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SISSEJUHATUS

Organisatsiooni tegevuskulude vahendamisel on oluline roll &riprotsesside optimaalsel
juhtimisel. Organisatsioonis juurutatud to0protsessid vajavad vastavalt turu ja
organisatsioonilistele muutustele pidevat seiramist, kaasajastamist ja korrigeerimist.
Protsesside juhtimise kaudu saavad ettevotted suurendada kasumlikkust ja vahendada
ressursikulu (suurendada ressursisaastu). Praegusel ajal, kui kasvab konkurents
tootjate vahel, muutub ostujuhtimine oluliseks vahendiks organisatsiooni
konkurentsivbime parendamisel. Ostujuhtimise protsessid on olulised paljudes
arivaldkondades.

Enics Eesti AS on rahvusvahelisse Enics Group’i kuuluv Eesti ettevotte.
Organisatsioon kuulub elektroonikatoostuse juhtivate ettevotete hulka. Suuremaks
probleemiks to6tlevale toostusele on kdikide ressursside oluline kallinemine. T66j6u
kui senini suhteliselt odava ressursi kasutamisest tulenenud kulueelis on praktiliselt
kadunud ja halvendab ettevGtete turupositsiooni (LGun, Riives 2008: 5). Uuritava
organisatsiooni probleem on seotud ostuosakonna kaadrivoolavusega ja tootajate
suurenenud  tookoormusega.  TooOalaste  pingete  tottu  langeb  tOotajate
motivatsioonitase, mis omakorda avaldab mdju nii tehtava t66 kvaliteedile kui ka
tooprotsesside I6pptulemusele. Pustitatud Glesandeid téidetakse nd linnukese parast,
kuid ei seostata neid osakonna ja organisatsiooni tldeesmarkidega. Selline kditumine
pole kindlasti pahatahtlik ja on olulisel maaral seotud t6daja pingelisusega, kuid

olukord vajab kiiremas korras lahendust.

Organisatsiooni tasemel seisneb dilemma selles, kas suurendada t66jduga seotud
kulusid vOi viia sisse ostuprotsessidesse muudatused, mis aitaksid t60d paremini
organiseerida, st kvaliteetsete tulemuste kiiremat saavutamist, vdhem ebavajalikke

tegevusi ja vadrtust mitteloovat t66d. Seega on antud t660 uurimisprobleemiks —



kuivord Enics Eesti ASi ténased ostuprotsessidega seotud tegevused vastavad

organisatsiooni eesmarkidele ja kulusaastliku motteviisi kasitlusele.

Kéesoleva to60 eesmark on vélja selgitada sisseostu protsessidega seotud efektiivsuse
kaotuse tegelik ulatus ja todtada valja parendusettepanekud organisatsiooni
ostuprotsesside efektiivsuse suurendamiseks. Selle eesmérgi saavutamiseks on

pustitatud jargmised Glesanded:

e anda ulevaade ostu- ja protsessijuhtimise teoreetilistest aspektidest, nende
juhtimise spetsiifikast. Teoreetiliste aluste anallilisi baasil slnteesida
printsiibid, millest lahtuda ettevotte protsesside médtmisel ja parendamisel;

e analliisida ja vOrrelda integreeritud  ostujuhtimist  traditsiooniliste
arusaamadega ja analliisida erinevaid teoreetilisi lahenemisi &riprotsesside
juhtimisele;

e toOtada vélja uurimismetoodika, mis sobib konkreetse organisatsiooni
ostuprotsesside efektiivsuse analiisimiseks;

e viia labi ostuosakonna empiiriline uuring, mille kdigus kaardistada olulisemad
probleemsed kohad ja vaartust mitteloovad protsessid vdi tegevused,

e tootada vélja ettepanekud ostujuhtimise protsesside t6husamaks muutmiseks.

Kasvav vajadus protsesside juhtimise parendamiseks méérab uuringu asjakohasuse.
On erinevaid arvamusi selle kohta, milline on edukas ettevote ja kuidas jouda
taiuslikkuse poole. Kindel on aga see, et edasiliikumiseks peab ettevéte hindama ja
analliisima oma rutiinseid tegevusi ja protsesse. Nii nagu juhtivad ettevdtted arenevad
pidevalt vastavalt turgudel toimuvatele muutustele, nii peavad muutuma ka
ostuilksused. Avriprotsesside juhtimist on analiiiisitud erinevate autorite poolt
erinevates maailma paikades: vaatluse alla on véetud nii véiksed kui ka globaalselt
tuntud organisatsioonid (Robson, Ullah 1996; Davenport 1993), kuid kahjuks ei
suutnud antud t60 autor leida Uhtegi konkreetset uuringut, mis keskenduks just
ostuprotsessidele ja nende arendamisele. Mitmed autorid on analtlsinud uuritavate
organisatsioonide tarneahelaid tervikuna (Bowersox 1996; Christopher 1998; Porter
1991; Stock, Lambert 1993; Waters 2003). Ostuprotsesside juhtimisele keskenduti

minimaalselt, pigem kasitleti ostutegevust kui ainult Giht osa kogu tarneahelas.


https://www.google.ee/search?sa=X&hl=et&biw=1600&bih=775&tbm=bks&tbm=bks&q=inauthor:%22James+R.+Stock%22&ved=0ahUKEwjJx9ep3dXSAhXI1iwKHWDEA_oQ9AgIGzAA
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Ké&esoleva t00 autor peab planeeritava empiirilise uuringu juures véga téhtsaks just
seda, et t06 tulemusena koostatud ettepanekud oleksid koosk&las uuritava
organisatsiooni spetsiifikaga nii majandus- kui ka kultuursest aspektist. PGhir6hk ei
ole niivord innovatiivsusel, kuivdrd just adekvaatsel sobivusel konkreetsele
organisatsioonile, lahtudes erinevatest sise- ja vélisfaktoritest. Kavandatav uuring
naitab konkreetset suunda ostuprotsesside planeerimisel, seiramisel ja juhtimisel
ostutegevuse optimeerimiseks, mis vOib olla juhiseks ka teistele tootmisega
tegelevatele ettevotetele. Magistritdé aurori sdnul aitab nende suuniste rakendamine
vahendada ostutegevusega seotud kulusid, mis omakorda avaldab positiivset moju ka
teistele tarneahela osakondade protsessidele, optimeerides osakondade vahelisi

tooprotsesse kdikides ahelaetappides.

Magistritdd struktuur lahtub pustitatud eesmargist. T60 algab sissejuhatusest ja
koosneb kahest osast, kokkuvottest, kirjanduse loetelust ja lisadest. Esimene peatiikk
uurib organisatsiooni ostujuhtimise ja protsessijuhtimise teoreetilisi aluseid. LOput66
teises osas antakse Ulevaade Enics Eesti ASi ajaloost, tegevusvaldkondadest,
struktuurist, ressurssidest ning Kirjeldatakse ettevottes juurutatud ostuprotsesse.
Samuti tutvustab autor teises osas valitud uurimusmeetodit, mille alusel viidi 1&bi
empiiriline uuring. Empiirilise uuringu k&igus on autoril plaan vélja tootada
parendusettepanekud organisatsiooni  ostuprotsesside tOhustamiseks. Sarnaselt
varasemalt labiviidud &riprotsesside uuringutega alustatakse ka kéaesolevas toos
empiirilist uuringut organisatsiooni diagnostikast, hetkeolukorra kaardistamisest.
Viimase sammuna koostatakse jareldused vastavalt magistrité0 esimeses o0sas
pustitatud uurimisulesannetele ja koostatakse parendusettepanekud ostuprotsesside
efektiivsuse suurendamiseks funktsionaalsete (ksuste kaudu ehk ostutegevusega

seotud otsekulude vahendamiseks.

Antud t66d iseloomustavad jargmised marksonad: tarneahel, ostujuhtimine ja
protsessip8hine &riprotsesside juhtimine.



1. ProtsessipOhise organisatsiooni ostujuhtimise
teoreetilised aspektid

1.1. Tarneahela juhtimine kui ostujuhtimise
katusprotsess

Sotsiaalteaduses levinud teooriate selgitusele vastavalt teoreetilised aspektid aitavad
mdista teatud juhtumuse voi mittejuhtumuse pBhjuseid ja selle toimumist tulevikus
ennustada (Sutton, Staw 1995: 371). Kdesolevas alapeatlkis analliisitakse esmalt
ostu- ja protsessijuhtimisega seotud definitsioone ja teoreetilisi aluseid, avatakse
erinevate autorite motteviiside olemust ja kirjeldatakse nende kasitluste peamisi
elemente. Samuti antakse (levaade protsessijuhtimise motteviisi kujunemisloost ja
arenguetappidest, mille kdigus poOdratakse 0htlasi tadhelepanu erialakirjanduses

kriitikute poolt osutatud kitsaskohtadele kulusaastliku métteviisi kontseptsioonis.

Tanapéevastes tingimustes peetakse tarneahela juhtimist mérksa ronkemaks kui lihtsalt
tarnija—ostja koostooks. Varasemalt keskendus pdhitahelepanu sisemiste protsesside
optimeerimisele, kuid see on nliid muutumas ja ha olulisemaks saab ostuprotsesside
véline integratsioon, mis pohineb ettevdtete vahelisel koostdol, drisuhetel ja Ghistel
andmekanalitel. Tarneahela juhtimise kontseptsiooni muutuse aluseks oli turgude
globaliseerimine, kliendifookuse téhtsustamine ning loomulikult infotehnoloogia
areng. Mitmed tuntud autorid juhivad tdhelepanu jargmisele mdttele: ,,Sisuliselt
tarneahela integratsioon seisneb selles, et iga valdkond teeb maksimaalse panuse Uhise
eesmirgi saavutamiseks ja kompetentsi, paddevuse tdstmiseks.” (Bowersox, Cooper,

Closs 1996: 176). Tabel 1 toob vélja mdned peamised etapid tarneahela juhtimises.



Tabel 1. Tarneahela kontseptsiooni arenguetapid

E:;slfe;))d E?ennugsusse Iseloomustus Olulised eeldused
Et{gﬁfgﬁ:lz ?Lﬂgﬁg'se Soov vahendada ebakindlust,
1970-1980 | Porter kasvav roll m|n_|meer|da kUIUS'C.i’
organisatsiooni optimaalne ressursside
juhtimises. Jaotus.
Oluliseks muutub
protsessijuhtimine ja
Christooher Tarneahela juhtimise funktsionaalne juhtimine jaab
1980-1990 Lamb erEt) ’ kontseptsiooni siind ja tahaplaanile. Tekib vajadus
areng. protsesside sunteesist,
suinkroniseerimisest; toodete
ja teenuste distributsioonist.
Suurenenud konkurents,

POWersox logistiliste teenuste

Closs ’ Suurenenud t&helepanu laiendamine;

L tarneahela protsesside allhanketeenuste
1990-2000 Eggztgrehg%ck juhtimisele ja populaarsus;

Walters ’ ' | arendamisele. infotehnoloogiate areng;
pikaajalised suhted
tarnijatega ja tihe koostdo.
Koordineeritud koostod

Powersox, kdikide tarneahelas olevate

Closs, . osapoolte vahel. Kdrgem

2000 Christopher, ;Lignfngil:ﬂ%rgtsesmde tahelepanu ja huvi

Lambert, Stock, g ' protsesside téiustamisele;

Walters protsesside tbhusemaks

muutmisele.

Allikas: (Bowersox 1996; Closs 1996; Christopher 2007; Porter 2011; Stock, Lambert

2005; Waters 2003); autori koostaud.

Tabelist on ndha, kuidas erinevad autorid on labi aastate panustanud strateegilise

tarneahala protsesside juhtimise arengusse. Tabeli pdhjal voib kokkuvétvalt 6elda, et

hoolikalt planeeritud tarneahel voimaldab:

e targalt” toimetada materjale ja ressursse ldbi kogu ahela: nditeks kui ahelas

osalejad asuvad (ksteisest geograafiliselt kaugel;

e likvideerida erinevates ahela osades lahknevus pakkumise ja néudluse vahel;

¢ hoida kontrolli all ladustatud varude (toormaterjal ja valmistoodang) tase;

e teostada protsesse parimatel tingimustel ja parimates kohtades;

e tegutseda fokusseeritult ja keskenduda kindlale tegevusele;



https://www.google.ee/search?sa=X&hl=et&biw=1600&bih=775&tbm=bks&tbm=bks&q=inauthor:%22James+R.+Stock%22&ved=0ahUKEwjJx9ep3dXSAhXI1iwKHWDEA_oQ9AgIGzAA
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e reageerida kiiresti kliendi vajaduste ja valiskeskkonna muutustele.

Tarneahela juhtimine on eri valdkondade integratsioon: alates toormaterjali
soetamisest kuni 18ppkliendi vajaduste rahuldamiseni. Olulist rolli tdhusa tarneahela
ehitamises mangib efektiivne protsesside, ressursside juhtimine ja planeerimine labi
kogu ahela. Edukas tarneahela juhtimine eeldab pidevat tarneahela analliusi, et saada
reaalajas infot, mis vajadusel vdimaldab muutustele operatiivselt reageerida. Edukad
on firmad, kes saavad aru, et edu peitub tarneahela efektiivseks muutmises. Ténapaeva
traditsioonilised tarneahelad koosnevad keskmiselt neljast jadamisi Uhendatud
sektsioonist, milleks on tootjatehas, edasimuja, hulgimiija ja jaemudija.

Osalejate arv vdib aga ulatuda mitmekimneni. Iga tarneahelas osalev luli teostab viit
standardfunktsiooni: planeerib, hangib, teeb/teostab, tarnib ja tagastab. Nii teoorias kui
ka praktikas on tarneahela juhtimist ja tlesehitamist kujutatud vidga erinevalt. Uks
lihtsamatest versioonidest on graafiliselt esitatud «S-mudel» («The Order to Payment»

— Supply Chain S-model), mis koosneb kolmest voost (Walker, Albert 1999: 41):

e Kkliendi tellimused;
e tootmine;

e kaupade vOi teenuste eest tasumine.

Tanapéeva majanduses toimub integratsioon tarneahelas osalejate vahel, kellel on
Uhine eesmérk ja selle saavutamiseks vajalik visioon. Tarneahela juhtimise mdistele
vOib leida mitmeid erinevaid teoreetilisi seletusi. Tarneahela juhtimise foorumi
tdlgenduses on tarneahela juhtimine protsesside ja tegevuste koordineerimine (Kallam,
Kolbre 2003: 95). Tarneahela juhtimine on tarneahela lisandvaartust loovate tegevuste

uhendamine, suurendamaks klientide rahulolu (vt joonis 1).

Tootjad |_> Miitik _l

Ostmine j| Ladustamine y| Tootmine }, Ladustamine

A 4

Lopptarbijad

Miitik —T

Joonis 1. Tarneahela skeem logistilisest seisukohast (Kallam, Kolbre 2003: 95).

Tarnija
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Tarneahelaks vOdib nimetada toodangu-, informatsiooni- ja rahavoo liikumist.
Tarneahela juhtimine hdélmab pakkumise ja ndudluse juhtimist ettevottesiseselt ja
ettevotete vahel, sisaldades protsesside ja tegevuste kooskdlastamist, taieliku info ja
tegevuskava terviklikku tlevaadet. Kiire ja paindlik reageerimine ndudluse muutustele

parandab olulisel madral tootmise téhusust (Kiisler 2011: 101).

Tarneahela protsesside tdiustamine ja Umberkujundamine avaldab otsest mdju
ettevotte edukusele. Ostuprotsesside optimeerimine vdib oluliselt vahendada ettevotte
kulusid, parendada suhteid tarnijatega ja tagada Kiiret reageerimist Kklientide
ndudmistele nii kvaliteedi kui ka tarnete Gigeaegsuse suhtes, mis omakorda tagab
Klientide usaldusvéarsuse. Valitud meetodist sGltumata on protsesside hindamisel
uldjuhul tarvis labida mitmed etapid (Jones, Kelly 2009: 82):

e andmete kogumine;
e hinnangu andmine;
e tegevuste véljatoomine;
e tegevuste kavandamine;

e kontrollimine ja tdiustamine.

Protsesside eristumine ja kirjeldamine on keerukas ja pikaajaline t66, mis nduab
joupingutusi organisatsiooni kdikidelt tootajatelt. Selle tegevuse jaoks on vajalikud
jargmised sammud (Jones, Kelly 2009: 75):

e protsessidel pdhineva juhtimisstisteemi loomine ja struktureerimine;
e slisteemi regulaarne juhtimine, mis tagab protsesside tGhusa toimimise;

e tulemuslikkuse hindamine; kontroll tGlesannete taitmise Ule.

Uuritud teaduskirjandusele (Bowersox, Cooper, Closs 1996: 176) ja ostuosakonnas
oma kogemusele toetudes joudis autor ostuprotsesside juhtimise osas jargmiste
jareldusteni: ostuosakond omandab uue staatuse; suhtleb teiste osakondadega
juhtkonna tasandil, pakkudes lahendusi mitte ainult operatiivtasandil, vaid annab ka
olulise panuse organisatsiooni strateegilise eesmérgi taitmiseks. Lahenedes
ostujuhtimisele protsessipdhiselt, panustab osakonnato® vaartusahela véartuse

tostmiseks jargmiste tegevuste kaudu (Jones, Kelly 2009: 87):



e planeerimine, koordineerimine ja kontroll materjalide liikumise le ja sellega
seotud voogude optimeerimine tarneahelas; varude juhtimine ja mahu
prognoosimine vastavalt teiste osakondade vajadustele (mudk, tootmine);
parimate lahenduste ja protseduuride leidmine materjalide tellimiseks,
ladustamiseks, transportimiseks; koostdoprotsessi tdhustamine tarnijate ja
logistikapartneritega, panustades Uhistegevuse arendamisele ja toodete v0i
teenuste kvaliteedile;

e koostoos klienditeenindajatega pakkuda kliendile parimat lahendust
materjalide kvaliteedi, hinnataseme, tarneaja ja tarnetapsuse arvelt;

e o0sakondade vahelise infovoo kindlustamine ehk infomaterjalide edastamine
saadavuse, hinnataseme ja vdimalike tulevikutrendide muutuste kohta;

e osalemine juhtkonna strateegilistel koosolekutel, eesmérgiks arutada
strateeqilisi aspekte ja ostuprotsesside siuinkroniseerimist teiste osakondade

tegevusega.

Seega on tarneahela protsesside juhtimine organisatsiooni pohjalik t6ostruktuur, mis
on kooskolas ettevotte eesmarkidega. See sisaldab tbhusat tehnilist lahendust ja
efektiivset juhtimist, pakkudes parimaid ja k&ige praktilisemaid lahendusi, kuidas
kaasata protsessidesse inimesi, tehnikat ja informatsioonivoogu, eesmargiks rahuldada
kliendi vajadusi ja véhendada raiskamist ehk minimeerida kulusid.

Eelnevat nadhtub, et ostujuhtimine on (ks osa suuremast susteemist ja ei saa
eksisteerida eraldi seisvana. Jargmises alapunktis kasitletakse ostujuhtimist juba

detailsemalt.

1.2. Ostujuhtimise mdiste ja selle kujunemine

Ostujuhtimise protsesside kui ariprotsesside kohta on kirjutatud mitmeid teaduslikke
toid. Olulise panuse valdkonna arendusse andsid mitmed rahvusvaheliselt tuntud
autorid, nende hulgas sellised teadlased, nagu Bowersox, Closs, Lysons, Gillingham,
Lambert, Leenders, Robson, Waters Fearon, Hammer, Champy (Bowersox, Cooper,
Closs 1996; Johnson 2005; Laysons 2003, Gillingham 2005; Waters 2003). Oma suure

panuse driprotsessi kujunemise ja arengu teooriasse on andnud jargmiste autorite
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teosed: Davenport, Robson, Ullah, Hammer, Champy, kes on kaasatud ka

rahvusvaheliste standardite ISO arendamisse.

Ostuprotsesside moodustamine ettevdttes toimus jark-jargult vastavalt ettevotte
juhtimises toimunud teoreetilise ja praktilise teadmuse arengule. Selle valdkonna
terminoloogiaga tutvumisel tuleb arvestada erinevate majandussektorite omapéradega.
Erinevad allikad mé&&ravad ettevOtte materiaalsete ressurssidega ja valmistoodetega
varustamist, kasutades mdisteid «Purchasing» vdi «Procurement». Esimene termin on
traditsiooniliselt tdlgitud kui "ostmine™, ning seoses teise vdimaliku variandi

lugemisega on tolgitud kui "ostujuhtimine™.

Uhist arusaama erinevate terminite mdistmisel ei ole: praktikas vdivad needsamad
mdisted tahendada nii ostmist kui protsessi, kui ka ostuprotsessi juhtimist. Néiteks
Bowersox ja Closs kasutavad peamiselt mdistet ,,Procurement ostude ja
organisatsioonivalise materjalide tarnimisel tarnijatelt, komponentide ja/vdi
valmistoodangu tarnijalt valmistamisel vdi kokkupanemisel ladudesse VOi
kauplustesse. Autorid mérgivad ka, et mdistet ,,Procurement® ehk ,.tarnet” kasutatakse
traditsiooniliselt avalikus sektoris. Raakides ostuprotsesside planeerimisest ja
materjalide sisseostmisest tootmisprotsessi otstarbeks, kasutasid samad autorid moistet

Htarne®.

Walters (2003: 206) kasutab moistet ,,Purchasing kui ,,mehhanismi, mis kéivitab ja
juhib materjalivoogu l&bi kogu tarneahela”, protsessi peamine eesmérk on tagada
materjalide olemasolu tootmisele. Mdistet ,,Procurement” kasutab Walters laiemas
tadhenduses. See holmab ,,omavahel seotud tegevusi, mis on vajalikud kaupade,
teenuste ja muude materjalide vastuvdtmisel tarnijatelt. See mdiste sisaldab erinevaid
tegevusi: omandamine (ost, rent, vahetus, lepingu taitmise); samuti mitmesuguseid
tegevusi: labiraakimised, tarnijate haldamine ja hindamine, tarnetingimuste

koordineerimine, transport, ladustamine ja vastuvotmine.

Erialases kirjanduses on mdiste ,,Purchasing* Usna levinud, kuid pigem laiemas
mottes. Cousinsi ja Lawsoni arvates moiste ,,hange™ sisaldab mitmeid toiminguid,
alates funktsionaalsest, taktilisest ostust kuni strateegilise tarneahela juhtimiseni

(Cousins, Lawson, Squire: 2006: 778). Laysons ja Gillingham vaatlevad seda mdistet
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erinevatest vaatenurkadest: kui funktsioon, kui vGtmeprotsess tarneahelas, kui kulude
kett vOi hoopis suund kutsetegevuses. Autorid ké&sitlevad ostu funktsioonina, mis tagab
materjalide olemasolu tootmisele, materjalidega varustamist kui sellist. See on hangete
protsess voi alamprotsesside kogum madratud tulemuste saavutamiseks. Hanked
tarneahelas on terve seeria protsesse, mille koostoimel saavutatakse ressursside
Uumberpaigutamine valmistoodangu valmimiseks ja kliendivajaduste rahuldamiseks.
(Laysons, Gillingham: 2005: 33).

