillad
porgandid ja taktikepid

Turvalisus Sotsiaalne sidusus
Sunnivoim, regulatsioon Kommuuni joud

Vastasseisud
rahvad ja kohtuasjad

Joonis 8. Shelli globaalstsenaariumid 2025: sidusad, kontrastsed
arikeskkonnad. Allikast: © 2005 The Shell Global Scenarios to 2025%°.
Luba esitada.
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Sekkuv
valitsus
A

Universaalne
koolitus

Kommuuni Globa- | liseeruv uus e-majandus

Madal < Gpplmlne

» Korge

Oz. Inc.

v
Liberaalne
valitsus

Joonis 9. Austraalia kutsehariduse 2020 stsenaariumite loogika.
Joonis M. Raava. Kohandatud allikast: Ron Johnston (2002)®. Luba
esitada.

Euroopa Kutsehariduse Arendamise Keskus koostas 1998-
2002. aastal Euroopa kutsehariduse ja elukestva Oppe
kimne aasta stsenaariumid, maaratles kuus esmatahtsat
ebakindlat makrotegurit kolmes kontekstis: majanduses ja
tehnoloogias; to6évotus ja todturus ning koolituses,
oskustes ja teadmistes.

Euroopa kutsehariduse ja elukestva dppe stsenaariumid 2000-2010:
1. Majandus- ja tehnoloogia konteksti stsenaariumid

Palju
partnerlust

4

»

Hea tahe, kuid Universaalne

vahetulemuslik koolitus
Vdhe Majanduse tmber- struktureerimisest Ulatuslikult
moderniseerunud suurenenud konkurents moderniseerunud

Stagnatsioon Ulatuslik areng

|[9yeA 9pluoo |-Isiesiueblio
T 1iopjasels el nyi| [-eae snjuauled

N

Vahe Joonised
partnerlust Jjatkuvad
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Euroopa kutsehariduse ja elukestva 6ppe stsenaariumid 2000-2010:
2. Toovotu ja tooturu konteksti stsenaariumid

Koérge
moderniseerumine
A
_|
&
Organisatsioonilised s Toojou ja kapitali
muutused = slinergia
BI3
&). O
3la
ge
Vihene T66joU 7T ! mobiilsus . Korge
mobiilsus | ametiti B Ja regiooniti mobiilsus
c
Liikumatus 2 | Paindlikud tootajad,
o mittepaindlikud
organisatsioonid
b 4
Vahene

moderniseerumine

Euroopa kutsehariduse ja elukestva dppe stsenaariumid 2000-2010:
3a. Koolituse, oskuste ja teadmiste konteksti stsenaariumid.

Suur néudlus

A
q o ~ .
Pakkumise — ) g Noudluse — koolituse
ndudluse ebakdla ple innovatsiooni
i = kooskola
<|®»
QD ln
@2

Madal < Koolituse pak- kujate innovatsioon » Korge

innovatsioon innovatsioon

Mitteproduktiivne
innovatsioon

Traditsiooniline
sissevaatav
koolitussiisteem

ajaJel a1snyso
el a1oseRIS

P
> |

Vaike néudlus Joonised
Jjatkuvad
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Euroopa kutsehariduse ja elukestva 6ppe stsenaariumid 2000-2010:
3b. Koolituse, oskuste ja teadmiste konteksti stsenaariumid.

Koolitus pdhineb
enesealgatusel

A

Neoliberalism s | Jagatud individuaal-,
(valitseb ostujoud) B e riigi ja sotsiaal-
% g partnerite vastutus
o s .
Vihene < Erivajadustega o|* rilhmade toetamine , Korge
sotsiaalpoliitika sidumine

[asiwey|
SNjnIseA au

Fragmenteeritus Kollektiivne vastutus
(keegi ei vastuta) (sotsiaal-demokraatlik
riigikoolitus)

v

Enesealgatuse
rohuasetus madal

Joonis 10. Euroopa kutsehariduse ja elukestva 6ppe stsenaariumid
2000-2010. Joonised M. Raava. Allikas: Burkart Selling (2002)°'.

STSENAARIUMITE NIMETUSTE LEIDMINE

Stsenaariumi-
tele antakse
nimetused ...

Stsenaariumite loogikate leidmisel ja anallUsimisel on abiks
stsenaariumitele tabavate nimetuste andmine, naiteks konkurentsi
vOi turu noudlust eristavalt. Stsenaariumite nimede sisukus on Uheks
peamiseks kriteeriumiks stsenaariumite kombinatsiooni valikul.

