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SISSEJUHATUS

Tanu ihiskonna ja organisatsioonide projektistumisele ning projektiseerumisele on
eesmirkide saavutamiseks ldbiviidavate projektide osakaal pidevalt suurenenud ja
tegemist on jitkuva kasvava trendiga. Projektijuhtimine on muutumas iiha olulisemaks,
mis holmab endas erinevaid etappe, mille hulka kuulub ka projektide algatamine. Igal
projektijuhtimise etapil on teatud protsessid, mida tuleb teostada, et tidita eelnevalt
pustitatud iilesanded. Tdhtis on piiritleda etapid ning antud 16putdds keskendutakse

projektide algatamise etapile.

Kéesolev 16putdd teostatakse rahvusvahelise ettevotte Molycorp Silmet AS tellimusel.
Vaadeldavas ettevottes kasutatakse investeerimisprojekte ja projektijuhtimist ettevotte
eesmarkide saavutamiseks, kuid on vajadus luua koikidele projektidele iihine
dokumenteeritud  projektihalduse  protsess, mis  muudaks  projektijuhtimist
efektiivsemaks ja korrastatumaks. Probleemseimaks on just algatamise etapp, mis on
kaootiline ning vajab korrastamist ja parendatud struktuuri. Esineb raskusi
investeerimisprojektide eesmirgi piistitamisega ning ei ole piisavalt projekti kohta

kéivat informatsiooni projektikava néol just tellijate poolt.

Eelnevalt loetletud probleemidest tuleneb ka 16put66 eesmark, milleks on Molycorp
Silmet AS investeerimisprojektide algatusprotsessi parendamine. Selleks kasutatakse
head maailmapraktikat, et vaadeldava ettevotte investeerimisprojektide algatusprotsess
muutuks korraparasemaks ja efektiivsemaks. Loputdo eesmaérgi tditmiseks piistitatakse

uurimisiilesanded.



Uurimistilesanded on sonastatud jargmiselt:

e sclgitada vilja kirjanduse baasil hea maailmapraktika projektide algatusprotsessi ja
projektiportfelli juhtimise kohta;

e analiilisida rakendatavaid projektiprotsesse vaadeldavas ettevottes ja selgitada
algatusprotsessi parendusvajadused,;

e siinteesida analiiliside pdohjal parendusettepanekud ja soovitused investeerimis-

projektide algatuse etapile ning koostada vastav protseduur.

T66 koosneb kahest osast, mis on omakorda jagatud alapeatiikkideks. Esimeses ehk
teoreetilises osas analiiiisitakse projektijuhtimist protsessipShistes organisatsioonides.
Samuti analiiiisitakse projektiportfellide juhtimise ja projektide algatamise etapi
teoreetilist osa. To6 teises, empiirilises osas, tutvustab autor ettevotet, toob vilja
projektijuhtimise ja investeerimisprojektide algatamise etapi hetkeolukorra vaadeldavas
ettevottes. Samuti esitab autor omapoolsed parendusettepanekud ja soovitused

investeerimisprojektide algatusprotsessi 0sas ning loob vastava protseduuri.

Loputdd teooria osa tugineb juhtivate projektijuhtimise ekspertide avaldatud teadus-
artiklitele. Projektide algatamise praktikat on uuritud, analiiiisitud ja vorreldud

peamiselt vilismaalastest autorite poolt. Seega allikaid leidub rahvusvahelisel tasandil.



1. PROJEKTIDE ALGATAMISE PROTSESS

1.1. Projektijuhtimine protsessipdhistes organisatsioonides

Uha enam organisatsioone kasutab oma eesmirkide saavutamiseks projekte. Uhiskond
ja organisatsioonid on pidevalt projektistumas ning projektiseerumas ning on niha ka
edaspidiselt kasvavat trendi. Projektide teostamiseks kasutatakse projektijuhtimist, mis

hSlmab endas erinevaid protsesse.

Projektistumine ja projektiseerumine ei ole sama tdhendusega mdisted, Seega tuleb
mdista erinevust. Bredin (2006: 3-4) kirjeldab projektistumist kui {ildist arenguprotsessi,
milles organisatsioonid itha enam viivad oma tegevuste fookuse projektidele, projekti-
juhtimisele ja erinevatele projektilaadsetele struktuuridele. Projektiseerumine seisneb
projektipohiste tegevuste osakaalu suurenemises ning projektistumises on méédravad
muutused, mis organisatsioonides projektipdhiste tegevuste osakaalu suurenemisel aset

leiavad (Kuura 2011: 105).

Projekti moistet on méératletud ja selgitatud mitmel erineval viisil. Et paremini moista
projekti olemust, tuuakse vilja mitmeid erinevaid projekti mdiste definitsioone, kuigi
neid on veelgi rohkem. Erinevad seletused projekti mdistele on viga kasulikud, kuna

iga definitsioon tidiendab teist ning annab parema iilevaate.

Projekt on ajutine organisatsioon, kus t60 tegemiseks kasutatakse ressursse, et tulemu-
seks oleks kasulik muutus. Kohvi tegemist ei saa nimetada projektiks, kuna tegemist on
igapdevase rutiinse tegevusega. Ajutisuse all mdeldakse alguse ja 16pu olemasolu, et
tdita spetsiifiline iilesanne, mille tagajérjeks on muutus. Organisatsioon on teatud

inimeste koost6o tihiste eesméarkide saavutamiseks. (Turner et al. 2010: 14-15)



Wagner (2012: 47) kirjeldab projekti kui vahendit rakendamaks strateegiat, et
innovatsioon muuta tooteks ja aidates hankida uusi turge. PMBoK (2013: 3) jargi on
projekt ajutine ettevotmine ainulaadse toote, teenuse voi muu tulemuse loomiseks. ICB
(2006: 13) defineerib projekti kui aja- ja kulupiirangutega operatsiooni
kindlaksméératud tulemite saavutamiseks vastavalt kvaliteedistandarditele ja nduetele.
PRINCEZ2 (2009: 114) jérgi on projekt ajutine organisatsioon, mis on vajalik ainulaadse
ning eelnevalt maératletud tulemi saamiseks etteantud aja ja ressurssidega. Artto et al.
(2011: 18) seletavad projekti moistet kolmes perspektiivis: projekt kui ajutine
organisatsioon, projekt kui toote voi to6 struktuur ja projekt kui tegevuste voi faaside
protsess (vt joonis 1). Seega vOib eelnevalt esitatud definitsioonidest jareldada, et
tegemist on ajutise organisatsiooniga, kus aja moddudes toimub muutus ning

saavutatakse antud ressurssidega kindlaksmaéaratud tulemus.

Antud 16put66s vaadeldavas organisatsioonis kasutatakse investeerimisprojekti maistet,
mis on projektide liik, kuhu paigutatakse erinevaid ressursse. Investeerimisprojektide
eripdra seisneb selles, et nendesse projektidesse paigaldatud ressurssidest oodatakse
tulevikus kas rahalist tulu, olukorra paranemist, tootmisprotsessi efektiivsemaks
muutmist vms, kuid mitte alati. Seega investeerimisprojektid kui projektide liigina on
sarnased koigi projektidega. Enamus projektidega kaasnevad investeeringud, seega tihti
on investeerimisotsused projektide aluseks ja algatajaks. (Gareis 2004: 128-133)

Uha enam organisatsioone kasutab projekte oma strateegiliste eesmirkide saavutami-
seks. Kuni 1980-ndate aastate keskpaigani kasutati projektijuhtimist valdavalt inseneri
valdkonnas, ehituses, kaitses ja infotehnoloogias. Hilisemalt laienes projektijuhtimise
kasutus teistele haldustegevustele. Praegusel hetkel teostatakse rohkem kui 20%
globaalsest majandustegevustest projektidena ning mones tekkivas majandusharus
ulatub see arv 30%-ni. Seega voib nédha projektide ja projektipdhiste organisatsioonide

kasvavat trendi globaalsel tasandil. (Turner et al. 2013: 4)

Projektipdhine organisatsioon kasutab projekte ja programme ajutiste organisatsiooni-
dena, projektiportfelli, projektijuhtimise meetodeid ja spetsiifilist ldhenemist projektide-
le. Samuti individuaalsed kompetentsid nagu projekt, programm ja projektiportfelli

juhtimine on olemas. Organisatsiooni strateegilisi eesmirke viiakse ellu 1dbi projektide



ja programmide, et toimuksid positiivsed muutused éarilises kontekstis. (Gareis,
Stummer 2008: 64)

Projekt kui: - ajutine organisatsioon
- toote voi to0 struktuur
- tegevuste voi faaside protsess

Projektijuhtimine kui: - teadmiste ja protsesside kogum
- (projektijuhi) kompetentsid ja tunnused
- vahendid ja dokumentatsioon

Joonis 1. Projekti ja projektijuhtimise perspektiivid (Artto et al. 2011: 25-35; autori
kujundatud)

Et muutused toimuksid ning tulemused oleksid positiivsed, tuleb projekte juhtida.
Joonisel 1 on Artto et al. (2011: 25-35) poolt sonastatud projektide ja projektijuhtimise
kuus perspektiivi, mis aitavad avada mdistete sisu. Projektijuhtimisest on saanud
edukalt arenenud kord, mis omab raamistikku (Dalcher 2012: 645). ISO 21500 (2012:
4) standardi jérgi on projektijuhtimine defineeritud kui meetodite, tooriistade, tehnikate
ja kompetentside rakendus projektile. PMBoK (2013: 5) lisab veel teadmised, mis on
vajalikud projekti teostamiseks. Cleland ja Ireland (2006: 13) nimetavad projekti-
juhtimist kui muutuste elluviimist, mis tagatakse labi efektiivse ressursside haldamise.
Artto et al. (2011: 26-35) kirjutavad, et projektijuhtimine on juhtimisrakendus saavuta-
maks projekti ildeesmarki (project goal) ja alleesmérke (project objectives) ning toovad

vilja ka kolm perspektiivi (vt joonis 1).

Turner et al. (2013: 19) toovad vilja uudsema seletuse ehk projektijuhtimist voib tajuda
ka protsessina, mis muudab visiooni reaalsuseks. Iga organisatsioon peab haldama
mitmeid protsesse (Dumas et al. 2013: 1). Oaklandi (2006: 11) jargi on protsess
sisendite kogumi muundamine véljunditeks, mis toodete, teenuste v4i informatsiooni

kujul rahuldavad kliendi vajadusi ja ootusi. Rahvusvahelise standardi 1SO 21500 (2012:



4-8) jargi on protsess vastastikus seoses olevate tegevuste kogum ning kogu
projektijuhtimist teostatakse protsesside ldbi. Protsess on tegevuste jada, mille
teostamiseks on vajalik erinevate rollide koostod iithe voi mitme organisatsiooni poolt
ning jada 1abib horisontaalselt iiht v3i mitut organisatsiooni. Seega protsess ei ole eraldi

organisatsioon. (Gareis, Stummer 2008: 51)

Protsessi omadused on (Gareis, Stummer 2008: 52):
e tegevuste jada olemasolu;

e madratletud algus ja siindmus;

e madratletud eesmérk ja tulemus;

e sisendi ja vdljundi olemasolu.

Protsesside paremaks mdistmiseks ja visualiseerimiseks kasutatakse kaardistamist. Voib
kasutada erinevaid tehnikaid vastavalt organisatsiooni vajadustele. Protsesside kaardis-
tamisel on vajalik dokumenteerida #rireeglid. Arireeglid on protsessi kiigus tehtavate
otsuste vOi arvutuste kokkulepitud ja/vdi viéljakujunenud tingimused, mis kinnitatakse
organisatsiooni poolt. Arireegel koosneb sisendist, viljundist, arvutus- ja otsustus-
loogikast, reegli kehtivuse ajast ning vajadusel reegliga seotud konstantidest ja muutuja-
test. Protsessikirjelduses tdhistatakse arireeglid tavaliselt iihe tegevusena, mis omab

kindlat korda. (kollektiivse — Ernst & Young jargi 2012: 23)

Projekti kontekstis eristatakse kolme erinevat tiilipi protsesse: projektijuhtimise-,
saavutamise- ning tugiprotsessid. Projektijuhtimise protsessid on spetsiifilised ning
madravad projekti jaoks valitud tegevuste haldamise korra. Saavutamise protsessid on
suunatud toodete ja/vdi teenuste vdimalikult parimale todsooritusele. Et vdimaldada
eeskujulik sooritus, kasutatakse tugiprotsesse, milleks on nditeks transport, turvalisus,
arveldamine, finantseerimine jne. (1ISO 21500 2012: 8-9)

Siinkohal tuuakse vilja moiste, milleks on organisatsiooni protsessipdhine juhtimine.
Eelnevalt nimetatud ldhenemisviis keskendub kliendi vajadustest ldhtuvale terviklikule
vaartusloomele organisatsioonis 1abi erinevate protsesside parendamisele (Hugos 2007:

21). Protsesside loomine aitab eelkdige suurel organisatsioonil muuta kogu tegevus



efektiivsemaks. Kiisimuste tekkimise korral on voimalik jargi vaadata protsessi kulgu

ning keskenduda téielikult véljunditele.

Et paremini modista protsesse ning neid jargida, koostatakse vastavad organisat-
sioonilised protseduurid. Protseduuride koostamine aitab ka arendada uusi projektijuhte
(Turner et al. 2010: 217). Vahs'i (2001, viidatud Gareis, Stummer 2008: 19-20
vahendusel) kasitlus pohineb sellel, et organisatsiooniliste protseduuride eesmérgiks on
optimeerida td0protsesse, vottes teadmiseks toomahtu, todtajate kompetentsi,
ressursside kittesaadavust ja strateegilisi eesmirke. Protsessid ja organisatsiooni

meetodid ning vahendid kuuluvad protseduuri sisse. (Gareis, Stummer 2008: 20)

Protseduurid pakuvad organisatsioonidele (Turner et al. 2010: 217):

protsesside juhtimisele juhendit;

e jarjekindlat ldhenemist ja lihtset sOnavara;

e alust organisatsiooni ressursside planeerimisele;

e uute todtajate viljadpet, eriti dppivad uued projektijuhid;
e protseduuride esitlemist klientidele;

o alust kvaliteedi hindamisele ja toendamisele.

Projekti strateegia ja organisatsiooni strateegia vahel on kindel seos. Projektid aitavad
saavutada organisatsiooni kaalutletud strateegiat, mis tdhendab, et kavatsused muude-
takse reaalsuseks kollektiivse koostdoga (Mintzberg et al. 2005: 241). Projekti
strateegia idee kohaselt on iga projekti taga tugev emaorganisatsioon, kes {itleb ette
strateegia ning projektist saab tdidesaatev joud, mis toGtab emaorganisatsiooni stra-

teegia raames (Artto et al. 2008: 4).

Projekti strateegia peab vastama organisatsiooni strateegiaga, et kdik tegevused tooksid
kasu. Organisatsiooni strateegia on vahendite kogum, et kuidas saavutada korporatsioo-
ni lildisi eesmirke. Vahenditeks on tavaliselt projekti- ja/vdi programmiportfellid, mis
koosnevad erinevatest organisatsioonis olevatest ja ldbiviidavatest projektidest ja
programmidest. Siinkohal tekib seos organisatsiooni ja projekti strateegia vahel, kuna
projekt peab tdide viima iildised eesmirgid, kas osaliselt vOi tervenisti ning eesmirkide

saavutamiseks on abiks projekti elutsiikli etapid. (Morris, Jamieson 2004: 1)
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Tabel 1. Projektiprotsesside (etappide ehk faaside) vordlus erinevate projektijuhtimise

mudelite pohjal (autori koostatud tabeli paises viidatud allikate pdhjal)

Mudelid ISO 21500 | PMI - PMBoK | Larson, Gray (2011: 7) | PRINCEZ2 (2009: 3)
(2012: 11) (2013: 5)
Projekti Algatamine Algatamine Madiratlemine Eelprojekti etapp
protsessid | Planeerimine | Planeerimine Planeerimine Algatamise etapp
letapid Teostamine Tiitmine Tiitmine Jitkav etapp
[faasid Kontroll Monitooring ja
kontroll
Lopetamine Lopetamine Lopetamine Lopetamise etapp

Tabelis 1 vorreldakse erinevaid projektijuhtimise mudeleid, mis sisaldavad protsesse
(nende etappe ehk faase). 1ISO 21500 (2012: 11) standardi jargi eristatakse projekti-
juhtimises viit protsessi, mis sarnanevad PMBoK (2013: 5) projektijuhtimise
protsessidega. Larson ja Gray (2011: 7) ja PRINCE2 (2009: 3) ei too eraldi vilja
protsessina/etapina kontrolli projekti elutsiiklis. Kuna tabelis 1 ilmnevad selged
sarnasused, siis on olemas viis pohilist protsessi, et edukalt viia 1dbi projekt: algatamine,
planeerimine, teostamine, kontroll ja Idpetamine. Néiteks algatamise protsess omab
omakorda allprotsesse, seega eelnevalt vélja toodud etappe nimetatakse jargnevalt t60s

ka protsessigruppideks.

PRINCE2 (2009: 3-4) esitab kolm osa (juhatav, juhtiv ja tulemust toimetav), mille alla
kuuluvad seitse protsessi:

1) projektiga alustamine,

2) projekti algatamine,

3) projekti juhtimine,

4) etapi kontroll,

5) toote saaduse juhtimine,

6) piiride seadmine etappidele,

7) projekti 1dpetamine.

Projektiga alustamine on esimene protsess PRINCE2 mudelis, mis tagab kogu vajaliku
informatsiooni olemasolu, et algatada projekt. Antud aeg lubab leida vastuseid projekti
ehk vajalikkuse, riskide, kulude ja kasu kohta. Projekti esimeseks protsessiks on

algatamine, mis sisaldab endas koigi huvigruppide teadlikkust projektist. Samuti on
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madratletud koik osalejad, kes teatud projektis osalevad, et saavutada eesmirke. Projekti
algataja (edaspidi ka tellija) ehk isik, kes algatab ja esitab teistele kogu projekti, peab
omalt poolt koostama ja pakkuma projektikava (PMBoK 2013: 68). Projekti juhtimine
toimub terve projekti elueca jooksul ehk algab projekti alustamisest ja 15peb
1opetamisega. Etapi kontrollimine annab iilevaate projektijuhi tegemistest teostamise
faasis. Toote saaduse protsess aitab tdpsustada iilesandeid, et saada vajalik toode.
Etappide piiritlemise protsess koosneb {iilesannete seadmisest nii, et projektijuht teab,
kus 10peb kdesolev etapp ning algab uus. Projekti 10petamine omab samuti {ilesandeid,
mis 10petavad kogu projekti tegevuse ning vabastavad huvigruppe kohustustest ja
digustest. (PRINCE2 2009: 3-4)

ISO 21500 standardi jérgi eristatakse viis pohilist protsessigruppi. Joonisel 2 on
kujutatud projekti protsessigruppide vastastikune moju. Algatamine ja planeerimine on
omavahelises seoses, kuna toimib pidev kontroll andmete vastavuse iile. Projekti
teostamisel on tdhtis ka kontrolli protsessigrupp, mis tagab Idpetamise faasis
voimalikult positiivse tulemuse. Kontrollitakse igat tegevust, et viltida korvalekallet
alguses piistitatud eesmirkidest. Vajadusel tehakse korrektuure ning Opitakse tehtud

vigadest. (ISO 21500 2012: 11)

Kontrollimine

Algatamine Planeerimine Ldpetamine

Teostamine

Joonis 2. Projekti protsessigruppide vastastikune mdju (ISO 21500 2012: 11).
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Algatamise protsessigruppi kasutatakse projekti alustamiseks, et méddratleda projekti
eesmark, huvigrupid ning luua meeskond (algatamist Kkaésitletakse peatiikis 1.2
pohjalikumalt). Planeerimise protsessigruppi kasutatakse detailse projektikavandi
koostamiseks. Selles dokumendis peavad olema projekti alustded, mille jargi projekt
teostatakse ja kuidas teostust kontrollitakse ja moddetakse. Teostamise protsessigruppis
viiakse ellu projektijuhtimise tegevusi ja saavutatakse moddikud vastavalt projekti
plaanidele. Kontrolli kdigus jdlgitakse kogu teostuse protsessi vastavalt eelnevalt
sdtestatud plaanile (voib oelda ka et eesmérkidele). Kui vajadus tekib, siis voib/peab
tegema korrektiive, et kdrvale mitte kalduda ning tdita eesmérki. Lopetamise protsessi-
gruppi kasutatakse projekti lopetamiseks ja tagasiside andmiseks, et mida Opiti projekti

kaigus. Samuti jalgitakse, et projekt saavutaks oma eesmérki. (ISO 21500 2012: 11)

Planeerimise faasi voib pidada kdige olulisemaks, kuna korralik ettevalmistus tagab
hiljem projekti edukuse. Planeerimise iildiseks funktsiooniks on ettevotte eesmérkide
vilja selekteerimine ning nende saavutamiseks vajalike eeskirjade, protseduuride ja
programmide vilja to66tamine. 1SO 21500 (2012: 11) standardi jargi on planeerimine
projektile aluse panek, mille jargi projekt hilisemalt teostatakse. Projektikontekstis vdib
planeerimist kirjeldada kui ettemédratud tegevuste jada etteennustatud keskkonnas.
Pdohilised vaheetapid moodustatakse projekti nduete kohaselt. Kui etapid on kitte-
saamatud, siis tuleks omada ka alternatiive, mis voimaldavad probleemidele lahendust.
(Kerzner 2003: 378)