Eelnevast voib jareldada, et neid kahte mdistet on tegelikult vdga raske eristada.
Avriprotsesside arendamisel muutub ostuprotsesside efektiivsus tha olulisemaks.
Maailmatrendide muutusega ja arendamisega omandavad ka organisatsioonis
juurutatud protsessid uue staatuse ja iseloomustuse. Jérjest enam peetakse ostmist
muude ettevdtte tegevuste korval protsessi lahutamatuks osaks, mis tdendab, et
organisatsiooni edukuse vGti on ostuprotsesside asjatundlik juhtimine (Stannack, Jones
1996: 10). Stannnack ja Jones (1996: 11) on seejuures juba 1996. aastal toonud vélja

erinevad tegurid, mis kinnitavad eelnevat jareldust:

e protsesside optimeerimine ja kulude vahendamine konkurentsieelise
suurenemise eesmargil;

e protsessides osalejate integratsioon tarneahelas;

e pikaajaliste koostddlepingute ja drisuhete integreerimine

e eesmérk sdilitada tarnijate usaldusvaarsus ja tarneprotsesside kvaliteedi tase;

e teadmiste parendamine ja teadmuse kinnistumine;

e infotehnoloogia arendamine, kaasajastamine, mis soosib  kdrgemat

koostodtootlikkust nii tarnijatega kui ka klientidega.

Seega kasutab autor oma t60s moistet ,,ostmine” ja ,,ostujuhtimine” — See on
tegevusala, mille tulemusena ettevottes omandatakse vajalikke materjale ja teenuseid
edasiseks todtlemiseks. See on protsess, mis vastutab toormaterjalide saadavuse ja
hankimise eest — diges koguses, Oige kvaliteediga, Oigeks ajaks — ja mis pdhineb
tbhusal koostddl tarnijatega, aitab kaasa ettevOtte konkurentsieelise tdstmisele ja
organisatsiooni strateegiliste plaanide realiseerimisele. Ostmisel on pikk ajalugu, mis

tuleneb sotsiaalse tddjaotuse ja kaup-raha suhete tekkimisest (Carr, Smeltzer 1997:
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204). Vaatamata sellele, et ostmist kui protsessi on esmalt mainitud alles eelmise
sajandi teisel poolel, oli ostmisel oma oluline roll drisuhete loomisel, ja see protsess on
palvinud kdrget tahelepanu ka tolle aja teadlaste poolt. Néiteks Stannack ja Jones on
jaganud ostutegevuse evolutsiooni nelja etappi, mis kajastavad hangete tegemise

arengut (vt tabel 2).

Tebelist on n&ha, et keskendumine nihkub hanke poOhinditajatelt protsessidele ja
arisuhetele, integreeritakse koiki néitajaid ja paralleelselt juhindutakse koikidest
juhtimisega seotud protsessidest, mis on suunatud organisatsiooni uldisele tulemusele.
Passiivse hankeetapi tegevused piirdusid funktsionaalsete protsessidega, mille
sisendiks olid teiste osakondade ja/vOi protsesside vajadused; organisatsioonides
polnud 0hist strateegilist eesmarki ega valitud taktikat. Pakkuja valikul olid peamised

omadused hinnatase ja toodete kattesaadavus.

Tabel 2. Ostuprotsesside evolutsioon

Etapp | Sisu Iseloomustus
Tootele P&hirdhk ja tdhelepanu on toodete vdi teenuste
1 fokusseeritud votmeomadustel, mille abil on véimalik iht voi teist toodet
ostutegevus vOi teenust kirjeldada.
Protsessile Tulemuste jalgimisega muutus tegevuse fookus rohkem
2 fokusseeritud protsessipdhiseks, jalgitakse protsessiga seotud muutusi ja
ostutegevus orienteeritakse rohkem protsessi tulemustele.
Arisuhetele Fokusseeritakse nii protsessidele kui ka arisuhetele (ostja-
3 fokusseeritud mudja). Arisuhete planeerimisel keskendutakse protsesside
ostutegevus juhtimisele ja nende kvaliteedile.
Votmenal_tajatele Arisuhete ja protsesside tulemuste juhtimisel kasutatakse
4 fokusseeritud . : .
integreeritud metodoloogiat.
ostutegevus

Allikas: (Stannack, Jones 1996); autori koostatud.

Jargmine, soltumatu ostmise funktsioon omab oma strateegiat, mis kill ei ole veel
integreeritud ettevotte Uldisesse strateegiasse. Toimub kulude optimeerimine ja
osakondade vaheline koost60. Toetavas etapis muutuvad ostuprotsessid

organisatsiooni konkurentsi strateegiliste tegevustele toeks.

Arisuhetele suunatud etapis toimuvad protsessid organiseeritult; meeskondade vahel

on tihe koost6o ja Uhised eesmargid. Tarnijaid kasitletakse kui erilist ressurssi, kellel
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on kogemused, motivatsioon ja isiklik arvestatav arvamus. Integreeritavas etapis on
ostuprotsessid téielikult integreeritud ettevOtte konkurentsistrateegiasse. Suures
plaanis aitab see keskenduda osakonnavahelise koostd6 toimimisele ja tosta Uldiste
joupingutustega oluliselt erinevate valdkondade funktsionaalsust. Ostutegevus on
muutunud rohkem tulemustele orienteerituks; protsesse seiratakse ja hinnatakse
vastavalt saadud tulemustele ja vorreldakse pustitatud eesmérkidega. Alternatiivset
mudelit pakkusid Reck ja Long, keskendudes organisatsiooni ostutegevuse ja
konkurentsivbime integreerimisele, lahtudes ettevdtte strateegiast (vt tabel 3).
Ostuprotsesside evolutsiooni etappe kirjeldavad ka teised autorid. Cousins réhutab
ostujuhtimise strateegilist tahtsust nii ettevGtte arenemisel kui ka organisatsiooni
lisandvaartuse loomisel. Kéesoleva t66 autor késitleb ostmist kui organisatsiooni
juhtivat protsessi (Cousins 2005: 416). Carr ja Smeltzer taheldavad, et evolutsioon
liikus Usna aeglaselt nii votmeisikute piiratud tahelepanu kui ka vahese teadmuse tottu
protsesside juhtimise olulisusest hangete juhtimisele (Carr, Smeltzer 1997: 199).
Leenders, Jonnson, Flynn, Fearon Kkirjeldavad piltlikult ostmisega seotud
ariprotsesside evolutsiooni kui arengut ,,ametnike ajast kuni ,strateegide ajastuni®.
Autorid rbhutavad vajadust integreerida hankestrateegiad ettevotte Uldisesse
strateegiasse  (Leenders, Jonnson, Flynn, Fearon 2006: 29). Rozemeijeri
teadusuuringute pohjal mangivad olulist rolli lisaks hanke kooskdlastamisele
Uldstrateegiaga organisatsiooni ostuprotsesside arengus sellised tegurid, nagu
funktsionaalsete ressursside jaotus ja teabevahetus osakondade vahel (Rozemeijer
2000; 47).
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Tabel 3. Strateegilised etapid ostujuhtimise arengus

Etapp Sisu Iseloomustus
Ostutegevusel pole Oluline osa protsessi ajast kulub rutiinsetele
maaratud strateegilisi tegevustele.

- eesmarke; protsessid Karge ndudlus funktsionaalsete ja isiklike

Passiivne tc_)lmuvgd vasta\_/alt saadud | kommunikatsioonide jarele.
signaalidele, vajadustele - ; . .
teiste funktsionaalsete Tarnijate hindamisel ja valimisel lahtutakse
iiksuste poolt. toodete hinnast ja saadavusest.

P&hifookus on kulude vahendamisel ja
Ostutegevus on muutunud | tootlikkuse tdstmisel.

strateegiliseks protsessiks, | Ostu- ja tehnoloogivaldkondade vahele luuakse
kuid toimib ikkagi eraldi | seoseid eesmérgiga koordineerida ja

Soltumatu protsessina ja on integreerida valdkondade koostd6d.
sOltumatu ettevotte Organisatsioonide juhid tunnetavad
konkurentsi strateegiast. ostutegevuse olulist mgju organisatsiooni
arengule ja rentaablusele.
Ostutegevus toetab ja Ostuspetsialistide kaasamine organisatsiooni
Toetav ldhtub organisatsiooni ostutegevuse juhtimisse ja arendamisse.
konkurentsivoime Tarnijaid Kasitletakse kui erilist ressurssi; neid
strateeglast. hakatakse kontrollima, hindama ja analtiiisima.

Ostutegevuse strateegia | 1 €Kib vajadus multifunkisionaalsete
on taielikult integreeritud ostujuhtide ja spetsialistide jarele;
konkurentsivime korraldatakse koolitusi.

strateegiasse. Rajatakse regulaarseid
Ostutegevuse tulemused kommunikatsioonikanaleid erinevate
mdjutavad jarjest rohkem | osakondade ja valdkondade vahel.

organisatsiooni Ostutegevuse tulemusi mdddetakse,
tldtulemusi. tulemuslikkuse naitajaid seiratakse.

Integreeritud

Allikas: (Reck, Long 1997); autori koostatud.

Alates XX sajandist kuni tdnap&evani on muutunud seitse pohilist ostutegevusega
seotud filosoofilist kontseptsiooni. Koik nad peegeldavad erinevaid l&henemisi nii
protsesside loogikasse kui ka seisukohti hankeprotsesside optimeerimise ja tulemuste
mdbtmisese osas (vt lisa 2). Need mudelid kajastavad ostujuhtimise filosoofia arengut
nii tootmises kui ka ettevotte juhtimises. Protsesside juhtimine oli algselt keskendunud
ainult varudele, siis kuludele, protsessidele, ajale, kvaliteedile, paindlikkusele,
dunaamikale ja suhetele 1&bi kogu tarneahela. Neid kontseptsioone ja mudeleid ei tohi
késitleda eraldi, nad ei ole Uksteist vélistavad. Tabelis toodud kontseptsioonid on osa
tootmise ja ostuprotsesside arengust, see on nii teoreetiline kui ka praktiline

evolutsioon protsesside juhtimises. Vaatamata sellele, et ostuprotsesside areng
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erinevates riikides toimus erinevas tempos ja erinevatel viisidel, vélisteadlased

kirjeldavad Uhte thist mustrit seoses protsesside evolutsiooniga (vt tabel 4).

Tabel 4. Ostujuhtimise evolutsiooni etapid

Arenaueta Iseloomustus Hinnanguline panus organisatsiooni
g bp tegevusse
Silind Killustatud ostud. Puudub v8i on marginaalne.
E;I?:;lé\;ﬂ:mzl%gfelevalve i Kasvab kontorit6o tootlikkus; vaike kulude
Arkamine kontroll ostuhindade iile: ) kokkuhoid ca 2,5% konsolideeritud tegevuse
l3biriakimised tarnijateda arvelt. Kulude kokkuhoid ca 5-10%
Ostukomponentide jaotus
gruppidesse; 80/20 reegel.
Ostuspetsialistide . o
Arengufaas spetsialiseerumine; kulude Kulude kokkuhoid ca 10-20%. Soetatavao
kokkuhoid: tarnijate vara (netovara) omahinna langus ca 1-10%.
haldamine ja kontroll
hankijate (le.
Soetatava vara (netovara) omahinna langus ja
Ranae tsentraliseeritud tarneahela juhtimisega seotud kulude
kontgroll Tarneahela kokkuhoid ca 30% vdi enam. Laenatud
Kips 'uhtimiﬁe 2 kontroll selle vahendite soetamine. Soetatava vara
t le ] omahinna ja varude ladustamisega seotud
' kulude analiiis ja kontroll kulude le; saadud
tulemuste rakendamine praktikas.

Allikas: (Jones, Kelly 2009); autori koostatud.

Seega tuleb ostujuhtimist kasitleda integreeritud tarneahela osana, keskendudes

protsessi optimeerimisele, kvaliteedi parendamisele ja IT-toele ning pikaajalisele

partnerlusel pdhinevale koosttdle tarnijatega. Samad ostujuhtimise arengutendentsid

on leidnud aset ka Eesti vabariigi praktikas. P6ordepunktiks vdiks nimetada NSVLi

lagunemist, kui ettevotted hakkasid eemalduma plaanimajandusest ja tegelema

ostuprotsessidega iseseisvalt. Organisatsioonid hakkasid tegelema oma hankebaasi

moodustamisega, pidama tarnijatega labiradkimisi toodete omaduste, hinna ja kohale

toimetamise kisimustes. Ostujuhtimise arengu tulemusena vdib hangete juhtimisel

eristada kahte lahenemisviisi: traditsiooniline ja integreeritud juhtimine (vt tabel 5).
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Tabel 5. Traditsiooniline ja integreeritud lahenemine ostujuhtimises

Aspekt/alus

Traditsiooniline
lahenemine

Integreeritud lahenemine

Ostutegevus kui

Integreeritud ostutegevus on tarneahela
protsess, mis toetab organisatsiooni

Funktsioon eraldiseisev funktsioon. uldstrateegiat. Protsesside tihine
Peamine tegur on HIND. korraldus; kulusid tarneahelas vaadatakse
pikemas perspektiivis.
Kui on vaja teha otsust, kas osta voi toota,
Tegurid, mida Ostetakse ainult neid siis sageli otsustatakse ostmise kasuks.
tuleb kaaluda tooted, mida ise toota ei Ostetakse sisse (outsourcing) suurem osa
ostmisel saa. organisatsiooni mittepdhitegevusega
seotud tooteid ja teenuseid.
Nii ostupartiid kui ka Varude tdpne planeerimine ja vajaduste
Tarned ostuintervallid on rangelt prognoosimine; ostupartiide
fikseeritud. optimeerimine.
Kvaliteet ja Ir??ﬁfs'teeel:i\ﬁlc;tfggégztajad Tihe koostd0 klientidega toodete
toodete kvaliteedinditajate kooskdlastamisel.

spetsifikatsioon

spetsifikatsioonis, nende
ule ei arutata.

Globaalsete tarnijate kaasamine.

Infovood

Infovahetus kas puudub voi
on vaga aeglane ja
puudulik. Sisemine
isolatsioon

Infotehnoloogiate kasutusele vétmine,
seega ka infovoogude tdhusus,
operatiivsus, labipaistvus ja tapsus.
Tarneahela paindlikkus.

Kliendikesksus

Esiplaanil on
valmistoodang voi
IGpetatud teenus.
Lihiajalised
koostdoprojektid
tarnijatega; tarnijaid on
palju ja neid vahetatakse
tihti.

Fookus kliendi vajadustele. T6hus
koostd6 turundusosakonnaga toodete
kvaliteedi ja kujunduse osas.

Suhted
tarnijatega

Tarnijate valikul lahtutakse
pakutud hinnatasemest.
Kinnine informatsioon;
teabevahetuse puudumine.

Pikaajalised koostd6lepingud tarnijatega;
partnerlussuhted. Tihe ja operatiivne
infovahetus, koost®d ja arendusprojektid
tarnijatega.

Protsessip6hine
lahenemine

K®&ik ostuprotsessidega
seotud protseduurid on
rangelt kirjeldatud
juhendites ja neid
jalgitakse.

Pidev siisteemi tdiustamine; integreeritud
protsessid, mis on tihedalt seotud
Uiksteisega ja teiste Uksuste protsessidega.

Allikas: (Bowersox, Cooper, Closs 1996; Laysons 2005; Kotler 1999; Leenders,
Jonnson, 2006; Stock, Douglas, Lambert 2008); autori koostatud.

Ettevotte kui terviku pohieesmark on kasumi tootmine, klientide ootuste ja vajaduste

rahuldamine ning jatkusuutlikkuse kindlustamine. Siisteemi arendus toimub pidevalt,

alates driidee tekkimisest ning selle esmasest realisatsioonist ja jatkudes kogu
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organisatsiooni eluea jooksul. Susteemi arendus on komplekstegevus ning selle
eesmargiks on sisendite (energia, materjalid, pooltooted, teadmised, informatsioon,
jms) efektiivne transformatsiooniprotsess, véljunditeks tooted, teenused, pooltooted,
teave, jms. Sisendite ja valjundite tdpne madratlemine kuulub ettevOtte strateegia

valdkonda.

Maailmas valitseb arusaamine, et ostustisteemis on suured ebaefektiivsed alad, mille
ratsionaliseerimine aitab vahendada ettevdtte Gldkulusid. Sellega seoses on vaja
rakendada uusi lahenemisviise, et organisatsiooni ostuprotsessid toetaksid ettevotte
juhtimist tervikuna. Ostuprotsesside koordineerimine ja juhtimine on peamiseks
sisemiseks funktsiooniks, mis on seotud muude organisatsiooni ariprotsessidega ja
mille eesmérk on saavutada organisatsiooni thist strateegilist eesmarki. Eelnevast vaib
jareldada, et ostujuhtimine on protsess, mis on ks osa suurematest ariprotsessidest.
Tanaseks on ostujuhtimine saanud Uheks oluliseks ettevotte funktsiooniks, mis on
seotud organisatsiooni muude driprotsessidega ja mille eesmérk on saavutada
organisatsiooni Uhine eesmark. Seega on igati Gigustatud ostujuhtimise késitlemine

ariprotsesside baasil, mida autor nuld jargenvalt teebki.

1.3. Ostujuhtimine kui ariprotsess ja selle arendamine
organisatsioonis

Selles peatiikis putab kéesoleva t06 autor aru saada, mis on &riprotsess ja juhtimise
protsessipdhine l&henemine. Kdige lihtsamas mottes on protsess t00 kéik, mis kulgeb
uhelt inimeselt vBi organisatsiooni struktuuritiksuselt teisele (Robson, Ullah 1996:
226). Protsess on lIBpetatud tegevus ja/vdi omavahel seotud tegevuste kogum, mis
viiakse 1&bi I6pptoodangu vdi I6petatud teenuse saamiseks (Robson, Ullah 1996: 227).
Avriprotsesside juhtimise mdistmine arenes pika aja viltel mitmeid arengutetape
labides. Toetudes labitootatud teoreetilisele kirjandusele, toob autor tabelis 6 valja

ariprotsesside kontseptsiooni moodustamise etapid.
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Tabel 6. Ariprotsesside kontseptsiooni moodustamine

Aasta | Autor Kontseptsioon

Tekkis kindel arusaam ariprotsesside eristamisest ja nende

1930 | Nordsieck kooskolastamisest organisatsiooni tldiste eesmérkidega.

Organisatsiooni pohitegevus baseerub protsesside analiidsil ja tegevuste

1960 | Kosiol N N -
omavahelisel stinteesil.

Avriprotsessi kasitletakse kui erinevate operatsioonide kompleksi; tikski
tegevus ei ole enam iseseisev, vaid on koosk6lastatud teise

1990 | Hammer organisatsiooni protsessidega, mis omakorda lisab tegevusse
lisandvaartust ja garanteerib 16ppkliendile positiivse tulemuse.
Radgitakse driprotsesside rekonstrueerimise kontseptsioonist.

Keskendutakse olemasolevate ariprotsesside timberkorraldamisele; enne
1993 | Davenport | uute protsesside kavandamist uuritakse praeguste protsesside
rekonstrueerimist ja vbimalike muudatuste rakendamist.

SO standart Rahvusvaheline keskkonnajuhtimise standard, mis maératleb
1996 keskkonnajuhtimissiisteemi ndudeid ja Kirjeldab protsessi kui osa
14000 A .
protsessidepdhisest juhtimissiisteemist.

ISO 9000 on Rahvusvahelise Standardiorganisatsiooni (ISO) standardite
SO standart rihm, mis reglementeerib kvaliteedi tagamissuisteeme toodete
2000 hankimisel, tarnimisel, véljatdotamisel ja tootehooldusel. Peaeesmargiks
9000 o x: NS )
on tarbija rahulolu toote voi teenuse kvaliteedi tle, mille tagab
motiveeritud ja puhendunud to6taja.

Johnsen, Johnsen, Howardja Miemczyk oma ramatus toovad valja, et
2012 |Howardja ariprotsesside juhtimine peab keskenduma véartuse loomisele kulude
Miemczyk | k&rpimise asemel.

Allikas: (Kosiol 1978; Robson, Ullah 1996; Hammer 1993; Davenport 1993; Johnsen,
Howard, Miemczyk 2012); autori koostatud.

Uks esimestest protsesside imberkorralduse idee autoritest oli Fritz Nordsieck. 1930.
aastate alguses markis teadlane, et ettevotte strateegiliste Ulesannete jagamisel peavad
juurutatud protsessid olema selgelt jaotatud. Ta vaditis, et juurutatud ariprotsessid
toetavad organisatsiooni drieesmarke ja Kkirjeldavad ettevdtte valdkonda ja
pohitegevust. Nordsiecki uuringutele tuginedes to6tas Erich Kosiol 1960. a valja
Saksamaa organisatsioonidele mdeldud organisatsioonilised pB&himdtted, mis
keskendusid peamiselt protsessidele ja nende juhtimisele. Vastavalt tema nelja sammu
kontseptsioonile pdhineb ettevOtte tegevus protsesside analiilsil ja erinevate
protsesside omavahelisel slinteesil. (Kosiol 1978: 112 ). Esimene samm — pustitatud
ulesannete anallius: ettevotte peamised Ulesanded on jagatud osadeks, neid jagatakse
nii kaua, kui on saavutatud elementaarsed ulesanded, mis ei vGimalda erinevate
arusaamade vOi jérelduste teket. Teine samm — Ulesannete suntees: elementaarsed

ulesanded on kokku vdetud ning moodustatud uhiseesméark. Kolmas samm -
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protsesside analts: vajalikud todoperatsioonid, mis on vajalikud eesmérkide
saavutamiseks, jagatakse tOoprotsessideks ja fikseeritakse vajalikud toé6sammud.
Neljas samm — protsesside suntees: td0operatsioonideks jagatud tegevused
konsolideeritakse ja pannakse kokku protsesside jarjekord, kdik juurutatud protsessid
on omavahel kooskdlas. Ulesannete analiiiis ja nende omavaheline siintees
moodustavad organisatsiooni struktuuri ja protsesside analiilis ja stintees genereerivad

protsessipdhist juhtimist ja selle struktuuri.