STSENAARIUMITE TUUPIDE MAARAMINE

... vastavalt
stsenaariumi
tadbile

Stsenaariumite loogika kujundamise teiseks tagasiside allikaks on
stsenaariumite tO0pide valjajoonistumine. Nimelt kajastab hea
stsenaariumite loogika erinevaid stsenaariumite tilpe, milles on
optimistlik, pessimistlik ja  strukturaalset teistsugune
(transformatsionaalne) tulevik.

SAMMUD STSENAARIUMITE TELGEDE MAARAMISEL

Ebakindlad makrojdéud téahtsuse jargi.
Stsenaariumite loogika 1 teljel.
Stsenaariumite loogika 2 teljel.
Stsenaariumite loogika 3 teljel.

Parim stsenaariumite loogika.

RN~
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4. Kuidas kirjeldada stsenaariume?

Stsenaariumid on lood tdendolistest ja asjakohastest tulevikest,
avades neid keerukate sindmuste ahelatena pdhjus-tagajarg seostes.

4. Printsiip: stsenaariumid kirjeldavad tdenéolisi ja
asjakohaseid tulevikke.

SUNDMUSTE AHELATE KIRJELDAMINE

Stsenaariume
kirjeldatakse
siindmuste
ahelatena ...

Stsenaariumid  kirjeldavad sindmuste ahelaid tbéendolistes ja
asjakohastes tulevikes. Stsenaariumid ei ole prognoosid, nad on lood
téendolistest ja asjakohastest tulevikest. Stsenaariume ei kirjeldata
arvuliselt, vaid kvalitatiivselt, mis vdimaldab avada sundmusi
keerukates seostes, mdista nende pohjuseid ja tagajargi.

Stsenaariume kirjeldatakse loeteludena voéi jutustusena sellest,
millised esmatadhtsad sindmused leiavad aset tegevusala
konkurentsis ja koostté6s erinevate stsenaariumite  korral.
Stsenaariumites keskendutakse stindmuste erinevuste esiletoomisele.

liimaa 2030 stsenaariumites Kkirjeldati stindmusi lisaks
kolmel tasandil: rahvusvahelised, Euroopa ja lirimaa
sindmused.

lirimaa tasandil kirjeldati rahvusvaheliste ja Euroopa
erinevate arengute moju liri:

a) inimestele — vaartustele, perekonna rollile, kommuuni
vaimule, religioonile,  elukvaliteedile,  demograafiale
(migratsioonile),  sindimusele, abielude  sblmimisele,
tervishoiule, kuritegevusele;

b) poliitikatele — parteide vahelistele jdujoontele, poliitilisele
stabiilsusele, riigi ja munitsipaalpoliitikale, regioonide
eristumisele/sidustamisele, solidaarsusele; immigratsiooni-
poliitikale, riigi kulutustele, riigi iseseisvuse maarale;

c) konkurentsile — riigi konkurentsipositsioonile, joukusele,
tehnoloogia revolutsioonile, majandusstruktuurile (teenuse
osakaalule; neotehnoloogilisele tootmisele (neo-fabrication),
teadmiste  Uhiskonnale, majandussektorite  (sh  IKT)
arengutele, virtuaalkonkurentsile, keskkonnaplaneerimise
innovatsioonile, kunstivormide ditsengule ja
tarbijakaitumisele;
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d) jatkusuutlikkusele — keskkonnahoiule, -planeerimisele,
energiaststeemidele;

e) oppimisele — Oppe rahastamisskeemidele, hariduse
kattesaadavusele, kallinemisele, Ulikoolide  koosttdle
erasektoriga, sh rahvusvaheliselt, investeeringutele uue
pdlvkonna teadmistega tédtajatesse, dpilaste mitmekultuurili-
susele, teadus- ja tehnoloogia/ari’/humanitaarhariduse
proportsioonidele, elukestva Oppe arengule, iseseisvate
uurimiskeskuste arengule®.

Austraalia kutsehariduse stsenaariumid 2020 kirjeldavad
lugudena erinevaid tdendolisi sindmuste ahelaid, neis
keskseid stindmusi on 12-13 igas stsenaariumis®:

Oz Inc.

