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SISSEJUHATUS

ABB Power Grids Estonia AS (edaspidi ABB Power Grids Estonia) on keskmise
suurusega ettevote, mis asutati 2019. aasta stgisel kui ABB AS sidususettevote. Ettevote
pakub driteenuseid samasse kontserni kuuluvale koostoopartnerile Skandinaavias,

Inglismaal ja Venemaal.

Teema ,,ABB Power Grids Estonia AS ostuprotsessi parendamine® valikul on ldhtutud
ettevotte reaalsest vajadusest. Ostuprotsess on (ks ettevotte pdhiprotsessidest, mis
mdjutab kogu ettevdtet ja selle toimimisega kaasnevad probleemid mdjutavad kogu
ettevOtte osakondade efektiivsust. ABB Power Grids Estonial puudub kvaliteedi
kasiraamat ja ostuprotsessi téielik kaardistus. Osakonnad to6tavad juhendite jargi, kuid
on vaja koosk6lastada, kuidas on erinevad ostuprotsessi etapid omavahel seotud. T60
raames kaardistatakse toimiv ostuprotsess, selles esinevad probleemid ning analtisitakse
saadud tulemusi ja pakutakse vélja parendusvGimalused. Parendatava protsessiga
puutuvad kokku ettevotte tarnijad, kliendid ning mitu erinevat ettevotte osakonda. Antud
protsessi kaivitab osakond, kellel on vaja tarnijalt materjali tellida ning protsess 16ppeb
kauba katte saamise ning selle eest tasumisega. LAputdd autor on ettevotte protsessidega
kursis, sest tootab ettevotte finantsteenuste osakonnas ja omab vastavat infot mida

anallusida.

Ostuprotsessi kaardistamine aitab saada parema ulevaate selle toimimisest ja voimaldab
leida parendamisvbimalused. Kaardistatud protsessi tulemusel saavad protsessi
osapooled parema llevaate oma kohustustest ja rollist ostuprotsessis. Parenduse kéigus
on protsess ,,timmitud* ja on vihendatud raiskamised. T60 eesmark on ABB Power Grids
Estonia ostuprotsessi parendatud seisundi konstrueerimine ja parendusettepanekute

tegemine.



Eesmargi taitmiseks on pusitatud jargnevad ulesanded:

e tuvastada protsessile esinevad nduded,

e Kkasitleda protsessijuhtimise teoreetilisi aspekte ja tutvustada nende juhtimise
spetsiifikat;

e teooria Ulevaate baasil méérata printsiibid, millest lahtuda ettevotte protsesside
mdo6tmisel ja parendamisel,

e valida uurimismetoodika, mis sobib antud organisatsiooni ostuprotsessi
analliusimiseks;

e kaardistada ostuprotsessi voodiagramm ,,nagu-on‘ ja ,,nagu-peaks* vaates, ,,nagu-
on“ analulsi kaigus selgitatakse valja, millistes etappides vajab protsess
parendamist;

e kaardistada probleemid ning teha parendusettepanekud.

LOputdods kasutatakse kvalitatiivset analliisi ning ettevdtte ABB Power Grids Estonia
juhtumianaltiiisi. Metodoloogia valikuks on juhtumiuuring, sest see keskendub (he
konkreetse ettevOtte protsessi toimimisele. Juhtumiuuring valiti, et tuvastada ettevotte
igapéevatoos esinevad protsessikesksed probleemid, mida saab parendada, kui on
teadlikkus, kuidas protsess ideaalis toimida voiks. Empiirilises osas kasutatakse
kvalitatiivse ja kvantitatiivse analliiisi meetodeid. T60 kaigus selguvaid tulemusi saab
vorrelda tulemuslikkuse votmenditajatega (KPI - key performance indicator) vastavalt
uldtunnustatud kriteeriumitele.  Kvalitatiivsed meetodid on ettevotte koostatud
dokumentide analiilis, struktureerimata intervjuu protsessi osalistega, protsessi

vaatlemine erinevates osakondades ning té6tuba probleemide kaardistamiseks.

Andmed t66 koostamiseks kogutakse ABB Power Grids Estonia olemasolevate andmete
hulgast. Ettevottel on koostatud igale osakonnale td6juhendid (SOP - Standard Operating
Procedure), kus on kirjeldatud protsesse. Samuti on aluseks ettevotte koduleht, kus on

kirjeldatud ostuprotsessi nduded tarnijatele.



1. PROTSESSIPARENDUSE KONTSEPTUAALSED
LAHTEKOHAD

1.1. Protsessijuhtimise pohimotted ja protsessiparenduse

meetodid

Et mdista tdnapéeva protsesside ja edukate aride toimimist, on vaja teada minevikku.
Protsessijuhtimine kujunes valja juba industriaalajal, kui seda hakati kasutama
toollesannete produktiivsuse tdstmiseks ja kulude véhendamiseks. Industriaalajal juhiti
uutmoodi  protsesse uute tehnoloogiatega, milleks olid mehhaniseerimine,
standardiseerimine ja arvepidamine. Juba 1911. aastal keskendus Frederick Winslow
Taylor, Ameerika Uhendriikidest parit mehaanikainsener, tootmistilesannete ja aja ning
lilkumise statistilisele md6tmisele, et maksimeerida kasumit. Peamiseks nditajaks tema
analuusis olid efektiivsus ning minimaalsed kulud. Aeg on ks olulisemaid marksonasid
protsessides ja tdnapdeva teooriad toetuvad F. Taylori métteviisile. Kuni 1950-ndateni
vaadati juhtimist kui teadust — senini olid aluseks ainult ettevdtte hierarhiline struktuur
ning finantsnaitajad numbrites. Alates infoajastust on tha enam keskendutud uute

meetodite loomisele, et muuta protsessijuhtimist efektiivsemaks. (Lusk et al., 2005, Ik 7)

Protsess on tegevuste voi sundmuste jada. Rahvusvaheline Standardiorganisatsioon
(International Organization for Standardization) ehk ISO defineerib dokumendis 1SO
9001:2015 protsessi kui vastastikku seoses olevate voi vastastikku mdjuvate tegevuste
kogumit, mille tulemusena muutub sisend véljundiks ning mille kaudu luuakse vaartust
(EVS-EN 1SO 9001:2015). Ké&esolev t66 on suunatud driprotsessidele — &riprotsess
keskendub kliendi vajadustele ja nende rahuldamisele. Protsessid p06hi- ja
tugiprotsessideks, kus pdhiprotsessid on suunatud kliendile vé&rtuse loomisele ning
tugiprotsessid on tegevused, mis toetavad neid. Protsessip8hist juhtimist rakendatakse

ettevotetes, et muuta igapéevategevused labipaistvamaks, maarata kindlad mdddikud
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tulemuste moo6tmiseks ja et jalgida ressursside optimaalset kasutamist. Enamikes
protsessides osalevad inimesed, keda tuleb juhtida. Olenevalt organisatsioonist, selle
suurusest ja struktuurist, vdivad erinevate protsesside omanikeks olla ettevétte juhid,
kvaliteedijuht, tiimijuht ja teised keskastme juhid. Protsessi juhtija ehk protsessi omanik
vastutab protsessi eduka toimimise eest. Eduka toimimise jaoks vOib protsessis teha
muudatusi ja madrata erinevaid eesmérke. Oluline on juhtida protsessi kui tervikut ja see
standardiseerida kulude kokkuhoiu saavutamiseks. Protsessikeskne ldahenemine peaks
protsessi- ja projektipdhises ettevottes olema labiv printsiip — et juhtida protsessi, tuleb
vastavalt visioonile, missioonile ja eesmarkidele kaardistada pohi- ja tugiprotsessid.
Protsessi juhtides tuleb vastutada protsesside tGhususe mdGtmise eest ning otsustada
protsesside Ulevaatamise kord. (Gupta & Antony, 2019, Ik 368) Tanapdeva Kiiresti
muutuvate majandustingimuste juures tuleb regulaarselt kontrollida protsesside toimimist

ja eesmarke, et elimineerida raiskamine ning pakkuda kliendile maksimaalset vaartust.