Arikirjanduses on palju ariprotsesside definitsioone, mis ei ole sugugi vastuolus, vaid
pigem tdiendavad Uksteist. Lihtsuse mottes kasitleb autor edaspidi mdisteid ,,protsess*
ja ariprotsess® stinontiiimidena. Olulise panuse &riprotsesside arendamisse ja nende
juhtimise tehnikasse on andnud rahvusvaheliste standardite 1ISO 14000 ilmumine, mis
pakkus esimesena protsessipdhist lahenemist organisatsiooni juhtimisse, kuid kahjuks
ka see ei vdlista protsessipdhise lahenemise erinevaid tdlgendusi. Protsesside
juhtimine, mis on aluseks standardite sarjale I1ISO 9000: 2000, vajab pohjalikku
arusaama protsesside juhtimisest ettevottes. ISO standardi protsessip8hise lahenemise

ideed selles versioonis vaib kirjeldada jargmiselt (Tricker 2008: 112):

e organisatsioon peab esitama oma protsesse kui Uhist protsesside ahelat, kbik
protsessid on omavahel seotud (naiteks voogdiagramm);
e organisatsiooni juhtimine peab toetuma ja l&htuma organisatsioonis juurutatud

protsesside juhtimisest.

ISO poolt on protsess defineeritud kui stistemaatiline tegevus, mis koosneb ressursside
kasutamisest ja nende Umberkujundamisest ja saab alguse sisenditest ja I6peb
valjunditega. Toetavad protsessid v@ivad olla osaliselt véljastpoolt organisatsiooni,

naiteks personalijuhtimine, sh koolitamine, IT- tugi jne.

ISO 9001: 2008 on Kuvaliteedijuhtimise Sisteemi standard, mille nduded réhutavad
juurutatud protsesside ja nende juhtimise olulisust. Vastavalt standardile on vaja
protsesse juurutada, rakendada igapéevastesse toimingutesse ja neid pidevalt
tbhustada. Loetletud tegevused on vajalikud organisatsiooni eesmarkide saavutamiseks

(Tricker 2008: 113). Nende pdhimdtete rakendamiseks peab organisatsiooni juhtkond
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looma juhtimissiisteemi, mis vdimaldab iseregulatsiooni, enesearendamist ja

enesetdiendamist.

Vastavalt uuritud arusaamistele kirjeldab magistritod autor protsessi kui omavahel
seotud tegevusi, kus on sisendid ja valjundid, mis lisavad kliendile véértust.
Tegevused, mis moodustavad protsessi, on jagatud kahte ossa: tehnoloogiline (néiteks
tootmistehnoloogia, mida on Kkirjeldatud juhendites), ehk protsesside labiviimise
reeglid, mis on dldiselt hasti reguleeritud osa; ja juhtimissiisteem ja sellega seotud
protsessid, nd juhtimismudel, mis on tavaliselt vdhem reglementeeritud osa ning sel
pohjusel vajab suuremat juhtkonnapoolset téhelepanu ja jarelevalvet. Protsessi
juhtimise stisteemi funktsioonid olid korduvalt formuleeritud erinevate autorite poolt.
Néiteks eelmise sajandi alguses tegi Henri Fayol kindlaks viis juhtimise
pohifunktsiooni (daiions, Imepcon, Taiinop, Popa 1992: 92). Peamised juhtimise

funktsioonid on Fayoli poolt esitatud protsessidena:

e planeerimine — prognoos ja tegevuskava koostamine, et lahendada
organisatsiooni lihiajalisi ja pikaajalisi eesmarke;

e organiseerimine — organisatsiooni materiaalse ja sotsiaalse kujundi loomine,
mis on kooskdlas organisatsiooni visiooniga, missiooniga ja toetub pustitatud
eesmarkidele;

e kontroll — pidev kontroll organisatsiooni ariprotsesside lle, vigade otsimine ja
leidmine, nende parendamine ja valtimine;

e koordineerimine — tegevuste koordineerimine, et tohustada nende toimimist ja
edu;

e motivatsioon — luua optimaalsed to6tingimused, et tootajad oleks valmis
toGtama organisatsiooni tldiste eesmarkide nimel.

Protsessidele pdhineva juhtimise seisukohalt on kdik need funktsioonid ariprotsessi
juhtimisel vajalikud. Vastutus protsesside tditmise ja saadud tulemuste eest on
protsessi omanikul. See vdib olla lksik ametnik v6i vastutus voib olla jaotatud ka
kollegiaalselt. Oluline on, et protsessi omaniku ké&sutuses oleksid protsessi taitmiseks

ja korrigeerimiseks vajalikud ressursid, teadmised ja teave.

21



Alates 1990. aastate algusest hakatakse tegelema &riprotsesside imberkujundamisega
— driprotsesside efektiivsemaks muutmisega (BPR-Business Process Reengineering).
Protsesside tmberkujundamise kontseptsiooni loojaks oli Michael Hammer. Vastavalt
tema ideele on ariprotsessid omavahel seotud tegevused, mis koos annavad kliendile
vaartusliku tulemuse (Hammer, Champy 1993: 63). Teadlane oletas, et protsess on
tegevuste kogum, mitte Uhekordne voi Uksik tegevus. Naiteks ostuprotsess koosneb
tellimuse saatmisest, selle registreerimisest, partneri krediidivdime kontrollimisest,
lepingute sdlmimisest, tootmisest, pakkimisest ja kauba kohale toimetamisest ostjale.
Kdik need tegevused on omakorda seotud, iga jargnev tegevus on seotud eelmise
protsessiga, seega ainult koostoimes véimaldavad need protsessid saavutada soovitud
tulemuse. See tahendab, et kdik protsessid on rangelt reguleeritud ja kasvoi ks valesti
teostatud tegevustest vdib hairida kogu protsessi ja mojutada 16pptulemust.

BPR on (0ks tuntumaid ariprotsesside Umberkorraldamise meetodeid. Selle
meetodi alusel saab protsesse nii kohandada, korrigeerida vastavalt turu voi
kliendivajaduste muutusele, kuid ka radikaalselt muuta juba juurutatud protsesse.
Oakland (2006: 200) kirjeldas selle meetodi seitset etappi:

e probleemi tuvastamine ja formuleerimine;

e t0Omeeskonna moodustamine;

e hetkeolukorra ehk toimuva protsessi kaardistamine ja analus;

e vastavalt anallisi tulemustele korrigeerimine, parendamine voi kaardistatud
protsessi muutmine;

e uue” protsessi implementeerimine ja personali koolitus;

e implementeeritud protsessi seiramine ja médtmine;

e regulaarne protsessi seiramine ja parendamine.

Oakland (2006: 203) kirjeldab BPRi kui v8imsat meetodit, mis aitab 16hkuda rutiine,
Kivistunud tavasid ja genereerida uusi ettepanekuid ja ideid protsesside parendamiseks.
Protsessid koosnevad mitmetest reeglitest, mis on Kkirjeldatud organisatsiooni
juhendites, kuid osa reeglitest on inimeste peades ja mdotteviisides. Antud
uurimusmeetod toob need kirjutamata reeglid paevavalgele ja annab vBimaluse nende

hindamiseks ja analtisiks. Naiteks vaga keeruliseks méeldud protsess voib osutada
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oluliselt lihtsamaks, mille tulemusena seda protsessi vdi tegevust saab taita madalama
kvalifikatsiooniga t60taja, mis omakorda tahendab organisatsioonile t66joukulude

vahendamist. BPR meetodi oodatavad valjundid:

e t0OOtaja t0O on tema jaoks selge ehk ta teab, mida temalt oodatakse, kuidas ta
midagi tegema peab, ning tal on selleks vajalikud vahendid,;

e véheneb tootajate frustratsioon, kuna tootaja el pea enam tegema teiste to0d;

e likvideeritakse ametite kattuvused protsessides, to6juhendites ja selle
tulemusena on selgem, kes mille eest vastutab; vdetakse kasutusele
probleemide registrid, mille tulemusel saavad probleemid kiirema lahenduse ja
tagasiside, ehk kaob olukord, kus todtaja ,rddgib ja rddgib, aga midagi ei

muutu”.

Teine tuntud meetod on LEAN-protsessi arendamine. Protsessi arendamine tahendab
selle muutmist eesmargiga protsessi optimeerida vOi tdiendada vastavalt muutunud
vajadustele. Protsesside arendamine algab eesmarkide seadmisest ning olemasolevate
protsesside ja vaartusahela kaardistamisest — fikseeritakse k&ik tegevused, mis
toimuvad organisatsioonis toote loomisel vGi teenuse osutamisel ning mdddetakse iga
vadrtusahela etapi tulemusi. Seejérel analtlsitakse protsessi tegevuste ja tulemuste
seoseid, mille pohjal kujundatakse uus protsess, mida hakatakse jarkjarguliselt

juurutama.

Muudatuse mdju korrektseks hindamiseks on soovitatav planeerida muudatused
killaltki véikesemahulisena. Vajadusel tuleb muuta protsessi pigem tihemini ja
vaiksemas mahus kui harva ja suures mahus. Siinjuures tuleb arvestada, et teatud
muudatused vO@ivad ressursikulu lihiajaliselt suurendada, kuid anda kokkuhoiu
pikemas perspektiivis voi tulemuse kvaliteedis (Womack, Jones 2003: 11). LEAN on
1990. a algusest peamiselt tootmisettevotetes kasutatav protsesside optimeerimise
raamistik. LEAN pdhineb 1940. a 18pus valja arendatud Toyota Production Systemil.
Protsessi arenduse juures on igale alliksusele madratud tema tulemuseesmargid ja
ulesanded. LEANI aluspBhimdteteks on ressursside tGhus kasutamine, raiskamise

(waste) likvideerimine, meeskonnattd, teabevahetus ja pidev parendamine.
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Raiskamine on igasugune tegevus, mis kulutab ressursse, aga ei tooda vaartust.
(Womack, Jones 2003: 11).

LEAN on eesti keelde tolgituna ,.kuluséastlik” voi ,,sujuvvooline” mdtteviis (Womack,
Jones 2003: 11). Teisi sonu, timmitud tegevus loob vahemate ressurssidega rohkem
kliendi silmis véartuslikku. Womack ja Jones (Womack, Jones 2003: 11) on vdlja

toonud viis peamist LEAN motlemisega seotud printsiipi:

e Vvéartuse lisamine. VVaartuse olemasolu saab hinnata ainult I6ppklient — kas see
vastab tema ootustele;

e véartusahela tuvastamine. VVaartusahel on kooslus kdikidest tegevustest, mis on
vajalikud toote joudmiseks tarbijani;

e voogtootmine. Moodustada tuleb vaartust loovate tegevuste voog. Tootmine
tuleb muuta sujuvaks, ilma térgeteta tootmiseks;

e tdmbepdhine tootmine. Oluline on saavutada olukord, kus tegutsetakse siis, kui
IGpptarbijal tekib antud toote jargi néudlus;

e pludlemine tdiuslikkuse poole. Protsessi on vdimalik piiritult efektiivsemaks

muuta, vahendades aega, ruumi, kulusid ja vigu.

Tootmisega seotus tarneahelad on védga pikad ja suure lisandvéartusahelaga, mistdttu
LEANi motteviisi kasutamine protsesside mberkorraldamisel ja disainimisel on
aarmiselt vajalik. Esimene tootja, kes vottis kasutusele just-in-time tootmismudeli, oli
TOYOTA. See tihendab, et firma Ildhenes tootmisele ,just in time delivery*
filosoofiamudeli kohaselt: valditi Gletootmist, toormaterjali tarniti siis, kui seda oli just
vaja (Womack, Jones 2003: 11). Laovarude optimeerimine ja tarneprotsessi jalgimine,
kontrollimine ja vajadusel korrigeerimine on olulise tdhendusega eriti tootmisega

tegelevatele organisatsioonidele. LEANI tunnused (Womack, Jones 2003: 82):

e tuleb méaratleda, millised tegevused loovad vaartust ja millised on Uleliigsed
(vt joonist 2);

e Vvéartust loovaid tegevusi kasutades tuleb koostada vaartusvoog (igat protsessi
hinnates tuleks kisida, kas klient hindaks toodet vdi teenust madalamalt, kui

see protsess ara jatta? Paljud protsessid on vajalikud vaid seetdttu, et ettevotte
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on kord nii organiseeritud ja on langetatud otsused, kuidas vastavaid t6ovotteid
ja protseduure ning seadmeid ja tehnoloogiat kasutada);

e tuleb jarjestada kdik protsessid, mis loovad véértust olulisuse jarjekorras;

e tuleb luua slisteem, mis igas jargmises protsessis votab eelmisest Ule selle, mis
on vajalik sobival ajal ja sobivas koguses;

e tuleb kaotada véartust mittelisavad tegevused, mis omakorda aitab optimeerida

tervikprotsessi.

Tegevuse ebaltlus

—_— -—
Raiskamise
minimeerimine

Tegevuse
Uhtlustamine

5 LEAN-i pBhimdtet

+ Vaartus ) .

- Vaéartusahelad Ulekoormuse Ulekoormus

. valtimine

. ¥90g \ + Pudelikaelad

i T?'mr?sk + Resursside vale
aluslikkus kasutamine

Joonis 2. LEANI uldised printsiibid
Allikas: (TJO Konsultatsioonid 2009).

Ideed 0lalloetletud muutuste kohta peavad tulema altpoolt, st tootajatelt, mitte
juhtkonnalt. Kdige levinumadd kontoritooprotsesside raiskamised on (Hammer 1990:
59):

e inimintellekti vaarkasutus;

e keskendumise hairimine;

e katkestused;

e emotsionaalne seisund;

e teadmiste realiseerimata jatmine (kasutamata loovus);
e ideede ja parenduste realiseerimata jatmine;

e Jige aja ,,mahamagamine®;

e olulise eristamata jatmine;

e sOnumi mérkamata jatmine kuulamisel, lugemisel.
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»Suur osa tehtavast toost ei loo kliendile mingit vdirtust ja see tuleks eemaldada, mitte
seda automatiseerimisega kiirendada.” (Hammer 1990: 61). Sarnaselt BPRiga saab
LEANi meetodiga I6hkuda protsesse ja ehitada uusi, kuid saab ka tegutseda nd
sammhaaval. Sammbhaaval lahenemine tdhendab, et olemasolevat protsessi ei I6huta,
vaid proovitakse parendada tiht véikest sammu vOi osa korraga. Ettevotte (iks tegevuse
eesmérk peab olema pidev parendamine — igapéevased véiksed sammud, mis viivad
eesmargi poole. Mida pidevam see tegevus on, seda pikem on organisatsiooni eluiga.

See, mis on téna hea, peab homme olema veel parem (Womack, Jones Roos 2010: 11).

Avriprotsesside efektiivsemaks muutmine ehk umberkujundamine hdlmab kdiki
pohilisi néitajaid: hind, kvaliteet, teenused ja aeg. Hammer ja Campy rohutasid
organisatsiooni protsessipdhise juhtimise téhtsust ja selle &armuslikku vajadust
organisatsiooni edukaks toimetamiseks. Ettevottel, mille juhtimine toimub protsesside

pohiselt, on jargmised omadused (Hammer, Champy 1993: 65):

e voOrdne kohtlemine ja vordsed kohustused nii protsessidele kui ka
funktsioonidele;

e tootajad on teadlikud juurutatud protsesside eesmarkidest ja tdotavad
eesmarkide saavutuse nimel,

e protsessid on kindlad, reglementeeritud ja on td6tajatele selgitatud;

e tootajad teavad kliendi néudeid ja puliavad neid téita;

e tootajad on keskendunud meeskonnatddle ja tddtavad Uhise I6pptulemuse
nimel,

e driprotsesside efektiivsust mdddetakse objektiivselt ja regulaarselt.

Seega ettevotte tookorraldus peab olema suunatud Kliendi soovide rahuldamiseks ja
soodustab pidevat, usaldusvairset ja véaga tGhusat koostoédd inimeste vahel, keda
uhendab thine eesmark.

Veel (ks tuntud Ildhenemine driprotsesside Umberkujundamisele oli tingitud
ariprotsesside laiemast projekteerimisest, kujundamisest alates no ,,puhtalt lehelt* kuni
olemasolevate protsesside analitisini ja uute protsesside juurutamiseni. Selle
l&henemise autor on Thomas Davenport, kes méératles ariprotsessi kui korrastatud

»tegevuste kogumit, millel on algus, 10pp, tdpselt madratletud sisendid ja véljundid*
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voi ,,struktureeritud meetmete voi tegevuste kogum, mis on projekteeritud kindla

toodangu voi teenuse tootmiseks kindla kliendi voi turu jaoks.* (Davenport 1993: 99).

Protsessi sisendi all on mdeldud erinevaid ressursse (tooraine, materjalid,
informatsioon, personal, teenused) ja protsessi véljundi all tulemust (valmistooted,
dokumentatsioon, informatsioon, personal, teenused). L&htudes sellest vaatenurgast,
ettevotte driprotsessid (makroprotsessid) on kogum omavahel seotud tegevustest,
toodest, mida teostatakse vastavalt rakendatud ndQuetele, ja mis tagab soovitud
I6pptulemuse saavutamise (planeerimine, projekteerimine, hankimine, tootmine,
muuk). Protsesse vdib jagada kaheks: p6hi- ja toetavad protsessid. Selline jaotus oli
esindatud Michael Porter'i  Value Chain'i mudelis (Porter 2011: 89).
Vodtmetoiminguid, nagu ostulogistika, tootmine, turundus ja muk, teostatakse, et luua
lisandvaartust ja nad on otseselt seotud toodetud teenusega v@i kaubaga ja seelébi
mojutavad  majandusiiksuse  majandustulemusi. Toetavad  protsessid, nagu
personalijuhtimine, infotehnoloogia rakendamine ja raamatupidamine, pole otseselt
seotud toodetud kaupade ja teenuste tootmisega, kuid ilma nendeta ei ole v@imalik

arendada kompetentse lisandvééartust loovateks toiminguteks.

Protsessidel pGhineva juhtimise seisukohalt on k&ik need funktsioonid ariprotsessi
juhtimisel vajalikud. Vastutus protsesside tditmise ja saadud tulemuste eest on
protsessi omanikul. See vdib olla lksik ametnik v6i vastutus voib olla jaotatud ka
kollegiaalselt. Oluline on, et protsessi omaniku késutuses oleksid protsessi taitmiseks
vajalikud ressursid, teadmised ja teave. ProtsessipGhine ldhenemine tagab efektiivse
ostuosakonna tegevuse juhtimise juhul, kui organisatsiooni teised driprotsesside vood
on samuti struktureeritud protsessipdhiselt ja juhitud vastavalt protsessijuhendites
kavandatud skeemidele. Sellist organisatsiooni juhtimise lahenemisviisi, kus kdik
protsessid on omavahel seotud ja integreeritud Uldisesse juhtimisslsteemi, peetakse
kdige tbhusamaks organisatsiooni juhtimismudeliks, mis tagab ettevdttele taktikalise
ja operatiivse tegevuse ja eesmarkide saavutamise. Protsessidele keskendumine aitab
lahendada mitmeid olulisi tlesandeid, alates kulude véhendamisest ning ressursside

optimeerimisest kuni kliendi strateegiliste nGudmiste taitumiseni.

Ariprotsesside efektiivsemaks muutmine ehk (imberkujundamine hdlmab kdiki

pohilisi nditajad: hind, kvaliteet, teenused ja aeg. Michael Hammer rdhutas
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organisatsiooni protsessipdhise juhtimise téhtsust ja selle &armuslikku vajadust
organisatsiooni edukaks toimetamiseks. Ettevottel, mille juhtimine toimub protsesside

pdhiselt, on jargmised omadused (Hammer, Champy 1993: 63):

e vOrdne kohtlemine ja vOrdsed kohustused nii protsessidele kui ka
funktsioonidele;

e toOtajad on teadlikud juurutatud protsesside eesmadrkidest ja tootavad
eesmarkide saavutuse nimel;

e protsessid on kindlad, reglementeeritud ja on td6tajatele selgitatud;

e t0OOtajad teavad kliendi ndudeid ja pltavad neid téita;

e tootajad on keskendunud meeskonnatdle ja todtavad Uhise I6pptulemuse
nimel;

e driprotsesside efektiivsust moddetakse objektiivselt ja regulaarselt.

Ostuprotsesside korrigeerimine ja Umberkujundamine lisab lisandvaartust teistele
organisatsiooni véartusahela protsessidele, 18pptoodangule ja annab suure ning téhusa
panuse organisatsiooni strateegiliste eesmarkide realiseerimiseks. Avriprotsesside
slintees, operatsioonide sisendite ja valjundite kooskdlastamine ja tegevuste
optimeerimine on ettevotte voti. ProtsessipGhine lahenemine tarneahela juhtimisel
pakub parima vBimaluse ostujuhtimiseks ettevottes, sest ostujuhtimine on integreeritud
tarneahela lahutamatu osa. Organisatsioonid peavad analutisima oma tegevust kas ise
vOi konsultantide abiga (Jones, Kelly 2009: 77).

Kokkuvdvalt vdib 6elda, et magistritdod teoreetilises osas anti llevaade ja defineeriti
kolm pdhilist valdkonda, mis on autori arvates olulised ostuprotsessi tdhustamise

kasitlemisel (vt joonis 3):

e tarneahel;
e ostujuhtimine;

e protsessijuhtimine.
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PROTSESSID
os5T
TARNEAHEL INIMESED

MUUK

Joonis 3. Ostujuhtimine kui integreeritud tarneahela osa; (autori koostatud).

Autor andis Ulevaate tarneahela olemusest ja ostuprotsessidest, nende evolutsioonist ja
arengust, kasutades mitmete teadlaste, nagu Bowersox, Closs, Lysons, Gillingham,
Lambert, Leenders, Robson, Stoke, Waters, Fearon, Hammer, Chamy teaduslikke toid.
Teosed annavad selgitusi erinevate ostujuhtimise l&henemisviisidest, tuues esile
traditsioonilise ja integreeritud ostupoliitika erinevused. Autor kasutab seda teadmist
oma magistritdd empiirilises osas, eesmérgiga rohutada integreeritud protsesside

olulisust.

Samas peatiikis késitleti strateegilise juhtimise ja protsessijuhtimise vahelisi seoseid;
protsessijuhtimise mdtteviisi kujunemislugu ja arenguetappe, mille kdigus pOoratakse
uhtlasi téhelepanu erialakirjanduses kriitikute poolt osutatud Kitsaskohtadele
kuluséastliku mdtteviisi kontseptsioonis ning vaadeldi protsesside arendamise ja
hindamise metoodikaid, mida autor kasutab oma empiirilise uuringu labiviimiseks ja
tulemuste analliisiks. Lahtudes eelnevalt tehtud teoreetiliste uuringute analiidsist,
jareldab autor, et just efektiivne protsessipdhine juhtimine tagab/vdimaldab

toojoukulude optimeerimist ja tbhusat rakendamist.