Teostamise faas on igal projektil erinev ning iihtset protsessi ei ole voimalik luua, kuid
iildised protsessid, mida tuleb standardi jargi edu saavutamiseks jdrgida, on olemas.
Projekti toid tuleb juhtida, et saavutada planeeritud tulemus. Samuti on vajalik tegeleda
projekti huvigruppidega, et nad oleksid pidevalt informeeritud tehtud ja eesolevatest
toodest. Projekti meeskonda tuleb pidevalt juhtida ja arendada, et hoida liikmeid
motiveerituna ning saavutada nende abiga vodimalikult hea tulemus. Riskidega
tegelemine, kvaliteedi tagamine, tarnijate valik ja informatsiooni jagamine on téhtsad

osad teostamise etapis. (ISO 21500 2012: 10-30)

Kontrolli faas on toimiv koigi tegevuste ajal ehk pidevalt jalgitakse projekti kulgemist

planeeritud tulemuste suunas. Ennetuslikud ja korrektiivsed tegevused on kontrolli
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faasis soovitatavad voi isegi vajalikud, et saavutada projekti eesmérgid. Lopetamise faas
jargneb teostamise faasile ning votab kokku kogu projekti ja 1dpetab selle. Kogutakse
andmed tehtud toodest, et Oppida vigadest ning neid mitte korrata edaspidiselt
projektides. Andmete kogumine on ajaressurssi ndudev tegevus, kuid pideva arengu

puhul hidavajalik. (1SO 21500 2012: 10-31)

Téanu eelnevalt vilja toodud protsessigruppidele on véimalik edukalt 18bi viia projekte.
Olles klientide ees usaldusvddrne ning konkurendivoimeline organisatsioon, tuleb
integreerida juhtimissiisteemi projekti- ja protsessipShist ldhenemist. Samuti aitab
parendamine muuta kogu organisatsiooni juhtimist efektiivsemaks. Projekti- ja
protsessipohise ldhenemise integreerimisel juhtimisstruktuuri tuleb arvestada koigi
organisatsioonis téotavate inimestega, et oleksid tihised arusaamad ja vdimalikult lihtne

siisteem {ilesannete tditmisel.
1.2. Projektide algatusprotsessid organisatsioonides

Iga projektiga kaasnevad etapid, mis on omavahel seotud. Téhtis on luua organisat-
sioonile vastav ja vajalik algatusprotsess, et panna tugev alus projekti edasistele
etappidele. Kuna algatuse etapis on vajalik eelplaneerimine, siis eduka algatusprotsessi
loomiseks kasutatakse antud 10putdés ka moningaid planeerimisfaasi kuuluvaid
komponente, mida tdidetakse esialgsel ja lihtsustatud kujul, et luua tugev alus juba
algatamise etapis. Loplikult ja detailselt tdidetakse algatusprotsessis esinevaid
planeerimiskomponente planeerimisfaasis. Ténu ldabimdeldud eeltddle voib hiljem

kogeda edukust ning oodatavad positiivsed tulemused saavad reaalsuseks.

Erinevad allikad toovad vilja erinevad algatamise etapi protsessid, mida tuleb tiita, et
saavutada edu (vt tabel 2). Kui algatamise etapi protsesse vdrrelda, voib nidha nende
tihiseid jooni. Koik protsessid viitavad iihele tdhtsale tegevusele, milleks on projekti-
kavandi koostamine, mis voimaldab rohkemat ja tdpsemat informatsiooni planeeritavate
tegevuste kohta. Erinevate algatamise faasis esinevate protsesside kombinatsioon

véljendub tervikliku projektide algatusprotsessina.
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Tabel 2. Projekti algatamise etapi vordlus ja kattumised erinevate autorite poolt

pakutud teooriate kohta (autori koostatud tabeli pdises viidatud allikate pohjal)

1SO 21500 PMI - PMBoK Larson, Gray (2011: 7) | PRINCEZ2 (2009: 3)
(2012: 10) (2013: 53-54)
Projektikava Projekti ulatuse Eesmarkide piistitamine Projekti juhtimine
koostamine médratlemine
Huvigruppide Finantsiliste Tehniliste nouete/projekti | Etapi piiride
médratlemine ressursside iilesannete tdpsustuste juhtimine
méadratlemine koostamine
Meeskonna Sisemised ja villised | Ulesannete koostamine Projekti algatamine
loomine huvigrupid
Projektijuhi valik Vastutuste midramine

Gareis’i (2007, viidatud Turner et al. 2010: 216 vahendusel) késitluse jargi on projekti
alustamine keskne protsess, mis loob projektile struktuuri. Koostades projektikava on
tdhtis seda teha voimalikult histi, et hiljem planeerimise faasis ei tekiks suuri

tagasilooke. Samuti on abiks organisatsioonile edukate ja vajalike projektide valikul.

Projektide algatamise faasi kuuluvad kolm (vt tabel 2) pohilist {ilesannete gruppi (ISO
21500 2012: 10):

1) projektikavandi koostamine,

2) sidusgrupi ehk projekti huvigrupi maératlemine,

3) projekti meeskonna loomine.

Projektikavasse kuuluvad ka sidusgrupi tuvastamise ja loodud meeskonna informat-
sioon. Siinkohal juhib autor tdhelepanu sidusgrupi ehk projekti huvigrupi tuvastamisele,
mis ei tdhenda seda, et ka niiteks koristaja tuleb Kirja panna kui projektis osaleja, kes
koristab meeskonna jérel ruume, andes omapoolse mikropanuse projektile. Tuleb vilja

tuua votmeisikud, kelleta on projekti teostamine voimatu.

Projektimeeskonna loomisel on tdhtsaks aspektiks meeskonna liikmete rollide
Kirjeldused. Eduka meeskonna pohiliseks eduteguriks on rollide iihtlane jaotamine
(PRINCEZ2 2009: 86). Tahtis on miirateda projektimeeskonna liikmete rollid, esitleda
ja kooskdlastada ning need kinnitada. (ISO 21500 2012: 19-21)
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Projektikava koostatakse, et (ISO 21500 2012: 14):

e ametlikult alustada uue projektiga;

¢ vilja tuua projektijuht ja temale kohased vastutused ja volitused,;

e dokumenteerida projekti drilised vajadused, projekti eesmirgid, oodatavad tulemused

ja majanduslikud aspektid.

Projektikava peab vastama organisatsiooni strateegilistele eesmérkidele ning kindlaks
midrama vajalikud viited, kohustused, eeldused ja piirangud. Kavandi esmased sisendid
on projekti to6de aruanne, leping ja drikaasus (business case). Koostamise jargselt
saadakse viljund, milleks on projektikava. (ISO 21500 2012: 14)

Projekti sidusgruppide ehk huvigruppide tuvastamise eesmérk seisneb indiviidide,
gruppide vOi organisatsioonide médramises, kes mojutavad ja on mojutatud projektist
ning kes esitavad vajalikku informatsiooni huvide ja kaasatuse kohta. Huvigrupp on
isik, grupp voi organisatsioon, kes on huvitatud ja mojutatud projektist ning voib seda
ise mdjutada. Nii projekti sisekeskkonnast kui ka viliskeskkonnast huvigrupid voivad
olla kaasatud projekti. Projekti sidusgrupi tuvastamise sisenditeks on projektikava ning
projekti organisatsiooni diagramm ja véljundiks huvigruppide register. (ISO 21500
2012: 2-17)

Meeskonna loomise eesmargiks on inimressursi hankimine ajutise organisatsioonina, et
viia 1dbi projekt. Projektijuht peab otsustama, et kuidas ja millal meeskonna litkmed
kaasatakse ja vabastatakse. Kui organisatsioonisiseselt ei leita vajalikku inimressurssi,
voib vérvata viljastpoolt voi delegeerida t60 teostamiseks teisele organisatsioonile.
Maiiratletud peavad olema t60 asukoht, kohustused, rollid, vastutused, aruandlus ja

kommunikatsioon. (ISO 21500 2012: 19-20)

Projektijuht voib omada tédielikku voi osalist digust valida sobivad meeskonna liikmed.
Valik pohineb inimeste oskustel ja ekspertiisil, koostades vajalike oskustega meeskond.
Vajalikud sisendid projektgrupi moodustamiseks on ressursi nduded, projekti
organisatsiooni diagramm, ressursi kéttesaadavus, projektiplaanid ja rollide Kirjeldus.

Personali iilesanded ja lepingud on véljunditeks. (ISO 21500 2012: 19-20)
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Koik tabelis 2 vilja toodud PMBoK'i (2013: 53) protsesside informatsioon kogutakse
projektikavasse ehk viéljundiks on projektikava, mis nditab ulatust. PRINCE2 (2009: 4)
algatamise etapp koosneb projekti juhtimisest, etapi piiride juhtimisest ja projekti
algatamisest. Projekti juhtimise vajadus seisneb edukas tdideviimises ja tulemustes.
Etapi piiride juhtimise protsess aitab médratleda tegevused algatamise etapi alusta-
miseks ja 1opetamiseks. Projekti algatamise protsess tdhendab kavandi koostamist, mis
koosneb organisatsiooni informeerimisest, ajagraafikust, eelarvest ja kvaliteedi vajadus-

test.

Projektikava koostamise alustamisel on esimeseks sammuks sdnastada probleem, mis
on tekkinud teatud olukorra tagajarjel ning millega kokku puututakse. Probleem vdib
tekkida ka millegi kulumisel, keskkonna muutumise tagajérjel, poliitiliste otsuste
muutumisel jne. Turner et al. (2010: 209) pakuvad vilja probleemi lahendamise
sammud ja juhtimisprotsessi, mis on abiks nii probleemi sonastamisel kui ka selle

lahendamisel.

Tabel 3. Probleemi lahendamise sammud ja juhtimisprotsess (Turner et al. 2010: 209;

autori kohandatud)

Samm Juhtimisprotsess
Probleemi tajumine Organisatsioonile kasulike vGimaluste tuvastamine
Andmete kogumine Voimaluste kohta andmete kogumine
Probleemi Voimaluste maksumuse ja potentsiaalse kasu maératlemine,
médratlemine alternatiivide vilja toomine
Lahenduste Voimalike lahenduste ja seotud kasu tuvastamine
tekitamine
Lahenduste Iga voimaliku lahenduse maksumuse, riski ja oodatava kasu
hindamine tuvastamine
Lahenduse valik Parima ehk kasumlikuma lahenduse valimine

Tabelis 3 on esitatud projekti algatava probleemi lahendamise sammud ja juhtimis-
protsess, mis aitab algatusfaasis valida parim lahendus. Projekti aluseks on probleem,
mis tagab voimaluse selle lahendamiseks. Selleks on vilja toodud sammud, mis on

edukaks algoritmiks projekti algatamiseks. (Turner et al. 2010: 209)

Projekti iildeesmirgi piistitamine on tdhtis protsess ning on iiheks pohiliseks edu-
teguriks, mis jirgneb probleemi piistitamisele. Uldeesmirk on soovitud tulevikuseisund,

mis saavutatakse ldbi 10puleviidud eduka projekti. Artto et al. (2011: 22) pakuvad
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omapoolse teooreetilise késitluse paremaks iildeesmargi piistitamiseks, seega jargnevalt

seletatakse see pikemalt lahti.

Projekti tildeesmark (Artto et al. 2011: 22):
o scletab projekti tahtsust — otstarvet, milleks kogu projekt loodud on;
e seletab muutust, mida projekt kaasa toob;

¢ on ldhtekohaks tdpsustamaks projekti praktilisi alleesmarke.

Kokku on kolm praktilist alleesmiarki, mida on voimalik tuletada iildeesmargist (vt
joonis 3): mida peab teostama (ulatus), millal peab olema teostatud (aeg) ja mis
kuludega ning ressurssidega teostatakse (kulu). Sageli hinnatakse érilisi ootusi ja
eesmirke iile, kui pistitatakse projekti {ildeesmirk. Probleemi lahendamiseks tuleb

piistitada tildeesmark nii, et see vastaks organisatsiooni eesmarkidele. (Artto et al. 2011:
22-23)

Kulu

PROJEKT

Aeg Ulatus

Joonis 3. Projekti praktiliste alleesmérkide ,,kuldne* kolmnurk (Artto et al. 2011: 23).

Joonisel 3 kujutatakse iildtuntud projekti praktiliste alleesméarkide kolmnurka ning vaib
jareldada, et koik nad soltuvad teineteisest. Projekti tulemused on saavutatavad ulatuse,
aja ja kulu koostoos (Artto et al. 2011: 23). Kui projekti kestvus (aeg) on pikem kui
alguses planeeritud, siis enamasti mdjutab see kulusid. Kui ulatus on projektikavas
madratletud viiksemana, kui ta reaalselt on, siis vOib see mdjutada nii projekti kestvust
kui ka maksumust (kulu) omanikele. Alleesmirgid peavad olema detailsemad ja

spetsiifilisemad kui iildeesmaérk.
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Projekti ulatuse médratlemine on algatusprotsessi tdhtis osa. Pohiline on selgitada
voimalikult tdpselt projekti missiooni 1oplikku tulemust — toote vdi teenuse saadus
16pptarbijale. Uuring on ndidanud, et halvasti sonastatud ulatus voi missioon on kdige
suuremaks barjadriks edukusele. Ulatuse sdnastamine peaks toimuma projektijuhi ja
kliendi juhtimisel, kuna see on dokument, mille jargi hakkab kogu t60 teostatama.
Seega projekti ulatuse midratlemine on vastutusrikas protsess, millele peaks rohkem

aega kulutama, kui seda tavaliselt. (Larson, Gray 2011: 102)

Projektijuhtimise teoorias eristatakse ja tuuakse vilja iiheksa koolkonda (vt tabel 4), mis
pakuvad projektijuhtidele ja nende meeskondadele erinevaid vaatenurki projektidele,
mis voimaldavad kasutada erinevaid ldahenemisi nende juhtimiseks. Vottes kasutusele
pakutavaid vaatenurki projektidele, v3ib projektijuht koostada spetsiifilise metodo-
loogia just tema tiitipi projektidele. Koolkond tdhendab inimeste gruppi, kellel on tihised

ideed ja meetodid teatud tegevuse labiviimiseks. (Turner et al. 2010: 6)

Antud I6putd6 autor kasutab projektide algatusprotsessi parendamiseks viit koolkonda
(vt tabel 4): edukus, valitsemine, turundus, protsess ja otsustus. Kdik iiheksa koolkonda
aitavad integreerida projektijuhtimisse vajalikke meetodeid, vahendeid ja oskusi, millest
kujuneb terviklik projektiprotsess. Tédnu olemasolevale informatsioonile on vdimalik

pidevalt areneda ning just seda enamus organisatsioone taotlevad.

Tabelis 4 vorreldakse projektijuhtimise tiheksa koolkonda ning lisas 1 on toodud vélja
nende arengud. Optimeerimise koolkond kasutab projektijuhtimises mehaanilist
lahenemist. 1940-tel aastatel oli organisatsioonides palju t66d loomaks
optimeerimisvahendeid nagu néiteks lineaarne programmeerimine, teise astme
programmeerimine, diinaamiline programmeerimine, kriitilise tee analiilis jt. Seega
tahtsaks peetakse tegevuste optimeerimist, mis vdhendab ressursside kulu.
Modelleerimise koolkond peab téhtsaks siisteemi kohta mudeli loomist, et saavutada

kdige parem tulemus. (Turner et al. 2010: 9-10)
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Tabel 4. Projektijuhtimise liheksa koolkonna vordlus (Turner et al. 2013: 10)

Koolkond Projekti tiipiseerimine Mirksona(d)

Optimeerimine | Projekti kestvuse optimeerimine Aeg
matemaatiliste protsesside abil

Modelleerimine | Projekti modelleerimine Aeg, kulu, sooritus, kvaliteet, risk

Valitsemine Projekti ja osapoolte suhete Projekt, projekti osapooled ja
valitsemine valitsemise mehhanismid

Kaitumine Inimeste ja projekti vaheliste suhete | Inimesed ja meeskonnad
juhtimine

Edukus Edukuse ja ebadnnestumise Edukuse kriteerium ja edukuse
maédratlemine faktorid

Otsustus Informatsiooni tootlemine projekti Informatsioon
elutsiikli jooksul

Protsess Vajaliku tee leidmine oodatava Projekt, selle protsessid, allprotsessid
tulemuse jaoks

Situatsiooniline | Projektitiiiibi liigitamine valimaks Tegurid, mis eristavad projekte
vajalikku siisteemi

Turundus Suhtlemine kdigi projekti Huvigrupid ja nende pithendumus
huvigruppidega, et tagada nende tugi | projekti ja projektijuhtimisse

Projekti edukus on mitmekesisem kui optimeerimine, millel on palju vdimalikke
kriteeriume modtmaks projekti edukust. Rohkem mdeldakse projekti tildisele edukusele
ning projektist saab driline eesmédrk organisatsioonis. Kuna projekt on ajutine
organisatsioon, siis tuleb seda ka valitseda nii, et see oleks kooskdlas pohi-
organisatsiooni valitsemisega. Projekti valitsemine tdhendab vorgustiku juhtimist, mille
sees tehakse otsuseid ehk neid otsuseid, mis on projekti jaoks vajalikud. Turunduse
koolkond rohutab peamiselt projekti ,,miilimist* organisatsiooni aktsionéridele. Samuti
peab projektijunt saama ka toetust juhtkonnalt. Protsessikeskne ldhenemine aitab
saavutada projekti visiooni. Projektist saab algoritm, mis omab struktureeritud ja
metoodilist tehnikat probleemide lahendamiseks ning eesmirkide saavutamiseks.
Protsessi viltel esineb mitmeid otsustuskohti, mis mojutavad iildist edukust. Otsustuse
koolkond aitab teha Gigeid valikuid ning projektist saab algoritmi arvuti. Projekte tuleb
omavahel ka eristada ning vastavalt vajadustele luua ja omaks votta meetodid ja
kompetentsid. Situatsiooni koolkond edastab sonumi, et projekt on nagu kameeleon, kes
suudab oma vérvi vahetada vastavalt keskkonnale. Koolkonnad toovad vilja erinevaid
projektijuhtimise metoodikaid ja vahendeid, millest v3ib igale projektile kombineerida

vajalik kombinatsioon, et saavutada edu. (Turner et al. 2010: 9-12)
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Projekti strateegia viljatootamise eesmérk on saavutada edukas tulemus. Projekti
edukus tdhendab koigi osapoolte rahulolu 16pptulemuste iile (ICB 2006: 16). Tuleb
madratleda edukuse Kkriteeriumid (vt tabel 5) ja faktorid (vt joonis 5). Valitakse need
faktorid, mis aitavad saavutada valitud kriteeriumid. Kriteeriumid tuleb omakorda

valida arvestades organisatsiooni strateegiat. (Turner et al. 2010: 240)

Projekti edukuse moistmiseks on vélja toodud kaks elementi (Turner et al. 2010: 81):

e cdukuse kriteeriumid on sdltuvad muutujad, mille alusel otsustatakse projekti
tulemuslik véljund;

e cdukuse tegurid on sdltumatud muutujad ning neid on véimalik muuta, et suurendada

tulemusliku viljundi saavutamise tdendosust.

Edukuse kriteeriumiteks vdivad olla nditeks aeg, maksumus, teostus, kasum jne (vt tabel
5). Edukuse teguriteks aga nditeks eesmaérgid, ulatus, planeerimine, kontroll jne (vt
joonis 5). Kriteeriumite ja tegurite valik aitab saavutada tulemuslikku véljundit
projektile.

Crawford’i (2003, viidatud Turner et al. 2010: 81 vahendusel) kisitluse jargi jagatakse
inimesed kolme leeri, kes Kirjutavad projekti edukusest:

1) need, kes kirjutavad edukuse kriteeriumitest;

2) need, kes kirjutavad edukuse teguritest;

3) need, kes ei saa aru kriteeriumite ja tegurite erinevusest.