Protsessi parendamiseks on otstarbekas alustada protsessikaardistusest ,,nagu-on‘ (as-is)
vaates ja seejarel kaardistada soovitud tulemuslik protsess ,,nagu-peaks (to-be) vaates.
Muutuse saavutamiseks ei piisa ainult kaardistamisest, vaid soovitud tulemust ja
muudatusi tuleb juhtida kui projekti. See tdhendab, et kdik soovitavad saavutatavad
eesmargid tuleb kavandada, teostada ning peale teostust ka hinnata, mida saab teha W. E.
Demingu PDCA tooriista abil, kus projektil on kindel eesmérk ja eesmargi taitmiseks
tuleb tegevused planeerida (plan), ellu viia (do), kontrollida (check) ja lahendus
standardiseerida (act). (Sokovic et al., 2010, Ik 477) Projekti juhtimisel on kdige
olulisemad jargmised kolm néitajat: kvaliteet, kulu ja aeg, mis moodustavad
projektijuhtimise kolmnurga (vt joonis 1, Ik 8). Projektijuhtimise kolmnurga, tuntud ka
kui raudne kolmnurk, teooria selgitab, et projekti tulemuslikkust saab md6ta kulutuste,
aja ja kvaliteedi pdhjal. Kui muuta tht komponenti, kannatavad teised komponendid ja
projekti tulemus. (Atkinson, 1999, Ik 337)



Kulu

Kvaliteet Aeg

Joonis 1. Projektijuhtimise kolmnurk. Allikas: Atkinson, 1999, Ik 338.

Mitmesugused teooriad késitlevad projektijuhtimise kolmnurka erinevalt. Kindel
suundumus on, et nagu ka protsesside juhtimisel, peab olema projekti keskmeks kvaliteet.
Kvaliteedi tagamiseks tuleb madrata eesmérgid, kaardistada vajaminevad ressursid ning
planeerida kindel ajakava. Et véltida protsessiparendamise projekti labikukkumist, on
akadeemikud Gupta & Antony vélja toonud kimme peamist ebaedukuse p&hjust, milleks
on: vahene pihendumus ja toetus juhtkonnalt, halb kommunikatsioon, ebapéadev tiim,
puudulik véljadpe, valede tehnikate valimine, ebasobiv tasustamis- ja tunnustuskultuur,
madramata protsessi skoop, vdike meeskonna suurus, ebajarjekindel kontroll ning
vastumeel muutustele. (Gupta & Antony, 2019, Ik 368-372)

Projekti dnnestumiseks on vajalik juhtkonna osalemine projekti igas etapis, seelébi saab
viia muudatuse kooskolla tldiste &ri- ja ettevotte strateegiatega. Projektijuhtimises on
selleks loodud lihendid VoC, VoE ja VoR, kus VoC tdhendab kliendi h&alt (Voice of
Customer), VoE t6otajate haalt (Voice of Employee) ning VoR tédhendab protsessi eest
vastutaja haalt (Voice of Regulators) Kdiki eelmainitud protsessiga seotud osapooli ja
nende tagasisidet, soove ja vajadusi ehk h&élt on vaja edu saavutamiseks kuulata. Samuti
tuleb kliente ning tootajaid informeerida, seejuures on oluline pidada silmas, et ei loe
kommunikatsiooni edastamise tihedus vaid selle kvaliteet. Mé&&ratud peab olema
informatsiooni edastamise intervall ning protsessiparenduse projekti korral peab omama
jarjepidevat kontrolli selle toimise (le. Et tagada protsessi edukus, peavad protsessiga
seotud osapooled olema kompetentsed ja spetsialiseerunud, kuid samas tuleb tagada

protsessiparenduse grupi optimaalne suurus. Meeskonnaliikmete oskused peaksid



uksteist tdiendama ehk néditama Ghtsust mitmekesisuses ning seejuures ei tohi unustada
tO0tajate tunnustamist. Erinevad akadeemikud toetavad ideed, et auhinnad ja tootajate
tunnustamine aitavad tdsta nende efektiivsust ning moraalitunnet, mis omakorda toob
kaasa suurema tootlikkuse nii tksikisiku kui organisatsiooni tasandil. Olulisim on leida
protsessiparenduseks metoodika ja selleks sobivad meetodid (tehnika, tooriistad), samas
on oluline kasutada valitud tooriistu optimaalselt. Valtimaks projektimeeskonna liigset
slivenemist erinevatesse tooriistadesse ja tehnikatesse, on soovituslik todtada valja
vOtmetooriistade komplekt, mida saab kasutada kogu protsessiparenduse véltel. (Gupta
& Antony, 2019, Ik 368-369)

Jargnevalt on toodud Ulevaade erinevate akadeemikute ja praktikute poolt soovitatavatest
projektijuntimise meetoditest. Protsesse on hea juhtida nagu projekte ning
protsessiparenduse kéigus esinevaid muudatusi saab juhtida erinevate meetodite abil.
Uheks hasti toimivaks meetodiks on traditsiooniline koskmudel (vt joonis 2, Ik 9), kus
madratakse projekti tulemi vastavus d&rinduetele, disainitakse toode vOi teenus,
arendatakse ja testitakse loodud produkti ning viimaks testib klient, kas see vastab
nduetele — kui jah, siis on projekt tGendoliselt edukas. (Association for Project
Management, 2015, Ik 6).

Kaardista
Arinduetele ;

vastavus
Disaini ﬂ
Tehniline disain
Arenda w

Kodeerimine,
testimine Testi
Kliendi
nduetele
vastavus,
I6pptoode

Joonis 2. Projektijuhtimise mudel. Allikas: Association for Project Management
(APM), 2015, Ik 6.



Teine ja uudsem metoodika on agiilne juhtimine, mis on kiire juhtimispdhimdte uue toote
vOi teenuse kavandamiseks. Seda on soovituslik kasutada nditeks tarkvaraarenduses ja
innovaatiliste projektide juhtimiseks. Agiilne projektijuhtimine nduab lisaks
kompetentsele projektimeeskonnale ka kliendi panust ja koostodd. Projekti kavandatakse
ja teostatakse iteratiivselt (vt joonis 3, Ik 10), mis tdhendab, et projekti kavandamine
toimub samaaegselt projekti elluviimisega. (Association for Project Management, 2015,
Ik 6) LApptulemus on toode vOi teenus, mis vastab kdige paremini praegustele klientide

vajadustele ja mida tarnitakse minimaalsete kulude, raiskamise ja ajaga.

h Kaardista ‘

Testi Iteratsioon Disaini
1

t Arenda a

h Kaardista ‘

Testi Iteratzsioon Disaini

t Arenda a

" Kaardista ‘

Testi Iteratgsioon Disaini

t Arenda 0

Joonis 3. Agiilne metoodika. Allikas: Association for Project Management (APM),
2015, Ik 8.
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Agiilne 1dhenemine sobib peamiselt teenuspdhiste projektide juhtimiseks, kus ei looda
materiaalset valmisprodukti, naiteks kodeerimiseks, tekstikirjutamiseks ja toote- ning
teenuse disaniks. Koskmudelit on soovituslik kasutada projektides, kus luuakse ftidsiline
objekt — néiteks ehitus vdi tarkvara installatsioon. Erinevate projektide raames voib
rakendada ka agiilse ja traditsioonilise metoodika kombinatsiooni ehk hubriidmudelit.
(Association for Project Management, 2015, 1k 9)

Kasutades protsessiparenduseks sobivat juhtimismetoodikat, on juhtimise ja parendamise
erinevates etappides vaja rakendada erinevaid meetodeid, et tuvastada millistes protsessi
osades on puudulik kvaliteedijuhtimine, kus tooted vdi teenused ei vasta standarditele
ning millistes protsessi osades esineb raiskamist. Sobiva metoodika valiku
lihtsustamiseks on jargnevalt selgitatud terviklikku kvaliteedijuhtimist, 1SO
standardisiisteemi, kuue sigma filosoofiat, timmitud kuue sigma filosoofiat ja

koreograafia mdistet protsessiparenduses.