ToO empiirilises osas kasutab autor neid teoreetilisi aspekte oma uuringu
labiviimiseks. Protsesside Umberkorraldamine on muutunud strateegilise eesmérgiga
ettevotte jaoks kriitilise tdhtsusega muudatuseks, sest toimivad protsessid on ettevotte
strateegiliste eesmarkide saavutamisel (ks peamisi kriitilisi edutegureid. Labi

protsesside juhtimise tuleb saavutada ettevotte eesmargid.
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2. Enics Eesti ASi ostuprotsess ja selle tohustamise
vOimalused

2.1. Enics Eesti ASi ostuorganisatsioon, integreeritud
ostuprotsessid

Kéesolev peatiikk annab Ulevaate Enics Eesti ASi ajaloost, ettevotte
tegevusvaldkondadest ning organisatsiooni kasutuses olevatest ressurssidest, kirjeldab
Enics Eesti ASi ostuorganisatsiooni juhtimist ja annab Ulevaate t66s kasutatavast
meetodikast. Samuti annab autor (levaate olemas olevatest meetoditest ja t60s

kasutavast metoodikast.

Enics Eesti AS kuulub Enics Group’i. Globaalne organisatsioon koosneb kaheksast
tehasest iile maailma: kaks tehast Hiinas, tehased Soomes, Rootsis, Eestis, Sveitsis ja

Slovakkias (vt joonis 4).

Enics facilities b CNIcCs
around the world

EMS Partner of choice for
industrial electronics (IE)

8 plants in Europe & Asia

* Volume units in China,
Estonia and Slovakia

® Proximity units in Finland,

Sweden and Switzerland |!|5n Beijing
& Suzhou
Headquarters £~ nongkong
® Zirich, Switzerland
~3200 employees
¥
thn Manufactuing plant 4

E Office & Turai

Joonis 4. Enics Group’i tehased
Allikas: (ENICSi siseveeb 2017).
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Enics kontserni peamisteks tegevusaladeks on toostuselektroonika miik ja arendus.
Enics ettevotete koostoopartneriteks on maailmatasemel juhtivad todstuselektroonika
tootjad, kellega koos on organisatsioon viimaste aastate jooksul kasvanud ligi neli
korda suuremaks (vaata lisa 3). Enics Group on konkreetse struktuuri, kindla
kodukorraga ja 1ISO 9001 kvaliteedijuhtimisstisteemi omav ettevote. Organisatsiooni
juhtimine  toimub  protsessipdhiselt ja  kdik  protsessid on  Kirjeldatud

kvaliteedijuhtimissusteemis.

Eesti tehas loodi 1992. aastal AS Finesat RF nime all eesmérgiga valmistada
elektroonikatooteid. Aastast 2001 kuulus Finesat AS Ahltronix OY koosseisu. 2004.
aastal ostis Enics AG Ahltronix Eesti ASi tehase ja 2005. aasta 1. jaanuarist on tehase
nimi Enics Eesti AS (vt lisa 4). Ettevotte juhtimismudel annab (levaate ettevétte
olemusest strateegilises vaates. Jargmisel joonisel 5 on Kirjeldatud Enics Group’i
hetkeolukorda. See illustreerib, millist vaartust ettevote oma kliendile pakub ja millist
aristrateegiat  kasutab  pikaajaliste  eesmdrkide saavutamiseks. Tootmise ja
klienditeeninduse votmestruktuuri moodustavad neli keskmises tulbas toodud Uksust,
parempoolses tulbas on toodud vétmestruktuuri toetavad ksused. Tooteteostuseks
vajalik sisend saadakse klientidelt ning koostOopartneritelt. Ettevotte arimudel on kui

tooriist, mille visiooniseerimisel saab vastata kiisimustele:

e mida ja kellele soovitakse pakkuda (sihtgrupp);

e kuidas tuleb olemasolevat ressurssi juhtida.

) Noudluse
PTT juht Arikliendihaldur juhtimine ja Tootmine
planeerimine

Projektijuht Arikliendihaldur Operatiivne ost Tehnoloogia

Tootmise
inseneritugi

Projektijuht Arikliendihaldur | Strateegiline ost

Projektijuht Arikliendihaldur Logistika Haldus ja turva

Joonis 5. Enics Eesti ASi juhtimismudel. Allikas: (ENICSi siseveeb 2017).
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Enics Eesti AS lahtub protsesside ja ressursside juhtimisel, arendamisel ja
planeerimisel omanike, partnerite ja thiskonna nduetest/soovidest (juhtimine toimub
protsessipOhiselt) — 1abi ettevotte vadrtusahela pakume lisandvadrtust oma klientidele.
EttevOte ostab sisse nii materjale, seadmeid kui ka allhanketeenuseid. Ostetavate
kaupade hulka ei kuulu toormaterjalid. Selles alapeatiikis kirjeldatakse eelkdige
materjalide, abimaterjalide ja protsessimaterjalide ostmist. Toote valmistamiseks

vajaminevate materjalide ostutegevus jaguneb kontsernisiseselt:

e grupi ostutdotajate poolt l&biviidavad tegevused tsentraliseeritud ostude puhul

(materjalide tarnijate hindamine, valik ja nendega lepingute s6Imimine);

e Enics Eesti ASi ostutdotajate tegevused (konkreetsete ostutellimuste esitamine,

materjali vastuvott, samuti tsentraliseerimata ostude tarnijate valik).

Tanaseks tootab Eesti tehases peaaegu seitsesada inimest, nendest 110 on
kontoritottajad. Tootmistdotajad todtavad neljas 12tunnises vahetuses, st tootmine
toimub 60pédevaringselt. Enamik Eesti organisatsioonidest on struktureeritud tegevuste
(vOi osakondade) alusel ja igaiiks on oma hierarhilise Ulesehitusega. Uhendatud
osakondadega ,kett“ voimaldab spetsialiseerimist selles osakonnas, kuhu iilesanne
esitatakse ja spetsiifilise valjabppega inimesi on v8imalik rakendada nii nagu vaja.
Selline t66jou spetsialiseerimine nii tootmisosakonnas kui ka kontoris on olnud
normaalseks tooviisiks juba kaua aega. Enics Eesti AS kui organisatsioon jaguneb
peamiselt seitsmeks Uksuseks: juhtkond, finants, kliendihaldus, miuk, tarneahel,

inseneeria, tootmine, kvaliteet ja personal.

Enics Eesti ASi juhtkond on kindlaks mdadranud ja hankinud ressursid, mis on
vajalikud ettevotte edukuse tagamiseks, juhtimissiisteemi protsesside rakendamiseks
ning parendamiseks, samuti kliendi rahulolu tostmiseks, keskkonnaalase tegevuse
tbhususe saavutamiseks ning tddohutuse tagamiseks. Léhtuvalt Enics Eesti ASi
eesmarkidest on ka Ules ehitatud ettevotte struktuur (vaata lisa 1). Ettevote omab nii
kaasaegseid tootmishooneid, arendab ja parendab neid lahtuvalt strateegilisest
arengukavast, kui ka heal tasemel tehnoloogiat, millega on véimalik téita turu poolt

toodetele esitatavaid ndudmisi.
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Kliendi nduete rahuldamiseks ja ettevOtte arengu tagamiseks toimub pdhiprotsesside
mootmine ja seire. Protsesside moodikud on s&testatud kooskdlas kontsernis
kehtestatud reeglitega. Enics Eesti AS kogub ja analiilisib asjakohased andmed, nagu
siseauditite tulemusi, mittevastavusi (sh keskkonna- ja téokeskkonnaalaseid), kliendi
kaebusi ja pretensioone, koosolekute protokolle, lepingujargseid tGendusmaterjale,
parendamise protokolle jms, eesméargiks madrata juhtimissusteemi sobivus ja mojusus
ning vélja tuua parendamise véimalused. Analiitis hdlmab erinevaid andmeid, nt:

e kliendi rahulolu uuringutest ja koosolekutest, kliendireklamatsioonidest ja

muust tagasisidest saadavat informatsiooni;
e I6ppkontrolli, testimise jm tootmise aruandeid;
e tahtaegadest kinnipidamist (tarnekindlust);
e tarnijate hindamisest saadavaid andmeid (teostatakse Enics Group’i tasemel);
e siseauditite tulemusi;
e keskkonnategevuse tulemuslikkust;

e tootervishoiu- ja todohutusealase tegevuse tulemuslikkust.

Analidsi tulemusi kasutatakse selleks, et kindlaks maérata arengusuundi ja planeerida
parendustegevusi. Andmete analiilisimisel kasutatakse (ldteada olevaid metoodikaid,
mille dokumenteerimist ei ole peetud otstarbekaks. Andmete analliusist tulenevad
olulised otsused dokumenteeritakse tegevusplaanides. Organisatsiooni juhtkonna
Uheks eesmaérgiks on strateegia ja eesmarkide thine elluviimine. Ettevottes toimub
vaga tihe meeskonnatfd, mille kaigus koonduvad kogu meeskonna teadmised,
kogemused ja oskused (hisele eesmargile, vdetakse arvesse kdikide
meeskonnaliikmete Uksikhuvid. Ettevdttes toimiva juhtimissusteemi aluseks on Enics
Group’i missioon, visioon ja vaartused, Enics Eesti ASi juhtimispoliitika ning
klientide ndudmised. Organisatsiooni juhtimine on ettevdtte plaanide ja tegevuskavade
selge sOnastamine ja taitmine. Selle vundamendiks on missioon, visioon ja
strateegilised eesmargid, mille elluviimises on kokku lepitud ja kdikidel votmeisikutel

on Uhine arusaam olulistest teemadest, tegevustest.
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Enics Group’i visioon — EMSi valikpartner toostuselektroonika valdkonnas. Ettevottel
on selge ja terviklik arusaam, missuguseks organisatsioon tahab saada vOi mida
organisatsioon putab saavutada; visiooni pdhjal on kujundatud selged eesmargid,
sonum on suunatud tulevikku ja esitab saavutatava valjakutse. Organisatsiooni
visiooni peamisteks marksonadeks on ,,EMS” ning “VALIKPARTNER”, mis
tdpsustatakse juba ettevotte strateegilistes eesmérkides. Enamik tdotajad toetavad
visiooni ning seda kasutatakse tegevuste suunamisel pidevalt. Ettevdte juhtkond on
organisatsiooni visiooni elluviimisel vdga aktiivne, visualiseerib ja sonastab
organisatsiooni eesmérgid, mida kdik tootajad putavad iheskoos saavutada. Juhtkond
panustab ettevdtte visiooni selgitamisele (jagatakse informatsiooni, ettevdttes on hasti
kujundatud, kasutajasdbralikud ja taiuslikud stisteemid, mis vGimaldavad teadmiste ja
informatsiooni levikut organisatsioonis), sellega saavutatakse organisatsiooni litkmete

toetus visiooni elluviimiseks.

Missioon tuletatakse organisatsiooni pdhitegevusest ja see naitab, millega
organisatsioon tegeleb ja mida ta pakub oma klientidele. Missioon on ettevotte
peamine Ulesanne, mille kaudu ta klientidele véartust loob, ja mida on vaja selleks, et
koondada kd&ik inimesed organisatsiooni kui terviku eesmaérkide saavutamiseks.
Missioonist on kasu vaid siis, kui see sobib organisatsioonis valjakujunenud
vadrtustega ning on tootajate poolt omaks vdetud. Hea missioon on lihtne ja lihike ja
vastab kiisimustele ,kes me oleme?” ja ,mida me teeme?”. Missioon on oma
pdhiolemuses pusiv seni, kuni toimuvad markimisvaarsed muudatused p&hitegevustes
(mdne pdhifunktsiooni liitmine vBi kaotamine, Ghinemised jms). Sel juhul tuleb muuta
ka missiooni sisu. Kui olulisi muudatusi pdhitegevuses ei toimu, tehakse vajadusel
vaid lihtsamaid muudatusi. Enics Group’i missioon — parim, kogu toote elutsuklit
hdlmavaid teenusepakette pakkuv (lemaailmne partner elektroonikaseadmete

tootjatele.

Organisatsiooni pohivaartused on teema, mida mdistetakse vaga erinevalt ja sageli
puudulikult. POhivéartused on iga organisatsiooni olemuslikud ja pusivad
veendumused, mille jargi toimitakse ja millele organisatsiooni tegevus toetub, need on
sissepoole suunatud ja peaksid inspireerima konkreetses organisatsioonis tottavaid

inimesi. Kuna suur osa vaartustest on universaalsed, siis voib sarnaseid pdhivaartusi
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kohata paljudes organisatsioonides, erinevus vdib olla lihtsalt selles osas, mida keegi
prioriteetsemaks peab. Enics Group’i véaartusteks on (allikas: Enics Group’i siseveeb):

e Kkliendid — Puudleme aktiivselt selle poole, et paremini mdista klientide olemust
ja nende vajadusi. Teadvustame moddapddsmatut vajadust klientide ndudmisi

rahuldada. Teeme pidevalt t66d pikaajaliste suhete loomise eesmérgil.

e austus — Me usume, et oluline on kuulamine, avatud dialoog ja konstruktiivne
tagasiside, mis pohineb austusel teiste inimeste ja erinevate kultuuride vastu.

Me taotleme avatud ja usalduslikku suhtlemist.

e vastutus —Tegevus pBhineb vastastikusel austusel, usaldusvéarsusel, selgusel ja
oma tegude eest vastutamisel. Toetame Uksteist, et votta suuremat vastutust ja

tulla sellega toime. Me toimime ausalt ja jargime seadusi.

e edu — Edu tugineb professionaalsetele teadmistele ja silmapaistvale tdole.
Loome koos keskkonda, mis tagab edasipuldlike eesmarkide saavutamise ja

inimeste isikliku arengu.

e innovatsioon — Oleme alati valmis véljakutseteks, et Oppida uuenema ja

taiustuma. Me vaartustame loovust, uusi ideid ja kohanemisvdimet.

Eelnevast néhtub, et organisatsioonil on sdnastatud identiteet, mis sisaldub missioonis,
visioonis ja pdhivéartustes. Organisatsioon on loonud kuvandi, kuidas ta tahab, et
sisemised ja valimised sihtgrupid tajuksid teda &riettevOttena ja todandjana.
P&himdtted on viidud labi votmeisikute eeskuju to6tajateni ja presenteerimine toimub
visioniseerimise (stendidele prinditud naitlikud materjalid), suhtlemise (koosolekud,
arenguvestlused) ja Kkirjutamise teel; on vélja tootatud vajalikud protseduurid,
juhendid, eeskirjad, ohutusnduded jt dokumendid, millele ettevotte ké&siraamatu
vastavad osad viitavad. Kasiraamat annab Gldise Ulevaate protsessidest ja nduetest,

mida nende juhtimisel jalgitakse.

Juhtimissusteemi Uldine skeem (pdhi- ja tugiprotsesside skeem) on esitatud
kasiraamatus. Selles on toodud pdhiprotsesside ja tugiprotsesside vahelised seosed

ning néidatud &ra protseduurid, mis konkretiseerivad vajalikke tegevusi. Joonisel 6 on
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toodud loetelu, mis kirjeldab seosed ettevGtte juhtimissusteemi ja standardite 1SO
9001 ning I1SO 14001, OHSAS 18001, ISO 13485, ISO/TS 16949 ja IRIS vahel.
Rahvusvaheline Standardiorganisatsioon (ISO - International Organization for
Standardization) on rahvusvaheline organisatsioon, mis annab valja rahvusvahelisi
t00stuslikke ja kommertsstandardeid (International Organization for Standardization)
(Kabral 2007: 164). Enics’i ettevotetel on 1SO kvaliteedijuhtimissertifikaadi
olemasolu vaga oluline, sest enamikes kliendi hinnapéringutes on selle olemasolu
kohustuslik.

QUALITY MANAGEMENT SYSTEM CORE PROCESSES

Make Quatation
—» PR 7-10
VS 7-175

Project closing,
Production ramp-up readiness for mass
production

Input: Request from
Customer

PTT Process MPQ process
PR7-11 JU 7-2186

BEFORE MASS
PRODUCTION & NPI

Plan & Balance Source & Select Purchase, receive & Produce & Test
Demand Suppliers Pay Material Products
PR7-15 PR7-1 PR7-1, JU 7-63 PR7-2

— —

Manage Customer's
Claim
PR7-7

Deliver & Inwoice
Products

Input: Customer
forecast/order

Retumn to Vendor
PR7-1

STANDARDS AND LEAGAL REGULATIONS,
CUSTOMER REQUIREMENTS

MASS PRODUCTION

SUPPORTING FUNCTIONS AND PROCESSES
Document control, ility, Master data HR, Finance, IM, BCM, maintenance, internal audits, meas urement & continual improvement

Joonis 6. Juhtimisststeemi tldine skeem.
Allikas: (ENICSi siseveeb; lisaallikas International Organization for Standardization).

Magistritod esimeses osas kirjeldati Closs i poolt uuritud tarneahela integratsiooni ja
juhtimise pohimotteid, kus autor juhtis tdhelepanu mottele, et kdik vaartusahela Iilid
ja valdkonnad on olulised ja ainult koostoimes annab maksimaalse panuse
organisatsiooni Uhise eesmargi saavutamiseks (Bowersox, Cooper, Closs 1996: 201).
Organisatsiooni  protsessip8hise  vaartusahela juhtimise kontseptsioon asetab
pohitédhelepanu organisatsiooni Ulesehituses integreeritud protsessidele (vt joonis 7).
Organisatsiooni  protsessipdhise  véartusahela juhtimise kontseptsioon asetab
pohitédhelepanu organisatsiooni ulesehituses integreeritud protsessidele
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Joonis: 7. Tarneahela protsesside skeem.
Allikas: (ENICSi siseveeb 2017).

Toetudes magistritod esimeses osas Kirjeldatud teoreetilistele aspektidele, kasitleb
autor Enics Eesti Asi véartusahelat kui integreeritud protsessidega ahelat, kuhu
kuluvad: Kklient, mudk, ost, tootmine, kvaliteet, finants ja tarnija (vt joonis 7).
Integreeritud protsesside efektiivsus s6ltub erinevate ahelaliilide koost6d kvaliteedist.
Uuritava organisatsiooni ostuprotsessid on vdaga tihedalt seotud nii tootmis-, lao-,
finants- ja miuugiprotsessidega. Edukas protsesside sooritamine ostuvaldkonnas
avaldab positiivset moju ka teiste osakondade nditajatele.

Ostmist organisatsioonis teostab ostumeeskond (vt joonis 8). Ostude puhul, mis on
seotud Enics Eesti ASi poolt oluliseks tunnistatud keskkonnaaspektidega v6i on need
seotud ettevotte poolt kindlaks tehtud riskide ja ohtudega, tagab ostu sooritaja tarnijate
ning lepingupartnerite vajalikus ulatuses informeerimise vastavalt ettevottes
kehtestatud protseduuridele. Selles ahelas tegutsevad mitmed ettevGtte todtajad, kellel
jaoks on oluline analiiiisida ja parendada koostoimimise ststeemi, mille abil

igapdevased tegevused ellu viiakse.

Enics Eesti AS on kehtestanud ostuprotseduuri (vt lisa 5), mille eesmark on kehtestada
reeglid nii ostu kui ka kogu tarneahela tegevuse jaoks. Ostuprotsessi alla kuuluvad
kdik tegevused ostuvajaduste véljaselgitamisel, tarnijate hindamisel ja wvalikul
(teostatakse Enics Group’i tasemel), ostutellimuste tegemisel ja kauba vastuvGtmisel

ettevOttes ning need on detailselt kirjeldatud. Samuti kirjeldab protseduur vajaliku
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ostuinformatsiooni tagamist. Eesti tehase ostuorganisatsioon koosneb kolmest
tasandist ja seda juhib tarneahelajuht (DSCM Manager) (vt joonist 8):

e Operatiivne;
e projektipdhine;
e strateegiline.

Operatiivse tasandi t60tajad on jaotatud tootegruppide 18ikes: passiivkomponentide
ostjad; aktiivkomponentide ostjad; elektromehaanika komponentide ostjad ja ostjad,

kes vastutavad distributsiooni eest.

Enics Elva ostuorganisatsioon

e l

S,

Projektipbhised jad Strat ilised jad

Operatiivtaseme ostjad

e

Joonis 8: Enics Eesti ASi ostuorganisatsiooni struktuur
Allikas (ENICSi siseveeb 2017).

EttevOttes tootab kuus operatiivtasandi ostjat. Operatiivtaseme ostja ametikoha

tookohustused on jargmised (vt lisa 6):

e oma vastutusala komponentide ostmine;

e pidev oma vastutusala komponentide tarneahela kontrollimine;

e tarnijate hindamine tema teenuse- ja komponentide kvaliteedi, tarnete tapsuse
ja klienditeeninduse kohta;.

e o0salemine kogu osakonna ja organisatsiooni parendusprojektides.
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Operatiivne ostja vOi vajaliku materjali ostja on vastutav oma komponentide voi
materjali Oigeaegse saadavuse eest Enics’i tehase tootmises. Selleks peab ta
igapéevaselt jalgima vdimalikke muudatusi oma tehase tootmise tarvetes ja saatma
vastavalt sellele regulaarselt tarnijatele nii ennustusi kui ka tellimusi. Tellimusi ja
ennustusi saadetakse nii manuaalselt, vastavalt tootmise vajadustele, kui ka EDI
vahendusel. EDI (Electronic Data Interchange) on elektrooniline andmevahetuse
meetod, mis vdimaldab teha tehinguid elektrooniliselt Selle meetodi abil saavad
partnerid kiiremini ja usaldusvaarsemalt edastada informatsiooni, seega ka kiiremini ja
tdpsamalt rahuldada tellija ehk ostja ndudmisi. EDI kolm pdhikomponenti on:
sOnumistandardid, EDI tarkvara ja andmeside.

Esimese tasandi ostjad vastutavad oma komponentide rihma tellimuste seire eest:
hilinenud tarned, kliendi vajaduste jarsk muutus vdi ebakvaliteetsed tooted. Kdik
voimalikud ,,ohud* peavad olema ostja kontrolli all (vt lisa 6). Selle kohustuse juures
on véga oluline spetsialistide proaktiivsus ehk probleemide ennetamine ja Gigeaegne
informatsiooni  edastamine teistele osapooltele nii ettevottesiseselt kui ka
organisatsioonist véljapoole (tarnijatele). Probleemid, mida ostjad ei saa iseseisvalt
lahendada, eskaleeritakse strateegilisele ostule (vt lisa 7). Lahtudes organisatsiooni
uldeesmarkidest on  operatiivtasandi  tOOtajatele  mé&aratud  individuaalsed

tulemusmaoddikud:

e tarnetdpsus — tarnija poolt kinnitatud kuupédev vs ettevotte lattu joudmise
kuupéev (Delivery Perfomance);

e ostetavate varude kaibekiirus — tegelik vs eesmargistatud. Organisatsiooni
varude kaibekiiruse eesmark Uheksa korda aastas (ITO — inventory turnover);

e kinnitamata tellimuste arv vs véljasaadetud tellimused — kui kimnest
valjasaadetud tellimusest on tarnijate poolt kinnitatud vaid kaheksa, siis
kinnitamata tellimuste % on 20;

e hinnaerinevused — ostjate poolt kusitud hinnatase vs tarnija poolt kinnitatud
hind (Price Differences);

e seisvad varud — varud, mis on liikumata seisnud ettevotte laos ule aasta voi
millel pole enam kasutuskohta: projektid on IGpetatud vdi on revisjoni
muudatusega tootmisest maha véetud (Obsolete stock);
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e liigvarud — varud, mille laoseis Uletab kliendi/tootmise (he aasta (Exsess
stock).