Siinkohal vdib tddeda, et on inimesi, kes kirjutavad edukuse kriteeriumitest ja hiljem
lahevad médrkamatult iile teguritele tegemata vahet, et mis on mis. Kriteeriume ja
tegureid tuleb vaadelda kui iiht tervikut, kus kriteeriumite koostamisele jargneb tegurite
tuvastamine. Seega on tdhtis eristada edukuse kriteeriume teguritest. (Turner et al.
2010: 81)

Alustada tuleb edukuse kriteeriumite tuvastamisega. Kuidas hinnata projekti edukust?
Téhtis on, et koik projektist osavdtjad (edaspidi huvigrupid) keskenduksid samadele
edukuse kriteeriumitele, siis voib tdodeda edu. Tuleb leida koigi projekti huvigruppide

vahel konsensus. Huvigruppideks voivad olla investorid voi omanikud, tarbijad,

21



kasutajad, sponsor, korgem tarnija, projektijuht ja meeskond, muud tarnijad ja avalikkus
(vt tabel 5). (Turner et al. 2010: 82-87)

Projekti edukuse mudel (vt tabel 5) toob vilja kolm projekti tulemuse taset: véljund,
saadus ja mdju. Vastavalt neile ka ajaline piiritletus: projekti 10pp, kuud lisaks ja aastad
lisaks. Projekti edukust hinnatakse projekti 16pus, moned kuud peale 16ppu ja mdned

aastad peale loppu. Samuti hindavad erinevad huvigrupid kolme tulemust, kolmel

erineval ajal kasutades erinevaid kriteeriume. (Turner et al. 2009: 9-10)

Tabel 5. Projekti edukuse mudel (autori kohandatud; Turner et al. 2009: 10)

Tulemused Projekti viljund Projekti tulem Moju
Ajagraafik Projekti 16pp Kuude pérast Aastate pirast
Huvigrupp
Investor voi Aeg, maksumus, tunnused, Teostus, kasum, Uus tehnoloogia, uus
omanik teostus maine, kliendi vdimekus, uus
lojaalsus kompetents, uus klass
Tarbijad Aeg, kasumi hind, tunnused | Kasu, toote hind, Konkurentsieelis, toote
tunnused, arengud hind, tunnused, areng
Kasutajad Tunnused, teostus, Kasutatavus, kde- Uus tehnoloogia, uus
dokumentatsioon, viljadpe | pérasus, saadavus, voimekus, uus
usaldusvaarsus kompetents, uus klass
Tarnija Tehtud 606, aeg ja Teostus, maine, Tuleviku &ri, uus
maksumus, teostus, kasum suhted, dri kordavus | tehnoloogia, uus
to0st, ohutuse protokoll, kompetents
kliendi tunnustus
Projektijunt | Aeg, maksumus, teostus, Maine, suhted, ari T66 garantii, tuleviku
jameeskond | oppimine, sGbramehelikkus, | kordavus projektid, uus
siilivus, heaolu tehnoloogia, uus
kompetents
Muud Aeg, kasum, Kkliendi Maine, suhted, dri Tuleviku &ri, uus
tarnijad tunnustus kordavus tehnoloogia, uus
kompetents
Avalikkus Maju keskkonnale Mdju keskkonnale, | Elu iildine sotsiaalne
sotsiaalsed kulud, maksumus — kasu ulatus
sotsiaalsed kasud

Investor vdi omanik on isik v3i grupp, kes rahastab projekti. Tarbijad on inimesed, kes
ostavad projektist tulenevat toodet ehk vara. Kasutajad kasutavad vara investori huvides
ning neid huvitab eelkdige selle teostus, dokumentatsioon ja véljadpe, mis neile antakse.
Peatoovotjaks on tarnija. Mis puudutab projektijuhti ja meeskonda, siis nemad on
tdidesaatev joud ning head suhted on tdhtsad, et saavutada projekti eesmirgid. Muude

tarnijate all moeldakse inimesi vOi gruppe, kes varustavad projekti kodige vajalikuga
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(materjalid, kaubad, t66d, teenused). Viimaseks huvigrupiks on avalikkus, kes jélgib
projektist tulenevaid voimalikke mojusid keskkonnale. Tabelist 5 on néha, et investoril
ja omanikul on selged iihtivused, seega antud 16putdos késitletakse neid kui iihte inimest

vOi gruppi, milleks on projekti omanik(ud). (Turner et al. 2010: 86-89)

Projektijuhi  kohustuseks on juhtida huvigruppide omavahelisi suhteid, seega
projektijuni valikul tuleb olla teadlik ka tema suhtlemisoskustest. Huvigruppide
tuvastamine on jitkuv tegevus projekti eluea jooksul. Sellest voib jareldada, et
algatusprotsessis peab tellija tuvastama pohilised votmeisikud, kelleta oleks projekti

vOimatu teostata. (PMBoK 2013: 30-31)

Peale projekti edukuse kriteeriumite ja huvigruppide valikut voib algatusfaasis vilja
valida peamised tulemuslikkuse indikaatorid, mis aitavad jilgida projekti edukat
teostamist. Ei ole mdistlik teha projekti 10ppedes kokkuvdte, mis nditaks projekti
edukust vai ebaedu, sest siis on juba liiga hilja. Uheks vdimaluseks on kasutada projekti
lihtsustatud armatuurlauda (vt joonis 4), mis vdimaldab jdlgida kolme tdhtsaimat

indikaatorit: ajagraafik, kulu ja esimese aasta tootmistulu. (Turner et al. 2010: 89)

Ajagraafik | %>>
N\

o=

Kulu |

Tulu | <0>

Huvigruppide rahulolu :l:-
Praegune olukord <(>>

Sihtmirk /\

|
~

|
~

Joonis 4. Lihtsustatud projekti armatuurlaud (Turner et al. 2010: 90).

Joonisel 4 on kujutatud projekti armatuurlaud tulemuslikkuse indikaatoritega, kus

ristiga on margitud projekti hetkeolukord, kolmnurgaga projekti sihtmérk ja ristkiilikuga
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huvigrupi rahulolu. Valge ristkiilik tdhendab huvigruppide téielikku rahulolu, hall
véhest rahulolematust ja tumehall tdielikku rahulolematust. Kui vaadelda joonisel 4 tulu
hetkeolukorda, siis v0ib ndha sihtmérgist ees olemist, mis on hea néitaja. (Turner et al.
2010: 89-90)

On loodud mitmeid projekti edukuse faktorite mudeleid. Joonisel 5 esitatakse seitsme
jou mudel, mis on jaotatud kolmeks sisemiseks ja neljaks viliseks jouks. Planeerimise
ja kontrolli siisteemid, inimesed ja projekti organisatsioon on kolm sisemist joudu. lgal
joul on omad kindlad faktorid, mis mdjutavad projekti. Vilimised joud on projekti
maédratlus, huvigruppide hoiakud, sponsorlus ja kontekst. Siinkohal on tihtis vélja tuua
asjaolu, et PMBoK (2013: 32) jargi on projekti omanikud nimetatud ka sponsoriteks,
kuigi kasutatakse tildiselt rohkem omaniku mdistet. Sponsorluse all mdeldakse projekti

finantseerimist, mis tuleb omanikult. (Turner 2009: 61)

Organisatsioonisisene

Miiratlus Hoiakud
e eesmargid e piithendumus
e ulatus Siisteemid Inimesed e potivatsioon
o tehnoloogia e planeerimine e juhtimine o tugi
e kujundus e kontroll * juhtkond e jagatud visioon
e ressurssidega * arua_ndlus e meeskonnatds e Jdigus esimesel

varustamine . k_VT("tEEt e mdju korral

e Tis
Surve Projektijuhid Vastupanu

Sponsorlus Organisatsioon Kontekst
° kgsu e rollid e poliitiline
e finants e ressursid e majanduslik
* vadrtus o liik e sotsiaalne
. aj_z_:lgre_laflk o lepingu strateegia e keskkondlik
o Kiirelisus e Oiguslik

Organisatsiooniviline

Joonis 5. Seitsme jou mudel (Turner 2009: 61).

Edukuse faktoritest tuuakse vélja kdige enam korgema juhtkonna kaasatus (Fortune,
White 2006: 54-62). Boonstra (2013: 504) késitluse jargi omavad tippjuhid ildiselt

tahtsat rolli projekti elutsiikli algatusfaasis, kus nad on kaasatud projekti maaratlemisse
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ja projektimeeskonna loomisse ning on vdimelised tagama projektile vajalikud
ressursid, et saavutada oodatavad tulemused. Seega iiheks tdhtsaimaks edukuse

faktoriks on korgem juhtkond, mis otsustab algusfaasis kogu projekti kulgu.

Neljast vilisest joust kaks on peaorganisatsiooni sisemised joud (vt joonis 5) ning
tilejadnud valised (Turner 2009: 61):

e sisemine-juhtiv: projekti méaratlus;

e viline-juhtiv: sponsorlus;

e sisemine-takistav: hoiakud;

e valine-takistav: kontekst.

Projekti méératlemine on véga olulise tihtsusega edu saavutamiseks. Médratlus peab
olema ulatuslik, mis holmab endas eesmérki, omandidigust, tehnoloogiat, kulu,
ajagraafikut, kestvust, finantseerimist, turundust ja ressursside vajadusi. Kindlasti nii
ulatuslikult ei ole vajalik projekti médratleda algatusfaasis, kuid osa neist tuleb tdita.
(Turner 2009: 62-63)

Projekti valitsemise eesmirk on projektile vorgustiku loomine, et seeldbi saavutada
organisatsiooni strateegilised eesmirgid, mis toimub organisatsiooni valitsemise
raames. Seega projekti valitsemine on tugevalt seotud organisatsiooni valitsemisega.
Tagatakse riskide minimeerimise, ldbipaistvuse, omandidiguse jaotuse ja kontrolli

projekti tasandil. (Miiller 2009: 2)

Kuna inimesed paisutavad iile projekti kasumlikkust ja alahindavad kulusid ja riske, siis
abiks on realistlik projektieelne hindamine, mis omab tdhtsat rolli algatusprotsessis.
Samuti peavad projekti algatajad vastutama, kui nende projektid ebadnnestuvad.
Siinkohal v3ib tddeda tdhtsat seost projekti eesmirkide piistitamisega. (Turner et al.
2010: 122-123)

Projekti hindamisel on abiks SWOT (strengths, weaknesses, opportunities, and threats)
analiiisi koostamine. SWOT maatriks sisaldab endas projekti tugevusi, ndrkusi,
vOimalusi ja ohte. Tugevused ja ndrkused on projektisisesed nditajad ning voimalused ja

ohud projektivilised. Alustakse projekti tugevuste ja ndrkuste vilja toomisest ja
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10petatakse voimaluste ja ohtudega. Voimaluste kirjeldamine aitab leevendada projekti

ndrku kohti. (PMBoK 2013: 326)

Kui projekti iiheks sisemiseks ndrkuseks on projekti algatamise oskuste ja kogemuste
puudumine, siis selle leevendamiseks voib viliskeskkonnast tuleneva voimalusena
palgata projektijuhtimise spetsialisti, kes aitab norgast kohast iile olla. Samuti kehtib ka
nditeks projekti jaoks eraldatud ajaga, mis on liiga liihike ning mis on projekti
ndrkuseks. Viliskeskkonnast tulenevad vdimalused pakuvad sellele lahendust
projektimeeskonna liikkmeid pakkuva ettevotte ndol, kes aitaksid projekti kiiremini

teostada.

Projekti algamise etapis on vajalik tegeleda riskidega, seega voetakse kasutusele
riskijuhtimise protsess (Turner et al. 2010: 210). Riskijuhtimine on projektis keskne
tegevus, mis juhib mdtlemist. Téhtis on kontsentreeruda riskidele, mis aitavad hoomata
kogu projektikeskkonda. Riskide identifitseerimise eesmirgiks on médrata potent-
siaalsete riskid ja nende iseloomujooned, kuna nende esinemisel vdivad riskid mdjuda
projekti eesmérkidele nii positiivselt kui ka enamasti negatiivselt (ISO 21500 2012: 25).
Projekti voivad mdjutada erinevad aspektid, seega tuleks votta riskijuhtimine keskseks
tegevuseks, et projekt saavutaks oma eesmérki. Samuti on riskide vilja toomine seotud

tugevalt ka SWOT analiiiisiga. (Turner 2009: 209)

Turner (2009: 209) toob vilja riskijuhtimise neli pohilist tegevust:
1) riskijuhtimisele fokusseerimine,

2) riskide identifitseerimine,

3) riskide hindamine,

4) riskide prioriteedijirjekorda panemine.

Riskijuhtimisele fokusseerimine tédhendab sellist projekti plaani koostamist, mis
holbustab riskijuhtimist. Riskid tuleb identifitseerida ehk vélja tuua koik ohustavad
momendid, mis viivad kaasneda projektiga. Selleks voib kasutada ajuriinnaku meetodit.
Tuleb arvestada nii sisemiste kui ka vélimiste riskidega. Hindamise osas arvestatakse
kahte sorti hindamist: kvalitatiivne hinnang ja kvantitatiivne analiiiis. Kvalitatiivne

riskide hindamine peaks olema kohustuslik kdikidele projektidele. Riskide prioriteedi-
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jéarjekorda panemine tdhendab teatud tdhtsamate riskide valikut, millele kdige suuremat
rohku panna, kuna kui kontsentreerutakse kdikidele voimalikele riskidele, voib liigsesse
informatsioonikogumisse ,,uppuda®“. Samuti vOib iihe riski tditumine peatada kogu

projekti. (Turner 2009: 209-213)

Projekti riskide hindamisel alustatakse riskide identifitseerimisest. Vilja tuleb tuua kdik
voimalikud projekti negatiivselt ohustavad riskid. Jargmisena tuuakse vilja riskide mdju
projektile. Kui tellija eksperthinnang mojule on antud, méiratletakse ja esitatakse
riskide esinemise tdendosus protsentides. Lihtsam on riskide esinemist dra hoida, seega
vastumeetmete vilja toomine on mdistlik lahendus riskide maandamiseks. Kui eelnevad
tilesanded on tdidetud, seatakse riskid prioriteedijirjekorda. Autori arvates on moistlik
tdendosus ja mdju omavahel korrutada, et seada riskid olulisuse pdhimoéttel ehk kdige

olulisemale riskile tuleb kdige rohkem téhelepanu poorata. (Cervone 2006: 257-259)

Tabel 6. Uldise riskianaliiiisi tabel (Cervone 2006: 257-259; autori tiiendatud)

Nr Risk Tdendosus | Moju | Olulisus | Osakaal Vastumeetmed/
(%) (1-10) | (1-10) (0-1) maandamine
1. | Projekti algatamise 60 9 5,4 1,0 Projektijuhtimise
oskuste ja koge-muste spetsialisti
véhesusest tulenev palkamine
valearvestus
2. Projekti reaalne 20 5 1,0 0,2 Reservaja
kestus tiletab eraldamine
planeeritud kestuse planeerimise faasis

Tabel 6 on iildise riskianaliiiisi ndidiseks projekti algatamisel, mille peab tditma projekti
tellija. Tabel ja arvutused on koostatud Cervone (2006) teadusartikli alusel 10put6o
autori poolt lihtsustavate muudatustega. Riskianaliilis koosneb riski vilja toomisest,
selle esinemise tdendosusest, mojust, olulisusest, osakaalust ja vastumeetmetest.
Tdendosuse ja moju suurust tuleb hinnata eelnevate kogemuste pohjal. Tellija tunneb
valdkonda, kus hakatakse projekti teostama ning seetdttu oskab ta ka tdpsemalt
tdendosust ja moju hinnata. Olulisuse saab teada arvutuse teel, kus tdendosuse % ja

mdju omavahel korrutatakse.
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Olulisuse leidmise valem on jargmine (Cervone 2006: 257-259):
Q) Olulisus =Tdendosus * Moju .

Riski osakaalu leidmine ei oma otsustavat tdhendust analiiiisile, kuid vo6ib olla
abistavaks nditajaks. Osakaalu leidmiseks kasutatakse samuti valemit, kus korrutatakse
omavahel antud risk (olulisuse veerust) ja kdige olulisem risk (olulisuse veerust), mis
tabeli 16ikes ei muutu. Osakaal néitab teatud riski osakaalu kdige olulisemast riskist.

(Cervone 2006: 257-259)
Osakaalu leidmise valem (Cervone 2006: 257-259):

(2 Osakaal=X =Y,

kus X —risk (olulisuse veerust),

Y — koige olulisem risk (olulisuse veerust).

Kiriitiliste riskide puhul on tdhtis neid pidevalt jélgida ja vGimaluse korral maandada,
sest nende ilmnemise puhul voib kogu projekt laguneda. Ebaolulised riskid on aga kodige
viaiksema negatiivse mdjuga projektidele, seega nende esinemise korral ei kannata
projekt kui tervik ning tegevus ei peatu. Riskidele tdhelepanu pédramine on vajalik
edasiste probleemide drahoidmiseks ning liigse riskantsuse olemasolul on mdistlik

projekt mitte teostada. (Cervone 2006: 259)

Algatamise faasis on tdhtis koostada meeskond, kes oleks projekti tdidesaatvaks
organiks. Projektimeeskond holmab endas projektijuhti ja indiviidide gruppi, kes
tegutsevad koos projekti eesmérkide saavutamiseks. Meeskondade liikmelisus, struktuur
ja suurus voivad varieeruda vastavalt projektitiilibile, seega iihist alust e1 ole voimalik
vélja tuua. Kindlasti iiks meeskonna omadus on siiski kdigile ithine ehk projektijuht
omab (moju-)vdimu teiste liikmete iile ning tema vastutus on suurem, kui teistel.

(PMBoK 2013: 35)

Projekti iiheks tdhtsaks osaks on eelarve koostamine, milleta on vOimatu projekti
iildiselt hinnata. Eelarve koostamise puhul on vilja toodud kulude haldamise késitlus,

mis koosneb kulude haldamise poliitika planeerimisest, kulude hindamisest, mééra-
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misest ja pidevast kontrollist. Algatamise etappi kuulub esmane kulude hindamise
protsess (vt joonis 6), mis nditab ligikaudse projekti maksumuse. (PMBoK 2013: 193)

Projekti kulude
hindamise protsess

Olemasolevate Eelarve Projekti esialgne
ressursside koostamine > eelarve
informatsioon . —

Joonis 6. Projekti kulude hindamise protsessi plokkskeem (autori koostatud; PMBoK
2013: 200-208 alusel).

Joonisel 6 on esitatud lihtsustatud projekti kulude hindamise protsess. Kulude
hindamise protsess pohineb antud hetkel ressursside kohta oleval informatsioonil
(projekti oodatav kestvus, meeskonna suurus, ulatus jne). Hindamisel tuleb arvestada
riskidega, mis on eelnevalt kirjeldatud. Seega ei ole mdistlik luua optimistlik eelarve,
pigem pessimistlik, milles on peidus reserv. Kindlasti ei ole voimalik luua viga tdpne
eelarve, eriti algatamise etapis, kus eksimisvoimalus on kdige suurem. Aja kulgedes
avardub rohkem informatsiooni, mille kdigus on véimalik pidevalt eearvet korrigeerida.
(PMBoK 2013: 193-194)

Suurte organisatsioonide puhul, kus viiakse 1ébi arvukaid projekte, on mdistlik kasutada
algatusprotsessis esialgse eelarve koostamisel eksperthinnangut. Hinnang pohineb
eelnevatel samalaadsetel projektidel ning kirjeldatakse pohilised kululiigid ja pohivara
soetused. Viga detailseks ei ole vajalik minna, detailse eclarve koostamine toimub

planeerimise faasis. (PMBoK 2013: 204)

Esialgse eelarve koostamisel ei ole vajalik laskuda detailidesse, kuna planeerimisfaasis
tegeletakse pdhjalikuma eelarvestamisega. Kulude hindamisprotsessi véljundiks on

ligikaudne projekti eelarve, mis paigutatakse esialgsesse projektikavasse. Esialgne
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eelarve peaks 10ppkokkuvottes andma omanikele informatsiooni projekti maksumuse

kohta. (PMBoK 2013: 207-208)

Ei piisa ainult projektikava koostamisest, seda tuleb osata ka ,miiiia“ projekti
huvigruppidele ja eelkdige tippjuhtidele. Keskmeks on projekti kasu ehk vastavus
organisatsiooni strateegiliste eesmairkidega. Klassikalise turunduse teooria jargi
inimesed ostavad hiivesid, mitte tooteid (Kotler, Keller 2005). Edukale turundusele
jargneb projekti huvigruppide kaasatus ja kohustuste votmine. Inimeste kaasatus
viljendub erinevalt ehk osa panustab aja ja pingutusega, osa finantsiga, poliitikaga jne.

Seega kommunikatsioon on projekti edendamine. (Turner et al. 2010: 180-193)

Kotleri ja Kelleri (2005: 27) standardne mudel projekti turundusele on 4P (product,
price, promotion, place), mille alla kuuluvad toode, hind, edustus ja miiiigikoht.
Klassikalised turunduse teooriad tltlevad, et ei miiiida toodet, vaid selle kasu ehk
inimesed ostavad toodet sellepérast, et nad saavad sellest kasu. Ka projektide puhul
teooria kehtib, mis tdhendab, et tuleb miilia projekti viljundid, tulemused ja mdju

organisatsioonile ning projekti meeskonna liikmetele. (Turner et al. 2010: 186-187)

Ivy (2008: 290-298) toob vilja 7P (product, price, promotion, place, people, process,
physical environment) mudeli, mis sisaldab 4P mudelile lisaks inimesi, protsessi ja
futsilist  keskkonda. Inimesed on  osalised koigis  projektides, Seega
organisatsioonisisene turundus on vajalik. Protsessi kasutamine aitab saavutada
efektiivsemal viisil projekti tulemust. Kindlasti tuleb olla teadlik ka véliskeskkonna

mdjudest, mis voivad tdsta projekti kulusid. (Turner et al. 2010: 186-188)

Projekti algatusprotsess omab mitmeid allprotsesse, mis koik kuuluvad iihte dokumenti,
milleks on esialgne projektikava. Kavand annab projekti huvigruppidele vajalikku
informatsiooni, mis niitab projekti kooskdlastust organisatsiooni {ildstrateegiaga.
Viljunddokument vO0ib muuta projekti edukust positiivselt ning lihtsustada

planeerimisfaasis olevaid toid.
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1.3. Projektide roll organisatsiooni strateegias

Projektidel on tdhtis roll organisatsiooni kontekstis. Téhtsus tuleneb projektide
vastavuses organisatsiooni strateegiaga ehk projektid on iiheks tooriistaks strateegia
elluviimisel. Projekti algatuse juures iiheks tiahtsaks komponendiks on projektiportfelli
juhtimine, mis on ténapéeval saavutamas {tha suuremat mastaapi, sest projekte ei juhita
enam ainult teatud liihiajaliste eesmérkide saavutamiseks, vaid projektijuhtimisest on
saanud ka organisatsioonide igapdevase juhtimise osa. Juhtkonnal on tdhtis lubada
teostada selliseid projekte, mis on kooskdlas organisatsiooni iildiste strateegiliste
eesmarkidega. Projektiportfelli juhtimine ja tasakaalus tulemuskaart Kkésitlevad

projektide vastavust organisatsiooni strateegiaga.