- Jatkuv majandusbuum

- Valitsuse teenuste erastamine

- Apaatia valitsuse ja poliitikute suhtes

- lgalks on aktsiaomanik

- Individuaalsete investeeringute kasv intelligentse toega

- Teadmismahukate t66tajate suur néudlus ja tasu

- Enamus teenusearis

- Kaks t66d on parem kui Uks

- Erahariduse buum

- Ulikoolid ja kutsehariduse pakkujad on rahvusvahelises
konkurentsis

- T&6 ja dppimine on labipdimunud

- Kvaliteet pdhineb enese-regulatsioonil

Universaalne koolitus

- Avritsiikkel on minevikunahtus

- Austraalia Uhineb Aasia Majandusihendusega

- Tugevad on sisutddstused (sport, haridus, kultuur)

- Kasvu platvormiks on madalad maksud, suured
investeeringud oskustesse ja korgel kohal
naudinguvaartused

- Liikumine td6tajast lepinguliseks; t66st ariks

- Asukohavaba t66

- Pidevope

- Regionaalsed 6ppekeskused

- Rahvusvahelised 6ppestandardid

- Oppekeskused on kommuuni fookusega

- Uued turud hariduskaubandusele — valikute noustajatele

- ,Oppimisarved®

Kommuuni 6ppimine

- Muremargid majanduses

- Austraalia on véljas suurematest majandusplokkidest,
WTO-st

- Majanduslangused, td6tuslained

- Suur ajude aravool

- Péllumajanduse langus

- Vélisinvestorite eemaldumine

- Turismi kasv, kuid vaikeste kasudega



- Sotsiaalsed konfliktid

- Koole toetavad heategevused ja kommuunid

- Majanduses sissevaade, tagasip66rdumine
vaikepdllumajandusse

- P66rdumine regioonidesse, kommuunidesse

- Majandusratsionalism kérvaleheidetud

- Haridussektorid on méénas

Hea stsenaariumite kirjeldus aitab moéelda tulevikust eelarvamusteta,
s,saamist valjas“ ja avada silmi arengutele, mida seni pole
teadvustatud.

Stsenaariumid kirjeldavad valiskeskkonda, nad ei ole strateegiad.
Organisatsioon ei suuda stsenaariume mdjutada, ta saab suurendada
oma valmidust stsenaariumitega edukalt toime tulla.

JUHTIVATE INDIKAATORITE LISAMINE

... lisades neile
juhtivad
indikaatorid

Stsenaariumitele lisatakse juhtivad indikaatorid, mida edaspidi
jalgitakse, et margata voéimalikult varakult, milline stsenaarium vastab
kdige rohkem lahitulevikule. Indikaatorite peamiseks aluseks on
makrotegurite moodikud. Lisaks on siin abiks kisimus: ,Mis méargid
annavad tunnistust (he véi teise stsenaariumi Kdivitumisest? Kui
teatakse teistest varem, mis suunas stiindmused turul areneda vdivad,
tdstab see organisatsiooni kohanemise Kiirust.

STSENAARIUMITE TESTIMINE JA SELGITAMINE

Arutelu
argitavad
elavad
esitlused ...

. ja
kvaliteetne
kommuni-
katsioon

Stsenaariume testitakse vaiksemate rihmade pealrolliméngus jms
viisil. Sama oluline on kasutada elavaid esitlusi (lavastusi, filme)
stsenaariumite selgitamisel ja arutelu argitamisel.

[Mont Fleuri] t66rihm koostas igast stsenaariumist lihikese
loogilise loo. 14-ne lehekiljeline aruanne pandi Uleriigilise
ajalehe vahele. Lisaks tehti 30-minutiline video ja
karikatuursed ettekanded té6ruhmaliikmetele.
Tooérohmaliikmed esitasid stsenaariume ja vedasid arutelusid
rohkem kui 50 rihma inimestega, sealhulgas poliitiliste
parteide, ettevotete, akadeemiliste inimeste, ametihingute ja
avaliku sektori organisatsioonidega. 1992. aasta I6puks olid
eesmargid saavutatud, projekt I6petatud ja t66rihm laiali
lainud®.