Operatiivne ostutd6 on enamuses vaimset-analtdtilist laadi. See eeldab
tdhelepanelikkust, tapsust, vdga head Uldise pildi tajumist, suhtlemist. To6koormus
vOib olla hooajati varieeruv ja ka pingeline. Projektiostjad on jaotatud klientide 16ikes
ja kuuluvad maatriksjuhtimisega CFT (Customer Focus team) meeskonda, kuhu
kuuluvad: rihmajuht (CFT leader — Customer Focus team leader), kliendiplaneerija
(CSO — Customer Service Officer), projektijunt (PM — Project Manager), ostja
(Procurement), tooteinsener (Product engineering), testinsener (Test engineering),
kvaliteediinsener (Quality engineering) ja tootmise esindaja (Manafacturing) (vt

joonis 9).

CUSTOMER FOCUS TEAM

CFT Leader

I Project Manager (optional)

ES/AS Procurement

I Customer Service Officer

I Product engineering

C
U
S
T
o
M
E
R

[ Test engineering

vvVvVvvVvvVvVvyewyye

Quality engineering

|
|
|
|
Sourcing (optional) ‘
|
|
|

Manufacturing

Joonis 9.: CFT meeskonna struktuur
Allikas: (ENICSi siseveeb 2017).

Projektipdhise ostuga on seotud kaheksa spetsialisti, kes vastutavad projektide ja/voi
Kliendihalduse eest (vt lisa 8):
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e pidev kursis olemine oma projekti komponentidega ja materjalidega, levaate
omamine nende laoseisust, saabumistest, hindadest, probleemidest;

e oma vastutusalas vajalike raportite koostamine ja uuendamine ja kliendi nGuete
jalgimine ja péringutele vastamine;

e projektile vajalike alternatiivsete komponentide otsimine;

e uute projektide kaivitamine ja esmaste materjalide ost. Ostmise hilisem
korrektne tleandmine komponendiriihma ostjatele, et komponentide saadavus

ei halveneks.

Projektiostjatele on maaratud tapselt samad eesmérgid ja tulemusmo6ddikud, mis on
operatiivtaseme ostuspetsialistidel, va tarnetdpsus. Projektiostu puhul moddetakse
kliendile tarnetépsust ehk ostja poolt kinnitatud tarneaeg vs kliendilattu jéudmise
kuupéev. Materjalide sisseostu planeerimine on jaotatud operatiivtasandi ostjate ja
projektiostjate vahel: pdhimaterjalide planeerimist teostatakse operatiivtasandil ja
projektipdhiste  (kliendipdhiste)  materjalide  planeerimise  eest  vastutavad

projektiostjad. Materjalide planeerimisel lahtuvad ostjad kahest informatsioonist:

o materjalikulust (laoseis), mille kohta saadakse informatsiooni WISEst;
e tootmistellimustest, millest lahtuvalt teostatakse projektipdhiste materjalide

planeerimist ja tellimist.

Materjalide sisseostu planeerimine on keerukas. Suurem osa materjalide vajadusest
planeeritakse materjalikulupdhiselt.  Pusiklientide korduvtellimuste materjalide
vajadust on vBimalik prognoosida. Ostuplaneerimise teeb keerukaks kliendi ennustuste
kdikumine ja vaga pikad ostumaterjalide tarneajad. Strateegilise taseme ostja t60
eesmark on toetada ettevotte arieesmarkide saavutamist sellega, et tagada parimad
vOimalikud  materjalihinnad ja  tarnekvaliteet oma vastutusalas olevate
toodete/tarneahela 16ikes. Selleks tuleb pidevalt analulsida tarneahela hinda ja
logistilisi lahendusi ning hinnata tarnijate hindade arengut, kvaliteeti ja tarne tapsust
vastutusala 16ikes (vaata lisa 9). Tegemist on vaimset laadi kontoritddga, kaks peamist
tegevust on suhtlemine tarnijatega, sh. labirdadkimised nendega ja andmeanaliiiis. T60
eeldab hdid kontakti- ja suhtlemisoskusi, tahelepanelikkust, tdpsust, vaga head tldise

pildi tajumist. Samuti nduab see tihedat koost6dd nii ettevottesiseselt kui ka -véliselt
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(kliendid, tarnijad, Enics kontsern, teised Enics’i tehased). Strateegilise ostu
spetsialistile on Enics Group’i poolt maératud teiste ostuosakonna todtajatega
vorreldes veidi erinevad eesmargid. Pohiliselt strateegiline ostja vastutab ostetavate

materjalide ostutingimuste eest ja kontrollib hinnatasemega seotud arenguid:

ostuhind (Price Development) — ostja kontrollib hinnamuutusi kuust kuusse ja
raporteerib tulemustest tarneahela juhile. Hinnamuutusega seotud eesmérgid on
madratud Enics Group”i poolt (vt tabel 7);

e tarneklausel (Delivery Terms);

e maksetahtaeg (Payment Terms) — miinimumeesmaérk on 90 péeva;

e kvaliteet (PPM — parts per million).

Tabel 7. Eesmérgistatud hinnaarengud Enics Eesti ASile

Elva 23%

()1 Targ | Q2 Targ | ()3 Targ | Q4 Targ | Spend
Active -0,50% | -3,00% | -4,00% | -5,00% 40%
Passive -1,00% || -2,00% | -3,50% | -5,50% 129%
E-M -1,50% || -3,50% | -4,50% | -5,00% 24%
Mechanics -1,00% | -2,00% | -3,00% | -5,00% 13%
PCB -0,50% || -1,00% | -1,00% | -1,50% 11%
Total -0,87% | -2,65% | -3,60% -4,68% 100%
Total in quorters -0,87% -1,79% -0,95% -1,08%

Allikas: (ENICSi siseveeb 2017).

Strateegiline ost on jaotatud tootegruppide 18ikes (A — aktiivid, P — passiivid, ELMEC
—elektromehaanika, PCB — elektriplaadid ja M — mehaanika). Igal ostjal on oma
vastutusvaldkond, mis hdlmab nii olemasolevate tarnijate ja komponentide haldamist
kui ka uute projektidega kaasnevate tookohustuste taitmist: paringute valjasaatmine,
hinnaldbiradkimised, uute tarnijate ja komponentide juurutamine jne. Ettevottes tootab
viis strateegilist ostjat, kes on tarneahela juhi otseses alluvuses ja nende kohustused on

jaotatud tootegruppide 15ikes.
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2.2. Empiiriline analtiis ja metoodika

Protsessid on parim ja loogilisim vaade organisatsiooni kui terviku kirjeldamiseks,
mdistmiseks ja juhtimiseks. Eesmérk on alati see, mis paneb tegutsema. Seega ka
protsesside Umberkorraldamiseks on alati pOhjust. Naiteks ettevGte struktuuri
muutmine on (ks vahend protsessi eesmargi saavutamiseks, ja mitte mingil juhul ei
tohiks karta struktuuris muudatuste tegemist. Kindlasti on vajalik Kirjeldada ettevotte
pdhiprotsessi ning pdhiprotsessi toetavaid tugiprotsesse. Organisatsiooni ja protsesside
umberkorraldamine ja kohandamine osapoolte vajadustega peab olema pidev tegevus.
Protsesse on vdimalik analulsida susteemide, tegevuste, ressursikulu I6ikes. See on

vajalik, et leida protsessi peamised probleemid ja juurpdhjused.

Autori poolt on tehtud Ulevaade olemasolevatest analulsimeetoditest. Autor tegi

valiku jargmistest meetoditest:

e Ajuriinnak on tuntud ideeloomemeetod. 1930. arendas seda Osborne. See on
meetod, kus erinevad inimesed analulsimata arutavad. Vé&éartuslikumad
ettepanekud filtreeritakse ja analliisitakse hiljem. Paremate ideede puhul viiakse
labi tadiendavaid kontrolle nende teostatavuse ja otstarbekuse osas. Antud meetodi
efektiivsust pérsivad grupiliikmete motivatsiooni langus voi selle puudumine;
erinevad ootused tulemustele. Ajuriinnaku meetodi puudused (Jones, Kelly 2009:
81): ootamine teiste grupiliikmete jarel; hinnangud — oma arvamuse valjaltlemise
kartus; sotsiaalne sobituvus.

e Kusimustike koostamine on meetod, mis on md&eldud sihtgruppidele. Séltuvalt
sihtgrupist vdib kusimustiku koostada rahulolu-uuringu vdi muudatusettepanekute
kogumise eesmargil. Kusimustik vOib olla iseseisvaks tditmiseks vOi ka
abimaterjal intervjuu labiviimiseks. Kisimustikud sobivad suure hulga inimeste
arvamuse teada saamiseks.

e Algp6hjuse analtits (Root cause analysis) on meetod, kus analliisitakse
probleemide juurpdhjusi samm haaval. (Wilson, Dell, Anderson, Gaylord 1993:
15).

e Vordlev anallits (benchmarking) on tehnika, kus Idhenetakse tuvastatud
probleemide lahendamisele tslkliliselt. Kodigepealt tuvastatakse kitsaskoht

vOimalikult tapselt maaratledes. Seejarel kogutakse selle kohta piisaval hulgal
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andmeid, anallusitakse neid ning koostatakse tegevuskava Kitsaskoha
kdrvaldamiseks, jargides sarnase valdkonna parimaid praktikaid. Muudatuse
elluviimisel tsukkel 16peb ning alustatakse jélle kitsaskohtade otsimist. Vordlev
analliis  sobib  organisatsioonidele, mis on sarnased paljude teiste

organisatsioonidega maailmas. (Boxwell 1994: 176).

e Juhtumiuuring on konkreetse situatsiooni kirjeldus, mis koosneb
organisatsiooni dokumentide analliusist, andmete kogumisest ja vaatlusest (Ghauri,
Gronhaug 2004: 180). Juhtumiuuring on sobiv meetod, kui tuleb vastata
kiisimustele: kuidas ja miks (Yin 1994). Antud meetod vO@ib sisaldada nii
kvantitatiivseid kui ka kvalitatiivseid uurimusi (Ghauri, Gronhaug 2004: 182).
Erinevalt kisitlusmeetodist peab juhtumiuuringu l&biviija olema tuttav juhtumi
dinaamikaga ja andmete kogumise ké&igus toetuma oma kogemusele (Ghauri,
Gronhaug 2004: 184).

e SWOT-analliis on vahend, millega hinnatakse organisatsiooni tugevaid kulgi
(strengths), ndrku kilgi (weaknesses), vBimalusi (opportunities) ja ohte (threats).
SWOT analliusi kaigus madratletakse organisatsiooni eesmark ja selgitatakse vélja
seda eesmérki soodustavad ja mittesoodustavad sisemised ning vélimised faktorid.
Antud meetodi loojaks peetakse Albert Humphreyd (Robson 1991: 226).

Uuritavas organisatsioonis on varasemalt teostatud erinevate tootmisprotsesside
efektiivsuse mdo6tmisi, kuid kontoritdotajate protsesse ega tegevusi pole selliselt
md0ddetud ega analulsitud. Seega planeeritav uuring on uuenduslik ja organisatsioonis
kasitletakse seda pilootprojektina.  Toetudes labitootatud  uurimusmeetodite
teoreetilistele aspektidele, on autori arvates kdaesoleva magistritdé uurimuse
labiviimiseks Gldmeetodina sobiv juhtumiuuring, sest just see meetod sobib ideaalselt

pilootprojektide labiviimiseks ehk n&htuste uurimiseks ja analtiisimiseks.

Juhtumiuuringuid vdivad labi viia ka oma to6tajad, kes koostavad tahelepanekuid t66
vOi tegevuste kohta ning fikseerivad need nditeks spetsiaalsetes padevikutes. Selle
raames maérgitakse teatud perioodi kohta tles oma pGhitegevused, selleks kasutatavad
vahendid ja votted, kuulunud aeg ja tooprobleemid (Turk 2005: 21). Selle meetodi
puhul peab andmete analiisil olema kindel seos hupoteeside ja andmete vahel (Yin
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1994: 36). Juhtumiuuring vOib koosneda mitmest juhtumist, kuid vdib késitleda ka
vaid  uksikjuhtumit.  Campbell ~ (1975) vaidab, et just  Oksikjuhtumi
informatsioonirohkus aitab idee tdhenduste otsimisel (Ghauri, Gronhaug 2004: 186).
Selle meetodi puhul v6ib kasutada erinevaid tehnilisi vahendeid, sh totkohtade ja
tooprotsesside filmimist, anketeerimist jne. Vaatlus seisneb to0protsessi analttilises
vaatamises, mille raames pannakse kirja t60d kirjeldavad olulisemad tegevused,
selleks kaasatavad vahendid ja kulutatud aeg. Vaatlust on vdimalik 1&bi viia eelkdige

luhiajaliste ja korduva tootsiikliga ametite puhul (Tirk 2005: 21).

Juhtumiuuringu kui meetodi puuduseks on selle subjektiivsus ja see, et uuringus
osalejad ei tegutse vaatluse korral tavaparaselt ning voivad todsituatsiooni tahtlikult
vOi tahtmatult moonutada (Turk 2005: 211). Juhtumiuuringu kui meetodi eeliseks on
selle avastuslik iseloom ja teooriale toetuvad voi seda arendavad tulemused, mille
paikapidavust saab hiljem teiste meetoditega kontrollida (Ghauri, Gronhaug 2004:
179). Vaatlus on vajalik ettevotte tegevuste kaardistamiseks, eesmérgiks hinnata

protsesside ja reeglite vastavust.

Valitud meetod sobib kdige paremini ,,kuidas?* ning ,,miks?* kiisimustele vastamiseks
(Yin 2003: 1). Autor uurib, KUIDAS juurutatud ostuprotsessid leiavad aset
igapdevases t00s, KUIDAS neid teostatakse ostumeeskonna poolt ja MIKS erinevad
protsessid teostatakse (hel vOi teisel viisil. Juhtumiuuringut voib kasutada nii
uksikjuhtumi uuringul kui ka juhul, kui eesmérgiks on jouda ulatuslikel
uuringutdenditel baseeruvate dldistusteni (Yin 2003: 15). Pohjendatud jarelduste
tegemiseks on autori arvates oluline koguda tépne ja korrektne informatsioon, seda
vBimaldab just juhtumiuuring. Uuringu véljundina annab autor konkreetsed soovitused

ostuprotsesside parendamiseks.

Enics Eesti ASis on ka varem analtisitud juurutatud protsesside efektiivsust, kuid
labiviidud uuringud olid pigem osakonna tasemel ja fookusesse voeti peamiselt
tootmisprotsessid. Autor plaanib 1abi viia empiirilise uuringu tdoprotsesside
efektiivsuse mootmise eesmaérgil. Uuring on indiviidi tasemel ja piirdub
organisatsiooni ostuprotsessidega. Alammeetoditena on autori arvates 6ige kasutada
fookusgrupi struktureerimata intervjuud, mis p&hineb Viis Miksi meetodil (viis
MIKS? — 5WHY?) ja viiakse labi koosolekuvormis (Serrat 2009). Meetod on véga
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lihtne, kuid samas vaga efektiive: iga vabanduse kohta kusitakse MIKS? Meetod on
abitooriistaks probleemide pdhjuste ahela véljaselgitamisel, eesmargiks juurpdhjusteni
joudmine. Koosoleku eesmadrk on labiviidud wuuringu arutamine, tulemuste
tutvustamine ja juurpdhjuste valjaselgitamine. Struktureerimata intervjuu on oma
olemuselt mitteformaalne ning sarnaneb kdigist intervjuu teistest liikidest kdige enam
hariliku vestlusega (Hirsjarvi 2007: 196). Autori arvates sobib valitud formaat uuringu
tulemuslikuks kasitlemiseks. Kombineeritud meetodi kasutamine parendab tulemuste
tapsust, annab vBimaluse luua terviklikuma pildi uuritavast ndhtusest. Vestluste kéigus
plaanib autor kontrollida juhtumiuuringu tulemusena saadud andmete korrektsust ja

taiendada statistilist informatsiooni kvalitatiivsete andmetega.

Elva tehase tdotajana peab autor oluliseks to6llesandeks organisatsiooni ja protsesside
arendamist, tagamaks Klientide poolt oodatud ja kokku lepitud teenuste kvaliteeti.
Loomulikult ei ole seda t60d vdimalik teha Uksinda. See on meekonnatdd, kuhu
kaasatakse koOik uuritava osakonna tootajad. Uuringus osalejate valikul l&htuti
ostuprotsesside eesmaérgist ja tegevustest. Kokku kaardistati kolm td6gruppi:
strateegilised ostjad, projektipbhise ja operatiivtasandi ostuspetsialistid. Uuringus

osales Uheksateist tehase to6tajat:

e Viis strateegilist ostjat;
e kaheksa projektiostjat;

e Kkuus operatiivtaseme ostjat.

Empiirilise uuringu eesmark on ostuprotsessi kaardistamine ja analliis, st
ostumeeskonna té6aja kasutamise kaardistamine, efektiivsuse mddtmine ja anallius.
Oluline on enne uuringu teostamist teha inimestele selgeks, miks planeeritav uuring on
vajalik ning mis on selle eesmérk. Uuringu eduka labiviimise Uheks peamiseks
eelduseks on inimeste digeaegne informeerimine, kaasamine ja motiveerimine. Autor
tootab ettevottes strateegilise ostjana ja seega osaleb ise aktiivselt tegevusuuringu
labiviimisel. Autori pdhiline roll tegevusuuringu labiviimisel on selle eestvedamine:
inimeste motiveerimine ja organiseerimine (kogu uuringu véltel); protsessi
kaardistamine; saadava info anallils ja koostods teiste uuringus osalejatega

parendusettepanekute genereerimine.
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Eeltoodust lahtudes saab antud alapeattki kokkuvotteks oelda, et uurimisprobleemi
lahendamiseks on autori arvates sobivaim meetod tegevusuuring. Antud uuringu
kriitikana on é&ra toodud liigset néilist paindlikkust uuringu l&biviimisel. Samuti
eksisteerib risk, et seoses autori tookogemuse ja hdivatusega organisatsiooni
ostustruktuuris voib sattuda kahtluse alla uuringu ning tehtavate jarelduste
usaldusvaarsus ja kehtivus. Selle valtimiseks ma&ratleb autor ennast konkreetselt

uurijana, eestvedajana ning peab rollist kinni.

Protsesside kaardistamine ja nende olemuse véljaselgitamine on LEAN arenduse
esimene etapp neljast. Vastava tegevuse eesmargiks on vajadus selgusele jouda
olemasolevate pohiliste protsesside olemuses; selgitada vélja protsessikesksete
sindmuste toimumise jarjekorrad, elementaarsindmuste olemus ja vdimalikud
vastastikused seosed. T6oOaja kaardistamise eesmérk on udles maérkida maéaratud
perioodi jooksul tehtavad tegevused ning Kklassifitseerida need vastavalt LEANI
pohimdttele: kas vaartust loov vdi ajakadu. Projekt hdlmab kaudse t66jou

(ostuosakonna todtajate) tooaja kaardistamist ja protsesside parendamist.

Tdoaja kaardistamise eesmérgiks on les markida paeva jooksul tehtavad tegevused
ning Kklassifitseerida need kas vaartust loovaks voi ajakaoks. Lisavaartust loovad kdik
ametijuhendis &ra margitud kohustused, kui neid tehakse n0 esimest korda ja
efektiivselt. Ajakadude alla kuuluvad igasugused t66de Umbertegemised; kattuvused
teiste tootajate tooga ehk mitmekesi tépselt sama t66 tegemised; t66d, kus to6tajal on
tunne, et seda saaks teha tbhusamalt. Edasise analulsi kaigus selguvad ka
olemasolevad probleemkohad. Naiteks réégitakse esinevast probleemist, probleem
lahendatakse ,,juhtide tagatoas” &ra, kuid kontoritootajateni tagasiside ei joua. Lisaks

ei tea kontorittotajad alati, kelle poole nad info jagamiseks peavad péérduma.

Lahtuvalt teoreetilistest aspektidest uuringu esimeses etapis koostati uuringu plaan (vt
tabel 8) ja jaotati uuringus osalejad gruppidesse:

e operatiivtasandi ostajad (OO);
e projektiostjad (PO);

o strateegilised ostjad (SO).
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Algandmete kogumiseks viis autor l&abi dokumentide analtitisi, eesmérgiks koguda
informatsiooni selle kohta, missugused tegevuspdhimotted on praegu ostuosakonnas
toimimise aluseks. Uurides juurutatud protseduure, tuli valja selgitada, missuguseid
protsessiuuendusi on ettevottes juba labi viidud. Protsesside kaardistamisel keskenduti
esmalt olemasolevate protsesside ja tegevuste kirjeldamisele. Ostuprotsesside
kirjeldamise kaigus kaardistati thelt poolt protsessid ja tegevused ning teiselt poolt
hinnati ka protsesside vahelisi seoseid, nii tegevuste kui ka informatsiooni liikumise

efektiivsust. Jargmine tabel kirjeldab autori poolt koostatud projekti etappe.

Tabel 8. Empiirilise uuringu plaan (autori koostatud)

Uuringu plaan

Ostuosakonna tootajad pannakse gruppidesse vastavalt uuritavatele ametikohtadele.

Tegevuste/protsesside kaardistamine: koostatakse tegevuse listid ehk paevikud vastavalt
ametijuhendites kirjeldatud pBhitegevustele (vt lisa 10a, Lisa 10b).

Viiakse 1abi sisekoolitus, eesmérgiks selgitada inimestele projekti sisu ja eesmarki; jagatakse
informatsiooni ja Opetusi péevikute tditmiseks.

Maaratakse uuringu téhtajad (kestvus viis to0paeva).

Uuringu téhtaja I16pus pannakse tulemused kokku, neid slistematiseeritakse ja analliusitakse.
P&hirdhk on aja planeerimisel ehk ajalisel raiskamisel.

Tulemusi tutvustakse osalejatele ja vestluste kédigus uuritakse raiskamise juurpdhjusi, kasutades
Viis Miksi meetodit.

Uuringu ja vestluste tulemusi tutvustatakse osakondade juhtidele, protsesside omanikele.

Uurigu eestvedaja moodustab meeskonna, kelle abil genereeritakse parendusettepanekud —
kuidas parendada uuritavate protsesside efektiivsust ja vahendada raiskamist.