Projektijuhtimist kasutatakse organisatsiooni strateegia elluviimiseks, seega tegemist on
tdhtsa driprotsessiga. Ndha on kasvavat trendi organisatsiooni strateegia elluviimise
osas, mis toimub projektide kaudu ehk projektide roll organisatsiooni strateegias on
suurenemas. Samuti vOib tddeda asjaolu, et projektiplaanide koostamist kasutatakse tiha
enam. (Morris, Jamieson 2005: 14-16)

Organisatsiooni portfell tdhendab projektide, programmide, alamportfellide ja
operatsioonide kogumit, mis on suunatud organisatsiooni {iildiste strateegiliste ees-
mérkide saavutamisele. Maylor et al. (2006: 670) maédratluses on projektiportfell
projektide ja programmide komplekt, mida organisatsioon hoiab teatud ajal ja suhtes.
Uhes portfellis olevad projektid ei pea olema omavahel seotud. Kui on palju projekte,
mis soltuvad teineteisest, on maistlik luua neid tthendav programm, et saavutada iihine

eesmark. (PMBoK 2013: 9-10)

Petit ja Hobbs (2010: 56) toovad vilja projektiportfelli juhtimise kolm eesmaérki:
maksimeerida portfelli vdartust, toetada organisatsiooni Strateegiat ning teostada pidev
kontroll ja hindamine. Gareis ja Stummer (2008: 171) toovad eesmérgiks vilja portfelli
iildiste tulemuste optimeerimise. Enamus organisatsioone kasutavad projektiportfelli
juhtimist pohiliselt projektide valimiseks ja prioriteedijarjekorda seadmiseks (Morris,
Jamieson 2005: 16). Siit tuleneb ka projektide roll organisatsiooni strateegias, milleks

on toetada organisatsiooni strateegiat ldbi organisatsioonis olevate projektide ja
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programmide ning seeldbi teha otsus, et kas lubada vajalikud projektid planeerimiseks

ja/voi teostamiseks.

Projektiportfelli juhtimine on protsess, mille kdigus selgitatakse vélja projektid ja
programmid, mis t60sse vOetakse, vottes arvesse tihelt poolt organisatsiooni ressursse ja
teiselt poolt organisatsiooni iildist strateegiat, kuhu soovitakse jouda. Gareis ja Stummer
(2008: 171) kirjeldavad protsessidena projektide ja programmide avamist, portfelli
koordineerimist ja projektide vorgustiku loomist. Projektiportfelli haldamise puhul on
tegemist strateegiliste otsustega, seega antud 15put6ds keskendutakse ka projektide
heakskiidu protsessile, mille korral algab planeerimisfaas. Et saavutada maksimaalne
kasu projektidest, peab heakskiidu protsess olema seotud organisatsiooni
dristrateegiaga. (Zdanyte, Neverauskas 2011: 1014-1015).

Projektiportfelli juhtimine hdlmab endas kolme tdhtsat komponenti (Zdanyte,

Neverauskas 2011: 1015-1016):

1) vajadust keskenduda eelkdige organisatsiooni strateegilistele eesmérkidele kui
projekti eesmérkidele;

2) vajadust médratleda erinevate projektide vahel prioriteedid ja ressursid (raha ja
inimesed);

3) organisatsiooni juhtide vajadust koordineerida kdiki projekte tiheaegselt.

Gareis (2004: 134) toob samuti vélja asjaolu, et projektiportfelli juhtimise eesmaérgiks
on ka projektide prioriteetide seletamine, mis on vajalik juba algatusfaasis. Ténu
pohjalikule projektide algatusprotsessile on vdimalik vajalikku informatsiooni pakkuda
prioriteetide seletamiseks. Samuti aitab keskenduda eelkdige organisatsiooni strateegi-

listele eesmarkidele.

Projektide prioriteedijarjekorda seadmisele ja otsuse langetamisele aitab kaasa
tasakaalus tulemuskaardi (balanced scorecard) loomine ja kasutamine, mis peegeldab
organisatsiooni strateegiat (Kaplan, Norton 1996: 1). Antud késitlust integreerivad ja
kasutatavad tidnapdevani erinevates valdkondades tegutsevad organisatsioonid tildise
juhtimise parendamiseks, kuid antud ldhenemist vdib modifitseerituna kasutada ka

projektidel. Tdhtis on teada tépselt organisatsiooni missiooni ja visiooni. Ka Gareis
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(2004: 133) toob vilja vajaduse kasutada tasakaalus tulemuskaarti investeerimisotsuste

tegemiseks, mis algatavad projekte.

Tasakaalus tulemuskaart on missiooni ja visiooni muundamine k&ikehdlmavaks
strateegiliseks moddikutega raamistikuks juhtimaks tervet organisatsiooni. Lennuki
piloot ei saa kontsentreeruda vaid iihele mdodikule, vaid ta peab jélgima koiki
vajaminevaid seiereid, ndidikuid, tahvleid jne. Tasakaalus tulemuskaardi loomine
toimub koigile erinevalt ehk komponendid tuleb valida vastavalt vajadustele. (Kaplan,

Norton 1996: 1-2)

Organisatsiooni  strateegiliste eesmérkide saavutamiseks on vaja keskenduda
teistsugustele alleesmaérkidele, mis ei ole rahaliselt moddetavad. Seega tuleb leida
tegurid, mis mingivad edukuses votmerolli, ning piistitama selle arvestusega eesmirgid,
mille poole liikuda. Strateegilisi eesmérke aitavad saavutada projektid ning nende

valikuks on moistlik rakendada tasakaalus tulemuskaart. (Kaplan, Norton 1996: 6)

Tasakaalus tulemuskaardi mudel (vt lisa 2) jagab strateegilised eesmirgid nelja
kategooriasse (Kaplan, Norton 1996: 7):

o finantsaspekt,

o kliendiaspekt,

e sisemiste protsesside aspekt,

e Oppimis- ja arenguaspekt.

Iga aspekti juures tuuakse vilja eesmargid (mida tahetakse saavutada?), nende
taitmiseks kasutatavad moddikud, soovitavad sihtvadrtused ning konkreetsed tegevused,
mis peaksid aitama eesmaérki tdita. Alguses tuleb maératleda organisatsiooni visioon ja
strateegia, mille alusel on vdimalik projekte valida. Seejirel siduma omavahel
eesmdrgid ja nende mododikud ning planeerida tegevused, saavutamaks pistitatud
strateegilised eesmérgid. Lopus tuleb tdiustada tagasisidet ehk mida Opiti. Antud
projekti strateegia sidumine organisatsiooni strateegiaga aitab projekti algatajal olla
pidevalt teadlik iildstrateegiast, sama kehtib ka kdigi projektis osalejate kohta. (Kaplan,
Norton 1996: 7-8)
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Projekti elutsiikkel koosneb viiest protsessigrupist, mis algab algatamise etapiga.
Erinevad allikad toovad vilja projekti elutsiikli protsessigrupid, mis omavad tihiseid
jooni. Projekte tuleb algatada, planeerida, teostada, kontrollida ja 16petada. Eduka
projekti liheks eelduseks on pohjalik algatusprotsess, mis paneb aluse kogu edasisele
tegevusele. Algatuse faasis on tdhtis eelplaneerimine, seega koostatakse esialgne
projektikava, mis aitab paremini mdista projekti vajalikust ning mille alusel kas antakse
luba voi mitte edasiseks detailseks planeerimiseks ehk projektikava koostamiseks, mis
kuulub planeerimisfaasi. Samuti annab esialgne projektikava vajaliku informatsiooni
projekti lubamise otsuse tegijatele. Projektiportfelli juhtimise ja tasakaalus
tulemuskaardi rollid projekti heakskiitmisel on pohiliselt projekti vastavuse jdlgimine
organisatsiooni strateegiaga, milleks kasutatakse esialgse projektikava koostamist ja
hiljem selle jargi valimist. Projekti heakskiitmise protsess aitab selekteerida ja lubada
edasiseks planeerimiseks projekt(id), vahendades oluliselt ebadnnestunud projektide

riski. Samuti aitab protsess laheneda kdigile projektidele tihtse 1ahenemisviisi kaudu.
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2. PROJEKTIDE ALGATAMISE ETAPP MOLYCORP
SILMET AS ETTEVOTTES

2.1. Ettevotte uldine tutvustus

Loput6os kisitletav organisatsioon on rahvusvaheline ettevote Molycorp Silmet AS
(jargnevalt ka vaadeldav ettevote). Antud peatiikis antakse iilevaade ettevdttest tildiselt,
kus andmekogumismeetoditena kasutati dokumendianaliilisi ja intervjuusid ettevotte-
siseselt. Intervjuudes osalesid erinevate teenistuste direktorid ja neile alluvad tootajad.

Ettevdtte kirjeldus annab parema iilevaate nii 10put66 autorile kui ka lugejale.

Molycorp Silmet AS on keemiatddstuse tegevusalas tegutsev ettevOte, mis asub
Sillamée linnas. Asutamise ja esmakande kuupédevaks on 03.11.1997, kuigi kogu
toostuskompleks on echitatud veel Noukogude Liidu ajal. Ettevotte diguslik vorm on
aktsiaselts, mille aktsiakapital on 2013. aasta andmete jérgi 6 902 470 eurot. Todtajate
arv on pidevas muutuses, kuid keskmiselt to6tab 600 inimest. (Molycorp Silmet AS
2015)

Antud ettevote on Eesti metallurgiaettevote. Tegemist on iihe suurima teaduspOhise
korgtehnoloogilise ettevottega Eestis ning haruldaste metallide ja haruldaste muld-
metallide tootjaga Euroopas. Kokku toodetakse ~3 000 t haruldasi muldmetalle (rare
earth metals) ja ~700 t haruldasi metalle (rare metals) aastas. Samuti on olemas ka
metallurgiavabrik. Eelnevalt nimetatud metalle eksporditakse lile kogu maailma, sh
Aasia, Euroopa, Louna-Ameerika ja endistesse Noukogude liidu litkmesriikidesse.

(About Molycorp Silmet 2015)

Vaadeldav ettevdte teeb koostodd ka Tartu Ulikooliga ja Tallinna Tehnikaiilikooliga.

Ténu sellele saavad tudengid votta osa ettevotte tegevustest 1dbi praktika ning vastavalt
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vajadusele ka hiljem toole asuda, saades spetsialistiks. Samuti aitavad iilikoolid

arendada tootmistehnoloogiat. (About Molycorp Silmet 2015)

Kuna Molycorp Silmet AS kuulub rahvusvahelise Molycorp kontsernile, siis missioon
on koigile iihine ehk rahvusvaheline. Missioniks on olla iilemaailmne liider haruldaste
metallide ja muldmetallide tootja, olla pithendunud kvaliteedile ning eeskujulikule
klienditeenindusele, samal ajal sdilitades tookohti, mis on inimestele ohutud ja
efektiivsed. Ettevotte strateegia on kaevandada haruldasi metalle ja muldmetalle, viia
nad puhtale kujule ning miitia emafirmale tagasi voi otse kliendile. (The Molycorp...

2015).

Ettevotte kasutab protsessipohist juhtimist, mis koosneb paljudest juhtimist abistavatest
protseduuridest. Juhtimisstruktuuri on integreeritud kolm standardit, mis aitavad
saavutada edu turul ning teiste ees kindla eelise. Standardiseerimine aitab kaasa
ettevotte erinevate to0loikude efektiivsemaks muutmisel. Turu poole pealt on see
suureks eeliseks, kuna kliendid hindavad kvaliteeti, protsessipohisust, labimdeldud
tootmisprotsesse jne, kuid samas muudab juhtimise liigselt biirokraatlikuks. (Sazonenko
2014)

Kasutusel olevad standardid on jargmised (Sazonenko 2014):
e 1SO 9001:2008,

e [SO 14001,

e [ISO OHSAS 18001.

ISO 9001:2008 on standard kvaliteedijuhtimise siisteemi loomiseks (Hoyle 2009: 1).
Vaadeldavas ettevottes on standard integreeritud ning iga poole aasta tagant toimub
audit, kontrollides standardi jargimist. Lahkheli esinemise korral kirjutatakse vélja
protokoll ning saadetakse tiditmisele. Nii kontrollitakse kogu ettevdtte tegevust, kuni
kdik punktid ja t6616igud vastavad standardile. (Sazonenko 2014)

ISO 14001 on standard, mis tépsustab keskkonnajuhtimissiisteemi ning pdhieesmargiks
on vidhendada organisatsiooni negatiivset moju keskkonnale (Whitelaw 2004: 4). Kuna

ettevote tegeleb keemiliste ainetega ning suurte temperatuuride juures, siis standardi

36



juurutamine oli viga hddavajalik ja kasulik. Sellekohane audit toimub samuti iga poole

aasta tagant. (Sazonenko 2014)

Mis puudutab ISO OHSAS 18001 standardit, siis selle fookus on téoétervishoiu ja
tooohutuse juhtimisel (Sadiq 2012: 14). Too6tajaid pidevalt timbritseb palju erinevaid
ohte, mis on fiisioloogilised, fiiiisilised, keemilised, mikrokeskkonnast tulenevad jne.
Tanu eelnevalt nimetatud standardi juurutamisele, niitab ettevote ennast heast ja

usaldusvéirsest kiiljest. (Sazonenko 2014)

Haruldaste metallide osas toodetakse tantaali (Ta,Os) ja nioobiumit (Nb,Os). Nende
eraldamine toorainest toimub 1dbi keemiliste protsesside. Eraldatud tantaal ja nioobium
sulatatakse erineva suurustega kangideks, mis hiljemalt vastavalt kliendi soovidele
miitiakse. Tantaal on umbes viis korda kallim ning seda toodetakse umbes 6 tonni kuus.
Nioobium on aga vidiksema véadrtusega, kuna omab viiksemat sulamistemperatuuri ning
seda toodetakse umbes 30 tonni kuus. Eelnevalt nimetatud haruldased muldmetallid ei

korrodeeru ning neid kasutatakse néiteks hambaproteeside valmistamiseks. (Vau 2014)

Haruldaste muldmetallide alla kuuluvad lantaan (Ln), praseodiitim (Pr), tseerium (Ce) ja
neodiiiim (Nd), mida toodetakse. Valmistoodang on pulberkujul, mis sellisel kujul ka
klientidele miitiakse. Pulbrid toodetakse oksiidide ja karbonaatidena ehk nditeks
dilantaanpentaoksiid (Ln,Os), tseeriumdioksiid (CeO,) jne. Kdige rohkem toodetakse
tseeriumit, kuna see on ka kdige levinum haruldane muldmetall. Tseeriumit kasutatakse
nditeks autotdodstuses, kus valmistatakse kataliisaatoreid, mis voimaldavad vdhendada
heite (kiituse pdlemisel tekkinud tahmaosakeste) emissiooni. Samas on tseeriumit raske
turustada, kuna Hiina on suureks konkurendiks ning peamine tseeriumi toodang tuleb
sealt. Neodiiiimi kasutatakse magnetite valmistamiseks ja praseodiiimi keraamika

valdkonnas. (Vau 2014)

Kogu tootmisprotsessi eest vastutavad erinevad isikud ning niiteks energiateenistuse
juht vastutab kogu energeetika valdkonna eest, et tarnijad oleksid pidevalt olemas,
alamjaamad oleksid korras, kaablid, torud jne. Peamiselt tellitakse tarnijalt (Sillamée
SEJ AS) auru, merevett, elektrit ja joevett. Merevett kasutatakse nditeks teatud mahutite

jahutamiseks, auru omakorda soojendamiseks. (Surgutsov 2014)
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Ettevotte hierarhia on korraldatud tlevalt alla (vt lisa 3), mis tdhendab, et juhised
lilguvad tippjuhilt keskastme juhtidele, juhtidelt spetsialistidele ja sealt edasi todtajatele
(Rattasepp 2014). Tegemist on staabi-liini organisatsiooniga, mis koosneb ameti-
kohtadest, mis aitavad kaasa pohitegevuse eesmérkide saavutamisele. Projekte silmas
pidades voib tddeda, et esineb ka meeskonnaorganisatsiooni tunnuseid, kuna ettevotte
eesmirke saavutatakse projektide kaudu ning projektis osalevad meeskonnad. Kui
vaadelda kogu kontserni, siis vOib seda pidada pigem divisjoniorganisatsiooniks, kuna
niiteks tooraine kaevandamine toimub Ameerika Uhendriikides, kuid tootmine Eestis

(vt lisa 4). Seega tegemist on segatiiiibi struktuuriga. (Kask 2014)

Tegemist on suure ettevottega, mida iseloomustab multikultuursus. Haruldasi metalle-
ja muldmetalli tootjaid maailmas on suhteliselt vihe, mis teeb vaadeldavast ettevottest
veeldi atraktiivsema organisatsiooni. Kdige suuremaks eeliseks on kindla ja tugeva

juhtimisstruktuuri olemasolu, mis tagab ettevotte edu klientide silmis.
2.2. Projektijuhtimise protsessid

Vaadeldavas protsessipohises ettevottes on kasutusel projektiprotsessid, mis jagavad
investeerimisprojekti elutsiiklid osadeks, et viia investeerimisprojektid ellu voimalikult
edukalt. Antud peatiiki koostamiseks kasutati andmekogumismeetoditena dokumendi-
analiiiisi ja intervjuusid. Dokumendid ja intervjueeritavad on ettevottesisesed, et moista

kogu projektijuhtimise struktuuri erinevate protsesside néol.

Ettevottes kasutatakse kahte erinevat tiilipi projekte: ehitus- ja remondiprojektid ehk
investeerimisprojektid ning tootearendusprojektid. Tootearendusprojektid hdlmavad
toote tdiustamist ja kvaliteetsemaks muutmist, kuna seadlusandlus ja kliendid nduavad
teatud toote omadusi. Ehitus- ja remondiprojektid on investeerimisprojektid, mis
jagunevad omakorda kaheks tiilibiks: hoonete renoveerimisprojektid ja tootmistsehhides
olevate konstruktsioonide, masinate, seadmete ja hoonete rekonstrueerimise, vilja-
vahetamise vOi soetamise projektid. Investeerimisprojektid erinevad teistest projektidest
ainult investeerimisotsuse olemasolust. Uheks tihtsaks eduteguriks turul olles on
vaadeldava ettevote voime ja oskus ette prognoosida tuleviku turuootused, et esimestena

pakkuda vajaminevat toodet nditena kahe aasta pérast. Eelnevalt soetatakse vajalikud
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masinad ja seadmed ning teostatakse ehitustood. Kindlasti on tegemist riskantse
prognoosimisega, aga antud turul on vdimatu teisiti konkurentsi pakkuda teistele

rahvusvahelistele ettevottetele. (Kask 2014)

Vaadeldava ettevotte investeerimisprojektide juhtimiseks ei ole loodud spetsiaalselt
eraldiseisvat projektijuntimise osakonda, mis koordineeriks projekte iihe osakonna
kaudu. Investeerimisotsuste komitee ja projektiportfelli grupp on vaadeldavas
organisatsioonis juhatus, kuhu kuulub kolm liiget. Igapaevaselt tegeletakse erinevate
projektidega, ning igal projektil on omanik. Projekti haldab see isik, kes on selles
valdkonnas koige pddevam ehk projektijuhi médramine soltub vastavalt projekti
eesmargist ning valdkonnast. Néiteks tootearenduse projektijuhiks saab R&D (Research
& Development) ehk teadus- ja arendusteenistuse direktor. (Kask 2014)

Vaadeldaval ettevottel on olemas kinnitamata dokumentatsioon ehk protseduur, mis
struktureerib projektiprotsessi etapiliselt (vt joonis 7). Dokument on integreeritud
organisatsiooni juhtimisstruktuuri, mille alusel projekte teostatakse. Siinkohal tuleb
mainida, et jdrgnevat struktuuri kasutatakse investeerimisprojektide puhul ning on

kinnitamata.