Terviklik  kvaliteedijuhtimine (TQM - Total Quality Management) on
juhtimiskontseptsioon, mille looja on W. Edwards Deming. TQM pdhimote on, et
ettevottele on kulukas suunata kvaliteeti toodetesse. Efektiivsem on planeerida protsesse,
et tooted ja teenused oleksid turule joudes juba kvaliteetsed. Kvaliteet toodetele ja
teenustele tagatakse, sest koikides ettevOtte protsessides on vahendatud vigu ja
raiskamist. (Meredith, 1992, Ik 601) Terviklik kvaliteedijuhtimine tahendab, et vastutus
vOetakse dra kvaliteedikontrolli meeskonnalt ning kvaliteedikontroll toimub ettevotte
tegevuse igas etapis. ,,Terviklik kvaliteedijuhtimine on meetod kogu organisatsiooni
konkurentsivéime, tulemuslikkuse ja paindlikkuse suurendamiseks. Oma olemuselt on
see vahendiks kdigi tegevuste planeerimisel, organiseerimisel ja mdistmisel ning igal
tasemel s6ltub kvaliteet igast iiksikust indiviidist.”. (Oakland, 2003, Ik 29)

Tervikliku kvaliteedijuhtimisega on seotud ISO standardiststeem, mis sai alguse 1947.
aastal tdnu Rahvusvahelisele Standardiorganisatsioonile (International Organization for
Standardization). Standardisiisteemi nimetus ISO périneb kreckakeelsest sonast ,,isos*,
mis tdhendab sarnasust. 1SO standardite aluseks olid eeskétt Inglismaal ja USA-s
kasutatavad normid, mis levisid Euroopas ja kogu maailmas Kkiiresti peale teist

maailmasdda. ,,Rahvusvaheline Standardiorganisatsioon tegeleb, annab valja ja haldab
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rahvusvahelisi to0stuslikke ja kommertsstandardeid ning abistab igat tlupi ja iga
suurusega organisatsioone  kvaliteedijuhtimissiisteemide rakendamisel. Enamik
standardeid on tehnilise sisuga ning kasitlevad tootmist ja tooteid, kuid jarjest enam
lisandub teenindamist ja protsesside juhtimist, sealhulgas kvaliteedijuhtimist kasitlevaid
standardeid“. Kasutades protsessikeskse kvaliteedijuhtimise pdhimotteid, avaldas
Rahvusvaheline Standardiorganisatsioon 1987. aastal kvaliteedistandardite seeria 1ISO
9000 esimese versiooni. Tanapaeval on 1SO 9000 taiendatud mitmel korral ning vélja on
antud 1SO 9001, mis keskendub ariprotsessidele. ISO kvaliteedistandardid on tunnustatud
ja populaarsed kogu maailmas. Kui esialgu oli ISO 9000 suunatud tootmisele, siis
tdnapdeval saab antud kvaliteedistandardi p6himdtteid on rakendada teeninduses, avaliku
sektori juhtimises ja muudel aladel. Oma artiklis vididab Levald: ,,ISO
kvaliteedistandardis 1SO 9001:2008 on juhised, millele toetudes saab juhtkond luua oma
organisatsioonis juhtimissiisteemi, mis tagab tegevuse tulemuste — toodete ja teenuste —
kdrge kvaliteedi sbltumata sellest, millise toote- vOi teenuseliigiga on tegemist. Sellist
juhtimisststeemi nimetataksegi kvaliteedijuhtimisstisteemiks.* (Levald, 2010) Eelnevalt
kasitletud kvaliteedijuhtimisstisteemi moiste pdhjal saab teha jarelduse, et
kvaliteedijuhtimissiisteem on organisatsiooni juhtimissusteem, mille tulemus vastab
tarbijate vajadustele ja ootustele. Kvaliteedijuhtimissiisteem on protsessikeskne, sest
kdikide alamprotsesside toimimisel peetakse silmas just kvaliteeti.

Erinevalt tervikliku kvaliteedi juhtimiskontseptsioonist, saab kuue sigma filosoofia
tulemust modta statistiliselt. Seda on kasutatud alates 70. I6puaastatest. Kuus sigmat sai
globaalselt tuntuks Jaapani ettevottest Motorola, kus eesmérk oli véhendada rahalisi
lisakulusid, mis tekivad halva kvaliteediga toodetud toodete pérast. (Pande et al., 2000,
Ik 16) Kuus sigmat hdlmab kogu organisatsiooni ja selle kontseptsioonis on loodud
DMAIC tooriist, kus:

e D —probleemi defineerimine (define);

e M — probleemi ulatuse mdotmine (measure);

e A —probleemi anallius (analyze);

e | —parendamine (improve);

e C —kontroll (control) (Sokovic et al., 2010, 1k 480).
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DMAIC tooriista saab kasutada probleemide juurpbhjuste tuvastamiseks ning
protsessiparenduseks. Nagu enamik suuri leiutisi, ei ole ka kuus sigmat uus metoodika.
Kuue sigma todriistade abil on v@imalik protsessi tulemusi analtlsida, naha seoseid ja
trende ning leida juurpdhjuseid ja parandusideid nii tootmises kui teeninduses. See
tdhendab, et kuue sigma meetodit saab rakendada nditeks e-kaubanduses,
kliendihaldussusteemides (CRM), teadmusjuhtimises, protsessikeskse organisatsiooni
juhtimises ning siduda nditeks globaliseerumise ja Gigeaegse tellimise/tootmisega. Kuue
sigma lahenemise rakendamiseks &rides, on oluline kasutada selleks digeid meetodeid ja
tooriistasid, nditeks kuulata kliendi tagasisidet, teha variatsioonianalusi, tegeleda

protsesside ning nende parendamisega ja moelda loovalt. (Pande et al., 2000, 1k 59)

Protsessiparenduse edukuse tagamiseks on vélja pakutud kuue sigma kaart (vt joonis 4,
Ik 13), kasutades selleks kuue sigma DMAIC mudelit. Rever pakub igale DMAIC
sammule vélja sobivad to0oriistad ja metoodikad, mida antud etapis oleks sobilik kasutada.
(Rever, 2008)

Defineeri Mddda Anallisi Parenda Kontrolli

OO CE .

O Miks on see Mida O Mison O Mida muuta/ Kuidas
kliendi ja moddetakse? probleemi parendada? muudatust
ettevotte Kus on pdhjused? Kuidas sailitada?
jaoks oluline? fookus? Andme- tulemused Protsessi ja

analuus valideerida? info
jalgimine.
Tehnikad

OO N .

0 Sponsorid, Definitsioonid 0 JuurpBhjuse o Ajurlinnak, Kusitlused,
sidusriihmad, MSA, anallis, loovad andmete
lepingud, standardid, andmete lahendused, kogumine,
SIPOC, erinevad vordlus, eksperimen-  treeningud,
reeglid, kihid, histogram, did, graafikud,
koosolekud, andmed statistika, testimine, plaanid (kontroll,
treeningud, Pareto, ' mahutavus, tasuvus- reaktsioon),
naitajad, voodiagram, vaartuspakku analtus, auditid
Gantti graafik naited mine, voodiagramm,

FMEA vigade
analtius tdestamine,
"nagu-peaks"

voodiagramm

Joonis 4. Kuue sigma kaart tulemuste parendamiseks. Allikas: Rever, 2008.
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Nii Rever (2008) kui Antony & Gupta (2019, |k 367) rohutavad, et Oigete
protsessiparenduse meetodite ja tehnikate/t0oriistade valik on oluline, et véltida
parendusprojekti ebadnnestumist. Rever toob vélja, et igas DMAIC faasis on mdistlik
kasutada joonisel 4 toodud valikutest antud projektile sobivamaid, et anda projektile
struktureeritud l&henemine, vahendada riski, et otsuseid tehakse pdhinedes emotsioonile

ning Oigete tooriistade valik on eelduseks jatkusuutlikkusele.

Nagu ka kuue sigma nimetus, loetlevad Pande, Naumani ja Cavanagh (2000, Ik 36-37)
kuus juhtm@otet:

e Kkliendikesksus mitte ainult sdnades vaid ka tegudes. Kuue sigma soorituse
mdotmised algavad kliendist ja parendused defineeritakse vastavalt sellele,
milline on nende mdju kliendirahulolule;

e andmetest ja faktidest juhinduv juhtimine. Kuus sigmat kui distsipliin alustab
selgitusest, millised mdddikud on &risoorituse hindamise voti. Seejérel
rakendatakse kogutud andmeid ja analiitisi, et mdista mida muuta;

e peatdhelepanu protsessil, selle juhtimisel ja parendamisel. Kuus sigmat on t6hus
seal, kus on protsessid ning kus teadvustatakse protsesside juhtimist kui
konkurentsieelise saavutamise viisi, eriti klientidele véartuste tarnimisel;

e proaktiivne juhtimine. Kuus sigmat hdlmab t60riistu ja praktikaid, mis asendavad
harjumused diinaamilise, paindliku ja proaktiivse juhtimisstiiliga;

e piirideta koostdo. Piirideta kuue sigma kontekstis tdhendab seda, et kuut sigma
rakendava ettevotte tootaja tunneb oma rolli, suudab mdista ja mdodta tegevuste
omavahelist sltuvust protsessi kdikides osades;

e taotle taiust, talu eksimusi. Et saavutada kuue sigma abil parem teenindus,
madalamad kulud, automatiseerida protsesse jne, tuleb arvestada ka riskidega

ning dppida neid juhtima.