Jargmise sammuna kaardistati kdik pdhi- ja tugiprotsessid. Uuringu labiviimisel
kasutati autori poolt koostatud tegevuste loendeid (vaata Lisa 10.a ja Lisa 10.b).
Uuringuplaani  ja tegevuse listide koostamisel kasutas autor organisatsiooni
kasiraamatus olevat infot: ameti-ja protsessijuhendid, voodiagrammid; samuti kasutati
tegevuste kirjeldamiseks teoreetilises o0sas kasitletud erinevate metoodikate
pohimdtteid. K&ik tegevused kodeeriti, nummerdati tdhtsuse jarjekorras (vt tabel 9) ja
jaotati kaheks: lisandvééartust loovaks (VL) vOi raiskamiseks, mitte véartust loovaks
(MLV).
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Protsesside ja tegevuste kodeerimisel (vt lisa 11) l&htuti eelnevalt analtiusitud
dokumentidest ja autori oma kogemusest:

e pohi- ja toetavate vadrtust loovate protsesside alla koondati kdik pohi- ja
tugitegevused, mis on kirjeldatud ameti- ja protsesside juhendites;

e vadrtust loovad tugiprotsessid, mis on kirjeldatud ametijuhendites;

e tugiprotsessid, mis ei ole otseselt seotud juhendites kirjeldatud kohustustega;

e kommunikatsioon: tarnijatega suhtlemine, helistamine, kirjutamine jne;

e administreerimine: kdik administratiivset laadi tegevused, mis ei ole otseselt
seotud juhendites kirjeldatud kohustustega, protsessidega;

e koolitus: teiste koolitamine ja koolitustest osavdtmine;

e muu: kdik tegevused, mis ei ole otseselt seotud juurutatud protsessidega:

vigade parandus, ootamine jne — suuremad raiskamised.

Tabel 9. Protsesside kodeerimine (autori koostatud)

Nr. [Tegevuse staatus
PBhiprotsess

Toetav protsess (VL)
Toetav protsess (MVL)
Kommunikatsioon
Administreerimine
Koolitamine

Muu

~N o ok WN

Ajaraiskamise alla margiti igasugused t06de Umbertegemised; Kkattuvused teiste
tO0tajate to0ga ehk mitmekesi tdpselt sama t66 tegemised; t66d, kus tootajal on tunne,
et seda saaks teha tGhusamalt, kuid selleks on erinevad organisatsioonilised vOi
poliitilised piirangud. Uuringu jargmises etapis viidi l&bi projekti tutvustav koolitus,
mille eesmargiks oli uuringu sisu ja eesmérkide tutvustamine, koolitamine ja mis
kdige tdhtsam — inimeste motiveerimine koostddle. Ostumeeskonnale tuli esitleda
projekti selliselt, et inimesed saaksid aru, et t60, mis tehakse selle uuringu kdaigus, on
suunatud just nende rahulolu ja efektiivsuse parendamiseks. Koolituse kéigus lepiti
kokku, millal uuringu labiviimiseks on kdige sobivam aeg, millal sellega tuleb
alustada ja millal I6petada. Uuringu kestvuseks madaratai viis to0péeva, st

esmaspéaevast reedeni.
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2.3. Empiirilise uuringu tulemused, jareldused ja
parendusettepanekud Enics’i ostuprotsesside
tdhustamiseks

Uheksateist ostuosakonna to6tajat kaardistasid oma tegevusi autori poolt koostatud
paevikutes, lahtudes koolitusel saadud instruktsioonidest. Uuringu téhtaja 16pus
taidetud ankeetide/listide tulemusi slstematiseeriti, liigitati ja analliusiti Microsoft
Excel tabelarvutusprogrammi abil (vt lisa 12). Uuringu I6pptulemuste analudsi
pohirdhk oli aja planeerimisel ja ajalisel raiskamisel.

Vastavalt uuringu plaanile jargmise sammuna esitati tulemused uuringus osalejatele
pdhjaliku presentatsioonina koos tabelite ja diagrammidega. Koosolekuvormis
vestluste labiviimiseks kasutati Viis Miksi meetodit, mille tulemusena tdiendati
analliusi tulemusi raiskamiste ja probleemide juurpdhjustega. Analliisi tulemusena

koondas autor pdhilised raiskamised jargmiselt:

e juhtimisvead (tuleb kasutada ressursse ratsionaalselt ehk véltida situatsiooni,
kus ks meeskond on llekoormatud ja teine ootab t66d);

e protsesside ja/vdi tegevuste jarjestus vOi organisatsioonitiksuste struktuurilised
jm vastuolud (sisutud tegevused ehk tegevused, mis pole seotud
ostuprotsesside pGhieesmarkidega);

o tookorralduste mittedigeaegne edastamine ja ebaselged, vastuolulised, aegunud
nduded voi poliitikad,;

e info ja materjalide jm ressursside puudus (nditeks  tdoOtajate
rotatsioonivdimekuse puudulikkus ehk ebapiisavad oskused/teadmised);

e valed hoiakud (naiteks motivatsioonilangusega seotud hoiakud).

Péarast to0aja kaardistamist ja tulemuste analtitisimist koostati raportid, kus olid
kajastatud kdik péevikutes Kkirjeldatud probleemid. Vestluste kéigus téaiendatud
andmeid koos tulemustega (vt tabel 10) presenteeriti osakondade juhtidele ja
protsesside omanikele, millele tulemusena moodustati projektipdhise loomuga
meeskond, kelle abiga autor todtas vélja uuringu tulemuste pdhjal

parendusettepanekud, eesmargiks tdhustada ostuprotsesse, vdhendada raiskamist ja
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paremini motiveerida ostumeeskonda koostG0le. Jargmises tabelis on vélja toodud
ajakao protsendid gruppide 18ikes, kus on OO — operatiivostjad, PO — projektiostjad ja
SO - strateegilised ostjad (vaata tabel 10).

Tabel 10. Kaardistamise tulemused gruppide 18ikes (autori koostatud

Positsioon  |AEG (min) |VL AEG (min) | MVL AEG (min) :XIVL AEG %
oguajast

00 15 145 11613 3532 23,32

PO 14 320 12 004 2316 16,17

SO 10 990 9 601 1389 12,64

Keskmine 40 455 33218 7 237 17,38

Uuringu tulemused on dldiselt ootuspéarased — keskmine ajakadu on 10-20%. Lisaks
gruppide uldanaltisile analliusiti raiskamist ka protsessipohiselt, mille tulemused on
toodud tabelis 11. Tuhiaeg on selge raiskamine ja pohimétteliselt mitte millegagi
pohjendatud. Naiteks organisatsioonilistel pdhjustel tekkinud ajakaod on
pdhimotteliselt véimalik viia miinimumini hea sujuva protsesside vahelise koost66

organiseerimisega.

Tabel 11. Kaardistamise tulemused tegevuste I6ikes (autori koostatud)

VL MVL
AE AEG |ADMIN [MVL aeg
G MVL ADM | VL AEG |KOK [AEG %
AEG |(mi |AEG IN KOKKU |[KU | KOKKU | koguajast
Nr | Tegevus (min) |n) | (min) (min) | (min) (min) | (min)
3
1| PGhitegevus 3850| 020 305| 525 2975| 365 510 9,48
Abitegevused/
Tulemuste
fikseerimine/k 70,00
2 | orrigeerimine 150| 45 105 451 105
Toetavad 1 759
3 [ tegevused 1580| 320 110] 150 1310 120 150 ’
!(ommunikats 1 308
4 [ioon 2 285| 400 45| 840 1400 75 810 ’
Administreeri 17 02
5| mine 705| 325 120 260 325| 120 260 '
6 [ Koolitamine 180| 180 180 0,00
7| Muu 105 90 15 90 15 14,29
Kesk: 17,38

Kontoritdd puhul on protsesside mdistmine keerukam, sest kaasneb paberitdo,

telefonikdned, e-mailid ja suuremas koguses informatsiooni. Lisaks puudub paljudel
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nimetatud protsessis osalevatel tootajatel arusaam, kuidas kogu tooprotsess toimib —
kuidas nende tootulemusi kasutatakse voi milleks nende t66 Uldse vajalik on.
Tihtipeale mdistavad nad vaid oma kindlaid to6tlesandeid. Ariprotsesse iseloomustab
see, et neid on vdimalik tBlgendada kui peaaegu igat tegevust, mis organisatsioonis
tehakse — koike vdib pidada protsessiks ning protsessid eksisteerivad kdikidel
tasemetel.

Ostutegevus on Enics Eesti ASi (ks pohifunktsioonidest, mida toetavad
tugifunktsioonid. Ostutegevuse jaoks on eesmaérgiks isemajandav standardiseeritud
ostuprotsess, kus vastutusalad ja protsessid on selgelt paika pandud. Protsessid peaksid
toimima efektiivselt: probleemid mérgitakse Ules; ostuosakonna téotajad teavad, kelle
poole probleemiga pdorduda; juhid teavad, mis juhtus; on selge info jagamise ja
tagasiside protsess; suurem esmatasandijuhtide kaasatus ja vastutus. Projekti alustati
2016. aasta detsembrikuus. Ténaseks on todaeg kaardistatud, t66aja kasutamine on
analliusitud, tagasiside jagatud ning kasil on protsesside parendamise tegevused.

Osa parendusprotsesse on juba kirja pandud. Erinevatel ametitel on mdddistamisel
selgunud ka juba eelnevalt mérgitud ja uuringu kaigus ka oma Kinnituse leidnud
erinevad efektiivsuse kaotuse kohad. Naiteks tihti tehakse pakkumine valmis no
linnukese kirjasaamiseks, voi siis napib pakkumistega seotud probleemide
lahendamiseks aega ja pakkumine jouab kliendini hilinemisega, vigaselt, mis
omakorda tekitab probleeme ja lisatodéd kdikidele teistele asjasse puutuvatele
osapooltele. Teine tegevus, mis vajab Umbervaatamist, on wuute projektide
implementeerimise  protsess vOi uute tarnijate haldamine, uute projektide
hinnapakkumiste koostamisega seotud protsessid. Sellest pilootprojektist on alguse
saanud erinevad tegevused, ja nendest tingitud muutused. Protsesside erinevad nérgad

kohad on leidnud kinnituse:

e peab arendama infotehnoloogilisi tooriistu;

e kaasajastama mdddikuid;

e peab lle vaatama ja muutma té6jaotust; elimineerima kattuvaid tegevusi;

e protsesside kirjeldused peavad sisaldama ka kommunikatsiooni voogusid —

kelle poole mis teemaga poorduda;
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e vajadus koolitamise ja juhendamise jarele.

Tulemuslikkuse téstmine on voimalik vaid raiskamiste ehk mittetootlike aegade
vahendamise ja ebaotstarbekate kulutuste kokkuhoiuga. Organisatsioonilised ja
tehnilised ajakaod soltuvad suuresti ka tOotajate kompetentsusest. Kohuse- ja
vastutustundlike tootajate puhul organisatsioonilised ajakaod ei Uleta reeglina
kehtestatud piirvaartusi. Tehniliste ajakadude osatdhtsus ja vahendamisvdimalused
sOltuvad suuresti tOotajate tehnilise kompetentsuse tasemest. Kompetentsid on
praktikas edukad tegevused to6eesmarkide taitmiseks. Kompetentsid on teatud kindlat
laadi tegevused: t60s esmatéhtsad, edu eristavad ja vaadeldavad (Raava 2004: 26).
Vastavaid tehnilisi kompetentse oleks otstarbekas véhemalt ks kord aastas mdota,
kasutades selleks véljatootatud kompetentsihindamise mudeleid. Kompetentsimudelid
koosnevad 5-7 kompetentsist, mis vdimaldab kaardistada just antud ametikohale
kdige olulisemad kompetentsid ja eristada olulist ebaolulisest (Raava 2004: 26).
Mdotmistulemused on otstarbekas avalikustada ja vajaduse korral arutada vajalike

kompetentside arendusvéimalusi.
Ettepanekud protsessijuhtimise parendamiseks

Esiteks, autori arvates peab olema kdik rutiinne Kirjeldatud ettevotte siseportaalis, et
juhendid oleks lihtsalt ja loogiliselt leitavad; protsessid ja juhendid on soovitav
vormistada visualiseeritud protsessidena, teksti osa peab olema dokumentides nii palju
kui vajalik, aga samas nii véhe kui vdimalik. Kogemus nditab, et juhendites pikka
tekstiosa ei loeta. Standardiseerimine aitab tulevikus valistada tegevuste dubleerimist

ja parendab siseskommunikatsiooni kvaliteeti.

Teiseks, kdik protsessid peavad olema detailselt mdddetavad ja jalgitavad.
Organisatsioonil tuleb protsessijuhtimist kasitleda kui tegevuste mddtmisalust. Kui
ettevottes ei mdddeta ega analulsita juurutatud protsesse, siis tekib teadmatus, kas
laheb hé&sti vOi halvasti; kui arengut ei tuvastata, siis ei saa seda premeerida; kui
taandarengut ei tuvastata, siis ei saa seda parendada. Just mdotmisel selgub, mis tuleb
hasti valja ja mis vajab jareleaitamist. M8ddikud, mis kellegi poolt kehtestatud, kuid

nende tulemust ei saa lokaalsel tasemel mdjutada, tuleb elimineerida ja asemele
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kehtestada uued ja moddetavad. Autori arvates tuleb lisaks olemas olevatele
tulemusmdddikutele, mis tegelikult moddavad partnerluse tulemuslikkust ja mille
tulemust ei ole alati voimalik mdjutada, rakendada protsessipohiseid mdddikuid, mis
aitavad ostuprotsesside mddtmisel védhendada raiskamist ja peavad olema

siseprotsesside hindamise aluseks:

e Kkasulik aeg vs ,,raisatud aeg* (ressursi vVOi info ootele viidud aeg);

e Kkvaliteet — tookvaliteet (t06tajate oskused ja kompetentsus);

e maksumus — inimt66jou, sisteemide (IT, seadmed jms) maksumus Vs
tulemuslikkus;

e paindlikkus — vBime teostada tdiendavaid tegevusi; v6ime muuta reegleid,
teostusuksusi; vdime reageerida muutuvatele turuoludele ja turuvajadustele
(nditeks rotatsiooni vdimekusega seotud indeksid). Paindlikkuse hindamiseks
tuleb rakendada lisaoskuste siisteemi, mis aitab tagada inimeste suurema

paindlikkuse erinevate operatsioonide vahel.

Kolmandaks, kdik rutiinne tuleb véimalusel ja vajadusel automatiseerida ja mis véhegi
otstarbekas, tuleb panna rutiini. Neljandaks, autori arvates tuleb protsessid siduda
nende eesmarkidega ja teha need labipaistvaks. Labipaistvuse suurendamine — t6husa
mdotmisega tekib teadmine, millised on kulud ja millega on need seotud.
Labipaistvuse suurendamine on eelkdige vajalik suuremates asutustes, sest kehtib nn
Parkinsoni seadus, mis Utleb, et tOotajate arvu suurenemine pdhjustab téodajakao
suurenemist. Selle pdhjuseks on administratiivsete to6de suurenemine, mille osakaal
kasvab suuremas tempos kui organisatsiooni kasv. Viiendaks, strateegilise ostu
struktuuri muutmine: selleks, et tagada parem fookus erinevatele strateegilise ostu
elementidele, tuleb autori arvates strateegiline ost jagada kaheks: osa tOotajatest
vOtavad vastutuse olemasolevate tarnijate ja komponentide eest ja osa tegelevad uute

projektiga.

Strateegilisel tasemel kohustuste jaotus oleks siis jargmine:
Uued projektid enk BOM Costing (bill of materials):

e uued péringud,;

e ,Cost cut” projektid,;
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e alternatiivsete materjalide haldamine;
e uute tarnijate implementeerimine;

e uued lepingud.
Olemasolevate tarnijate haldus ehk SRM (Supplier Relationship Management):

e tarnijate arendus, hindamine, kvartaalsed kokkuvotted,
e lepingute haldamine;
e globaalsed ja lokaalsed hinnalabiraakimised,

e eskalatsioonid.

Naéiteks, kolm spetsialisti oleksid jagatud tootegruppide 18ikes: aktiivid, passiivid koos
elektromehaanika ja mehaanikaga. Need inimesed vastutaksid SRMi eest ja kaks teist
spetsialisti tegeleksid ainult uute projektidega. Uus struktuur vdimaldaks ostjatel
efektiivsemat ~ koostddd  tarnijatega  ja  sujuvamat  infovahetust  nii
organisatsioonisiseselt kui ka ettevOttest valjapoole. Autori arvates pakutud
struktuurne muudatus aitab keskenduda hallatavate protsesside tépsusele ja

kvaliteedile ning sdéstab ressursse.

Uhtsete protsesside ja to6votete kujundamiseks ja parendamiseks peavad
ostuosakonna t06tajad tegema tihedat koostdod, eriti strateegilise ostu ja projektiostu
vahel. Selleks soovitab autor labi viia regulaarsed koosolekud, eesmérgiks arutada
probleeme, jagada parimaid toovotteid ning koos arendada ning tdiendada
olemasolevaid protsesse vOi ka luua péris uusi. See aitab luua selgemad piirid

erinevate rollide to6kohustuste vahel.

Kuuendaks, autor soovitab rakendada LEAN OFFICE'i pGhimdtet, selle
implementeerimist protsessidesse. LEAN-analliisi v6ib labi viia lihtsustatud kujul,
kuid see on kasutusel ka keerukate probleemide lahendamisel. Uheks oluliseks
rakendusvaldkonnaks on nt juurpBhjuste valjaselgitamine, kus LEAN-t0oriistad on
tdnuvadrseks abivahendiks. Pakutud meetodil on kolm pdhilist véljundit:

o kasutamata potentsiaali avastamine;

e pideva parendusprotsessi toetamine;
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« saavutatud taseme kindlustamise ja kdrvalekallete kiire avastamine.

LEAN’i pbhimotete rakendamine kontoritootajatele aitab keskenduda probleemide
juurpdhjustele, mille véljaselgitamine on tavaliselt sigavam, kui esmapilgul tundub ja
tihtipeale tegeletakse tagajargede likvideerimisega. Juurpdhjus aga jaab ja probleem
kordub. Protsesside kaardistamisel, modtmisel ja analttsil tuleb keskenduda
magistritdd teoreetilises osas Kirjeldatud Glesannetele. Autor saab aru, et iga
muutusega  kaasneb  pingestatud olukord, sest inimeste kaitumismallid,

vadrtushinnangud ja vajadused on erinevad.

Lahendusena tuleb autori arvates vabaneda vanadest harjumustest ja silmitsi seista
alateadlike hirmudega: tuleb olla uuele olukorrale avatud, proovida vaadata olukorrale
teise nurga alt ning suhtuda muutusesse kui vdimalusse areneda ja Gppida. Tihiajad
organisatsioonis on taiesti lubamatud ja peegeldavad vastava alliiksuse juhtimist ja
organisatsiooni kultuuri. Sageli me ise ei méarka tiihiaegade kiillaltki suurt osakaalu
organisatsioonis ja seetdttu ka ei reageeri nendele adekvaatselt. Tuhiaegade
elimineerimiseks tuleb teostada nende reeglipdrast mdodtmist (sagedus s6ltub
tihiaegade osatéhtsusest). Tihiaeg kdige otsesemalt véhendab tdosoorituse
efektiivsust. Igal juhul tuleb valtida selle teket. Kui tekib olukord, et ei ole otsest
toollesannet jagada, siis voiksid tootajad arutada parendusettepanekute voi kvaliteedi

otstarbekama saavutamise teemade vms Ule.

Tuhiaegade osatéhtsus tuleb avalikustada tootajatele ja selgitada, et véartus tootele
luuakse vaid vahetu to6tamise kaudu. Organisatsioonilised ja tehnilised ajakaod on ka
teataval maéaral raiskamine, seda eriti, kui nende véartused Uletavad lubatavad piirid.
Tuhiaeg on aga otsene raiskamine ja tegelikkuses ei peaks see kuuluma tasustamisele.
Vdimalik, et mitte kdik ettepanekud pole palju kasu toovad, kuid autor usub, et just
loomingulisus ja ,kastist vilja“ motlemine annab organisatsioonile vdimaluse olla

oma tegevustes innovaatiline ja tulevikule orienteeritud.

Kui vaadata peamisi tulemusi, siis vOib vélja tuua vajaduse senisest veelgi enam
pOorata tahelepanu inimressursi tooplaneerimisele ja juhtimisele. Uhest Kiiljest
koolitustegevuste planeerimise, et tagada sujuv ostuosakonna tookorraldus, see

tdhendab protsesside ja nendega seotud tegevusjuhendite ja reeglite labimdtlemine
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ning implementeerimine, mis aitab kaasa ostuprotsesside efektiivsuse tdstmisele,
toovoo uhtlustumisele ja raiskamiste korvaldamisele. Labiviidud uuring kinnitas, et
lisaks tootmisprotsessidele ka muude &riprotsesside, sh ostuprotsessi optimeerimine ja
funktsionaalsuse parendamine toob kaasa kogu organisatsiooni tegevuse efektiivsuse

kasvu.

Antud magistritd6 omab praktilist vaartust mitmest aspektist. Esiteks vaatleb t66
strateegiliste protsesside planeerimist diinaamilise organisatsiooni vajadust arvestades.
Kui tavapéraselt on ariprotsesside planeerimisest réagitud Uldises vaates, siis antud
magistritdd aitab kohandada ostuprotsessi diinaamilise organisatsiooni vajadustele,
pakkudes  mitmeid  praktilisi  protsessijuhtimisealaseid ~ tegevusi,  mida

organisatsioonidel on vdimalik integreerida oma strateegilisse ariprotsessi.

Kiirkohanemine valiskeskkonnast tulenevate muutustega on ténapdeval (iha olulisem
vOimekus konkurentsivbime séilitamiseks. Magistritd6 pakub ostujuhtidele mitmeid
praktilisi soovitusi, kuidas inimressursi juhtimist efektiivsemaks muuta. Samal ajal
kasitleb t66 erinevaid protsessijuhtimise teemasid, nagu tookirjeldused, tdotajate
mobiilsus, koolitus jne. Samuti on t60 Eesti ostujuhtidele vaartuslik, sest see aitab
praktikutel ~Oppida rahvusvahelise organisatsiooni kogemustest protsesside
planeerimist. Stistemaatilisus viib pustitatud eesmarkideni.
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KOKKUVOTE

Kéesolevas t60s keskendus autor sisseostuprotsesside ja  tdokorralduse
muutmisvajadustele Enics Eesti ASis. Teema on aktuaalne, protsessid on kaasaegse
ariettevotte juhtimismudelis téhtsal kohal, sest protsesside kaudu toimub uue vaartuse
loomine. Protsessijuhtimise eesmark on &ritulemuste parendamine labi protsesside
tbhustamise. Tegelikult toimubki t66 ainult protsessides ehk eesmargistatud tegevuste
jarjestuses. Tanapdeva juhid ei otsi probleemi inimressurssidest, vaid teavad, et
probleem on protsessis, mida saab alati paremaks, efektiivsemaks muuta. Protsesside
umberkorraldamise pdhialuseks peab olema protsessi eesmark ehk protsessi valjundi
kvaliteet. Organisatsiooni ja protsesside imberkorraldamine ja kohandamine osapoolte

vajadustega peab olema pidev tegevus.