Ettevotte dokumentatsioonistruktuuri piiramiid koosneb neljast tasemest (alustades
korgeimast): juhend, protseduur, instruktsioon ja registreeritud andmed. Juhendiga
kehtestatakse iildine ldhenemine, siisteemi koostis ja juhatuse vastutused.
Protseduuridega kehtestatakse mis, kes ja millal teatud protsessiga tegeleb.
Instruktsioon seletab pikemalt lahti, et millisel viisil teatud protsessi labi viiakse.
Registreeritud andmed on andmed, mis fikseerivad teostatud tegevused. (Sazonenko
2006: 24)

Aluseks on voetud ISO 21500:2012 standard, seega investeerimisprojekti protsessi-
gruppide vastastikune mdju on vastav. Protseduur on puudulik ja ei vasta vaadeldava
ettevotte vajadustele, seega on veel Kinnitamata ning tehakse jatkuvalt muudatusi.
Probleeme esineb kogu projektihalduse protsessis, kuid antud 10put66s keskendutakse

investeerimisprojektide algatusprotsessi parendamisele.
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Molycorp Silmet AS (ettevdte)
i Kontrollimine :
i Investeerimisprojekt X ' i
Algatamine Planeerimine Ldpetamine |
i Teostamine :

Joonis 7. Investeerimisprojekti protsessigruppide ja projekti enda paiknemine ettevottes
(ISO 21500 2012: 11; autori kohandatud).

Joonisel 7 esitatakse lihtsustatud skeem, kuidas Molycorp Silmet AS ettevottes
investeerimisprojekte 1dbi viiakse ning kus projekt paikneb. Suurte investeeringute
puhul kasutatakse uue organisatsiooni loomist, et vidhendada projektidega seotud
finantsriske. Vaadeldavas ettevottes sellist lahenemist ei kasuta, seega koik projektid on

ettevottesisesed. (Kask 2014)

Kasutades koiki viit protsessigruppi (vt joonis 7), algatatakse investeerimisprojekte
tootmisel tekkinud probleemist v0i vajadusest. Koik investeerimisprojektid
kontrollitakse, et need vastaksid ettevotte strateegilistele eesmarkidele. Investeerimis-
projekti algataja peab koostama dokumendi, milles esinevad erinevad komponendid.
Nende tditmisel esinevad raskused, kuna projekti tellijad ei suuda tépselt seletada, et

milline I6pptulemus peaks olema. (Sazonenko 2013: 6)
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Dokumendi komponendid on (Sazonenko 2013: 6):

1) investeerimisprojekti idee;

2) projekti eesmark(-id) ja tilesanded;

3) projekti eeluuringu liihikirjeldus;

4) lahenduste (meetodite, tehnoloogia) kirjeldus ning majandusliku m&ju

kalkulatsioon.

Teadus- ja arendusdirektori juhtimisel ja vastutusel viiakse 14bi laboratoorsed uuringud,
mille alusel véljastatakse tehnoloogiline reglement ehk maérustik. Jargmisena liigub
dokument ehitus- ja remondiosakonna direktori kétte, et formuleerida projektiportfell.
Koosolekul, millest votab osa ka peadirektor vaadatakse ja analiilisitakse projekti-
portfelli. Kui valikud on tehtud, edastatakse investeerimisprojektid emaettevottele, kes
vaatab nad 14bi, hindab, analiiiisib ja kooskdlastab. Kui emaettevote annab luba teatud
projekte ellu viia, siis ehitus- ja remondidirektor koostab IAF (Investment project
Approval Form) dokumendid, millel on olemas projektide tédhtajad, teostuse kord ning
eelarve. (Sazonenko 2013: 6-7)

Vaadeldava ettevotte planeerimisfaas algab siis, kui ehitus- ja remondidirektor to6tab
vilja projektitddde plaani ning selle baasil moodustatakse projektimeeskond. Mees-
konnale antakse investeerimisprojekti kohta kidivat informatsiooni, et tutvustada
tegevusi. Planeerimisfaasis on olemas kindlaksmédratud etapid, mida Molycorp Silmet

AS tootajad jargivad. (Sazonenko 2013: 7)

Planeerimisetapi hulka kuuluvad jargmised tegevused (Sazonenko 2013: 7):

o investeerimisprojekti kontseptsiooni ja eesmérkide véljatootamine;

e iilesannete méidratlemine ja nende alamiilesanneteks tegemine, mis aitab kaasa
parema todjaotuse meeskonnaliikmete vahel,

e vastutajate médramine, vastutusmaatriksi koostamine;

¢ finantsskeemi viljatodtamine, rahaliste ressursside planeerimine aja ja mahu jéargi;

e Kkontrollpunktide méératlemine;

o (detailse projekti graafiku ettevalmistamine;

o projektiplaani dokumenteerimine ja kinnitamine juhatuse poolt.
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Projekti tellija valmistab ette tehnilise iilesande. Konstruktsiooni dokumentatsioon
viiakse ellu ehitus- ja remondiosakonna poolt. To6grupi liikkmed teevad valmis detailse
toode plaani, mida kooskolastatakse ehitus- ja remonditeenistuse direktoriga, osakonna
direktoritega ja Kinnitatakse peadirektori poolt. Ehitusdirektoritele koostatakse

vastutusmaatriks. (Sazonenko 2013: 7-8)

Planeerimise etapp projekti elutsiiklis on véga tdhtis ja vajalik edasiseks tegutsemiseks.
Kui ei ole korralikult projekti planeeritud, voib kogu projekt ebadnnestuda. Seega tuleks
planeerimist votta tosiselt ning seada kohe alguses tdpsed eesmérgid. Eesmarkide

saavutamine niitab eelneva planeerimistdo kasulikkust.

Teostusfaas ja kontroll toimuvad samaaegselt. Teostusfaasis viiakse ellu projekti
eesmirgid ning nendest hargnevad iilesanded. Ulesannete teostamiseks kasutatakse
paevikut. Kontrolli teostab ehitus- ja remonditeenistuse direktor. Selleks kasutatakse

nelja etapilist 1dhenemist. (Sazonenko 2013: 8-9)

Kontrolli nelja etapiline lahenemine koosneb (Sazonenko 2013: 9):
1) vaatlusest,

2) analiiisist,

3) korrektuurist,

4) muudatustest.

Vaatluse ajal kogutakse andmeid, neid analiiiisitakse, vastavalt vajadusele tehakse
korrektuur ning viiakse muudatused ellu. Selleks koostatakse iga kuu dokument, mis
sisaldab eelarve teostamist, kus voib ndha seni kulutatud raha ning jadki. Samuti
vorreldakse graafiliselt planeeritud kulutusi tehtud kulutustega. Muudatusi peab

kooskolastama finantsdirektoriga, kes annab luba neid vastu votta. (Sazonenko 2013: 9)

Investeerimisprojekti 10petamise faasis 15petatakse projekt, kui ta on oma eesmaérgid
tditnud. Projekti 10petamiseks on kaks pOhjust, kas projekt saavutas eesméirgid voi
mingite muudatuste tdttu pole projekti tulus edasi teostada. Lopetamise etapis
organiseerib projektijuht vastavalt projektile seadmist66d, et viia todprotsessid vajaliku

tasemeni ning muuta efektiivsemaks. (Sazonenko 2013: 9)
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Vaadeldava ettevotte projektijuhtimises on kasutusel osa ISO 21500:2012 standardi
komponente, mis tervikuna vajavad ulatuslikku tdiustamist ja parendamist. Projektid on
erineva maksumusega ning omavad erinevaid ldhenemisi protsessidele. Suure
rahvusvahelise ettevotte jaoks on vajalik efektiivne projektijuhtimine, et saavutada

voimalikult kiiresti ja edukalt ettevotte strateegilised eesmérgid.
2.3. Investeerimisprojektide algatusprotsessi analuus

Antud 16putods keskendutakse vaadeldava ettevotte investeerimisprojektide algatus-
protsessi hetkeolukorra analiiiisile ja selle parendamisele. Enne investeerimisprojektide
algatusprotsessile parendusettepanekute tegemist on vaja analiilisida hetkeolukorda, et
mdista tervet olemasolevat algatusprotsessi. Peatiikis kasutatakse andmekogumis-

meetoditena vaadeldava ettevdtte teenistuste direktorite intervjueerimist.

Kogu praegune algatusprotsess (vt lisa 5) algab probleemist, mis tekib tootmis-
protsessis. Probleemist tekib tinu lithikirjeldusdokumendile investeerimisprojekt, mille
koostab tellija. Antud dokument liigub finantsdirektorile, kes otsustab enne tehnilise
tilesande koostamist, kas projekt on vajalik ettevottele voi mitte. Selline otsustamine on
mitteformaalne ning positiivse otsuse korral tegeletakse projekti kavandamisega edasi.
Projekti lithikirjeldus liigub projektiportfelli ja liilitatakse ettevotte eelarvesse. Projektid
organisatsiooni eelarves viljendavad organisatsiooni strateegilisi eesméirke/vajadusi,
kuna koik projektid peavad vastama ettevotte strateegiale, et saavutada iildeesmargid.
See, et investeerimisprojekt on liilitatud ettevotte eelarvesse ei tihenda seda, et seda
projekti viiakse kindlasti ellu. Hilisema IAF dokumendi kinnitamine juhatuse poolt on
alles see, mis avab projekti teostamiseks. Kui investeerimisprojekt on eelarves, siis
algab tehnilise iilesande koostamine, mille alusel oodatakse hinnapakkumisi. Tehniline
ilesanne on dokument, kus seletatakse lahti projekti koik reaalselt esinevad tegevused,
mis on jagatud faasidesse ning igale faasile vastav rahaline véljaminek. Tehniline
iilesanne peab andma {ilevaate tegevustest, mida kavatsetakse teha antud projektiga,
kuid sellega esineb projektijuhtidel probleeme, kuna projekti tellija ja projektijuht ei tee
algusest peale koostodd. Projektijuht peab kooskdlastama projekti maksumuse tellijaga
ning sellest tekib projekti eelarve. Hiljem vormistatakse IAF dokument ning

kinnitatakse see juhatuse liikmete poolt allkirjadega. Koik, mis tdidetakse alates
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tehnilisest lilesandest, on pigem planeerimisfaas, kuid otseselt ei ole seda kindlaks

madratud. (Kask 2015)

Investeerimisprojekti lithikirjelduse dokument peab sisaldama jargmist (Kuusik 2015):
1) projekti nimetus,

2) projekti eesmark,

3) projekti lihikirjeldus,

4) projekti taust,

5) turuanaliiiis,

6) projektiplaan,

7) finantsplaan,

8) projekti katteallikad,

9) kokkuvote.

Reaalselt on nii, et eelnevalt investeerimisprojekti lithikirjelduse dokumendi kompo-
nente ei tdideta ning tekivad segadused projekti teostamisel ning Ioplik tulemus on
negatiivne. Juhatus valib vilja IAF investeerimisprojektide kogumist need projektid,
mida tahetakse avada (lubada teostamiseks). Ulejiinud ji4vad eelarvesse ootama oma
avamise aega, kui iildse avataksegi. Oluline koht tekib otsustamisel, kas
investeerimisprojekti rahaline maht on alla 5 000 € voi iile, kuna iile 5 000 € eelarvega
projektid tuleb kooskolastada emaettevottega, kes annab voi ei anna luba projekti
teostada. Kui projekti maht on alla 5 000 €, siis juhatus kinnitab allkirjastamisega IAF
dokumendi. See dokument peaks sisaldama projekti kirjeldust ja voiks sisaldada otsuse
langetamise selgitust. Kinnitatud IAF nditab, et projekt on avatud ehk lubatud ja
allkirjastatud juhatuse liikmete poolt teostamiseks. (Kask 2015)

Juhatuse otsus tuleneb (Kask 2015):
o ideest,
e vajadusest,

e probleemist.

Siinkohal tekib projekti tellijatel probleeme idee, vajaduse ja probleemi kirjeldamisel.

Téhtis on tépne ja dige projekti kirjeldamine, mis annab edasi projekti tellija poolt
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moistetava informatsiooni teistele huvigruppidele. Ebatidpne kirjeldus toob kaasa

projektikulude suurenemise ning ajalise ressursi kadu. (Kask 2015)

Juhatuse otsus pohineb (Kask 2015):
e investeerimisprojekti lithikirjeldusel,

e algatamisotsusel.

Antud protseduuri probleemseks kohaks autori arvates on investeerimisprojekti
lithikirjelduse koostamine tellija poolt. Sageli ei suuda tellija projekti eesmarki tépselt
sonastada ning eesmairgi kirjeldus jddb liiga lihikeseks. Selleks pakub 10put6o autor
teha pohjalikku projekti analiiiisi esialgse projektikava koostamise nidol just projekti

tellijal, mis aitaks ka vélja sdeluda tosisemad ja vajalikumad projektid kogumist.

Vaadeldavas ettevottes ei kasutata veel projektide riskijuhtimist ja ei tehta riskianaliiiisi
(Kuusik 2015). Uuendatud kvaliteedistandardid nduavad rohkem tdhelepanu riski-
juhtimisele. Autori arvates tuleks riskianaliiiis koostada juba enne juhatuse projekti
kinnitamise saabumist, et juhatus saaks paremini hinnata projekti vajalikkust ja
riskantsust ning valida projekt kinnitamiseks. Riskianaliiiisi peaks koostama tellija, kuna
temal on kodige parem iilevaade reaalsest tootmisprotsessist ja keskkonnast. Projektijuht

kontrollib, vajadusel muudab selle ning kinnitab.

Investeerimisprojekte finantseeritakse vastavalt ettevotte poolt loodud korrale. On
olemas sisemised ja vélimised finantseerimisallikad. Vaadeldav ettevdte on kasutanud
segafinantseerimist, taotledes toetust erinevatest finantseerimisorganisatsioonidest. On
kasutatud Keskkonnainvesteeringute Keskuse (KIK) ja Ettevotluse Arendamise
Sihtasutuse (EAS) toetusi. Viimastel aastatel on kasutatud ainult sisemisi allikaid.
Investeerimisprojektide algatamisel peab projekti tellija valima Kkatteallika

investeeringute, kapitaalremondi vdi jooksvate kulude néol. (Kask 2014)

Mis puudutab investeerimisprojektide eelarvestamist, siis see toimub kahes faasis ja
kolm korda, kuid mitte alati. Esimesed kaks projekti eelarvestamist toimuvad
algatamise faasis, kus koostatakse ligikaudne ja mitte detailne eelarve, et saada
ettekujutus, millise mahuga projektiga on tegemist. Kolmas eelarvestamine toimub

planeerimise faasis, kui projekti teostamiseks on luba antud. Siis koostatakse detailsem
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eelarve. On olemas erineva kapitali suurusega projekte, mis voivad ulatuda kuni
1000 000 euroni, rohkem voi vdhem. Niiteks 2013. aasta investeerimisprojektide

rahaliseks tildmahuks osutus ligikaudu 5 000 000 eurot. (Kask 2014)

Loputdd autori ja ettevotte ehitus- ja remondidirektori koost6d pdhjal jouti jareldusele,
et projekti algatamise faasis tuleb koostada riskianaliiiis, projekti teostuse ajal seda
jélgida ja vajadusel muuta ning Idpetamise faasis teha aruanne toimunust ehk esinenud
riskidest ja nende lahendamisest. See voimaldab jargmisi projekte tehes votta aluseks

eelnevate projektide riskianaliiiisid ning vajaduse korral nende jargi tegutseda.

Kui vorrelda vaadeldava ettevotte investeerimisprojektide algatuse etappi teooria osas
vilja tooduga, siis peamiseks erinevuseks on esialgse projektikava mitte koostamine.
Sellega kaasneb ka huvigruppide maératlemata jatmine. Algatuse etapis koostatakse
vaid mittedetailne eelarve ning tehniline iilesanne. Informatsiooni kogum

investeerimisprojekti kohta on puudulik kdigile huvigruppidele.

Uheks suureks probleemiks algatusprotsessi puhul on vaadeldava ettevdtte
investeerimisprojektide algatus- ja planeerimisfaasi piiride ebaméérasus. Keegi tapselt
ei tea, kus 10peb algatamise etapp ja kus algab planeerimise etapp, kuigi on piititud
médratleda kinnitamata dokumentatsiooniga. Téhtis on seada etappidele piirid, kus
algatamise etapi 10ppemisel algaks kohe planeerimise etapp mingi teatud siindmusega.
Samuti on vajalik pakkuda investeerimisprojektide algatamisel piisavalt informatsiooni
esialgse projektikava ndol, et parendada projektide tulemusi, algatamist, otsustamist,

hindamist ja vajaliku tépse projekti kohta kédiva informatsiooni voogu.

2.4. Investeerimisprojektide algatuse etapi parendus-

ettepanekud ja protseduuri loomine

Loputdod autori poolt pakutud parendatud investeerimistprojektide algatamisprotsess
pOhineb teoorial, mis on vilja toodud peatiikis 1. Algatamisprotsessiga koos luuakse
protseduur, mis Kkirjeldab terviklikku protsessi. Esialgse projektikava koostamisel
kasutati moningaid komponente ka planeerimisfaasist, et pakkuda vilja voimalikult

efektiivne ja kooskolas vaadeldava ettevotte ndudmistega algatusprotsess. Siinkohal on
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tahtis markida, et planeerimisfaas on eraldi etapp, mis jargneb algatamise etapile ning

algatamist ja planeerimist ei tihildata iiheks terveks protsessiks.

Kuna vaadeldavas ettevottes esineb raskusi investeerimisprojektide eesmérgi
plistitamisega ning ei ole piisavalt projekti kohta kdivat informatsiooni projekti esmasel
esitlemisel, siis autor pakub vilja investeerimisprojektidele esialgse projektikava
koostamist juba algatamise etapis tellija poolt. Tellija kaasab esialgse projektikava
koostamisel projektijuhi, mille tulemusena valmib edukas esialgne projekti otsuse
tegijale vajalik informatsioon. Kui vajalik korrektne informatsioon algatatud
investeerimisprojekti kohta on koostatud, tekib vajadus teha otsus, et kas projekt kiita
heaks voi liikkata tagasi. Selleks pakub autor vélja tasakaalus tulemuskaardil pdhinevat
hindamis- ja otsustusmeetodit, mille mdodikuid hinnatakse skaalapohiselt. Samuti aitab
antud ldhenemine seada kdik investeerimisprojektid vaadeldavas ettevottes prioriteedi-
jarjekorda ning anda parema iilevaate emaettevottele Molycorp, kes otsustab mahuka-

mate investeerimisprojektide teostamise lubamise {ile.

Autori poolt pakutud investeerimisprojektide parendatud algatusprotsess (vt lisa 6) on
koostatud koostdos vaadeldava ettevotte finantsdirektoriga, kes omab digust projektide
heakskiitmise ja tagasiliikkamise otsustamise tiile ning on algatanud tervikliku
projektihalduse parendamise protsessi. Algatusprotsessi kaardistamine aitab visuali-
seerida terviklikku tegevuste jada lihtsustatuna ning koigile huvigruppidele aru-
saadavana. Protsessiga kaasnevad esialgne projektikava (vt lisa 7), esialgse projektikava
koostamise drireegel (vt lisa 8), esialgse projektikava analiiiisimise ja otsustamise
arireegel (vt lisa 9), esialgse projektikava hindamise ja otsustamise dokument (vt lisa
10) ja terviklik investeerimisprojektide algatamise protseduur (vt lisa 11).

Autor rakendas parendatud investeerimisprojektide algatusprotsessi vaadeldavas
ettevottes reaalselt 2014. aastal 14dbiviidud ventilatsioonisiisteemi uuendamise projektile
ndidisena, et testida selle rakendamist ettevotte investeerimisprojektidele. Selleks koos-
tas autor esialgse projektikava ventilatsioonisiisteemi uuendamise projektile (vt lisa 7)
ja esialgse projektikava hindamise ja otsustamise dokumendi (vt lisa 10). Naidise
koostamise teiseks eesmirgiks on anda parem iilevaade vaadeldava ettevotte tootajatele

investeerimisprojektide algatamiseks.
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Projekt sisaldab endas hoone nr 530 ventilatsioonisiisteemi uuendamist. Tegemist oli
mahuka projektiga, mille eelarveks oli 455 000 eurot. Projekti algus oli 20.05.2014 ja
16pp 30.11.2014, kuid mindi tle tdhtaja. Ventilatsioonisiisteemi uuendamist teostatati
haruldaste muldmetallide tootmishoones. Probleemideks on mittevastavus vajalike
keskkonnatingimustega ehk sisekliima temperatuur on 34-37 °C vahel, mittevastavus
tehnoloogilise protsessiga ja vana ventilatsioonisiisteem on amortiseerunud ja

roostetanud, kahjustades inimeste tervist. (Kuusik 2014)

Esialgne projektikava (vt lisa 7) annab parema iilevaate kavandatavatest tegevustest, et
mis on vaja teostada saavutamaks oodatavad tulemused. Esialgne on seetottu, kuna
peale algatusprotsessi jargneb detailsem planeerimine ning koostatakse ka detailsem
projektikava. Esialgse projektikava koostamisel paraneb algatusprotsessis oleva
informatsiooni kvaliteet ehk suudetakse paremini ja tdpsemini esitleda investeerimis-
projekti, et mida tahetakse teha ning saavutada. Autori poolt pakutud esialgne
projektikava koosneb vaadeldava ettevotte vajadustest 1dhtudes erinevatest komponenti-
dest. Vajalik on algatamise etapis projekti tellija ja projektijuhi poolt méaaratleda
investeerimisprojekt, koostada esialgne eelarve ja tehniline iilesanne kolmes variandis.
Ilma eeclnevalt vilja toodud komponentideta esialgne projektikava ei ole tiielik just

otsuse tegijale ja projekti tellijale endale.