Timmitud (lean) kuue sigma meetod loodi kuue sigma meetodi ja TQM p8&him0otete baasil
Toyota autotddstuses. Timmitud kuus sigma on nimetatud ka kui &ristrateegiat, mis
koondab kogu tootearenduse protsessi, tarnijate- ja kliendihaldusprotsessi ning

keskendub kogu ettevotte toimimisele kui tervikule. Lean metoodika keskendub tootele,
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kuid ka protsessiga seotud tegevustele, mis pakuvad v0i ei paku lisandvéartust. (Pande et
al., 2000, Ik 36)

Eesmark on elimineerida liigsed kulutused ja Ulejadagid kdikides protsessides. Seitse
peamist raiskamist on:

e (lletootmine;

o defektid,;

e (leliigne inventuur vdi kaubavaru;

o liigne tootlemine;

e liigne transport;

e ootamine;

e otstarbetu litkumine (Pepper & Spedding, 2010, Ik 139).

Raiskamise vahendamiseks tuleb esmalt tuvastada, millised tegevused annavad
protsessile lisandvéartust ning millised mitte. Raiskamiste valjaselgitamiseks saab
kasutada mitmeid timmitud kuue sigma ldhenemise tehnikaid ja tO6riistu, mis on
kujutatud joonisel 4. P6hjus- tagajérje seoseid saab anallilisida kalaluu diagrammiga, mis
on visuaalne ja efektiivne tehnika avastamaks protsessiga seotud probleemide
juurpdhjuseid (Firican, 2018). Peamised pdhjused asetatakse kalaluu diagrammil suunaga
kala selgroole ning tuvastatud alampdhjused margitakse véiksemate nooltega vastavate
peamiste pdhjuste poole. Samuti on analliisimiseks sobiv meetod Pareto diagramm.
Pareto diagramm pdhineb probleemide jarjestamisel suurimast véiksemani. See on
statistiline tooriist, mis demonstreerib Pareto 80/20 reeglit. (Meredith, 1992, Ik 604)

Avriprotsessijuhtimine sai alguse 1980. aastatel, kui keskenduti kvaliteedile. Ettevotetele
tutvustati mdoisteid kvaliteedijuhtimine, kuue sigma meetod ja ISO standardid. 1990.
aastal arenes automatiseerimine ning ettevotjad tutvusid esimeste ERP-stisteemidega
(Enterprise Structure Planning). 2000. aasta alguses hakati mdistma kliendisuhete
juhtimise vajadust ja keskenduti kliendi vajadustele ning soovidele. K&ik eelmainitud
terminid ja uued l&henemised ettevOtte juhtimisele panid ettevotteid mdotlema
arijuhtimisele ning moodustus termin driprotsesside juhtimine (BPM - Business Process
Management). (Jeston & Nelis, 2014, 1k 38)
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Avriprotsessi juhtimine on protsessijuhtimise valdkond, kus keskendutakse kliendile. See
on juhtimine, mis on fokusseeritud kindla ettevGtte protsessile, eeldusel, et labi
protsessijuhtimise tehakse edusamme ettevotte edukuses. Paul Harmon on jarjestanud
kiimme t&htsamat viimase aja arengut protsessijuhtimises (vt lisa 1, Ik 48). Lisas 1 vélja
toodud trendid arenesid aastatel 2005-2015. Uks olulisemaid trende on
protsessijuhtimisealaste programmide loomine ja nende arendamine vastavalt uutele
trendidele ning vajadustele. Infotehnoloogia areng on aidanud kaasa protsessijuhtimise
arengule ja kulutuste kdrvaldamisele. Ostuprotsessis on Harmoni kasitletud trendid
aktuaalsed, sest kdik kimme trendi kajastuvad suurel maéral. Ostuprotsessis peab olema
kasutusel tarkvara, mis lihtsustab ja automatiseerib igapéevatood, ariprotsessid peavad
olema maéaratud raamistikesse ning ariprotsessidele kehtivad kindlad tlemaailmsed
reeglid, mis aitavad kaasa kestavale ja tulusale kliendi- ja tarnijasuhtlusele. Ari- ja
kliendiprotsesse voib juhtida vaga hésti, kuid ei tohi unustada protsessijuhtimise analliusi
(BPA - Business Process Analysis), mis kogub vajaliku info kindla protsessi kohta ning

vBimaldab teha parendusettepanekud. (Harmon, 2015)

Ariprotsessides on tahtsad siduspartnerid, kellega tehakse koostood, sest
ettevotetevahelised protsessid peavad haakuma teise ettevotte protsessidega. Taolist kahe
vOi mitme ettevdtte vahelist stinkroniseerimist ja protsesside koordineerimist nimetatakse
protsessijuhtimises koreograafiaks. Koreograafiat kasutatakse B2B (Business-to-
Business) protsessides infovahetuseks ehk info saatmiseks ja info vastuvGtmiseks
erinevate protsessi osapoolte vahel. On oluline, et koostddpartnerid saaksid protsessi
edukast toimimisest Uhte moodi aru ja mdistaksid protsessi efektiivsuse vajalikkust.
Koreograafiate modelleerimise vajadus tekib siis, kui lisaks tavaparastele
ettevottesisestele protsessidele on ka sidusus erinevate vaartusahelatega, milles osalevad
paljud koostoopartnerid ning peamiselt siis, kui tegeletakse teenuste hankega. Kui
ettevOte ostab mistahes teenust sidusettevottelt, vOib ka suhteliselt lihtne protsess
tdhendada kimneid, kui mitte sadu sdnumivahetusi. Suhtlus teenuspakkujaga ei pruugi
olla lihtsalt paring voi kokkulepitud teenuse osutamine. Naiteks voivad suhtluses tekkida
ka tingimuslikud péringud, konkureerivad vastuvotud, voogedastus, muudatustega
ndustumine ja dinaamiline suunamine. SGnumivahetus on vestlus, kuid see voib olla ka

tarnijapoolsete mudgitellimuste loomine, erinevate muugitellimuste saadetiste vedajate
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maaramine ja haldamine, rahvusvaheliste partnerite puhul birokraatia tolliga, makse
tootlemine ning lisaks voib tekkida tavaprotsessi voost korvalekaldeid, lahendamist
vajavaid probleeme. (Barros et al., 2010, lk 257-258) Et tagada ettevGtte protsesside
efektiivsus, on muuhulgas oluline kindlustada ka struktureeritud infovahetuse kord
partneritega, sest tihti teenuspakkujate protsesside olemus mdjutab tugevalt ettevotte
protsesside toimimist. Koreograafia kasutamine protsessijuhtimises on oluline, et luua

organisatsioonile vorgustik (Tamberg et al., 2021).

Protsessi toimimise analutsiks on vaja analulsida eksisteerivat protsessi nagu-on vaates,
et elimineerida osad protsessis vOi tugiprotsessid, mis ei toeta kogu protsessi efektiivset
toimimist. Analliusis saab kasutada koiki eelmainitud meetodeid ja metoodikaid, s6ltuvalt

ariprotsessi olemusest ja soovitavast tulemusest.
1.2. Teenusele orienteeritud protsessid

Kui enne 1970. aastaid keskenduti tootmisele, siis alates sellest ajast on (ha
aktuaalsemaks saanud infouhiskond ja teenused. Enne infoajastut valja tootatud protsessi-
ja kvaliteedijuhtimise meetodid rakenduvad peamiselt tootmisprotsessile. Kuigi kuut
sigmat saab kasutada ka teenindusprotsesside juhtimiseks, on see siiski keskendunud
ndudmiste korvalekalleteta taitmisele. Teenuse pakkumine on tegevus, mida tehakse
kliendi nduete taitmiseks, kuid erinevatel klientidel vGivad olla erinevad nduded. Kuna
kuus sigmat pakub véga struktureeritud lahenemist protsesside parendamiseks, vdib

olenevalt kliendi nduetest olla vaja korvale kalduda kokku lepitud rangest struktuurist.

21. sajandil on késitlema hakatud terminit positiivne kdrvalekalle (positive deviance).
Positiivse korvalekalde terminit rakendati esialgu tervishoiu valdkonnas ja seejarel
hariduses, kuid seda praktiseeritakse ka teeninduses. K. Cameron on seletanud positiivset
normidest kdrvalekallet kui mudelit, millel on neli tahku: positiivne 6hkkond, positiivsed
suhted, positiivne suhtlus ja positiivne tidhendus. Koiki nelja tahku seovad teatud
tegevused: positiivne 6hkkond véljendub kaastunde, andestuse ja tanulikkuse kaudu,
positiivsed suhted véljenduvad Uhiste huvide ja tugevuste toetamise kadu, positiivne
suhtlus valjendub tagasisidestamise ning avatud suhtluse labi. Viimane ehk positiivse

tdhenduse tahk véljendub kogukonna loomise ja Uhtsete vaartuste kaudu. Cameron
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vaidab, et positiivset kdrvalekallet toetavad nditajad, mis réhuvad pidevale muutumisele
jaarengule, selle juures ei ole stabiilsuse sdilitamine esimene prioriteet. Et tagada teenuste
pakkumisel kvaliteet ja vastata kliendi ndetele, on vaja ainulaadset strateegiat, missiooni
ja visiooni ning eristumist teistest organisatsioonidest. (Cameron, 2008, Ik 19) Pidev
taiustamine teenuste pakkumisel eeldab muudatuste ja uuenduste sisseviimist, mis
peegeldavad omakorda ka positilvset  korvalekallet esialgselt — mé&é&ratud

standardprotsessist.