Stsenaariumite  selgitamisel laiale ringile on vaga tahtis
kommunikatsiooni kvaliteet, kuna seni mitteosalenud voéi osaliselt
osalenud inimesed ei ole teemasse stlvinud ja uut avastanud. Nende
Jarelaitamine” peab olema hasti ettevalmistatud, piisava stigavuse ja
kéitvusega labi viidud. Vastasel juhul ei véta nad stsenaariume omaks.
Abiks on siin ,varjukilgede nagemise® ja ,véljastvaate“ tehnikad,
millest on juttu allpool.
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SAMMUD STSENAARIUMITE KIRJELDAMISEL

1. Stsenaariume eristavad toenéoliste ja asjakohaste siindmuste
loendid:
a) lokaaljoudude osas (uued potentsiaalsed konkurendid ja
partnerid; suuremad konkurendid ja partnerid; klientide
kauplemisjoud; tarnijate kauplemisjoud, asendustoodete riskid,
taiendtootjad);
b) makrojoudude osas (majanduse, globaalsed, tehnoloogilised,
demograafilised, sotsiaalsed, poliitilised ja looduskeskkonna
joud).

2. (Jutustused stsenaariumitest.)

3. Juhtivad indikaatorid.

4. Stsenaariumite testimine.

5. Kuidas tuletada strateegiaid?

Strateegiad
aitavad
valmistuda
tulevikuks

Stsenaariumite planeerimise kaigus joutakse aratundmisele, et
strukturaalselt erinevaid téendolisi tulevikke pole palju, vaid on piiratud
hulk — kaks kuni neli —, ja et muutusteks on véimalik valmistuda.
Selle tulemusel suureneb organisatsioonis muutuste vajaduste
teadvustamine, eneseusk ja kohanemisvoime.

Austraalia kutsehariduse stsenaariumid 2020 suunasid
tahelepanu mitmetele téendolistele voimalustele ja ohtudele
kutsehariduses®®:

Ohud ja vGimalused:

1. Sektoripbhisest vorgustikupbhiseks organisatsiooniks.

2. Oppimise ja t66 vahel navigeerimine — hariduse andjast
kliendikeskseks.

Oppimise kattesaadavus ja asukoht.

Diferentseeritud lahenemised stratifitseeritud Ghiskonnas.
IT mdjud ja voimalused.

Oppimise efektiivsus ja tulemuslikkus.

Oppimine kui universaalne kultuurivaartus.

Ressursside leidmine dppimiseks.

. Kvaliteedi juhtimine.

10. Demograafilised muutused.

11. T66 olemuse muutumine.

©ooND O AW

Euroopa Kutsehariduse Arendamise Keskuse t66rihm joudis
Euroopa kutseharidus ja elukestva Oppe stsenaariumite
2000-2010 koostamisel ... koolitusstrateegiani kolmes
kontekstis®®.

|. Majanduse ja tehnoloogia konteksti strateegiad
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1. Parandada koigi kutsehariduse osaliste puhendumise
motivatsiooni.

2. Ennetada erivajadustega riihmade, regioonide, sektorite
ja ettevotete (sh vaikeettevotete) spetsiifilisi vajadusi.

3. Toetada 6ppeorganisatsioonide, regioonide ja teadmiste
juhtimise arendamist.

[l. T66VOtu ja tébturu konteksti strateegiad

1. Kujundada ,moderne  t66jdéud“ ja ,modernsed®
t66praktikad.

2. Kujundada tugistruktuurid ja spetsiaalsed indikaatorid
erivajadustega rihmadele.

lll. Koolituse, oskuste ja teadmiste konteksti strateegiad

1. Parandada kvalifikatsioonide andmise transparentsust
(riikide ja Euroopa tasandil).

Julgustada geograafilist ja ametialast mobiilsust.
Edendada inimeste ja rilhmade arengut, individuaalset
vastutust koolituse eest.

Vdéidelda marginaliseerumise vastu.

Julgustada alus- ja Ulekantavate oskuste omandamist.
Vastata vanemaealiste ja t6dotsijate vajadustele.

Veenda inimesi ja ettevdtteid investeerima rohkem
koolitusse.

wmn
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ROBUSTSETE JA PAINDLIKE STRATEEGIATE MAARAMINE

Strateegiad
mojutavad
lokaaljoude ...

... paindlike ja
robustsetena

Strateegiad
seostatakse ...