Samuti on autor koostanud kaks drireeglit (vt lisa 8 ja 9), mis kehtivad investeerimis-
projektide algatusprotsessis.  Arireeglite rakendamine aitab seada tingimused
investeerimisprojektide algatusprotsessile. Esialgse projektikava hindamise ja
otsustamise dokument on abiks otsuse tegemisel ning investeerimisprojektide
prioriteedijirjekorda seadmisel. Arireeglid koosnevad pdhimdistete ja osapoolte vilja
toomisest, osapoolte kohustustest ja dJigustest, sisendist, véljundist, protsessi

metoodikast ja reegli kehtivuse ajast.

Autori poolt parendatud algatusprotsess (vt lisa 6) algab probleemi tekkimisest
tootmisprotsessis. Tekib vajadus probleem lahendada ning selleks koostab projekti
tellija investeerimisprojekti ettepaneku dokumendi ehk esialgse projektikava koostdos
projektijuhiga. Siinkohal tekib otsustuskoht, kus projekti tellija ja projektijuht hindavad

investeerimisprojekti maksumust (vt lisa 6 jarg 1). Kui maksumus on alla 5 000 euro,
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siis  koostatakse  esialgse projektikavana ainult tehniline iilesanne. Kui
investeerimisprojekti maksumus iiletab 5000 euro piiri, siis koostatakse esialgne
projektikava koos koigi komponentidega. Vdikese maksumusega projektide jaoks ei ole
moistlik teha iileliigset t66d, mida tegelikkuses ei ole vaja. Esialgse projektikava
koostamise iiheks eesmirgiks on ka kohe alguses vilja selekteerida ettevottele vajalikud
investeerimisprojektid mittevajalikest, kuna sellisel juhul projekti tellija ei tegele
esialgse projektikava koostamisega, kui ta ndeb, et investeerimisprojekt ei vasta

ettevotte strateegilistele eesmarkidele.

Esialgne projektikava (vt lisa 7) koosneb:

1) probleemi méaératlemisest;

2) projektiidee kirjeldamisest, eesmérkide ja ulatuse koostamisest;
3) projekti strateegia analiilisist;

4) keskkonna analiiiisist;

5) riskianaliiiisist;

6) projekti huvigruppide méaaratlemisest;

7) projektimeeskonna loomisest;

8) tehnilise lilesande koostamisest;

9) esialgse eelarve koostamisest.

Koik eelnevad esialgse projektikava (vt lisa 7) komponendid on loodud vdimalikult
konkreetsetena ja lithikestena, kus projekti tellija tdidab dokumendi blanketi ndol, et
viltida ajakadu ja keerulisust. Esialgse projektikava koostamiseks on autori poolt
loodud vastav édrireegel (vt lisa 8), mis seab tingimused, et kuidas antud dokumenti
koostada. Vajalik on see selleks, et koik antud protsessi osapooled oleksid teadlikud
tingimustest, kohustustest, Oigustest, protsessi metoodikast jne. Antud dokument

kinnitatakse vaadeldava ettevotte peadirektori poolt.

Esialgse projektikava (vt lisa 7) koostamine algab probleemi méératlemisest. Probleemi
madratlemisel tuuakse vélja tootmisprotsessis tekkinud pohiprobleem, mis vajab
lahendust. Kui pdhiprobleemist tulenevalt esinevad teised probleemid, siis tdidetakse ka
allprobleemide liink. Samuti on vajalik vélja tuua pdhiprobleemi pdhjused ja tagajérjed.

Jargmisena kirjeldatakse investeerimisprojekti ideed ning sdnastatakse pohiprobleemist
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tulenev pohieesmérk ja alleesmirgid. Alleesmirgid on pdhieesmirki toetavad
eesmirgid. Just eelnev pdhiprobleemi méiératlemine aitab sOnastada eesmirgid. Mis
puudutab projekti strateegia analiiiisi, siis projekti strateegia peab olema kooskodlas
ettevotte strateegiaga, seega tuleb vilja tuua projekti vastavus ettevotte strateegiaga.
Projekti edukuse hindamiseks projekti lOopetamisel valitakse algatamisprotsessis
edukuse kriteeriumid ja faktorid, et saavutada positiivne tulemus. Samuti koostatakse
tasakaalus tulemuskaardi tabel (vt lisa 7 jarg 10), kus ettevotte finantsdirektor annab ette
ettevotte strateegia igale aspektile (finants, kliendid, sisemised protsessid ning dppimine
ja areng) ja moddikud. Tellija tdidab eesmirkide, sihtmirkide ja tegevuste veerud.
Keskkonna analiiiisi osas koostatakse SWOT tabel (vt lisa 7 jarg 4), kus tuuakse vilja
projekti tugevused ja ndrkused, mis tulenevad projektist endast. Samuti projektivilised

voimalused ja ohud, mis mdjutavad viljaspoolt projektipiire ja ei sdltu projektist endast.

Riskianaliilis koostatakse tabelina (vt lisa 7 jarg 11). Koostatud riskianaliiiisi tabel
lisatakse esialgsesse projektikavasse lisa 2-na. Toendosuse ja mdju hindamine toimub
projekti tellija eksperthinnangul. Riskide jarjestamine toimub olulisuse veeru jargi, kus
punane tdhendab véga tosist riski, mille esinemise korral projekt peatatakse, kollane
tdhendab tosist riski, mille esinemise korral kannatavad projekti ressursid ja rohelise
korral on riski esinemise korral vdhene modju kogu tegevusele. Parameetrite
arvutamiseks on abiks arvutusvalemid (vt lisa 7 jarg 4-5). Huvigruppide véljatoomisel
tuuakse vilja votmeisikud, kes on seotud projektiga ning kelleta ei ole voimalik seda

teostada. Meeskonna loomisel tuuakse vélja projektijuht ning temale alluvad meeskonna
litkmed.

Tehnilise iilesande (vt lisa 7 jarg 7-9) koostamisel tuuakse vilja koik projektis
planeeritavad tegevused, jagades need tegevuste alusel faasidesse ning tuuakse igas
faasis vajamineva rahalise summa. Loppkokkuvdttes peab tehniline lilesanne andma
iilevaate, et mida tehakse projekti teostusfaasis ning, et kuidas saavutatakse eesmaérgid.
Kokku koostatakse kolm varianti, et nendest vidlja valida parim lahendus esialgse
projektikava kaitsmisel. Esialgse eelarvena koostatakse ligikaudne mittedetailne projekti

eelarve (vt lisa 7 jarg 12), mis lisatakse esialgsesse projektikavasse lisa 3-na. Samuti
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tuleb valida projekti katteallikas, milleks vdivad olla investeeringud, kapitaalremont ja

jooksevkulud.

Kui esialgne projektikava on koostatud, liigub dokument finantsdirektorile, kes seda
analliiisib ja selle pohjal otsuse langetab (vt lisa 6). Selleks on loonud autor esialgse
projektikava analiilisi ja otsustamise &rireegli (vt lisa 9). Antud protsessi sisendist
(esialgne projektikava) saadakse véljund (finantsdirektori otsus) kasutades hindamis- ja
otsustusmetoodikana esialgse projektikava analiilisimist ning tasakaalus tulemuskaardi
pOhjal vastava skaalapShist hindamist ja otsustamist (vt lisa 10). Finantsdirektor
analiilisib esialgset projektikava ja tasakaalus tulemuskaardi tabelit ning kasutab otsuse
tegemisel skaalapohist hindamist ja otsustamist. Iga mdddik omab punktide skaalat 1-5.
Igale aspektile on méératud kaalutegur protsentides. Punktide summa on see (vt ndidet
lisa 10), mille jérgi tehakse otsus. Finantsdirektori poolt on vélja toodud moddikud igale

aspektile.

Punktide arvutamine ithe mdddikuga iga aspekti juures (autori koostatud):

3) Pzzw

kus P — projekti punktide summa,
a — aspekti kaalutegur (10% ... 90 %),
I — moadikule vastav punktide arv (1-5).

Kui vaadeldav ettevote kasutab iga aspekti juures ainult iht moodikut, siis kehtib
eelnevalt vilja toodud valem. Igale aspektile madratakse kaalutegur protsentides, kuna
nditeks finantsaspekt voib olla tdhtsam Oppimise ja arengu aspektist. Sellisel juhul on
finantsaspekti kaalutegur néiteks 40% ja Oppimise ja arengu aspekti kaalutegur 10%.
Kaalutegurite summa aspektide 16ikes on 100%. Finantsaspekti maksumuse moddiku
puhul on aluseks naturaallogaritmide skaala, kus selgelt eristub ,,< 5000 kirje, kuna

vaadeldava ettevotte juhtimisreeglite kohaselt peab olema iiheks valikuks just eelnevalt
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mainitud Kirje (vt lisa 10). Vahemik 100 000 ... 5000 eurot on jargmine ndutav

vahemik. Kaalutegurite vaértuse annab ette ja kinnitab finantsdirektor.

Punktide arvutamine mitme moddikuga iga aspekti juures (autori koostatud):

4
N A X (Mt i)y
@ F= Z 100

m=1
kus P —projekti punktide summa,
a — aspekti kaalutegur (10% ... 90%),
| — moodikule vastav punktide arv (1-5),
in — viimasele moddikule vastav punktide arv (1-5).

Kui vaadeldaval ettevdttel tekib vajadus lisada igale aspektile rohkem kui tiks mdodik,
siis kehtib eelnevalt vilja toodud valem. Antud juhul liidetakse {ihe aspekti mdodikute
punktide arvud ning korrutatakse aspektile vastava kaaluteguriga ja koigi nelja aspekti
tulemused summeeritakse. Punktide skaala aitab langetada otsust investeerimisprojekti

ule.

Punktide jagunemine (autori koostatud):

e 4-5—iilioluline projekt, milleta ei saavutata ettevotte tildisi strateegilisi eesmirke;
e 3-4 —viga oluline projekt;

e 2-3 —oluline projekt;

e 1-2 — mitteoluline projekt, kus mdjusus on nullilihedane ehk puudub;

e 0-1 - ohtlik projekt, mille moju ettevottele on pigem kahjulik.

Kui projekti maksumus on alla 5 000 euro, siis ei vajata koosolekut, kus projekti tellija
ja projektijuht esitlevad ja kaitsevad projekti. Kui projekti maksumus iiletab 5 000
eurot, tehakse koosolek, kus valitakse ka tehnilise iilesande kodige sobivam variant.
Negatiivse otsuse korral informeeritakse projekti tellijat ja projektijuhti ning esialgne
projektikava liikatakse tagasi, kus dokument paigutatakse tagasiliikatud esialgsete

projektikavade andmebaasi. Kui langetatud otsus on positiivne, siis informeeritakse
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projekti tellijat ja projektijuhti ning allkirjastatakse see juhatuse liikmete ja projekti
algatajate vahel ning tulemusena lisatakse projekt ettevotte eelarvesse. Finantsdirektor
on juhatuse pealiige, seega tema allkirja olemasoluta ei ole vdimalik projekti
planeerimisprotsessiga alustada. Projekti algatajate ja finantsdirektori poolt all-
kirjastatud esialgne projektikava paigutatakse heakskiidetud esialgsete projektikavade
andmebaasi. Heakskiidetud investeerimisprojekt 1dpetab algatusprotsessi ning algatab

automaatselt planeerimisprotsessi, kus algab detailsem projekti planeerimine.

Mis puudutab tasakaalus tulemuskaarti ja seclle rakendamist vaadeldava ettevotte
investeerimisprojektidele, siis antud ldahenemine aitab tuua vélja projekti vastavuse
ettevotte lldstrateegiaga ning annab parema iilevaate emaettevottele Molycorp, kes
langetab otsuse suurema maksumuse (iile 5 000 euro) investeerimisprojektide {ile.
Samuti aitab seada heakskiidetud projekte prioriteedijarjekorda. Tasakaalus tulemus-
kaardi tabeli tdidab tellija esialgse projektikava koostamisel, kuid mdddikud ja ettevotte

strateegilised eesmérgid annab ette juhatus.

Vaadeldavas ettevottes kasutusel olev juhtimistruktuur koosneb erinevatest Kirjapandud
protseduuridest, seega parendatud investeerimisprojektide algatusprotsessile on vajalik
koostada vastav dokumenteeritud protseduur. Autor koostas investeerimisprojektide
algatamise protseduuri (vt lisa 11), et optimeerida tooprotsesse ja pakkuda jarjekindlat
lahenemist ning {ihtset sOnavara. Antud protseduur koosneb eesmérgi viljatoomisest,
kisitlusalast, protseduuri koostamisel kasutatud pohidokumendi véljatoomisest,
pohimdistetest, huvigruppide iilesannetest ja kohustustest, algatusprotsessi kirjeldusest

ning protsessiga kaasnevatest lisadokumentidest.

Autori poolt pakutud parendusettepanekud ning parendatud algatusprotsess aitab
vaadeldaval ettevottel paremini viia 14bi ja hallata investeerimisprojektide algatamist.
Tulemuseks on paremini sdnastatud projektide eesmirgid, mis on kujunenud vilja
probleemidest, mis esinevad tootmisprotsessis. Samuti paraneb investeerimisprojektiga
kaasneva informatsiooni hulk, mis aitab valida vilja just ettevottele strateegilise
tdhtsusega projektid. Skaalapdhine projektide hindamine aitab valida projektid

teostamiseks ja seada projektid kohe alguses prioriteedijédrjekorda.
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KOKKUVOTE

Kéesoleva 10putoé eesmirgiks on parendada Molycorp Silmet AS ettevotte inves-
teerimisprojektide algatusprotsessi. Autori arvates onnestus iildjoontes tédita plstitatud
eesmirk, kuna tehti vaadeldava ettevotte esindajaga koostodd ning tulemus on
vastuvoetav ettevotte juhtimissiisteemi. Piiritletud sai parendatud investeerimis-
projektide algatusprotsess ning loodud vastav protseduur, mis aitab edukamalt inves-
teerimisprojekte algatada.

Teoreetilise analiiiisi tulemusena voib tddeda, et tihiskond ja organisatsioonid on
pidevas arengus, et olla paremad, kiiremad, kvaliteetsemad ja efektiivsemad. Uurides
selgus, et organisatsioonides toimub pidev areng projektijuhtimise valdkonnas, Kkus
eesmirkide saavutamiseks ldbiviidavate projektide osakaal niitab kasvavat trendi.
Projektide eripdra seisneb ressursside piiritletuses, mis annab selged sihid eesmérkide
teostamiseks. Projektijuhtimine hdlmab endas erinevaid etappe, mille hulka kuuluvad
projektide algatamine, planeerimine, teostamine, kontrollimine ja Idpetamine. Igas

projektijuhtimise etapis on teatud protsessid, mida tuleb teostada, et projekt dnnestuks.

Kéesolev 10putdo kasitleb projektide algatamise etappi, mis koosneb erinevatest
protsessidest. Uurides selgus, et algatusprotsess voib organisatsioonide 15ikes erineda,
kuid teatud tegevused on kasutatavad koigile. Kuna tdhtis on eelplaneerimine, siis
koostatakse esialgne projektikava, mis annab vdimalikult konkreetselt ja tépselt kogu
kavandatava projekti kohta kédiva informatsiooni. Detailsem planeerimine jirgneb
projektikava nédol planeerimisfaasis, kui ldbitud on projekti heakskiitmine voi
tagasiliikkamine, kasutades projektiportfelli juhtimist ja tasakaalus tulemuskaarti

organisatsiooni strateegiaga vastavuse kontrollimiseks.
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Empiiriline osa kisitleb Molycorp Silmet AS ettevottes rakendatavaid projektiprotsesse
ning analiiis nditab, et kasutatakse koiki viit protsessigruppi, kuid nende teostamisel
esineb probleeme. Eriti problemaatiline on algatusprotsess, kus probleemseimaks
kohaks on investeerimisprojekti liihikirjelduse koostamine tellija poolt, mille kiigus ei
osata sOnastada eesmarki. Samuti on vajalik pakkuda investeerimisprojektide
algatamisel piisavalt informatsiooni esialgse projektikava néol, et parendada
investeerimisprojektide algatamist, otsustamist, hindamist, tulemusi ja vajaliku tépse
projekti kohta kdiva informatsiooni voogu. Probleemiks on ka algatus- ja planeerimis-

faasi piiride ebamaiirasus.

Uurides vaadeldavat ettevottet selgus, et on parendusettepanekuid algatusprotsessile.
Sageli ei suuda tellija projekti eesmaérki tdpselt sonastada. Selleks pakub 10put66 autor
teha pdhjalikku investeerimisprojekti analiitisi esialgse projektikava koostamise néol
just projekti tellijal, mis aitaks ka vilja sdeluda tdsisemad ja vajalikumad projektid
kogumist. Samuti aitab esialgne projektikava esitada vajalikku informatsiooni
kavandatava investeerimisprojekti kohta koigile huvigruppidele. Algatus- ja
planeerimisfaasi piiride ebaméérasuse kaotamiseks pakub autor vilja parendada

investeerimisprojektide algatusprotsessi ning luua vastav protseduur.

T66s on vilja tootatud parendatud investeerimisprojektide algatusprotsess, mis koosneb
pohiliselt esialgse projektikava koostamisest projekti tellija ja projektijuhi poolt ja
investeerimisprojekti analiiiisist ja otsusest finantsdirektori poolt. Esialgse projektikava
koostamiseks ja selle analiilisimiseks ning otsustamiseks on loodud é&rireeglid, mis
seavad tingimused, et kuidas protsessid peavad funktsioneerima. Investeerimis-
projektide vastavust vaadeldava ettevotte strateegiaga aitab tasakaalus tulemuskaardi
kasutamine analiilisimisel ja otsuse langetamisel. Samuti lisab usaldusvéirsust ja
abistavat informatsiooni emaecttevdttele iile 5000 euro maksumusega projektide
lubamisel. Koige eelneva 16plikuks terviklikuks dokumendiks on loodud

investeerimisprojektide algatusprotsessi protseduur.

Parendatud investeerimisprojektide algatusprotsessi ja loodud protseduuri tulemusena

eeldatavalt paraneb investeerimisprojektide algatamine. Algatuse etapp on piiritletud
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ning iiheselt moistetav koikidele huvigruppidele. Kaootilisus algatamise etapis kaob

tanu korrastatud ja parendatud struktuurile.

Vaadeldava ettevotte eesmargiks on edaspidiselt parendada kogu projektihalduse
protsessi, mida piiratuse tagajirjel ei késitletud antud 10put6os, kuna tegemist on viga
mahuka protsessiga. Selleks on vajalik lahendada planeerimis-, teostus-, kontollimis- ja
1opetamise etapis esinevad probleemid. Autori ettepanek on eelnevalt vilja toodud
protsessigruppidele samuti koostada kaardistatud protsessid ning luua vastsavad

protseduurid, et luua tihtselt mdistetav projektihalduse protsess.
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Lisa 1. Projektijuhtimise iiheksa koolkonda (Turner et al. 2010: 9)

Valitse- '
mine
Situatsioo-
niline

Model-
leerimine

Optimeeri-
mine

61



Lisa 2. Tasakaalus tulemuskaardi tabel (Kaplan, Norton 1996: 7)
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Lisa 3. Molycorp Silmet AS organisatsioonistruktuur (Rattasepp 2014)
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Lisa 4. Molycorpi rajatiste kaart (Our Facilities 2014)
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Lisa 5. Investeerimisprojektide algatusprotsessi plokkskeem (autori koostatud;

Kask 2015; Kuusik 2015)
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Lisa 6. Parendatud investeerimisprojektide algatusprotsess (autori koostatud)
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Lisa 6 jarg 1. Esialgse projektikava koostamise protsess
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Lisa 7. Tellijapoolne esialgne projektikava investeerimisprojekti algatamiseks

ventilatsioonisiisteemi uuendamise projekti ndidisena (autori koostatud)

Molycorp Silmet AS
Ariiiksus: Kemikaalid ja oksiidid (Chemicals & Oxides)
Tehas: 11 - C&O tehas, hoone 530

Lubatud edasiseks planeerimiseks: finantsdirektor .............cccocvevverennnnne.

projekti tellija .......cooevvevveiiiicin,

Tellija nimi: S. lljustsenko

INVESTEERIMISPROJEKT ,,HOONE 530
VENTILATSIOONISUSTEEMI
UUENDAMINE¥

Esialgne projektikava

Sillamée 2015
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KOKKUVOTE
Kirjutage investeerimisprojekti liihikokkuvote™:

Antud investeerimisprojekt seisneb 530 hoone ventilatsioonisiisteemi uuendamises, et
parendada hoone tasemete +10,165 ja +15,00 sisekliimat tehnoloogilise protsessi ja
tootajate tootingimuste parendamiseks. Pohiprobleemiks on liiga korge sisetemperatuur,
mis takistab vajaliku puhtusega haruldaste metallide tootmist ning kahjustab toGtajate
tervist. Projekti ulatus on ajaliselt méératletud 6 kuud ning esialgne eelarve on 450 000

eurot.
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1. INVESTEERIMISPROJEKTI MAARATLUS

1.1 Probleemi maaratlemine

Pohiprobleem™: mittevastavus tookeskkonna ja tehnoloogilise protsessi tingimustele

liiga korge sisetemperatuuri néol (mis on hetkel 34-37 C°).