Viimase paarikiimne aasta jooksul on nii edukad ettevotted kui ka paljud ariteadlased ja
konsultandid toetanud vajadust orienteerida ettevotteid kaupade tootmiselt (mber
teenuste osutamisele. Need algatused on aset leidnud ja vOivad ka edaspidi aset leida nii
arilt arile keskendunud ettevdtetes (nt IBM) kui ka arilt kliendile mdeldud ettevotetes (nt
Apple) ja mdnel juhul terves toostusharus (nt tarkvara teenusena). See pdhineb ideel, et
praktiliselt kdik majandused toodavad ja vahendavad teenuseid rohkem kui kaupasid,
seega vajavad teenused suuremat tadhelepanu. Teenustele keskendunud arusaam viitab
sellele, et ettevotted peavad timber suunama tootmis- ja turundusstrateegiad, mille nad on
arendanud kaupade toomise protsessidest ning kohandama neid pakutavate teenuste
omaduste jargi. (Vargo & Lusch, 2008, Ik 254) Vargo ja Lusch uurivad traditsioonilist
loogilist alust, mille juured on materiaalse toodangu ja materiaalse valjundi pakkumises
ning tootasid vélja alternatiivse loogika, mille aluseks on muudetud arusaam teenuste
osutamise protsessist ja selle keskne roll majanduses. Nad leiavad, et teenusekesksem
loogika mitte ainult ei suurenda vajadust teeninduskeskkonna arendamise jarele, vaid
annab ka tugevama aluse selle rakendamiseks. (Vargo & Lusch, 2004, Ik 1) Arendatud
on kaks loogikat, mis jagunevad tootepdhiseks loogikaks (G-D - goods-centered
dominant logic) ning teenuspdhiseks loogikaks (S-D - service-centered dominant logic)
(Vargo & Lusch, 2008, Ik 255-256).

Tootepdhine loogika (G-D) on keskendunud tootele, mis hdlmab nii materiaalset toodet
ehk kaupa, kui ka immateriaalset toodanguuhikut ehk teenust kui vahetuse arhetliiipset
uksust. G-D loogika p6hiolemus on see, et majanduslik muutus on seotud toodetega, mis
on tootmise kadigus varjatud vadrtusega (vt tabel 1, Ik 19). Efektiivsuse huvides toimub

kaubale orienteeritud tootmine kliendist eraldatuna ja selle tulemuseks on
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standardiseeritud, inventeeritavad kaubad ning kogu tootmisprotsessi saab mdota ja
kontrollida kindlate tulemusnditajatega. Teenuspdhises loogikas méaratletakse teenust
teadmiste ja oskuste rakendamisena teise osapoole kasuks. (Vargo & Lusch, 2008, Ik 255-
256)

Tabel 1. Toote- ja teenuspdhise loogika vordlus

Tootepdhine loogika Teenuspdhine loogika
Peamine Inimesed vahetavad kaupu. Inimesed vahetavad eripddevusi, néiteks
muutus teadmisi ja oskuseid vdi teenuseid.
Kauba Kaup on 18pp-produkt Kaup on vahepealne toode, mida
eesmark kasutatakse véartuse loomiseks.
Kliendi Klient on kauba saaja ja 16pptarbija. Klient on teenuse kaastootja.
roll Turundajad segmenteerivad Turundus on protsess koostods

kliendid, fokusseerivad ja levitavad  kliendiga.
toodet kliendile.

Vaartus- Vadrtuse maérab tootja — kauba Véartust tajub ja selle pdhjal maarab
pakkumin  hind. Méératletud terminiga hinna klient. VVaartus tuleneb
e “vahetusvaartus” kasulikkusest.

Ettevotted saavad teha ainult
vaartuspakkumisi.

Kliendi- Klientide loomisel on tegemist kui  Kliendid on aktiivsed
suhtlus tehinguga ressurssiga. suhtluses osalejad.
Majandus- Rikkus saadakse kaupade mudgist,  Rikkus saadakse teadmiste ja oskuste
kasvu kasumist. Rikkus rakendamisest ja vahetamisest.
allikas koosneb omamisest, kontrollimisest

ja

tootmisest.

Allikas: Vargo & Lusch, 2004, Ik 7.

Kdige kriitilisem erinevus toote- ja teenuspbhise loogika vahel on teenuse
kontseptuaalsuse méaaramine. G-D loogikas on traditsiooniliselt kasutatava ainsuse
»teenus” kasutamine vastupidiselt mitmuse ,teenustele” on tahtlik. See tdhendab, et
tootepdhine loogika néeb teenuseid vahem kasulikumalt kui kaupasid, kuid teenuspdhine
loogika ndeb teenust rakendamisena ehk teise osapoole heaks millegi tegemisena —
vadrtuse pakkumisena. Vaartuse loomise asukoht liigub teenuspdhise loogika puhul
tootjalt osapooltele ehk kliendi ja ettevotte Ghisesse protsessi (vt joonis 5, Ik 20). S-D
loogikas on see teenuse pakkumise protsess, kus koostdds kliendiga luuakse
teenuspakkumine, vaartus, dialoog ja arile vajalikud vorgustikud. Teenuspdhine loogika
ei ole teooria, vaid pigem motteviis, kus ettevotete vaheline vaartuspakkumise edastamine
toimib kui ks tervik. (Vargo & Lusch, 2008, Ik 257)
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*Tugineda
vélistele
ressurssidele

*Tugineda
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Koostdds
teenus-
pakkumise
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vaartuse
pakkumine

loomine

Koosto0os
protsesside ja
vorgustike
vaartuse

Koostdos
suhtluse ja
dialoogi
loomine

«Uletada loomine
sisemisi
takistusi

«Uletada
valimisi
takistusi

(

Joonis 5. VVaartuse loomine ja teenusele orienteeritud domineeriv loogika. Allikas:
Vargo & Lusch, 2008, Ik 257.

Teenuspdhises loogikas on kliendi ja ettevotte vahel majandusliku vahetuse eesmark - see
tdhendab, et teenus vahetatakse teenuse vastu. Kaupu on mdonikord selles protsessis
kaasatud, sest téhtis on kaupade roll teenuste osutamise eesmérgil. Pakutavad kaubad on
eelpool mainitud padevuste ehk teadmiste ja oskuste edasiandjad. Siiski m&lemal juhul,
olenemata sellest, kas teenus osutatakse otse voi kauba kaudu, on véartuse loomise
pbhiallikaks pakkujate teadmised ja oskused, mitte reaalsed kaubad, mida nende
edastamiseks kasutatakse. (Vargo & Lusch, 2008, lk 256) Seega on teenuspdhises

loogikas kaubad endiselt olulised, kuid teenus ja teenindamine kdige tahtsam.

Teenustele orienteeruvat loogikat jargides on klientide ndudmised ja soovid erinevad ning
teenindusega seotud protsessides, kus kasutatakse teenusele orienteeritud domineerivat
loogikat, on soovituslik kasutada positiivset kdrvalekallet, et saavutada parim tulemus.
Avriprotsessi kontekstis on soovituslik otsida igapéevastest protsessidest naiteid, kus
konkreetne protsess voi (ks osa sellest on hasti 1&bi viidud - see tdhendab, et protsessis

vOib olla kasutatud positiivset korvalekallet. Hea teenuse pakkumise méarkamine voib olla
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lihtne, kui selleks on olemas ndidikud millega m@dta sooritust, nt. defektide arv,
tulemuslikkuse votmenéitajad, mulgimaht, klienditagasiside, NPS (Net Promotor Score),
aga hea tulemuse pdhjuse tuvastamine on raskem. Tuvastamine nduab statistilist analtdsi
ja protsessi parandamise projektimeeskonda on soovituslik kaasata statistik voi anallidtik,
kes tuvastab kaitumised ja asjaolud, mis on loonud positiivse kdrvalekalde. (Cameron,
2008, Ik 19) Ettevote peaks kaardistama positiivse kdrvalekalde kriteeriumid ja

vOimalikud esinemise kohad, et saada infot parendusideedeks.