... tdiendades
tugevustest ja
norkustest
tulenevate
tegevustega

Strateegiad (meetmed) jagunevad robustseteks ja paindlikeks —
stsenaariumitest séltumatuteks ja sdltuvateks. Kuna strateegia mote
on suurendada  organisatsiooni mojusfaari tegevusalas,
kavandatakse igale stsenaariumile vastavad paindlikud strateegiad
lokaaljbudude mojutamiseks (ohtude valtimiseks ja vdimaluste
kasutamiseks). Seejuures teadvustatakse strateegiad, mis on Uhtsed
koigi stsenaariumite korral. Need on robustsed strateegiad, sest
nende elluviimine ei soltu stsenaariumitest, vaid neid on otstarbekas
ellu viia igal juhul.

5. Printsiip: strateegiad jagunevad robustseteks ja
paindlikeks

Esimese sammuna kavandatakse strateegiad iga lokaalteguri
mojutamiseks igas stsenaariumis. Siis leitakse Uhised strateegiad
koigile stsenaariumitele. Seejarel grupeeritakse strateegiad ja
seostatakse omavahel.

Stsenaariumitest — valistest ohtudest ja vdimalustest — jarelduvaid
strateegiaid tadiendatakse organisatsiooni tugevustest ja ndrkustest
tulenevate vajalike tegevustega. Organisatsiooni sisekeskkonna
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analttsi peamised sammud on: a) vaartusloome ahela maaramine;
b) vaartusahela Ibikudes efektiivsuse, kliendile/sihtriihmale
reageerivuse, kvaliteedi ja innovatsiooni t&htsusastmete
maaramine ja c) vaartuspakkumise ja kulude toukajate (ressursside ja
eristuvate kompetentside) maaramine. Nende sammude tulemusel
joutakse organisatsiooni tadhtsamate tugevuste ja norkuste
selgitamiseni. Tugevustest ja norkustest jarelduvate tegevuste alusel
taiendatakse stsenaariumitest jareldatud strateegiaid, et siduda need
veelgi tugevamalt tihtseks tervikuks.

Austraalia kutse- ja taiendhariduse stsenaariumite 2020

planeerimisel jouti jareldusele, et vaéliste ohtude ja

vOimalustega kohanemist vodivad takistada viis peamist
barjaari:

1. Killustunud ja konkureerivad vastutused.

2. Strukturaalsed ja organisatsioonilised barjaarid muutuste
labiviimiseks.

3. Kutsehariduse konteksti ja vajaduste variatiivsus.

4. Kutsehariduse osaliste laienemine (lisaks koolituse
pakkujatele, téb6andjatele, juhtidele, planeerijatele ja
rahastajatele on vaga tahtsal kohal 6ppijad ja nende
perekonnad).

5. Nork elluvimine (heade ideede vahene rakendamine
ressursipuuduses; koolituse pakkujate vaheline liigne
konkurents)®’.

SAMMUD STRATEEGIATE TULETAMISEL

Strateegiad lokaaltegurite mdjutamiseks igas stsenaariumis.
Paindlikud ja robustsed strateegiad.

Seostatud strateegiad.

Tugevused ja norkused.

Taiendatud ja seostatud strateegiad.

oD~
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KUIDAS TEHA PAREMAID OTSUSEID?

,2Jutes situatsioonides on parim tdlgendus harva ilmselge ja
iimselgeim on enamasti vale.*

Donald N. Sull®®, London Business School

HALBADE OTSUSTE POHJUSED

Maaramatuses
otsustamisel
on tendents
olla kinni ...

Strateegiliste valikute otsustamine on keeruline ja riskantne. See
nduab otsustajatelt informeeritust, anallilsi ja loovust, mis on eriti
olulised maaramatuses otsustamisel.

Kuna inimese kognitiivsetel véimetel on piirid®®, plliavad inimesed
madramatuses keerukate otsuste tegemisel vahendada oma
maotlemiskoorumust kasutades selleks tavareegleid (heuristikaid).
Need tavareeglid — kognitiivsed kalded — viivad slstemaatilistele
otsustamise vigadele’®. Kui aga otsustajad teadvustavad endal
voimalikke kognitiivseid kaldeid, suurendavad nad téendosust teha
palju paremaid strateegilisi otsuseid.

KOGNITIIVSED KALDED

... hiipoteesis

... kulutuste
jatkamises

... lihtsusta-
mises

... Uksik-
juhtumis

... kontrolli-
voimes

Hipoteesi kallet pohjustavad eelnevad veendumused. Sellised
veendumused suunavad otsima ja kasutama infot, mis on kooskdlas
eelnevate veendumustega ja eirama asjakohast infot, mis on
vastuolus eelnevate veendumustega.