T60 koosneb kahest peatlikist. Esimeses peatiikis kasitleti ostu- ja protsessijuhtimise
teoreetilisi aluseid, ostuprotsesside integreerimist tarneahelasse, kirjeldati vGimalikke
olemasolevad protsesside kaardistamise ja hindamise meetodikaid. T66 kaigus anti
ulevaade tarneahelast, mis saab oma alguse toormaterjalide tootjast ja mille viimaseks
luliks on I8ppklient. Uldisemalt koosneb ahel tootmise, tootlemise ja tarbimise
alajaotusest. Empiiriline uuring teostati tootmisvaldkonnas tegutseva ettevdtte Enics
Eesti ASi nditel, anti Ulevaade uuritavast ettevottest, viidi labi organisatsiooni olemas

olevate ostuprotsesside kaardistamine ning teostati analliiis protsesside parendamiseks.

Organisatsiooni peamine véljakutse on kasutada dra ettevotte unikaalne ja strateegiline
konkurentsieelis. See valjakutse hdlmab pohiprotsesside kaasajastamist ja vajadusel ka
muutmist, mis oligi k&esoleva t60 peamine uurimisprobleem. Selle valjakutsega
tegelemine néuab kompleksset lahenemist kogu protsessile, alates inimeste juhtimisest
kuni infosusteemide arendamiseni. Kdesolevas t6os leiti vastus viiele t60 alguses

pustitatud uurimisilesandele:
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t06 teoreetilises osas késitleti ostujuhtimise kui protsessijuhtimise olemust,
strateegilise juhtimise ja protsessijuhtimise vahelisi seoseid ning vaadeldi
protsesside arendamise ja hindamise metoodikaid ja tehti valik, milliseid
teoreetilisi aluseid kasutada t66 empiirilises uuringus. TOO esimeses 0sas
anallisiti ostu- ja protsessijuhtimise teoreetilisi aspekte ja nende juhtimise
spetsiifikat. Teooriast lahtudes v6ib autor Kkinnitada, et on vaja rakendada
selliseid ostuprotsesse, mis toetuksid organisatsiooni strateegilistele
eesmérkidele ja mis oleksid seotud organisatsiooni muude &riprotsessidega;
vorreldi integreeritud ostujuhtimist traditsioonilise juhtimisega. Proytsesside
integreerimine, suures plaanis, aitab juhtidel keskenduda osakonnavahelise
koostdd toimimisele ja Uldiste jOupingutustega tdsta oluliselt erinevate
valdkondade funktsionaalsust. Analiisiti autorite erinevaid |&henemisi
ariprotsesside  valjatootamisel ja  ostuorganisatsioonis  kehtestamisel:
ostutegevus on muutunud rohkem tulemustele orienteerituks; protsesse
seiratakse ja tulemusi hinnatakse vorreldes pustitatud eesmarkidega. Oluline
roll tdhusa t66voo ehitamises on integreeritud protsesside ja ressursi efektiivne
juhtimine ning planeerimine, protsessidele keskendumine aitab lahendada
mitmeid olulisi Ulesandeid — alates kulude vahendamisest ning ressursside
optimeerimisest kuni Kkliendi strateegiliste ndudmiste taitumiseni. Analidsi
tulemusel jouti jarelduseni, et mida globaalsem ja suurem on uuritav
organisatsioon, seda olulisem roll on ettevotte protsessijuhtimise kvaliteedil.
Organisatsioonis, kus protsessid on integreeritud véartusahelasse kindla
pdhimdtte alusel (ahela Glesehitus on vastavuses organisatsiooni eesmarkidega)
ja Uhistel eesmarkidel, toimub osakondade vaheline siimbioos — protsesside
juhtimine toimib vastavalt LEAN'i pdhimotetele sujuvalt ja oluliste
ressursikadudeta;

toetudes teoreetilistele aspektidele valiti sobiv uurimismeetod ja tootati vélja
uurimismetoodika uuritava organisatsiooni operatiivtasandi ostuprotsesside
maddtmiseks. Juhtumiuuringu kui meetodi eeliseks on selle avastuslik iseloom
ja teooriale toetuvad vOi seda arendavad tulemused, mille paikapidavust saab
hiljem teiste meetoditega kontrollida. Vaatlus on vajalik ettevotte tegevuste

kaardistamiseks, eesmargiks hinnata protsesside ja reeglite vastavust.
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Pdhjendatud jérelduste tegemiseks on autori arvates oluline koguda nii tapne ja
korrektne  informatsioon,  kui  seda  vOimaldab  tegevusanaliis.
Alammeetoditena kasutas autor kombineeritud meetodit: kvantitatiivset —
dokumentide analliisi ja fookusgrupi struktureerimata intervjuud, mis pdhines
Viis Miksi meetodil. Valitud meetoditega tdiendas autor juhtumiuuringu kaigus
saadud andmeid, lisades probleemide ja raiskamiste juurpdhjusi;

e viidi 1abi organisatsiooni operatiivtasandi ostuprotsesside empiiriline uuring,
mille kaigus kaardistati organisatsiooni peamised vé&artust loovad
ostuprotsessid ja olulisemad tugiprotsessid ja madratleti peamised probleemid
praegustes  protsessides.  Protsesside  kaardistamiseks kasutas autor
organisatsiooni késiraamatus kirjeldatud ameti- ja protsessijuhendeid, autori
ostuvaldkonnaga seotud kogemust ja teoreetilises osas kasitletud metoodikate
pohimotteid. Tulemuste paremaks kaardistamiseks kasutati standardiseeritud
tegevuste listi/paevikut, mis koostati organisatsioonis juurutatud ameti- ja
protsesside juhendite alusel,;

e empiirilise uuringu analtlsi tulemusel formuleeriti  ostuprotsesside
juurprobleemid ja koostati soovitused protsesside parendamiseks. Protsesside
umberkorraldamise soovitusi on kirjeldatud peatlikis 2.2. Samuti tbestati, et
protsesside regulaarne seiramine ja vajadusel parendamine on olulised
tegevused organisatsiooni  ostuprotsesside  efektiivsuse  tdhustamiseks
funktsionaalsete  Uksuste kaudu  ostutegevusega seotud otsekulude
vahendamiseks. Tuhiajad organisatsioonis on tdiesti lubamatud ja peegeldavad
vastava allliksuse juhtimist ja organisatsiooni kultuuri. Sageli ei pane me ise
tahele tihiaegade kullaltki suurt osakaalu organisatsioonis ja seetdttu ka ei
reageeri nendele adekvaatselt. Autor tbestas, et tuleb juurutada regulaarset ja
reegliparast protsesside modtmist tiihiaegade vahendamise ja toosoorituse
efektiivsuse parendamise eesmargil. M6dtmise tulemused tuleb avalikustada ja
parendusprojektide raames labi viia probleemide pdhjalik analtis ning
koostada parendusettepanekud, mille alusel tulevikus uuritavaid protsesse

arendada ja tGhustada.

Kuna l&biviidud juhtumiuuring on pilootprojekti staatusega, siis osa ké&esolevas t66s

antud soovitusi on suhteliselt Gldised. Vajalik on jatkata projekti ja minna detailidesse.

60



Soovitatav on madrata tegevustele konkreetsed moddikud, siis on vdimalik jélgida
arengut. Protsesside integreerimisel ja arendamisel on olulisel kohal infoslsteemid.
Samuti on téhtis madrata protsessidele omanikud (lokaalsel tasemel): iga juurutatud

pdhiprotsess peab olema kellegi poolt hallatav.

Lahtudes empiirilise uuringu tulemustest, kus ostuprotsesside seiramisel tuvastati ligi
kakskiimmend protsenti raiskamist ehk tooaja ebakvaliteetset kasutamist, ja vottes
arvesse uuringu analliusi pdhjal koostatud ettepanekuid ostuprotsesside tGhustamiseks,
julgeb autor vaita, et parendatud protsesside implementeerimine aitab véhendada
raiskamist vahemalt viie protsendini, mis olulisel mééaral tdhustab ostuosakonna t60d.
Protsessid on alati seotud inimestega, seega raiskamiste absoluutne kdrvaldamine on
autori arvates vOimatu, sest inimesed pole masinad, ja olenemata mis valdkonnas
inimesed tegutsevad, inimfaktori olemasolu jatab potentsiaalse vdimaluse sooritada

vigu.

Avriprotsesside parendamisel ja juurutamisel ei tasu ette votta mitut protsessi korraga.
Kdige paremaid tulemusi saavutatakse, kui kaardistatud ja parendatud protsess kohe
ellu viiakse. Mida rohkem muudatusi pudtakse Uheaegselt alustada, seda suurema
tdendosusega nende juurutamine ebadnnestub. Aeg on tootmisettevotetele (ks
tdhtsamaid néitajaid. VVaartust loovate tegevuste kdrval on toéoprotsessis palju selliseid
tegevusi, mis véartust ei lisa. Ooteajad, organisatsioonilised ajakaod pikendavad
oluliselt todaega, mille tagajarjeks on olulisemalt suuremad d&riprotsessiga seotud

otsekulud.

T60s valjatoodud soovitused ettevotte protsesside Umberkorraldamiseks on osaliselt
presenteeritud ettevote juhtkonnale ja mdned neist on juba votmeisikute poolt heaks

kiidetud ja suunatud implementeerimisele.
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Lisa 1. Enics Eesti ASi organisatsiooni struktuur

ssssssssssssss

Allikas: (ENICSi siseveeb).
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Lisa 2. Ostuprotsesside filosoofia areng

Filosoofia limumise Kasu Puudus
aeg
. Varudega seotud
EOQ (Economic Order kulude Pole moeldud sdltuva
Quantity) majanduslikult . _— ~
; d - 1915 minimeerimine ndudlusega
optimeeritud tellimuste ~ I
s6ltumatu organisatsioonile.
suurus ~ .
ndudluse juures.
Varudega seotud
MRP (Materials kulude Raskused realiseerimisel ja
Requirement Planning) 1965 minimeerimine informatsiooni liikumise
materjalide planeerimine soltuva ndudluse | vajadus.
juures.
MRP 11 (Manufe_lcturmg !:mants, _turunduse NBuab kallist
Resource Planning) ja tootmise S
. . 1970 . ; programmeerimist ja haid
tootmisressursside integreeritud ' . -
L - infotehnoloogia spetsialiste.
planeerimine planeerimine.
Protsesside Tugev fookus
. taiustamine ja organisatsiooni
JJSI;[ (é?séllg_;:me) 1972 varudega seotud sisetegevusele.
] gela) kulude Markimisvaarne sdltuvus
minimeerimine. tarnijatest.
TQM ((Total Quality Pohlfool_<us on P_ohlfookus organisatsiooni
< protsesside sisesele tegevusele ja
Management) (ldine 1980 L . ;
NSO kvaliteedile ja puudulik fokusseeritus
kvaliteedijuhtimine) . )
taiustamisele. protsessidele
TOC (Tr_leory_(_)f P_q . Puudulik fokusseerimine
Constrains) piirangute 1985 piirangute h
; LI piirangutele.
teooria illimineerimisele.
Fookus tarneahela
TBC (time based optlmee_rlmlsele; Tf\_rneahela optlm_eerlm.lse
- L protsesside vBimalused on piiratud,;
competition) ajutine 1990 o S
seiramine — aeg konkurendid juurutavad
konkurents . . e o els o men
kui oluline néitaja, | Kiiresti samu pdhiméotteid
konkurentsieelis.
Tarnijate ja
SCH (supply chain klientide
management) tarneahela 1995 kaasamine
juhtimine tarneahela

arendamisse.

Allikas: (Laysons, Gillingham 2005); autori koostatud.
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Lisa 3. Enics Group'i mutk aastatel 2004-2015

Net sales

Allikas: (ENICSi siseveeb).
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Lisa 4. Enics Eesti ASi areng aastatel 1992-2016

Enics Estonia
Milestones

©® 1992 Finesat AS
Expansion

© 1998 +300 m?
(total 900 m?)

@ 2001 Acquisition by Ahltronix
® 2004 Management Buy-Out
Expansion
+2800 m?

Ahltronix and Enics
2005 joining

2006 Expansion 3800 m?

2007 Recycler of the year award

2008 External warehouse 900 m?
Flow manufacturing
Selective soldering

@ 2009

® 2010

® 2013

® 2014

® 2015

® 2016

OHSAS 18001, IRIS,
ISO 16949, ISO 13485
implementation
Recycler of the year award

IRIS certificate,
CFT organization
MES system

Business Process Re-
SRS ST s
engineering

Office expansion 100 m?
Most education friendly
organization of the year
2014 award

Bronze level in Estonian
Sustainable Business Index

German Economy Award
organized by the Baltic-German
Chamber of Commerce

®
Growth continues

Allikas: (ENICSi siseveeb).
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Lisa 5. Enics Group — Ostuprotseduur
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Allikas: (ENICSi siseveeb).
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Lisa 6. Operatiivtasandi ostja tédllesanded ja
ndutavad t66tulemused

tarnijatega sOlmitud lepingute
tingimuste tundmine

PEAMISED y

VASTUTUSVALDKONNAD, || NOUTAVAD TULEMUSED
TOOULESANDED

Suhtlemine tarnijatega, || o Tarnelepingu tingimustega ja nende

muudatustega on ostja kursis, et tagada kaupade
Oigeaegne kohale jdudmine ning ratsionaalseim viis
selleks.

. Tarnijatega suhtlemine on informatiivne,
operatiivne ja viisakas.

Igapaevaste
jalgimine

ostuvajaduste

. Laosaldodest on jooksev Ulevaade.

. Puuduvate materjalide info on edastatud
vajalikele osapooltele (CFT, Strateegiline ostja,
planeerimine, Ostujuht).

. Puuduolevate materjalide eskaleerimisel
jalgib eskalatsiooni protsessi.

Ostutellimuste ja -ennustuste
koostamine ning edastamine
tarnijatele, tellimuse Kinnituste
sisestamine, lahtiste tellimuste
muutmine  vajadusel, kauba
saabumise jalgimine

. Ostutellimused ja -ennustused on koostatud
Oigetes kogustes ning tahtaegselt, et tagada kaupade
Oigeaegne saabumine. Tellimuse kinnitused on
kinnituse saabumise paeval ettevotte stisteemi
sisestatud.

. Kliendi tellimuste muutustele vastavalt on
muudetud ka komponendi tarnijate tellimuste
kuup&evi voi koguseid.

o Kaupade digeaegse saabumise jalgimine ja
tagamine.

Ostuinfo haldamine ERPs

. ERPs on tagatud tapne ostuinfo: hinnad,
tarneajad, MOQ, MPQ, tarnija, transpordikalender
ja ostumeetod, maksetahtajad ning tarnetingimus,
tarnija informatsioon.

Logistiliste
lahendamine

probleemide

. Tekkinud logistilised probleemid on
lahendatud operatiivseimal viisil iseseisvalt voi
koostdos ettevotte logistikuga.

Infovahetus tootmisega ja teiste
asjaosalistega

. Igasugune info ostutellimuste, tarnetingimuste
muutuste, kauba saabumise, viivituste jms. kohta on
edastatud koheselt vastavatele.

. Asjaosalistele ja sisestatud kokkulepitud
andmebaasidesse.

Ostuaruannete koostamine

. Aruanded on koostatud vastavalt
kokkulepitud tingimustele ja tahtaegadeks.

vastutusala piires

Kolleegide  ndustamine ja || e Kolleegidele on antud Gige ja piisav info
infovahetus oma || nende t60 efektiivseks soorituseks.
vastutusvaldkonnas

EttevOtte  esindamine oma || e Elva tehase esindamine oma vastutusala piires

kontserni to6s, visiitidel, koosolekutel, messidel.
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Osalemine arendustegevustes, informatsioonilevi, koostd6 ja muud kohustused

Sisekoolitustel ja ndupidamistel
ettekannete tegemine

Sisekoolitustel vm Uritustel on to6taja teinud oma
tegevusvaldkonda tutvustavad ettekanded
vastavalt kokkulepitud tingimustele ja ajakavale.

Dokumentide sailitamine

Koik dokumendid on séilitatud, vajadusel
arhiveeritud nduetekohaselt, jargides seadustest ja
turvaprotseduuridest tulenevaid ndudeid.

Protseduuri  ja  blankettide

ajakohastamine

Tegevusvaldkonda puudutavad protseduurid ja
dokumentatsioon on vajadusel ajakohastatud ja
Kinnitatud.

Statistika koostamine, anallilis
ja aruandlus

Perioodilised ja ad hoc analiiusid ja aruanded on
koostatud ja esitatud vastavalt kokkulepitud
nduetele ja tdhtajale.

Kirjadele vastamine ja
tdendusdokumentatsiooni
esitamine

Valdkonda puudutavatele infopéringutele on
vastatud tahtaegselt ja lisatud on kogu ndutud
dokumentatsioon.

Arendustegevustes osalemine

Tootaja on taitnud temaga kokku lepitud
ulesanded juhiga kokkulepitud tahtajaks,
tingimustel ja vormis.

Informatsioonilevis ja koost6os
osalemine

Teised osakonna to6tajad on digeaegselt ja
adekvaatselt informeeritud to6taja valdkonnas
aset leidvatest stindmustest, probleemidest ja
arengutest.

Too6taja pole mbjuva pdhjuseta puudunud
koolitustelt, koosolekutelt, seminaridelt voi
muudelt Uritustelt, kus tema osalemine on
kohustuslik; on ette valmistanud temale maaratud
t6618igu ning selle teostanud.

Tdotaja on aidanud voi asendanud teisi spetsialiste
kokkulepitud ajal, tegevustes ja mahus.

Osalemine tootervishoiu ja
todohutuse alases teavituses ja
tegevustes

Tootaja on teadlik oma tédvaldkonna
ohuteguritest, tookeskkonna riskianalusi
tulemustest ning tervisekahjustuste véltimiseks
rakendatavatest abindudest. Ta on tutvunud
stendidel, siselehtedes ja sisevorgus oleva
informatsiooniga. Vajadusel on ta ise aktiivselt
vajalikku teavet otsinud.

Tootaja jargib tootervishoiualaseid soovitusi.
To6taja on teinud ettepanekuid oma téokeskkonna
parandamiseks ja terviseriskide véltimiseks.

Jooksvate
lahendamine

probleemide

Tdotaja on lahendanud tema vastutusvaldkonnas
ilmnenud probleemi téhtajaks vGi esimesel
vBimalusel adekvaatselt voi poérdunud ndu
saamiseks oma kolleegide vdi vahetu juhi poole.

Muude Ulesannete taitmine

Td6taja on taitnud talle maaratud lesanded juhiga
kokkulepitud t&htajaks, tingimustel ja vormis.

Allikas: (ENICS EESTI ASi kasiraamat).
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Lisa 7. Eskalatsiooni
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Allikas: (ENICSi siseveeb).
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Lisa 8. Projektiostja tddulesanded ja ndutavad

tulemused

PEAMISED
VASTUTUSVALDKONNAD,
TOOULESANDED

NOUTAVAD TULEMUSED

CFT meeskonna t00s aktiivne
osalemine

o Meeskonna eesmargid on selged ja igapaevatoos
arvesse voetud.

e Vajalik info on CFT meeskonnale tagatud ja
Oigeaegselt edastatud.

e Vajalikud raportid on koostatud, uued néuded
rakendatud ja tegevused Gigeaegselt tehtud.

Projekti/kliendi vastutus

o Projekti ja kliendi eesmargid ning tulemused on teada
ja oma tegevustes arvesse voetud.

¢ Materjalide hinnad on anallilsitud ning vastavuses
kokkulepetega.

e Omab selget tlevaadet materjalide hindade muutusest
ning selle mdjust tootele.

¢ Vajalikud raportid on koostatud ja kliendi paringutele
digeaegselt vastatud ning asjaosalistele vajadusel
edastatud.

Ostuinfo haldamine ERPs

. ERPs on tagatud tapne ostuinfo: hinnad, tarneajad,
MOQ, MPQ, tarnija, transpordikalender ja ostumeetod,
maksetéhtajad ning tarnetingimus, tarnija informatsioon.

Igapaevaste
ostuvajaduste jalgimine

projekti

o Projekti laosaldodest on jooksvalt hea ulevaade.

o Kiriitilistest komponentidest on selge llevaade ja
infovahetus kdigi teiste ostjatega ja meeskonnaliikmetega
tagatud.

e Tootmise planeerimine ja kliendihaldus on
igapaevaselt ndustatud kliendi tellimuste ja tootmise
vBimsuse arvutamisel.

Suhtlemine tarnijatega,
tarnijatega s6lmitud lepingute
tingimuste tundmine,
koostamine ja
hinnal&biradkimine

e Tarnelepingu tingimustega ja nende muudatustega on
ostja kursis, et tagada kaupade digeaegne kohale jdudmine
ning ratsionaalseim viis selleks.

¢ Oma vastutusvaldkonna hinnad on vajadusel
labir&agitud ja kokku lepitud.

e Tarnijatega suhtlemine on informatiivne, operatiivne ja
viisakas.

Igapdevaste ostuvajaduste
jalgimine

o Laosaldodest on jooksev llevaade.

Ostutellimuste koostamine ja
edastamine tarnijatele,
tellimuse Kinnituste
sisestamine, lahtiste tellimuste
muutmine vajadusel

o Ostutellimused on koostatud digetes kogustes ning
téhtaegselt, et tagada kaupade Gigeaegne saabumine.

o Tellimuse kinnitused on kinnituse saabumise péeval
ettevOtte stisteemi sisestatud.

¢ Kliendi tellimuste muutustele

vastavalt on muudetud ka komponendi tarnijate tellimuste
kuupéevi vdi koguseid.
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Logistiliste
lahendamine

probleemide

o Tekkinud logistilised probleemid on lahendatud
operatiivseimal viisil iseseisvalt v8i koostd0s ettevotte
logistikuga.

Infovahetus tootmisega ja teiste
asjaosalistega

¢ |gasugune info ostutellimuste, tarnetingimuste
muutuste, kauba saabumise, viivituste jms. kohta on
edastatud koheselt vastavatele asjaosalistele ja sisestatud
kokkulepitud andmebaasidesse.

Ostuaruannete koostamine

¢ Aruanded on koostatud vastavalt kokkulepitud
tingimustele ja tdhtaegadeks.