Tanapéeval tegutsevad ettevotted peavad tiha enam jéudma kliendi ja tarbijani, eristudes
samal ajal konkurendist ning sellega seoses on kasitlema hakatud rohkem teenusele
orienteeritud, kui kaubale orienteeritud l&henemist. Ettevotted peavad tagama oma kauba
kvaliteedi, kuid seejuures joudma lisandvaartust pakkudes kliendini. Teenust pakkudes
peaks ettevOte jagama ka infot v@imalikest soodsatest positiivsetest lubatud
korvalekalletest tavaparastest protsessidest, et pakkuda teenust vastavalt kliendi
ootustele.

1.3. Ostuprotsesside juhtimine

Ajalooliselt on tellitud kauba vdi teenuse protsess jagunenud ettevdttes kahe osakonna
vahel: finantsosakond ning ostuosakond. Ostuosakond vastutab néiteks tellimuse
tegemise ja tellimuse numbri vdimaldamise eest ning finantsosakond vastutab

arvekasitluse ja tasumise eest tarnijale. (Palmer & Gupta, 2011, Ik 8)

Uheks ettevotte eduka toimimise aluseks on optimeeritud ja standardiseeritud
ostuprotsess. Stannack ja Jones on loetlenud palju erinevaid pdhjuseid, miks ostmine on
oluline tegevus ning selgitavad, et ostmine ei tdhenda seejuures ainult tellimuse tegemist,
vaid on alustala ka edukatele drisuhetele. Tegeledes ostuprotsesside optimeerimisega on
voimalik vdhendada kulusid ja raiskamist, mis annab omakorda konkurentsieelise.
Standardiseeritud ja hasti toimivad ostuprotsessid on eeldus pikaajaliste koostddlepingute
s6lmimiseks ja edukate arisuhete loomiseks, sest korras ostuprotsess aitab séilitada
tarnijate usaldust ja tagab tarneprotsesside kvaliteedi. Nende teooria kinnitab, et ostmine
ei ole kdigest tellimuse vormistamine — ostuprotsessi kédigus vastutatakse ka materjali voi

teenuse saadavuse eest. Tellitud kaup vdi teenus peab olema soovitud kvaliteediga, diges

21



koguses ja peab kohale joudma Oigel ajal. Selle organiseerimise k&igus tuleb luua
usaldusvaarseid ning pusivaid Kliendisuhteid tarnijatega. (Stannack & Jones, 1996, Ik 19)

Ostuprotsesside haldamine ja juhtimine viitab ariprotsessile voi teisisdnu tegevuste
kogumile. Selle kaigus teeb organisatsioon kindlaks, et kaubad ja teenused, mida nad
soovivad tarnijatelt, on saadaval digel ajal, tarnitud Oigesse kohta, dige kvaliteediga ja
seda vastuvdetavate kuludega. Joonis 6 selgitab kogu ostuprotsessi olemust, kus selgub,
et ostuprotsessi juhtimine on strateegilise tdhtsusega. See hdImab organisatsioonisiseseid-
ja viliseid tegevusi, millest olulisimad on strateegia véljatd6tamine, tarnijate valik ja
ostutellimuste ja tarnijasuhtluse haldamine. (Raaij, 2016, |k 13-14) Olenemata
ostuorganisatsiooni  suurusest, on ostja ka info edastaja  ettevotte

raamatupidamisosakonna ja tarnija vahel.

Hankestrateegia
arendamine
Tarnija valik
Tarnijate

arendamine
Lepingute
loomine

Vajaduste

tdpsustamine

Hanke-
analtits

-

Arved Tulemus- Tarnija- . Lepingud
likkuse === suntluse P
hindamine juhtimine Toote/teenuse
- ﬁ\r\r;e_n ostmisvajaduse
aksmine tuvastamine
Ostutellimuse
Arve loomine ja
protsessimine ja haldamine

Kinnitamine )
Tellimuse
tatimine

Joonis 6. Ostuprotsess. Allikas: Raaj, 2016, Ik 14.
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Ostuprotsess (P2P - Purchase-to-Pay) Raaj késitluses sisaldab endas strateegilisi
tegevusi: hankeanalliusi, mille kadigus tapsustatakse vajadused tootele vOi teenusele,
arendatakse ning luuakse ettevottesisene hankestrateegia. Seejarel muutuvad tegevused
taktikalisteks, ehk tehakse antud ajahetkel sobiv tarnija valik ja luuakse tarnijaga
lepingud. Ulejaanud ostuprotsessiga seotud tegevused on operatiivsed ettevdttesisesed
tegevused, néiteks ostutellimuse (PO - purchase order) loomine ja haldamine (sh kinnitus
kauba katte saamise kohta), arvekasitlust ning kauba vdi teenuse eest maksmist tarnijale.
(Raaij, 2016, Ik 14) Erinevate ettevGtete puhul vBib eelnevalt loetust ostuprotsess erineda,
see vOib hélmata ka muid ettevotte osakondasid ning protsessis vdib selle tottu esineda
varieeruvaid probleeme. Eelnevalt mainitud Stannack-i ja Jonesi teooria jargi seondub
ostuprotsessiga palju erinevaid tugiprotsesse. Michael Porteri vaartusahela mudelis on
jagatud protsessid kaheks: pdhi- ja tugiprotsessid. Tugiprotsessideks ostuprotsessi puhul
vOivad olla lepingute sdlmimine, tellimuste kasitlemine, auditite l&biviimine,
dokumentatsiooni haldamine, ettevotte juhtkonna v6i vastutavate isikute ndusolekute
saamine, raporteerimine. (Palmer & Gupta, 2011, Ik 68) Hammer ja Champy (2001, 198)
hinnangul on organisatsiooni edukaks toimimiseks oluline &@riprotsesside parendamine ja

efektiivsemaks muutmine.

Protsessikeskse juhtimisega organisatsiooni peamised omadused on:
e vOrdne kohtlemine ja kohustused protsessidele ning funktsioonidele;
e tO0tajad mdistavad toimivate protsesside eesmaérke ja tootavad eesmérkide nimel;
e protsessid on kindlad ning td6tajad nendest teadlikud:;
e tOOtajad teenindavad Kklienti — klient on protsessi keskmeks;
e meeskonnaorganisatsiooni olemasolu;

e driprotsesse moddetakse objektiivselt ning regulaarselt. (Hammer & Champy,
2001, 1k 198)

Tanapdeval on ostuprotsessides suur rohk automatiseerimisel - see sisaldab endas ostu-
ja arvepidamisprotsessi automatiseerimist. Ostuprotsessi puhul soovitatakse kasutada
internetti, blankette, tarnijaportaale ehk soovituslikult peaks kogu dokumentatsioon
kaima labi interneti. Ostutellimuse taotlus vdiks olla automatiseeritud labi tarkvara ja

sisaldama koiki tellimuse tegemiseks vajaminevaid andmeid (toode, kriteeriumid, kogus,
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eeldatav tarneaeg, hind jms), et véltida vale tellimust. Eduka ostuprotsessi osadeks voib
nimetada néiteks blanketil olevat ostutellimuse taotlust, korrektset ostutellimuse Kinnitust
(OA - Purchase Order Acknowledgment), mis sisaldab lisainfot maksetingimuste ja
arvekasitluse informatsiooni kohta. Kui ostja poolt on edastatud tarnijale vajalik info ja
tellimus on kooskdlas tarnija poolt véljastatud arvega, toimub arvekasitluse protsess
kiirelt ning arve saab Oigeaegselt tasutud. Suurtes organisatsioonides, kus ostuteenust
pakkuvad tootajad on erinevad ostutellimuse taotlejatest, nditeks suured tehased ja
ehitusobjektid, on oluline, et vormistatud ostutellimus on kinnitatud labi sama tarkvara
kindlaks maaratud paevade arvu jooksul. Automatiseerimine arvepidamisprotsessis on e-
arveldus, automaatne ja kaasaegne arvekasitlusprotsess (sh. tellimuse automaatne
sidumine saabunud arvega), elektroonilised maksed, erinevad ERP lahendused (st.
arvekésitluse saab siduda erinevate slsteemidega, nt SAP). Tehnoloogia ja
infoslisteemide areng on positilvse mdjuga nii ostu- kui arvepidamisprotsessi
automatiseerimisele, kuid siiski ei ole Uhest lahendust, mis sobiks kdikidele ettevotetele.
(Cai et al, 2009, Ik 513)

Ostuprotsessi saab kaardistada vastavalt ettevdttes hetkel toimuvale protsessile (,,nagu-
on“) ja ka tulevikuvaates (,,nagu-peaks<), et leida probleemsed kohad praeguses
protsessis. Protsessi toimimist ,,nagu-on‘ ja muudatuse mdju ,,nagu-peaks* protsessides
saab mOOta erinevate naidikutega. Uheks heaks, ilevaatlikuks naitajaks on
tulemuslikkuse vétmenditaja (KPI). Erinevate ostuprotsessiga seotud osakondade
oodatavad tulemused on erinevad, seega on erinevad ka tulemuslikkuse vGtmenditajate

sisu ja olemus.