Pohiprobleemi pohjused™: vananenud (roostetanud) ja teisteks eesmérkideks ehitatud

ventilatsioonisiisteem.

Pohiprobleemi tagajirjed*: tootajate tervise halvenemine, tootajate tdOsoorituse

langus, tehnoloogilise protsessi halvenemine liiga kdrge temperatuuri tottu.

Allprobleemid (péhiprobleemidest tulenevad; kui on): tootajate tookeskkond on

tervisele kahjulik ning ei vasta keskkonna nduetele.
1.2 Projektiidee kirjeldus, eesmargid ja ulatus

Investeerimisprojekti idee Kirjeldus*: vana ventilatsioonisiisteemi vahetamine uue

vastu, mis vastab tookeskkonna ja tehnoloogilise protsessi tingimustele.

Pohiprobleemist tulenev pohieesmiark*: saavutada uue ventilatsioonisiisteemi paigal-

damisega vajalik sisetemperatuur.

Alleesmiirgid (pdhieesmiirki toetavad)*: viia sisetemperatuur alla 28 C%ni ja paren-

dada tootajate tookeskkonda.
1.3 Projekti strateegia ja hindamine

Tooge vilja investeerimisprojekti vastavus ettevotte strateegiaga™.

Liiga kdrge sisetemperatuuri tagajérjel ei ole voimalik toota kindlaksméératud puhtu-

sega haruldasi metalle.
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Projekti edukuse hindamiseks projekti l0petamisel valige kriteeriumid ja faktorid,

et saavutada positiivne tulemus*.
Edukuse kriteerium on kvaliteetne teostus, mis tdidab sisekliima vajalikud ndudmised.
Edukuse faktorid on kvaliteet ja detailne planeerimine.

Lisa 1 koostage tasakaalus tulemuskaart, ettevotte poolt antud organisatsiooni

strateegia ja méodikute alusel™.

1.4 Keskkonna analuis
Tabel 7. Investeerimisprojekti SWOT analiiiis*
Tooge vdlja investeerimisprojekti tugevused ja norkused, mis tulenevad projektist

endast. Voimalused ja ohud on projektivilised, mis mojutavad vdiljaspoolt projektipiire

Jja ei soltu projektist endast.

Tugevused: Norkused:
1) Organisatsiooni iildstrateegia jaoks vajalik | 1) Uue ventilatsioonisiisteemi

projekt projekteerimise oskuse puudumine
2) Rahaliste ressursside olemasolu 2) Projekti jaoks eraldatud aeg liiga lithike
Voimalused: Ohud:
1) Projekteerimise spetsialisti palkamine 1) Uute poliitiliste otsuste negatiivne mdju
2) Projektimeeskonna liikmeid pakkuv projektile

ettevote 2) Majanduslangus

1.5 Riskianaltius

Riskianaliitisi koostades pidage silmas SWOT analiiiisi. Koostatud riskianaliitisi tabel

lisage Lisa 2-na. Toendosuse ja moju hindamine toimub Tellija eksperthinnangul™.
Parameetrite arvutusvalemid on jdrgmised:

(5) Olulisus =Tden&osus(%) * Moju .
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(6) Osakaal=X +Y,
kus X —risk (olulisuse veerust),

Y — koige olulisem risk (olulisuse veerust).

Tooge vilja koige olulisem risk*: Emaettevdte viivitab projektile loa andmisega (kas

iildse annab?).
Tooge vilja koige vihemolulisem risk*: Energiaga seonduvad rikked.
1.6 Projekti huvigrupid

Nimetage projekti huvigrupid (votmeisikud), kes véivad olla seotud antud projektiga

ning kelleta projekti ei oleks voimalik teostada™.
Projekti tellija*: Sergei Iljustsenko.

Projekti omanikud ja otsuse tegijad™*: Signe Kask, David James O'Brock-Kaljuvee ja

Aleksander Gurjanov.

Projektijunt*: Meelis Kuusik.
Tehnoloogia peaspetsialist: Viktor Markin.
Peakonstruktor: Georgi Jevlampijev
Sisemised kliendid*: tootajad hoones 530.
1.7 Projekti meeskond

Projektijuhi nimi*: Meelis Kuusik.

Projektimeeskonna liikmed (votmeisikud)*: Sergei lljustsenko, Viktor Markin ja

Georgi Jevlampijev.
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2. ESIALGNE EELARVE

Lisas 3 tooge vdlja investeerimisprojekti esialgne eelarve ja vajaduse korral seletage
lahti investeeringute vajadus mdrkuste all. Planeerimise faasis tehakse juba detailsem

eelarve*.
Mirkused:

Ventilatsioonisiisteemi vahetatakse vilja hoone kahel tasemel (+10.165 ja +15.00).
Demonteerimise all modeldakse vana ventilatsioonisiisteemi eemaldamist osadena.
Ventilatsioonisiisteemi tarnijatega on juba suheldud ning saadud on ka esialgne

hinnapakkumine 300 000 euro vairtuses.

Projekti katteallikas (tommake vastava katteallika alla joon)™*:
e investeeringud,

e kapitaalremont,

e jooksevkulud.
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3. TEHNILINE ULESANNE

Variant I*: maksumus 450 000 eurot, projekti kestus 8 kuud. Projekteerimis- ja

ehitustdid teostab ettevote X. Rahaliselt, kvaliteetselt ja ajaliselt keskmine variant.

Variant |
300 000
200 000 /\
100000 // \\ ——kulud
0 T T T )
faas 1 faas 2 faas 3 faas 4

Joonis 7. Kulud faaside 1oikes

Faas 1 — taseme +10.165 osaline ventilatsiooni uuendamistood (kokku 15 000 eurot)

Tegevused: (1,5 kuud)
1) {imbermodelleerimine, projekteerimistood ning osaline paigaldus (15 000 eurot)

Faas 2 — taseme +15.00 ventilatsiooni uuendamistood (kokku 120 000 eurot)

Tegevused: (2 kuud)

1) vana ventilatsioonisiisteemi demonteerimine (15 000 eurot)
2) kaante lisamine, et vidhendada Ghusaastet (50 000 eurot)

3) termoisolatsiooni panek ekstraktoritele (55 000 eurot)

Faas 3 — taseme +10.165 ja +15.00 ventilatsiooni uuendamistood (kokku 250 000 eurot)

Tegevused: (3,5 kuud)
1) {imbermodelleerimine ja uue ventilatsioonisiisteemi paigaldamine (250 000 eurot)

Faas 4 — taseme +10.165 ja +15.00 ventilatsiooni uuendamistdood (kokku 65 000 eurot)

Tegevused: (1 kuu)
1) ohupuhastusseadme paigaldamine ventilatsioonisiisteemile (55 000 eurot)

2) seadistustood (10 000 eurot)
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Variant 2: maksumus 500 000 eurot, projekti kestus 6 kuud. Projekteerimis- ja

ehitustdid teostab ettevote Y. Koige kallim projekt, kuid kvaliteetne ja kiireim.

Variant Il
400 000

300 000 /\
200 000

/ \ e kulud
100 000 / N

O T T T 1
faas 1 faas 2 faas 3 faas 4

Joonis 8. Kulud faaside 1oikes

Faas 1 — taseme +10.165 osaline ventilatsiooni uuendamistood (kokku 25 000 eurot)

Tegevused: (1 kuu)
1) {imbermodelleerimine, projekteerimistood ning osaline paigaldus (25 000 eurot)

Faas 2 — taseme +15.00 ventilatsiooni uuendamistood (kokku 150 000 eurot)

Tegevused: (1,5 kuud)

1) vana ventilatsioonisiisteemi demonteerimine (15 000 eurot)
2) kaante lisamine, et vidhendada Ghusaastet (75 000 eurot)

3) termoisolatsiooni panek ekstraktoritele (60 000 eurot)

Faas 3 — taseme +10.165 ja +15.00 ventilatsiooni uuendamistood (kokku 300 000 eurot)

Tegevused: (2,5 kuud)
1) {imbermodelleerimine ja uue ventilatsioonisiisteemi paigaldamine (300 000 eurot)

Faas 4 — taseme +10.165 ja +15.00 ventilatsiooni uuendamistdood (kokku 75 000 eurot)

Tegevused: (1 kuu)
1) ohupuhastusseadme paigaldamine ventilatsioonisiisteemile (65 000 eurot)

2) seadistustood (10 000 eurot)
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Variant 3: maksumus 380 000 eurot, projekti kestus 12 kuud. Projekteerimis- ja
ehitustoid teostab ettevote Z. Kdige odavam projekt, kuid kannatab kvaliteet, 1opp-

tulemus ja aeg.

Variant lll
250 000

200 000 /\
150 000 / \

e kulud
100 000 N
50 000 //

0 T T T 1
faas 1 faas 2 faas 3 faas 4

Joonis 9. Kulud faaside 1oikes

Faas 1 —taseme +10.165 osaline ventilatsiooni uuendamistood (kokku 12 000 eurot)

Tegevused: (2 kuud)
1) imbermodelleerimine, projekteerimistdd ning osaline paigaldus (12 000 eurot)

Faas 2 — taseme +15.00 ventilatsiooni uuendamistood (kokku 100 000 eurot)

Tegevused: (2,5 kuud)
1) vana ventilatsioonisiisteemi demonteerimine (15 000 eurot)
2) termoisolatsiooni panek ekstraktoritele (85 000 eurot)

Faas 3 — taseme +10.165 ja +15.00 ventilatsiooni uuendamistood (kokku 200 000 eurot)

Tegevused: (5,5 kuud)
1) iimbermodelleerimine ja uue ventilatsioonisiisteemi paigaldamine (200 000 eurot)

Faas 4 — taseme +10.165 ja +15.00 ventilatsiooni uuendamist66d (kokku 68 000 eurot)

Tegevused: (2 kuud)
1) GShupuhastusseadme paigaldamine ventilatsioonisiisteemile ja seadistustood (68 000

eurot)
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Lisa 1. Projekti strateegia (tasakaalus tulemuskaart)*

Organisatsiooni | Eesmérgid Moodikud Sihtmirk Tegevused
strateegilised
prioriteedid
Finantsaspekt - | Voimalikult | Projekti <450 000 € | Voimalikult detailne
ei tohi tiletada odav, kuid maksumus ventilatsioonisiisteemi
projektidele kvaliteetne tehniline planeering
eraldatud aastast | lahendus (projekteerimine);
eelarvet hinnapéringute
tegemine vihemalt
kolmele ehitusfirmale
Kliendid - Parendada Toodangu Ulikorge Mdlema taseme
klientide rahulolu | toodangu puhtusastme metalli tervikliku
toodanguga puhtustastet | kvaliteet puhtusaste ventilatsioonisiisteemi
vahetus
Sisemised Tehnoloogi- | Tootmisprot- Sise- Sisetemperatuuri
protsessid - lise sessi areng temperatuur | vihendamine uue
pidev tootmisprot- | efektiivsemaks | <28 C° ventilatsioonisiisteemi
tootmisprotsessi- | sessi ja néol
de areng parendamine | kvaliteetsemaks
efektiivsuse ja madalama
kvaliteedi poole | tootmis-
temperatuuri
néol
Oppimine ja Dokumen- Projektides Eelnevates Teiste samalaadsete
areng - pidev teerida esinevate vigade | projektides investeerimisprojektide
Oppimine ja areng | projektis arv esinenud riskianaliilisi ja
toimunud esinevaid projektide teostamisfaasis
projektide probleeme ja vigade mitte | esinenud probleemide
kogemuste pohjal | nende esinemine ja | jalgimine
lahendamist kordamine
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iskianaliiiisi tabel*
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Lisa 3. Esialgne projekti eelarve*

Kulu nimetus Summa (€)
Palgakulu 35 000
Demonteerimine 35000
Ehitusfirma ehitusteenus 45 000
Ventilatsioonisiisteemi paigaldusteenus | 35 000
Kulud kokku: 150 000
Pohivara nimetus (kogus; tk)

Ventilatsioonisiisteem 300 000
Pdohivara kokku: 300 000
Projekti maksumus: 450 000
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Lisa 8. Esialgse projektikava koostamise irireegel (autori koostatud)

ESIALGSE PROJEKTIKAVA KOOSTAMINE

Arireegel

Antud érireegel on koostatud esialgse projektikava koostamise protsessi tingimuste

seadmiseks.
Moisted:

Investeerimisprojekt (edasi ka projekt) — piiritletud ajavahemikuga, eelarvega ja
inimressursiga hoonete renoveerimise ja/vdi ehituse ja montaazi tegevus, kus t60

tulemuseks on organisatsiooni strateegiaga kooskdlas kasulik muutus.

Esialgne projektikava — projekti tellija ja projektijuhi koostoos koostatud dokument,

mille alusel langetatakse otsus, et kas projekt viia planeerimisfaasi voi mitte.
Osapooled:
1. Projekti tellija — ettevottesisene projekti algataja, kes koostab esmase projektikava.

2. Projektijuht — projekti tellija poolt pakutud ja juhatuse poolt kinnitatud projekti

peateostaja, kes juhib temale alluvat meeskonda, et saavutada edukas 16pptulemus.
3. Finantsdirektor

Osapoolte kohustused ja oigused:

1. Projekti tellija — on kohustatud tditma kdik esialgse projektikava ndudmised ning
tditma nduetekohaselt esialgse projektikava. Tellijal on digus saada finantsdirektorilt

informatsiooni ettevotte strateegia ning moddikute kohta.

2. Projektijuht — on kohustatud tegema koostodd projekti tellijaga esialgse

projektikava koostamisel. Projektijuhil on digus teha korrektuure esialgses
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projektikavas enne selle esitamist finantsdirektorile. Samuti on digus kogu esialgses

projektikavas oleva informatsiooni saamiseks.

3. Finantsdirektor — on kohustatud andma ette tellijale ettevdtte strateegia (ehk

ettevotte strateegilised eesmaérgid) ja moddikud.
Sisend — tekkinud probleem voi vajadus, mis vajab lahendust.
Viljund — esialgne projektikava tellija poolt.

Protsessi metoodika — protsessi sisendist saadakse viljund koostades esialgset
projektikava, mis sisaldab:

tekkinud probleemi maératlemist,

projekti idee, eesmérkide ja ulatuse kirjeldust,

projekti strateegia ja selle hindamise koostamist,

keskkonna analiiiisi koostamist,

riskianaliitisi koostamist,

projekti huvigruppide véljatoomist,

projekti meeskonna loomist,

tehnilise tilesande koostamist,

© ©o N o g bk~ w DD

esialgse eelarve koostamist.

Esialgsel projekti hindamisel tuleb projekti tellijal ja projektijuhil méératleda eeldatav
projekti maksumus, sest kui maksumus on alla 5 000 euro, koostatakse ainult tehniline
iilesanne, mis ei vaja projekti kaitsmist koosolekul. Kui maksumus iiletab 5 000 euro
piiri, koostatakse terviklik esialgne projektikava koigi eelnevalt vilja toodud

komponentidega.

Probleemi mididiratlemine — Kirjutatakse lahti pohiprobleem ning selle tekkimise
pOhjused ja tagajdrjed. Kui pohiprobleem tekitab teisi probleeme, siis tuleb ka need

allprobleemidena viélja tuua.
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Projekti idee, eesmirkide ja ulatuse kirjeldamine — Kirjeldatakse projekti ideed,

pohiprobleemist tulenevat pohieesmaérki ja alleesmérke, mis toetavad pohieesmarki.

Projekti strateegia ja hindamine — projekti strateegia peab olema kooskolas ettevotte
strateegiaga, seega tuleb vilja tuua projekti vastavus ettevotte strateegiaga. Projekti
edukuse hindamiseks projekti 10petamisel valitakse algatamisprotsessis edukuse
kriteeriumid ja faktorid, et saavutada positiivne tulemus. Samuti koostatakse tasakaalus
tulemuskaardi tabel (vt tabel 1), kus ettevotte finantsdirektor annab ette ettevotte
strateegia igale aspektile (finants, kliendid, sisemised protsessid ning dppimine ja areng)
ja mdodikud. Tellija tdidab eesmérkide, sihtmérkide ja tegevuste veerud. Tasakaalus

tulemuskaardi tabel lisatakse esialgsesse projektikavasse lisana 1.

Tabel 8. Tasakaalus tulemuskaardi struktuur

Organisatsiooni strateegia
eesmargid | moodikud | sihtmérk | tegevused

Finants
Kliendid
Sisemised protsessid
Oppimine ja areng

Keskkonna analiiiisimine — koostatakse SWOT tabel (vt tabel 2), kus tuuakse vilja
projekti tugevused ja ndrkused, mis tulenevad projektist endast. Samuti projektivélised

voimalused ja ohud, mis mdjutavad véljaspoolt projektipiire ja ei soltu projektist endast.

Tabel 9. SWOT tabel

Tugevused: Norkused:

Vodimalused: Ohud:

Riskianaliiiisi koostamine — riskianaliilisi tabelit (vt tabel 3) koostatakse SWOT tabelit
silmas pidades. Koostatud riskianaliiiisi tabel lisatakse esialgsesse projektikavasse lisa
2-na. Toendosuse ja moju hindamine toimub tellija eksperthinnangul. Riskide
jarjestamine toimub olulisuse veeru jérgi, kus punane tdhendab véga tdsist riski, mille

esinemise korral projekt peatatakse, kollane tdhendab tdsist riski, mille esinemise korral
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kannatavad projekti ressursid ja rohelise korral on riski esinemise korral vihene mdju

kogu tegevusele.
Parameetrite arvutusvalemid on jargmised:
(7) Olulisus = Tdenaosus(%) * Moju .

(8) Osakaal=X +Y,
kus X —risk (olulisuse veerust),

Y — koige olulisem risk (olulisuse veerust).

Tabel 10. Riskianaliiiis

Toen.| Moju Olulisus | Osakaal Vastumeetmed /
Nr Risk (%) (1..10) (1..10) (0-1) maandamine

3

Huvigruppide viljatoomine — tuuakse vilja votmeisikud, kes on seotud projektiga ning

kelleta ei ole voimalik seda teostada.

Meeskonna loomine — tuuakse vilja projektijuht ning temale alluvad meeskonna

litkmed.

Tehnilise iilesande koostamine — tuuakse vélja koik projektis planeeritavad tegevused,
jagades need tegevuste alusel faasidesse ning tuuakse igas faasis vajamineva rahalise
summa. Loppkokkuvdttes peab tehniline lilesanne andma iilevaate, et mida tehakse

projekti teostusfaasis ning, et kuidas saavutatakse eesmaérgid.

Tehnilisi iilesandeid koostatakse vihemalt kolmes erinevas variandis (nditeks odavaim
lahendus, kvaliteetseim lahendus, kiireim jne), mis vodimaldavad projekti otsuse
langetamisel valida vélja parim projekti lahendusviisi. Samuti koostatakse paremaks

visualiseerimiseks igale lahendusele aja ja kulude graafik (vt joonis 1; ndidis).
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Joonis 10. Planeeritavad kulud faaside 10ikes

Esialgse eelarve koostamine — koostatakse ligikaudne mittedetailne projekti eelarve (vt
tabel 4), mis lisatakse esialgsesse projektikavasse lisa 3-na. Samuti tuleb valida projekti

katteallikas, milleks voivad olla investeeringud, kapitaalremont ja jooksevkulud.

Tabel 11. Esialgne projekti eelarve

Kulu nimetus Summa (€)

Kulud kokku:
Pohivara nimetus (kogus; tk)

PGhivara kokku:
Projekti maksumus:

Reegli kehtivuse aeg — ajavahemik, millal reegel kehtib
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Lisa 9. Esialgse projektikava analiiiisimise ja otsustamise irireegel (autori

koostatud)

ESIALGSE PROJEKTIKAVA ANALUUS JA
OTSUSTAMINE
Arireegel

Antud drireegel on koostatud esialgse projektikava analiilisimise ja otsustamise protsessi

tingimuste seadmiseks.
Mboisted:

Investeerimisprojekt (edasi ka projekt) — piiritletud ajavahemikuga, eelarvega ja
inimressursiga hoonete renoveerimise ja/voi chituse ja montaazi tegevus, kus too

tulemuseks on organisatsiooni strateegiaga kooskolas kasulik muutus.

Esialgne projektikava — projekti tellija ja projektijuhi koostods koostatud dokument,

mille alusel langetatakse otsus, et kas projekt viia planeerimisfaasi voi mitte.
Osapooled:
1. Projekti tellija — ettevottesisene projekti algataja, kes koostab esialgse projektikava.

2. Projektijuht — projekti tellija poolt pakutud ja juhatuse poolt kinnitatud projekti

peateostaja, kes juhib temale alluvat meeskonda, et saavutada edukas 16pptulemus.
3. Finantsdirektor.