Eskaleeruva panustamise kallet pdhjustavad ettevétmisse pandud
suured ressursid ja personaalse vastutuse surve. Selle tagajéarjel
pannakse ettevotmisse lisaressursse isegi siis, kui tagasiside osutab
suure tdendosusega kaotusele”".

Analoogilise motlemise kallet pdhjustab inimese piild vahendada
keerukate probleemide lahendamisel motlemiskoormust kasutades
lihtsustatud analoogiaid. Siin on oht, et analoogiad ei kehti’2.

Esindatuse kallet pdhjustab tendents teha Gldistusi vaikse valimi voi
Uksikjuhtumi péhjal. Siin eksitakse suurte arvude seaduse (statistika)
vastu. Selle tagajarjel ei eristata juhust pohjuslikkusest. Analoogia ja
esindatuse kallete tulemusel Uldistati 1990. aastatel ménede dot-
com’ide nagu Amazon ja Yahoo! jt Kkire edu paljudele
internetifirmadele.

Kontrolli illusiooni pdhjustab tendents Ulehinnata oma vdimeid
stindmuste kontrollimisel. Tippjuhid, olles edukalt karjaaris Ulespoole
likunud, on Ulienesekindlad oma suutlikkuses edu saavutada. Sellega
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kaasneb ,edu meelepete* (delusion of success), mille tagajarjel
dlehinnatakse edu véimalust ja alahinnatakse kaotuse riske®.

GRUPIMOTLEMINE

... grupi-
motlemises

Lisaks indiviidi otsustamisvigadele on Uhisel otsuste tegemisel oht
grupimotlemisele, mis avaldub otsuste aluseks olevate veendumuste
mittekiisitavuses’™. Grupimétlemisele on omane poliitilisus, info
mittefiltreerimine ja otsuste digustamine tagantjargi; emotsionaalsuse
domineerimine ja ratsionaalsuse mahasurumine. Selle tulemusel
tehakse halbu, enamasti liiga optimistlikke otsuseid.

OTSUSTAMISE PARANDAMISE TEHNIKAD

Otsustamist
parandavad
tehnikad

Strateegilist otsustamist aitab parandada otsustamistehnikate
kasutamine”. Varjukiilgede nagemise (devil's advocacy) tehnikas
koostatakse plaan ja selle kriitika. Uks rihm leiab argumente koéige
selle kohta, mille téttu tuleks plaan jatta vastu vétmata. Varjukllgede
nagemise eesmark on teadvustada vdimalikke ohte valjapakutud
plaani elluviimisel.

Dialektilise uurimise (dialectic inquiry)’® tehnikas luuakse
konkureerivad plaanid ja véideldakse selle dle, milline plaan viib
paremate tulemusteni. Eesmark on selgitada probleemid ja
eksiarvamused veendumustes, strateegilistes valikutes ja elluviimise
teedes. Vaitlemise tagajarjel luuakse paremini labitdétatud strateegia
(stintees). Dialektiline uurimine edendab strateegilist motlemist —
strategiseerimist”’.

Viljastvaate (outside view)’”® tehnikas leitakse analoogsed
strateegilised algatused (vottes mddtu parimatelt), maaratakse nende
onnestumised ja ebadnnestumised ning hinnatakse kavandatavate
valikute vastavust varasematele algatustele. Don Lovallo ja Daniel
Kahnemani arvates on sellest tehnikast abi analoogia, esindatuse ja
kontrolli illusiooni kallete vahendamisel. Siin on oluline koguda infot
suure valimi varasemate strateegiliste algatuste kohta, naiteks
Ulevotmiste 6nnestumiste kohta.
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LOPPSONA

“Hullumeelsus on teha Uhte ja sedasama ikka ja jélle ning loota
erinevaid tulemusi.”

Albert Einstein® (1879—-1955)

Kui keskkond on maaramatu ja organisatsioon soovib suurendada
enda valmisolekut tuleviku muutustega kohanemiseks, on tal
otstarbekas tegutseda jargmiselt:

leppida kokku visioonis ja sellest lahtudes ...

... koostada téhtsaimate ebakindlate makrojéude alusel ...

... téendolised ja asjakohased stsenaariumid ning ...

... tuletada neist robustsed ja paindlikud strateegiad ...

... valtides seejuures otsustamiskaldeid.
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