Ostuprotsess on osa tarneahela juhtimisest (SCM — Supply Chain Management).
Tarneahela joudluse parendamine on pidev protsess, mis nduab nii analtdtilist modtmise
susteemi kui ka mehhanismi, et algatada samme tulemuslikkuse votmenditajate
eesmarkide (tavaliselt tldtunnustatud kriteeriumid) saavutamiseks. Tarneahela jéudluse
mod6tmiseks on soovitav mdota tarneahelate mdju kogu protsessi tuludele ja kuludele.
Peale tulemuslikkuse votmenditajate kindlaks tegemist tuleb olenevalt ettevottest,
tarneahela juhi vOi ettevotte protsessi- ja kvaliteedijuhi eestvedamisel saavutatud

naitajaid analtiiisida ning parendada — seda pideva planeerimise, teostamise ja jalgimise
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kaudu. Valitud KPI-sid on soovituslik perioodiliselt raporteerida voi koostada aruandeid,
et vOrrelda tarneahela juhtimise plaani saavutatud tulemustega. Suur osa tarneahela
joudluse hindamisel kasutatavaid mdéddikuid on mdoeldud tegevuse tulemuslikkuse
mdotmiseks, parema efektiivsuse saavutamiseks ning kogu tarneahela juhtimise protsessi
parendamiseks. Tarneahela joudluse (ksikud nditajad on tavaliselt jaotatud nelja

kategooriasse: kvaliteet, aeg, maksumus ja paindlikkus. (Cai et al., 2009, Ik 513)

Finantsosakonnas mdddetakse erinevaid néitajaid. Seda tehakse vajaduspdhiselt ja
naitajad erinevad olenevalt ettevdtte tegevusvaldkonnast, ERP tarkvarast ning paljudest
muudest teguritest. S6ltumata kasutatavast tarkvarast ja ettevotte suurusest on iga tarnija
ja ettevotte Uhiseks huviks nditeks Oigeaegselt tasutud arved. 21. sajand on loonud
vBimalusi ERP-siisteemide n&ol, et Gihtlustada kdikide ettevdtte osakondade t60d, selleks,
et tagada voéimalikult efektiivne P2P protsess. Kui ettevdttesisene ostu- ja arvekasitluse
protsess on automatiseeritud, optimeeritud ja standardiseeritud, on tulemuseks
rahulolevad tarnijad ning ettevotte edukad majandusnditajad, sest elimineeritud on

raiskamised.
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2. ABB POWER GRIDS ESTONIA OSTUPROTSESS,
ANALUUS JA PARENDUSVOIMALUSED

2.1. ABB Power Grids Estonia ettevotte kirjeldus

Peatilkis annab autor (levaate ABB Power Grids Estonia AS ettevittest ja
ostuprotsessidest, mis on seotud eelmistes peattkkides ké&sitletud teooriaga. ABB Power
Grids Estonia AS on keskmise suurusega ettevote, mis asutati 2019. aasta stigisel kui
ABB AS sidususettevate. Alates 2019. aastast on ABB AS ja ABB Power Grids Estonia
AS kaks eraldiseisvat ettevotet. Ettevdte kuulub Hitachi kontserni ja pdhitegevus on
elektri- ning sidevdrkude ehitus, samuti pakub ABB Power Grids Estonia ariteenuseid
samasse kontserni kuuluvale koostoopartnerile Skandinaavias, Inglismaal ja Venemaal.
EttevOttes tootab 29. aprilli 2021. aasta seisuga 168 inimest, kellest 13 on praktikandid
(S. Sammal, e-kiri, 14.05.2021). Antud t66 raames keskendutakse Uhele ettevotte osale,
milleks on &riteenuste keskus (Common Shared Services, edaspidi CSS). CSS Tallinn
jaguneb kolmeks alluksuseks, mis omakorda jagunevad tiimideks (vt lisa 2, Ik 49).
Ariteenuste keskuses on personaliosakond, hanketiim ja finantstiim, kuhu alla kuuluvad
omakorda raamatupidamise-, ostuarvete-, mduugiarvete-, raporteerimise- ja maksete
tiimid (Hitachi ABB Power Grids Ltd, 2021). Kdik ettevotte tiksused ning meeskonnad
pakuvad eelnimetatud teenuseid kontserni firmadele. ABB Power Grids Estonia on
tudbilt projektitoega organisatsioon, kus labi erinevate projektide toetatakse

pohitegevust.

Protsessipdhine juhtimine toimub ABB Power Grids Estonias projektijuhtimisena ja
projektimeeskonnad luuakse vajaduspdhiselt, sinna kaasatakse juba ettevottes tootavad
spetsialistid vajaminevast allliksusest ja tiimist. Selle aluseks on ametijuhendid, mille Uks
Kriteeriumitest on praeguste protsesside optimeerimine ning vajadusel uute protsesside
juurutamine (ABB Power Grids Estonia AS, 2020). Antud ettevGttes on kasutusel
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maatriksstruktuur, mis voib lisada pingeid, sest jooksva t60 korvalt ei puhenduta piisavalt
protsesside optimeerimisse vOi vOib esineda vastupidine efekt - liigkohustuste votmisel
kannatab igapéevase t60 efektiivsus. Vastutuse jaotamine projektiga seotud toogrupis
toimub vastavalt vajadusele, sest protsesside mahukuse ja varieeruvuse tottu ei saa
vastutust struktureeritult jagada. Toogruppide loomisel l&htutakse meeskonnaliikmete
kompetentsist.

Kdiki projekte ja protsesse kontsernisiseselt planeeritakse ja teostatakse timmitud kuue
sigma meetodil. Ettevdtte tootajatel on voimalik omandada erinevad tasemed kuue sigma
meetodi pdhjal, mis annab neile ka omakorda vGimaluse algatada projekte. Inimene,
kellel puudub vastav kuue sigma tase, ei saa ettevottes projekti juhtida ega algatada.
(Hitachi ABB Power Grids, 2020)

Erinevad tasemed on:

e valge vO0 — algajatele, kellel on dldised teadmised timmitud kuue sigma
toimimisest organisatsioonis;

e kollane voo — tOotajatele, kes on vdimelised leidma parendamisvéimalusi
praegustes protsessides ja vajadusel vBimelised viima ellu lihtsamaid muudatusi;

e roheline vo6 — muudatuste juhtija, kes viib l&bi projekte, toetab jargmiste tasemete
eksperte ja aitab organisatsioonisiseselt timmitud kuue sigma mentaliteeti edasi
anda;

e must vOO — organisatsiooni ,,mootor®, kes tegeleb suurte ja mdjukate projektidega
taiskohaga;

e meister must vo6 — projektide ekspert, kes on véimeline 1&bi viima globaalseid
vOi erinevate osakondade vahelisi projekte ning tegeleb tdiskohaga timmitud kuue

sigma arendamisega organisatsioonis. (Hitachi ABB Power Grids, 2020)

Hitachi grupis jélgitakse projektide juhtimisel DMAIC mudelit (vt joonis 4, Ik 13). lgas
DMAIC faasis kasutatakse erinevaid todriistu ja meetodeid, millest tuntuimad on
naitajate  kogumine, vordlemine Uldtunnustatud globaalsete kriteeriumitega,
voodiagramm,  juurpbhjuse analtitis, vadrtuspakkumise analtitis, testimine ja
eksperimenteerimine ning kontrolliks andmete kogumine ja raporteerimine. Kliendi

ootustele vastamiseks ja ettevotte arengu tagamiseks mdddetakse pdhiprotsesside
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efektiivsust, mille analliusi tulemusena vdib selguda, et muutusi tuleks teha hoopis
tugiprotsessides. Protsesside moddikud on sétestatud kooskdlas Hitachi kontsernis
kehtestatud reeglitega. Klientidelt kusitakse tagasisidet labi kvantitatiivse info (nditeks
NPS), kuid analiiisitakse ka sise- ja vélisauditite tulemusi ning klientide formaalset- ja
mitteformaalset tagasisidet. Koik ettevotte osakonnad ja nende juhid vastutavad enda
osakonna protsesside efektiivse toimimise eest.