Osapoolte kohustused ja digused:

e Projekti tellija — on kohustatud tditma koik esialgse projektikava ndudmised ja
esitama need finantsdirektorile analiilisimiseks, koosolekul esitlema ja kaitsma ning
positiivse otsuse korral allkirjastama. Finantsdirektori poolt vajava lisainformatsiooni
korral on kohustatud seda vdimaldama. Tellijal on digus saada tagasidet otsuse

kohta.
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Lisa 9 jarg 1

e Projektijuht — on kohustatud esitlema ja kaitsma esialgset projektikava koos

projekti tellijaga ning positiivse otsuse korral allkirjastama selle.

e Finantsdirektor — on kohustatud analiiisima esialgset projektikava ning tegema
otsuse esialgse projektikava heakskiitmise voi tagasiliikkamise ndol. Samuti on
kohustatud informeerima projekti tellijat tehtud otsusest ning positiivse otsuse korral
esialgse projektikava allkirjastama. Finantsdirektoril on digus teha tile 5 000 euro
maksumusega projekti esitlemiseks ja kaitsmiseks koosolek, mille korral kutsutakse
projekti tellija ja projektijuht.

Sisend — esialgne projektikava tellija poolt.

Viljund — finantsdirektori otsus, mis viljendub esialgse projektikava heakskiitmisel
allkirjastamises v0i tagasiliikkamisel ehk allkirjastamata jatmisest. Esialgse projektikava
heakskiitmisel liilitatakse projekt ettevotte eelarvesse, paigutatakse heakskiidetud
projektide andmebaasi ning lubatakse edasine planeerimine, millega ilihes algab ka
planeerimisprotsess. Esialgse projektikava heakskiidu andmata jitmisel liigub esialgne

projektikava tagasiliikatud esialgsete projektikavade andmebaasi.

Hindamis- ja otsustusmetoodika — protsessi sisendist saadakse véljund kasutades
hindamis- ja otsustusmetoodikana esialgse projektikava analiilisimist ning tasakaalus
tulemuskaardi pohjal vastava skaalapohist hindamist ja otsustamist. Tasakaalus
tulemuskaarti koostatakse tabeli ndol (vt investeerimisprojekti algatusprotsessi drireegel
nr 1). Finantsdirektor analiiiisib esialgset projektikava ja tasakaalus tulemuskaardi
tabelit ning kasutab otsuse tegemisel skaalapohist hindamist ja otsustamist. Iga moodik
omab punktide skaalat 1-5. Igale aspektile on médratud kaalutegur protsentides.
Punktide summa on see, mille jirgi tehakse otsus. Finantsdirektori poolt on vilja toodud
moddikud igale aspektile. Samuti iile 5000 eurose maksumusega projektide korral
tehakse koosolek, kus projekti tellija ja projektijuht esitlevad ja kaitsevad algatatud
projekti. Projektide maksumusega alla 5000 euro korral ei tehta koosolekut, vaid

finantsdirektor langetab otsuse tehnilise iilesande jéargi.
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Lisa 9 jirg 2

Punktide arvutamine ithe mdddikuga iga aspekti juures:

© P= z (am X i)

kus P — projekti punktide summa,
a — aspekti kaalutegur (10% ... 90%),
| — moodikule vastav punktide arv (1-5).

Punktide arvutamine mitme moddikuga iga aspekti juures:

4
Ay X (i] + iz + -+ in)m
10) P= Z
(10) ) 100
m=

kus P — projekti punktide summa,
a — aspekti kaalutegur (10% ... 90%),
| — moodikule vastav punktide arv (1-5),
In — viimasele moddikule vastav punktide arv (1-5).

Punktide jagunemine:

e 4-5—iilioluline projekt, milleta ei saavutata ettevotte iildisi strateegilisi eesmirke;
e 3-4 — viga oluline projekt;

e 2-3—oluline projekt;

e 1-2 — mitteoluline projekt, kus mdjusus on nullilihedane ehk puudub;

e 0-1 — ohtlik projekt, mille mdju ettevottele on pigem kahjulik.

Reegli kehtivuse aeg — ajavahemik, millal reegel kehtib
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Lisa 10. Esialgse projektikava hindamise ja otsustamise dokument (autori koostatud)

Investeerimisprojekt:

Hoone 530 ventilatsioonisiisteemi uuendamine

89

1. Finantsaspekt
Moodik Maksumus > 500 000 500 000 ... 250 000 250 000 ... 100 000 100 000 ... 5 000 <5000
Kaalutegur 40% 1 2 3 4 5
2. Kliendid
Toodangu puhtusastmes ei | Toodangu puhtusastme Toodangu puhtusastme Toodangu puhtusastme
toimu mérkimisvéarset muutus toimub vdhesel | muutus toimub keskmisel | muutus toimub olulisel Toodangu puhtustastme
Maodik Toodangu puhtusastme kvaliteet muutust médral médral médral markimisvadrne muutus
Kaalutegur 20% 1 2 3 4 5
3. Sisemised protsessid
Tootmisprotsessi
Tootmisprotsessi Tootmisprotsessi Tootmisprotsessi efektiivsus ja kvaliteet
Tootmisprotsessi efektiivsus ja kvaliteet efektiivsus ja kvaliteet efektiivsus ja kvaliteet muutuvad
Tootmisprotsessi areng efektiivsus ja kvaliteet ei | muutuvad vihesel mééral muutuvad keskmisel muutuvad olulisel mééral mérkimisvaairselt
Maodik efektiivsemaks ja kvaliteetsemaks muutu paremaks madral paremaks paremaks paremaks
Kaalutegur 30% 1 2 3 4 5
4, Oppimine ja areng
Vigade arv vdheneb )
Vigade arv ei muutu Vigade arv viheneb keskmisel méaaral Vigade arv viheneb Uhtegi viga ei esine
vorreldes eclnevate vihesel mééral vorreldes vorreldes eelnevate olulisel mééral vorreldes vorreldes eclnevate
Maoodik Projektides esinevate vigade arv projektidega eelnevate projektidega projektidega eelnevate projektidega projektidega
Kaalutegur 10% 1 2 3 4 5
Punkte kokku: 3,2 5-st vdimalikust
Finantsdirektori otsus: Positiivne
4-5 tillioluline projekt, milleta ei saavutata ettevotte tildisi strateegilisi eesméarke
3-4 véga oluline projekt
2-3 oluline projekt
1-2 mitteoluline projekt, kus mojusus on nullilihedane ehk puudub
0-1 ohtlik projekt, mille mdju ettevdttele on pigem kahjulik




Lisa 11. Molycorp Silmet AS parendatud investeerimisprojektide algatusprotsessi

protseduur (autori koostatud)

Molycorp

MOLYCORP SILMET AS

PROTSESSI ANALUUSI TEENISTUS

PROTSEDUUR: kood

INVESTEERIMISPROJEKTIDE ALGATAMINE

Kinnitatud: juhatuse esimees David James O 'Brock Kaljuvee

Kuupiev:
AllKiri:
Koostas: Mark Bannikov Kontrollis: Signe Kask
Amet: Projektijuhtimise konsultant Amet: Finantsdirektor
Kuupiev: Kuupiev:
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Kood Lehekiilg 2 (7)
/Mm INVESTEERIMISPROJEKTIDE | Kuupdev:
ALGATAMINE

Sisukord
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3. Protseduuri koostamisel kasutatud pohidokument...........cccoovviiiieniiieniiiencie s 91
O o) 111 00 < RSP RPURPPIN 92
5. Huvigruppide tilesanded ja KOhUStuSed...........cccoeviiiiniiiiiiciiecee e 93
6. Investeerimisprojektide algatusprotsessi Kirjeldus............ccocoovriiiiiiiniiiiiis 94
7. Protsessiga kaasnevad lisadokumendid.............c.cccoovriieiiiie i 96

1. Eesmark

Antud dokumenteeritud protseduur on loodud Molycorp Silmet AS ettevotte
investeerimisprojektide algatamiseks ehk kirjeldab algatusprotsessi.

2. Kasitlusala

Protseduuri kasutatakse ja on kohustuslik jirgida kdigi investeerimisprojektide puhul

ja rakendub kdigile huvigruppidele.

3. Protseduuri koostamisel kasutatud pohidokument

ISO 21500:2012 — rahvusvaheline projektijuhtimise standard.

Koostas: Mark Bannikov Kontrollis: Signe Kask
Amet: Projektijuhtimise konsultant Amet: Finantsdirektor
Kuupiev: Kuupiev:
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4. Pohimoisted

4.1

4.2

4.3

4.4

4.5

4.6

Edukuse kriteerium — on soltuv muutuja, mille alusel otsustatakse projekti tule-
muslik véljund.

Edukuse tegur — on soltumatu muutuja ning seda on voimalik muuta, et
suurendada tulemusliku viljundi saavutamise tdendosust.

Edukuse tegur — on sdltumatu muutuja ning seda on vdimalik muuta, et
suurendada tulemusliku viljundi saavutamise tdendosust.

Esialgne eelarve — on esialgne IP maksumuse méiratlemine, mis koosneb
ligikaudsetest kuludest ja pdhivara soetamistest.

Esialgne projektikava — projekti tellija ja projektijuhi koost6os koostatud doku-
ment, mille alusel langetatakse otsus, kas projekt viia planeerimisfaasi voi mitte.
Investeerimisprojekt (edaspidiselt 1P) — piiritletud ajavahemikuga, eelarvega
ja inimressursiga hoonete renoveerimise ja/voi ehituse ja montaazi tegevus, Kus

t00 tulemuseks on organisatsiooni strateegiaga kooskdlas kasulik muutus.

4.7 Projekti tellija — ettevdttesisene projekti algataja, kes koostab esialgse projekti-
kava.

4.8 Projektijuht — projekti tellija poolt pakutud ja juhatuse poolt kinnitatud projekti
peateostaja, kes juhib temale alluvat meeskonda, et saavutada edukas 1dpp-
tulemus.

4.9 Riskianaliilis — on IP analiilis, mis koosneb riskide vilja toomisest, nende
esinemise toendosusest, mojust, olulisusest, osakaalust ja vastumeetmetest.

4.10 Tasakaalus tulemuskaart — missiooni ja visiooni muundamine kdikehdlmavaks
strateegiliseks moodikutega raamistikuks juhtimaks tervet organisatsiooni
projektide kaudu.

Koostas: Mark Bannikov Kontrollis: Signe Kask

Amet: Projektijuhtimise konsultant Amet: Finantsdirektor

Kuupiev: Kuupiev:
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411 Tehniline iilesanne — IP kavandatavad tegevused, mis on faaside 1dikes

kirjeldatud ning rahaliselt hinnatud (ehk mida tehakse projekti teostamise ajal ja

kuidas probleem lahendatakse).

4.12 Arireegel — on protsessi kiigus tehtavate otsuste vdi arvutuste kokkulepitud voi

viljakujunenud tingimused.

5. Huvigruppide ulesanded ja kohustused

5.1

5.3

Projekti tellija:

markab tootmisprotsessis tekkinud probleemi/vajadust;

koostab esialgse projektikava koostdds projektijuhiga, tdites vdhemalt koik
esialgse projektikava blanketis olevad tdrniga alad (alla 5000 euro
maksumusega IP korral koostab ainult tehnilise {ilesande iihes variandis);

saadab koostatud esialgse projektikava ettevotte finantsdirektorile elektroonselt;
valmistub kaitsmiseks ning kaitseb iile 5 000 euro maksumusega IP esialgset
projektikava finantsdirektori poolt kokku kutsutud koosolekul;

IP heakskiitmise korral allkirjastab esialgse projektikava.

Projektijuht:

teeb algusest peale koostood projekti tellijaga esialgse projektikava koostamisel
(vajadusel korrigeerib esialgset projektikava);

valmistub kaitsmiseks ning kaitseb iile 5 000 euro maksumusega IP esialgset
projektikava finantsdirektori poolt kokku kutsutud koosolekul;

IP heakskiitmise korral allkirjastab esialgse projektikava.

Finantsdirektor:

analiiiisib ja hindab projekti tellija poolt saadetud esialgset projektikava;

Koostas: Mark Bannikov Kontrollis: Signe Kask
Amet: Projektijuhtimise konsultant Amet: Finantsdirektor
Kuupiev: Kuupiev:
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5.4

kutsub kokku iile 5000 euro maksumusega IP korral koosoleku, kus projekti
tellija ja projektijuht kaitsevad esialgset projektikava;

langetab otsuse IP {ile;

informeerib otsusest projekti tellijat ja projektijuhti;

positiivse otsuse korral lisab IP ettevotte eelarvesse ja paigutab heakskiidetud
esialgse projektikava heakskiidetud esialgsete projektikavade andmebaasi;
negatiivse otsuse korral loobub allkirjastamise protsessist ning paigutab
tagasiliikatud esialgse projektikava tagasiliikatud esialgsete projektikavade
andmebaasi;

IP heakskiitmise korral allkirjastab esialgse projektikava.

Juhatus:

Votab osa esialgse projektikava kaitsmise koosolekust;

IP heakskiitmise korral allkirjastab esialgse projektikava.

6. Investeerimisprojektide algatusprotsessi kirjeldus

6.1 IP algatusprotsessi paremaks mdistmiseks ja visualiseerimiseks on protseduurile
lisatud antud protsessi kaardistus.

6.2 IP algatusprotsess algab probleemi tekkimisest tootmistprotsessis.

6.3 Tekib vajadus probleem lahendada ning selleks koostab projekti tellija IP
ettepaneku dokumendi ehk esialgse projektikava (vt tabelist 1 dokument nr 1)
koostdds projektijuhiga.

6.4 Esialgse projektikava koostamise alustamisel tekib otsustuskoht (vt lisa 1 jérg 1),
kus projekti tellija ja projektijuht hindavad IP maksumust. Kui maksumus on
alla 5 000 euro, siis koostatakse esialgse projektikavana ainult tehniline iilesanne
tihes variandis, IP iile 5 000 euro piiri koostatakse koos kodigi komponentidega.

Koostas: Mark Bannikov Kontrollis: Signe Kask

Amet: Projektijuhtimise konsultant Amet: Finantsdirektor

Kuupiev: Kuupiev:
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6.5
1)
2)
3)
4)
5)
6)
7)
8)
9)

6.6

6.7

6.8

6.9

Esialgne projektikava koosneb:
probleemide ja vajaduste analiiiisist;
projektiidee kirjeldamisest, eesmirkide ja ulatuse koostamisest;
projekti strateegia analiiiisist;
keskkonna analiiiisist;
riskianaliilisist;
projekti huvigruppide médratlemisest;
projektimeeskonna loomisest;
tehnilise iilesande koostamisest;

esialgse eelarve koostamisest.

Koik eelnevad esialgse projektikava komponendid on loodud voimalikult
konkreetsetena ja lithikestena, kus projekti tellija tdiidab dokumendi blanketi niol
elektroonselt, et viltida ajakadu ja keerulisust. Esialgse projektikava
koostamiseks on loodud vastav drireegel (vt tabelist 1 dokument nr 3), mis seab
tingimused, et kuidas antud dokumenti koostada.

Koostatud esialgne projektikava saadetakse elektroonselt finantsdirektorile
(vajadusel paberkandjal), kes seda analiiiisib ja otsuse langetab (vt tabelist 1
dokument nr 2). Esialgse projektikava analiilisi ja otsustamise drireegel (vt
tabelist 1 dokument nr 4) seletab protsessi pikemalt lahti.

IP maksumusega alla 5000 euro ei vajata koosolekut, kus projekti tellija ja
projektijuht esitlevad ja kaitsevad projekti ettevotte juhatuse ees.

IP maksumusega iile 5000 euro tehakse koosolek, kus projekti tellija ja
projektijuht esitlevad ja kaitsevad projekti ettevotte juhatuse ees ning valitakse

ka tehnilise lilesande kdige sobivam variant.

Koostas: Mark Bannikov Kontrollis: Signe Kask
Amet: Projektijuhtimise konsultant Amet: Finantsdirektor
Kuupiev: Kuupiev:
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6.10 Negatiivse otsuse korral informeeritakse projekti tellijat ja projektijuhti ning

6.11

6.12

6.13

esialgne projektikava liikatakse tagasi, kus dokument paigutatakse tagasiliikatud
esialgsete projektikavade andmebaasi.

Positiivse otsuse korral informeeritakse projekti tellijat ja projektijuhti ning
allkirjastatakse see juhatuse liikmete ja projekti algatajate vahel ning tulemusena
lisatakse projekt ettevotte eelarvesse.

Projekti algatajate ja juhatuse poolt allkirjastatud esialgne projektikava
paigutatakse heakskiidetud esialgsete projektikavade andmebaasi.

Heakskiidetud IP Idpetab algatusprotsessi ning algatab automaatselt

planeerimisprotsessi, kus algab detailsem IP planeerimine.

7. Protsessiga kaasnevad lisadokumendid

IP algatusprotsessiga lisanduvad allolevas tabelis olevad dokumendid, mis on vajali-

kud antud protsessi toimimiseks ja ldbimiseks.

Tabel 62. Protsessiga kaasnevad dokumendid

Nr Dokumendi nimetus Vorm Hoiustamiskoht
1. | Esialgse projektikava blankett Kood Elektroonselt iihises
Serveris
2. | Esialgse projektikava hindamise ja Kood Finantsdirektori
otsustamise dokument arvutis
3. | Esialgse projektikava koostamise érireegel — | Kood Elektroonselt iihises
IP algatusprotsessi drireegel nr 1 Serveris
4. | Esialgse projektikava analiiiisimise ja Kood Elektroonselt iihises
otsustamise drireegel — IP algatusprotsessi serveris
drireegel nr 2
Koostas: Mark Bannikov Kontrollis: Signe Kask
Amet: Projektijuhtimise konsultant Amet: Finantsdirektor
Kuupiev: Kuupieyv:
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SUMMARY

IMPROVING INITIATING PROCESS OF INVESTMENT PROJECTS IN
MOLYCORP SILMET AS

Mark Bannikov

In these days there are growing trends in projectification and projectization. These
trends lead to growth of project numbers which are implemented to achieve organisation
goals. Project management is getting increasingly important and it has several different
phases. In each project management phase there are processes to perform. One of these
phases is initiating phase and current thesis is dealing with it. It is important to set

boundaries between different phases.

International company Molycorp Silmet AS ordered the thesis to improve their project
management process. Problematic is the initiating phase which is chaotic and needs to
have improved structure. There are difficulties to phrase investment project goals
properly. Also there is lack of information about planned investment projects and

boundarie between initiating and planning phases is indefinite.

The aim of the thesis is to improve initiating process of investement projects in
Molycorp Silmet AS. To achieve the aim there are investigation tasks to perform. First
task is to identify a well-known and recognised practice of projects initiating process
and project portfolio management. Second task is to analyse project processes in
Molycorp Silmet AS company and clarify possible improving proposals. The third and
the last task is to synthesize possible solutions, improve initiating process of investment

projects and create procedure.
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By structure the thesis is directed from theory to practice, divided by two main chapters.
First chapter is theoretical and gives detailed review about project initiating process.
The second chapter is empirical and it gives detailed review about project initiating
process in Molycorp Silmet AS company. Theoretical chapter is divided into three sub-
sections which are dealing with project management in process-oriented organisations,
project initiating processes in organisations and project role in organisation strategy.
Empirical chapter is divided into four sub-sections which are dealing with Molycorp
Silmet AS review, project management processes, analysis of initiating process of
investment projects and improvement proposals for initiating process of investement

projects with procedure creation.

During the writing process of the thesis appeared that project management is widely
spread nowadays and sources like books and articles have been written and issued about
it by many different authors. First chapter gives a clear signal that in initiating phase
there is important to compose informative initial project charter. It helps to increase
investment projects success rate and is good tool for prioritizing investment projects and
making decisions. Project portfolio and balanced scorecard are tools for investment

projects to meet organisation strategic goals.

Second chapter is focused on project processes in Molycorp Silmet AS, initiating
process improvement of investment projects and creation of procedure. Company is one
of the biggest rare metal and rare earth metal producers in Europe. The analysis shows
that whilst implementing investment projects, they use all five project management
process groups (initiating, planning, implementing, controlling and closing), but there
appear issues. Due to complexity and capacious of entire project management system

author focuses only on initiating phase.

Authors” solutions for problems are creating initial project charter to reduce failure risk,
improving initiating process of investment projects and creating procedure. Project
initiator and project manager create for each investment project initial project charter.
The finance director of company analyses initial project charter and has to make
decision whether allow investment project into planning phase or not. The decision is

based on assessment system which is based on balanced scorecard and which reflects
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organisation strategy. That helps organisation to prioritize investment projects and

implement only very important investment projects they really need.

Improved initiating process of investment projects and created procedure presumably
improves initiating of investment projects in Molycorp Silmet AS company. Between
initiating phase and planning phase there is certain boundarie and all stakeholders of
investment projects understand the process in one way. There is no more chaotic state in

initiating phase.

Author recommends for Molycorp Silmet AS company to do all other project
management phases in the same way to improve whole project management system.
Improving processes and creating procedures are two main tasks to do. Mapped process
is the best tool for investment project stakeholders to understand process quickly and in
one way. Thanks to Molycorp Silmet AS finance director cooperation author can note

that the aim of the thesis is generally achieved.
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