Kolleegide  ndustamine ja || e Kolleegidele on antud dige ja piisav info nende t66
infovahetus oma || efektiivseks soorituseks.

vastutusvaldkonnas

Ettevotte  esindamine  oma || e Elva tehase esindamine oma vastutusala piires

vastutusala piires

kontserni toos, visiitidel, koosolekutel, messidel.

Osalemine arendustegevustes, informatsioonilevi, koost6d ja muud kohustused

Sisekoolitustel ja nGupidamistel
ettekannete tegemine

o Sisekoolitustel vm Uritustel on to6taja teinud oma
tegevusvaldkonda tutvustavad ettekanded vastavalt
kokkulepitud tingimustele ja ajakavale.

Dokumentide sailitamine

o Koik dokumendid on sdilitatud, vajadusel
arhiveeritud nbuetekohaselt, jargides seadustest ja
turvaprotseduuridest tulenevaid ndudeid.

Protseduuri  ja  blankettide

ajakohastamine

e Tegevusvaldkonda puudutavad protseduurid ja
dokumentatsioon on vajadusel ajakohastatud ja kinnitatud.

Statistika koostamine, analiilis
ja aruandlus

o Perioodilised ja ad hoc analiilisid ja aruanded on
koostatud ja esitatud vastavalt kokkulepitud nduetele ja
téhtajale.

Kirjadele vastamine ja
tdendusdokumentatsiooni
esitamine

¢ Valdkonda puudutavatele infopéringutele on vastatud
téhtaegselt ja lisatud on kogu ndutud dokumentatsioon.

Arendustegevustes osalemine

o To0taja on taitnud temaga kokku lepitud Glesanded
juhiga kokkulepitud téhtajaks, tingimustel ja vormis.

Informatsioonilevis ja koosttds
osalemine

o Teised osakonna tdotajad on Gigeaegselt ja

adekvaatselt informeeritud to6taja valdkonnas aset
leidvatest siindmustest, probleemidest ja arengutest.

o To0taja pole mdjuva pbhjuseta puudunud koolitustelt,
koosolekutelt, seminaridelt voi muudelt Gritustelt, kus tema
osalemine on kohustuslik; on ette valmistanud temale
madratud t6618igu ning selle teostanud.

o To0taja on aidanud v6i asendanud teisi spetsialiste
kokkulepitud ajal, -tegevustes ja —mahus.

Osalemine  tootervishoiu  ja
tdoohutuse alases teavituses ja
tegevustes

o To0taja on teadlik oma todvaldkonna ohuteguritest,
tookeskkonna riskianalliiisi tulemustest ning
tervisekahjustuste valtimiseks rakendatavatest abindudest.
Ta on tutvunud stendidel, siselehtedes ja sisevorgus oleva
informatsiooniga. Vajadusel on ta ise aktiivselt vajalikku
teavet otsinud.

o To0taja jargib tootervishoiualaseid soovitusi.

o To0taja on teinud ettepanekuid oma tookeskkonna
parandamiseks ja terviseriskide véltimiseks.
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Jooksvate probleemide | ¢ To6taja on lahendanud tema

lahendamine vastutusvaldkonnas ilmnenud probleemi tahtajaks voi
esimesel voimalusel adekvaatselt vdi pddrdunud ndu
saamiseks oma kolleegide v8i vahetu juhi poole.

Muude Ulesannete taitmine o To0taja on taitnud talle méératud Glesanded juhiga
kokkulepitud tahtajaks, tingimustel ja vormis.

Allikas: (ENICS EESTI ASi kasiraamat).

104




Lisa 9. Strateegilise ostja todllesanded ja nbutavad

tootulemused

PEAMISED
VASTUTUSVALDKONNAD,
TOOULESANDED

TULEMUSED, VALJUNDID JA
TULEMUSLIKKUSE INDIKAATORID

Suhtlemine sise- ja valispartneritega, labirdakimised, lepingute koostamine

Suhtlemine tarnijatega

e Todtaja on loonud tarnijate esindajatega head

koosttosuhted. Tal on olemas kdikide oluliste
kontaktisikute kontaktid. Suhtlemine tarnijatega
on informatiivne, operatiivne ja viisakas.

Tarnijatega hinnaldbird&kimiste
pidamine méaaratud komponendigrupi
(elektromehaanika) ulatuses (BOM
costing; VPA process; NPT process).

T66taja teab tapselt tarnijatega varem sdlmitud
lepingute tingimusi ja nende muudatusi

Enne uute lepingute vdi lepingumuudatuste
labird&kimiste alustamist on to6taja teinud
vajaliku eelt6, teab tapselt oma miinimum- ja
maksimumeesmaérke erinevatel
labird&kimistasanditel ning on selgeks teinud
oma vastutuse ja volituse piirid.

Probleemide tekkimisel on to6taja esimesel
vBimalusel konsulteerinud oma juhiga ja
tegutsenud vastavalt saadud juhtnédridele.
Léabiraakimiste kéigus on joutud kokkuleppele
ettevottele parimate vBimalike tingimuste osas,
séilitades samas head koostodsuhted
Iabiradkimispartneritega.

Tarnelepingute koostamine

Uued lepingud v6i lepingu muudatused vastavad
labirdékimistel kokkulepitule, on vormistatud
korrektselt ning esitatud kokkulepitud téhtajaks
allkirjastamisele.

Koostdé CFT-dega

Info hindade ja tarnetingimuste muutuste,
kvaliteediprobleemide jms kohta on edastatud
CFT-le.

Hea ulevaade kliendi ootustest hinna- ja
kvaliteedinBuetele.

Tarnijatega hankeahela loomine

Tellitud kaubad jduavad kohale digeaegselt ja
ratsionaalseimal viisil.

Logistiliste probleemide lahendamine

tekkinud logistilised probleemid on lahendatud
operatiivseimal viisil, kas ise, vdi koosttos
ettevotte logistikuga.

Osalemine tarnijate reklamatsioonide
koostamisel

Tootaja teab kdiki oma vastutusala tarnijatele
esitatud kvaliteedindudeid.

Too6taja on andnud tarnijakvaliteedi insenerile
vajamineva informatsiooni reklamatsioonide
vOimalikult Kiireks k&sitlemiseks.
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Komponendi tarneprobleemide o

Omab ulevaadet puuduolevate materjalide kohta

lahendamine oma komponendiriihma Idikes.
¢ Vajadusel on puuduolev materjal eskaleeritud
Global Sourcing Managerile ning omab
uUlevaadet selle staatusest.
EttevGtte esindamine e Visiitidel, koosolekutel, messidel on té6taja

taitnud Elva tehase esindaja rolli oma vastutusala
piires. Ta on loonud tehasest parima mulje ning
séilitanud ja edasi arendanud koostoosuhteid
tarnijate, klientide ja muude partneritega.

| Tarnijate analiiiis

Tarnija hindamine o

Td6taja on kogunud ning anallilisinud statistikat
ja informatsiooni, mis v@imaldab tal anda
hinnanguid tarnijate arengule, kvaliteedile ja
tarnetapsusele.

Vajadusel on ta need analtiusitulemused ja oma
hinnangud esitanud selgelt ja argumenteeritult.

Hindade analtilis .

Vajalikud analtisid materjali hindadele tarnija,
kliendi ja komponendi I8ikes on tehtud ja
tulemused edastatud vajalikele osapooltele.

| Tarneahela todtajate juhendamine, suhtlemine ja koostéd kolleegidega

juhendamine

Ostjate valjadpetamine ja ¢ Vajadusel on tdotaja labi viinud uute ostjate

valjabpetamise ja juhendamise; seda vahetu
juhiga kokkulepitud teemadel, mahus ja
tdhtaegadeks.

Vajadusel on té6taja kontrollinud, ndustanud voi
juhendanud oma pédevuse piires teisi ostjaid.

konsulteerimine oma
vastutusvaldkonnas

Kolleegide informeerimine ja .

Igasugune info ostutellimuste, tarnetingimuste
muutuste, kauba saabumise, viivituste jms kohta
on edastatud koheselt vastavatele asjaosalistele;
kolleegidele on antud 6ige ja piisav info nende
t60 efektiivseks soorituseks.

Teised osakonna to6tajad on digeaegselt ja
adekvaatselt informeeritud t6taja valdkonnas
aset leidvatest siindmustest, probleemidest ja
arengutest.

Kolleegide asendamine o To06taja on asendanud teisi spetsialiste
kokkulepitud ajal, tegevustes ja mahus.

Koostdd Enics Group'i ja teiste » Elvatehas on Enics Group'i arendusprojektides

tehastega esindatud vastavalt kokkulepitud tingimustele.

Valdkonda puudutavatele infopéringutele on
vastatud tahtaegselt ja lisatud on kogu nutud
dokumentatsioon.

Allikas: (ENICS EESTI ASi kasiraamat).
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Lisa 10. a. Tegevuste list/paevik strateegilise ostu

tootajatele

Date Person Group
Person Function
initials Team

Date Person Group

Activity type

Component demand monitoring and analysis

Order creation

Order confirmations
Order manitoring
Rescheduling

Late components
Shortage handling
Frice differences

VPA

ot

Supplier interaction
RMA- supplier

Price tracking cleaning
Audits

IT fzgues
Support/Production
Support/Engineering
Support/DSCM
Support/Warehouse
Support/NewProjectTeam
Support/CFT
Support/ProjectTeam
Support/GlobalSourcing
Support/Finance
Regular meetings
AdHoc meetings

Emails not part of other categonies
Administration not part of other catezories
Taking part of trainings
Other [What? - add)
Waiting - idle time
Health care

Activity type

A [min)  Value added

M 4 A 4 4 4 4 A 4 4 4 4 4 A4 4 4 4 4 4 4 4 A 4 A4 4 A 4 4 4 4 4 4

Time

Time
[min}

Time
[min)

Corejob  Other activity
Time loss
VAwork

[min}

Time Lozs
[min}

Core job
Value added

Other activity
Time loss

[min)
Administration Comment
Administration Any comments
[min)

[min)
Administration Comment
Kgik read palun kommenteerida,

Allikas: autori koostatud.
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Lisa 10. b. Tegevuste list/pdevik operatiivse taseme
ostutdodtajatele

Time  Corejob  Otheracivity  (min)

Date  Persmn Group  Activity type Y min) valueadded Timeloss  Administration Comment
Person Function Time  VAwork  Timeloss  Administrafion Any comments
initials Team (min} (min} (min} (min}

Component demand monitoring and analysis
Mznzging prers
Resceduling infout

Late companents
Shortage handing

Frice differences
Suppder interaction
Customer interaction
RIvii - supplisr

Price tracking cieaning
Companent quotations
BOM deviation
Customer reparts

NCR

Encess and Obsolete
CEOM

ECD

Audits

T issues
Support/Production
Support/Enginesning
Support/D5CM
Support/Warehouss
Support NewProjectTeam
Support/CFT
Support/ProjectTeam
Support/GlobalSourcing
Support/Finance
Rezularmestings
adHoc meetings

Emals nat part of ather categeris
Administration not part of other categories
Taking part of trainings
Dther (What? - 3d4)
Waiting - idle time

Health care

B e e e v v L L L L L L L e |

Time  Corejob  Otherachity  (min)
ik read palun
Date Person Group  Activity type (min)  Valueadded Timeloss  Administration kommenteerida,

0

0
0
0

Allikas: autori koostatud.
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Lisa 11. Ostutegevuste kodeerimine

Kommentaar Nr Tegevuse staatus
Arendusprojektid 1 Pohitegevus
Auditeerimine 1 P&hitegevus
Baas hindade analtiis 1 Pbhitegevus
Dokumentide haldus 1 P&hitegevus
Ettevalmistus koosolekuteks 1 P&hitegevus
Glabaalsed pakkumised/péringud 1 Pbhitegevus
Hindade monitooring 1 P&hitegevus
Lokaalsed hinnapéringud 1 Pohitegevus
Kinnituste sisestamine 1 P&hitegevus
Kliendiennustuse analiiiis 1 Pbhitegevus
Koosolek tarnijaga 1 P&hitegevus
Kvaliteedi rapordite koostamine 1 P&hitegevus

Lisatellimuste genereerimine ja
véljasaatmine

Pdhitegevus

Logistika lahendused

P&hitegevus

Planeerimine ja ostutellimuste edastamine

PBhitegevus

Paringute tulemuste vordlus

P&hitegevus

Reklamatsioonid

PBhitegevus

Seisvad varud

P&hitegevus

Tarnija tarnetdpsuse analliis

P&hitegevus

Arveldamine, arvete koostamine

Toetavad tegevused

Kinnituste ootamine

Toetavad tegevused

Maksmata arved

Toetavad tegevused

Probleemide lahendamine

Toetavad tegevused

Muu raportite koostamine

Toetavad tegevused

Hilinenud tarned

Toetavad tegevused

Hinnaerinevused

Toetavad tegevused

IT probleemid

Toetavad tegevused

Toetavad tegevused (asendamine)

Toetavad tegevused

Sisekommunikatsioon

Kommunikatsioon

Kirjavahetused

Kommunikatsioon

Kriisikoosolek/valkkoosolek

Kommunikatsioon

Regulaarsed koosolekud

Kommunikatsioon

Lahetused

Kommunikatsioon

Administreerimine (muu)

Administreerimine

Paeviku taitmine

Administreerimine

N Noooo | IOININININDINDINDNININ|IFPIFP(FP(FP|IP|FPE-

Koolitus ja teiste koolitamine Koolitamine
Haigus Muu
Muu Muu

Allikas: autori koostatud.
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Lisa 12. T66aja sUistematiseeritud seiramise

tulemused

Grupp |AEG |VL AEG | MVL AEG Tegevuse
Tegevus Fhx (min) | (min)* | (min)** ADMIN kodeering
Administreerimine 1 30 0 30 | Administreerimine
Kriisikoosolekud 1| 120 120 0 Kommunikatsioon
Regulaarsed I
koosolekud 1 60 60 0 Kommunikatsioon
Muu 1 80 80 0 Kommunikatsioon
Varude haldus 1| 120 120 0 Muu
Koost6o tarnijaga 1] 330 255 75 PBhitegevus
Plgneerlmlne ja 1| 550 490 60 Pohitegevus
vajaduste analliiis
Probleemide 1| 515 515 0 PGhitegevus
lahendamine
Pﬁlr_lngute . 1 10 10 0 Pohitegevus
véljasaatmine
Praaktoodangu 1| 85 85 0 Pohitegevus
haldus
Hilinenud tarned 1 30 10 20 Toetav tegevus
Hinnaerinevused 1 5 5 0 Toetav tegevus
IT probleemid 1 45 0 45 Toetav tegevus
Toetavad 1 45 15 30 Toetav tegevus
tegevused
Administreerimine 2 20 0 20 | Administreerimine
Regulaarsed 2| 120 120 0 Administreerimine
koosolekud
Muu 2 25 25 0 Muu
Kliendikoosolekud 2 60 60 0 Kommunikatsioon
Raportite
koostamine 2 30 30 0 PGhitegevus
kliendile
Koostto tarnijaga 2| 480 480 0 Pohitegevus
Planeerimine ja 2| 120 120 0 PGhitegevus
vajaduste anallilis
Probleemide 2| 110 110 0 PGhitegevus
lahendamine
Paringute 2| 10 10 0 PGhitegevus
valjasaatmine
Varude haldus 2 25 25 0 PBhitegevus
Praaktoodangu 2 50 50 0 PGhitegevus
haldus
Toetavad 2| 15 15 0 PGhitegevus
tegevused
Administreerimine 3 20 0 20 ,eAdmlnlstreerlmun
Kriisikoosolekud 3 30 30 0 Kommunikatsioon
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Regulaarsed 3| 300 300 0 Kommunikatsioon

koosolekud

Sise- Uomre
I 3 30 30 0 Kommunikatsioon

kommunikatsioon

Koostdo tarnijaga 3| 240 240 0 PGhitegevus

Ostutellimuste

loomine ja 3 20 20 0 Pohitegevus

valjasaatmine

Probleemide 3| 325 325 0 PGhitegevus

lahendamine g

P§r_|ngute . 3 10 10 0 Pdhitegevus

valjasaatmine

Toormaterjalide

baashindade 3| 150 150 0 Toetav tegevus

analuis

Hilinenud tarned 3 10 10 0 Toetav tegevus

Hinnaerinevused 3 5 5 0 Toetav tegevus

Toetavad 3 60 60 0 Toetav tegevus

tegevused

*VL — vaartust loov; ** VML — vaartust mitteloov; ***Grupp
2 — projektiostjad; 3 — strateegilised ostjad.

Allikas: (autori koostatud).
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SUMMARY

In this work, the author focused on the need for changing the purchasing processes and
work organisation at Enics Eesti AS. The subject is topical as processes have an
important part in the management model of a modern business enterprise. This is
because creation of new value takes place through processes. Process management
aims to improve business performance through improving the efficiency of processes.
In fact, work only takes place in processes, that is in the sequence of targeted

activities.

Today's executives are not looking for the problem in human resources, but know that
the problem is in the process, which can always be made better and more efficient.
Restructuring processes must be mainly based on process objective, that is on the
process output quality. The restructuring and adjustment of an organisation and its

processes and adapting to the needs of the parties needs to be an ongoing activity.

The thesis consists of two chapters. The first chapter looks at the theoretical principles
of purchase and process management, the integration of purchase processes into the
supply chain, and describes possible available process mapping and evaluation
methods. The research gives an overview of the supply chain, which begins with the
producers of raw materials and ends with the end client. Generally, the chain is subdivided
into production, processing, and consumption parts. An empirical study was carried out
using the example of Enics Eesti AS, which operates in the production sector. The
study gave an overview of the company, mapped the purchasing process that currently

exist in the company, and performed an analysis to improve processes.

Their main challenge for the organisation is to take advantage of the company's unique
and strategic competitive advantage. This challenge involves the modernisation and if
required, changing the main processes; this constituted the main research task of the

thesis. Addressing this challenge requires a complete approach to the entire process,
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from managing people to the development of information systems. The work answered

five research questions that were formulated at the start of the work:

the theoretical part described the nature of purchasing management as a part of
process management, viewed the relationships between strategic management
and process management, and looked at the methods for the development and
evaluation of processes. A choice was also made of which theoretical bases to
use in the empirical study. In the first part of the study, analysis was conducted
of the theoretical aspects of purchase and process management and the
specifics of their management. Based on theory, the author can confirm that
there is a need to apply purchase processes that would support the
organisation's strategic objectives and that would be associated with other
business processes of the organisation;

integrated purchase management was compared with the traditional
understanding of management. In an integrated stage, the purchasing processes
are fully integrated with the company's competitiveness of competitive
strategies. In the bigger picture, it helps managers focus on the functioning of
cooperation between the departments and with overall efforts, substantially
increase the functionality of different fields. An analysis of the different
approaches by authors to the development and application of business
processes in a purchase organisation was conducted: purchasing activity has
become more results oriented; processes are monitored and evaluated
according to the obtained results and in comparison with the set objectives. An
important role in building an efficient workflow is played by effective
integrated processes and resource management and planning, focusing on
processes helps solve several important tasks — from cutting costs and
optimising resources to fulfilling strategic demands of customers. The analysis
led to the conclusion that the bigger and more global the studied organization,
the more important is the role of process management quality of the business.
In an organisation, where processes are integrated in the value chain on the
basis of a certain principle (the design of the chain is consistent with the

objectives of the organisation) and on shared objectives, there is a symbiosis
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between departments — according to LEAN principles process management
takes place smoothly and without significant resource losses;

based on the theoretical aspects, a suitable research method was chosen and
research methodology that was suitable for measuring the operational level
purchase processes of the specific organisation was developed. The advantage
of the case study method is its exploratory nature and results that are either
based on theory or support it, and the accuracy of which can be checked later
by using other methods. Observations are needed for mapping the company's
activities, with the aim of assessing the compliance of processes and rules. The
author believes that for making meaningful conclusions, it is important to
collect as accurate and correct information as is possible with operational
analysis. As sub-methods, the author used a combined method: quantitative
document analysis and an unstructured interview with a focus group that was
based on the “5 whys” method. The author used the selected methods to
supplement the data obtained during the case study by adding the root causes
of the problems and wastages;

an empirical study of the operational level purchase processes of the
organisation was conducted, during which the main value-creating purchase
processes and the key support processes were mapped and the main problems
in the current processes were identified. For mapping the processes, the author
used the job and process descriptions covered in the organisation's manual, the
author’s experience related to the purchase field, and the principles of
methodology reviewed in the theoretical part. For better mapping of the results,
a standardized list/diary of activities was used; this was put together based on
the job and process manuals used in the company;

the root problems of purchase processes were formulated and
recommendations for improving processes were made based on analysing the
empirical study result. Recommendations regarding restructuring processes are
described in chapter 2.2. It was also proven that regular monitoring of
processes, and improving them when necessary, are important activities for
improving the efficiency of the organisation’s purchase processes through

functional units and for reducing direct costs connected to purchasing
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activities. Idle times in an organisation are completely unacceptable and
reflect the management of the department and the organisation's culture. Often,
we do not recognise the quite large proportion of idle time in an organisation,
and therefore, do not respond to it adequately. The author proved that regular
and orderly process measurement should be introduced to reduce idle time and
improve job performance efficiency. The measurement results must be
published and a thorough analysis should be carried out as part of the
improvement projects. Also, improvement proposals should be made, which

will be used for developing and enhancing the analysed processes later.

As the conducted case study has the status of a pilot project, then some of the
recommendations in this paper are rather general. It is necessary to continue the
project and to delve into details. It is recommended to set specific metrics for
activities, so that progress could be tracked. Information systems are important in the
development and integration of processes. It is also important to determine the
processes owners (at a local level): each implemented key process must be managed

by someone.

Based on the results of the empirical study, which identified nearly twenty percent
wastage, that is poor use of work time during observations, and taking into account the
proposals formulated for making the purchase processes more efficient, the author can
argue that the implementation of improved processes will help reduce wastage to at
least five percent, which would significantly improve the work efficiency of the
purchase department. As processes are always connected to people, the absolute
elimination of wastage is not possible in the author’s view, because people are not
machines, and regardless of which sector they work in, the presence of human factor
means there is potential possibility of making mistakes. When improving and
implementing business processes, it is not advisable to deal with more than one
process at a time. The best results are achieved when mapped and improved process
are immediately implemented. The more changes a company tries to initiate at the

same time, the greater the probability that their deployment will fail.

Time is one of the most important indicators for production companies. Besides value-

adding activities there are many activities in the work process that do not add value.
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Waiting times and organisational time losses significantly prolong the work time,

resulting in significantly higher direct costs associated with business processes.

In conclusion, it can be said that the goal of the work was accomplished. The
recommendations that were outlined in the thesis for restructuring the company's work
processes have partly been presented to the company's management, and some of them
have already been approved by key personnel and are in the process of being
implemented.
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