ABB Power Grids Estonia ostuprotsessiga on peamiselt seotud kaks ettevdttesisest
osakonda: finantsosakond ja hankeosakond. ABB Power Grids Estonia toimuva
ostuprotsessi algatab vajadus materjali vOi teenuse jargi. Ostuprotsessi I0petab katte
saadud toode vdi teenus ja korrektselt makstud arve tarnijale. Ettevdtte ostuprotsess on
integreeritud protsessidega ahel, kuhu kuuluvad:
o tellija ehk Klient, kes asub dldjuhul riigis, millele teenust osutatakse, néiteks
projektijuht;
e ABB Power Grids Estonia ettevottesisene ostja;
e kauba saaja (vastutav isik), kes asub uldjuhul riigis, millele teenust osutatakse,
naiteks laohoidja, objektijuht;
e tarnija
e arvete skannimise partner, kes on kolmas osapool ja kellelt ostetakse teenust;
e ABB Power Grids Estonia finantsosakond, mis sisaldab endas arvekasitluse tiimi,
maksete tiimi, raporteerimise tiimi ja tarnijate info eest vastutavat tiimi (vt lisa 3,
Ik 50).

Integreeritud protsesside efektiivsus eeldab kdikide ahelate edukat koost6édd ning iga
ahela individuaalsete protsesside efektiivsust. Ostuprotsessi efektiivsuse tagamiseks
teevad eelpool nimetatud ABB Power Grids Estonia ettevottesisesed osakonnad
koostodd. Osakonnajuhtidel on regulaarsed koosolekud ning vajaduspdhiselt on
kéivitatud ka protsessiparenduse projekt, mida juhib ettevotte kvaliteedispetsialist.
Ettevottes ABB Power Grids Estonia on vdetud hoiak, et vahetu tagasiside ja probleemide
kaardistamise abil on v@imalik elimineerida vead ning raiskamised, et tagada efektiivne

protsessi voog.
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2.2. ABB Power Grids Estonia ostuprotsessi kaardistamine ja

empiiriline analits

LOputdos kasutatakse kvalitatiivset anallitsi ning ettevotte ABB Power Grids Estonia
juhtumianaltiiisi. Metodoloogia valikuks on juhtumiuuring, sest see keskendub Uhe
konkreetse ettevOtte protsessi toimimisele. Nimetatud valiku tegemisel oli oluliseks
argumendiks ka asjaolu, et ettevottes ei ole ostuprotsessi varasemalt stvitsi uuritud ning
ettevotte igapdevatdos esineb protsessikeskseid probleeme, mida saab parendada kui on
teadlikkus kuidas protsess ideaalis (,,nagu-peaks®) toimida v@iks. Empiirilises osas
kasutatakse kvalitatiivse ja kvantitatiivse analutsi meetodeid. Kvalitatiivsed meetodid on
ettevotte koostatud dokumentide analiilis, intervjuu protsessi osalistega ning té6tuba
probleemide kaardistamiseks (vt tabel 2, Ik 30). Intervjuu on plaanitud l1abi viia véhemalt
kahe erineva ostuprotsessiga seotud osakonna toétajaga. Intervjuu kusimused on vélja
toodud lisas 9. Intervjuude tulemused protokolliti vastavalt intervjuu blanketile (vt lisa
10, Ik 57).

Kvantitatiivselt saab vorrelda ettevotte tulemuslikkuse votmenditajaid Gldtunnustatud
kriteeriumitele ning teha parandusettepanekud, kuidas alamprotsesse ning labi selle kogu
ostuprotsessi kiirendada ja efektiivsust tdsta. Empiirilise uuringu eesmark on kaardistada
ostuprotsess ,,nagu-on“ ja ,,nagu-peaks* vaates ning sbnastada parendusettepanekud.

Eesmaérgi taitmiseks kaasatakse protsessi osalised intervjuu ning to6toa abil.
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Tabel 2. Empiirilise osa kvalitatiivsed uurimismeetodid ja uuringu plaan

Uurimis- Infoallikas Aeg Véaljund/pdhjendus/tulemus
meetod
Dokumen-  Protsessi puudutavad Jaanuar-  Tutvuda osakondade to6protsesside ning
dianaltts ettevdtte koostatud mérts ettevdtte ootustega

dokumendid,

t00juhendid
Intervjuu Protsessi osalised Marts- Intervjueeritavad vahemalt kahest

aprill osakonnast. Intervjuu videokdne

vahendusel. Eesmérk mdista protsessi
toimimist teistes osakondades, sh
probleemide kaardistamine.

Vaatlus Protsessiga seotud Veebruar  Protsessi toimimise mistmiseks.
ettevotte erinevate - marts Ostuarvetega seotud protsesse vaadeldes on
osakondade td6tajad t00 koostaja osalejana vaatleja. Teiste

osakondade t66d vaadeldes on tegemist
avalikustatud vaatlejana tehtud vaatlusega.

Peale intervjuud saab autor kanda potentsiaalsed probleemid voodiagrammile.
Probleemid voodiagrammil annavad visuaalse Ulevaate millises protsessi osas esineb
enim probleeme — seda protsessi osa tuleb parendada. Parendamiseks saab autor omalt

poolt vélja pakkuda v@imalikud tegevused probleemide lahendamiseks.

EttevOttes toimiva ostuprotsessi algatab vajadus materjali voi teenuse jargi (vt lisa 3, Ik
50). Vajadus tekib riigis, millele &riteenuste keskuses teenust pakutakse ning tldiselt on
vajadus seotud tehaste ja ladudega, mis asuvad Skandinaavias, Inglismaal ning
Venemaal. Initsiatiivi algatada ostuprotsess annab klient, kes edastab ABB Power Grids
Estonia ostjale ostutellimuse taotluse. Ostutellimuse saab saata nii 1&bi tarkvara SAP kui
ka e-maili vdi muu kanali teel. Peale ostutellimuse saamist loob ostja SAP-is
ostutellimuse vdi muudab juba olemasolevat ostutellimust, lisades sellele uue toote info
(hind, kogus jne). Ostutellimused on tldjuhul tarnijapdhised, kus sisend ostutellimuse ja

selle eriparade vormistamiseks tuleb kliendilt.

Kui vajalikud muudatused ostutellimusel on tehtud ja see on tellija poolt kinnitatud, saab
ostja alla laadida ostutellimuse info, mis sisaldab endas ka arveldusinfot ja
kontaktandmeid. Antud PDF formaadis dokumendi saadab ostja tarnijale e-mailile, kes
sobivuse korral kinnitab ostutellimuse ja saadab ostutellimuse kinnituse (OA) ostjale.
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Ostja peab veenduma, et tellimus, andmed ja kogused vastavad soovitule. Kui kdik on
ootuspérane, saab tarnija esitada arve kas elektroonilise arvena vdi PDF formaadis.

E-arvete ja ka PDF formaadis arvete edastamiseks ostetakse teenust kolmandatelt
osapooltelt, keda nimetatakse skannimise partneriteks. Tarnijad saadavad PDF formaadis
arved e-mailile, mis kuulub ettevdttele ning toimub automaatne edastus skannimise
partneritele. Partner valideerib arvel oleva info. See peab vastama nduetele: korrektne
arve saaja aadress, kauba kohaletoimetamise aadress, ettevdtte registrinumber, viide
ettevottesisesele arve saajale ja ostutellimuse number. Kui arvelt on puudu (ks
eelmainitud  kriteeriumitest, ei  aktsepteerita arvet — seda el edastata
raamatupidamissusteemidesse ning tagasillikkamise kiri saadetakse tarnijale umbrikus,

posti teel.

Kui arve on korrektne, saadetakse see automatiseeritud arvekasitluse tarkvara stisteemi,
mille eesmark on v@imalikult automaatselt, ilma inimese sekkumata, arve postitada
maksmiseks. ABB Power Grids Estonia kasutab selleks automatiseeritud
tarkvaraststeemi, mis on vdimeline arvel oleva info valideerima. Kui arve on kvaliteetne,
suudab slisteem valida arve jargi sobiva tarnija koodi, lugeda valja arve summad (bruto,
neto ja kdibemaksu summa), tuvastada arve referentsi (nimi ja/voi ostutellimuse number)
ning arve kuupdevad. Arve maksmistdhtaeg on madratud tarnija koodile, po&hinedes
andmetele lepingutes vOi on madratud ostutellimusele. Arvekasitluse osakonnas kasutusel
oleval susteemil on valmidus siduda valideeritud arve ostutellimusega ja l8petada arve
stisteemis automaatselt. Kui arve info on valideeritud, kuid hind vdi kogus ostutellimusel
ei vasta arvele, on sisteem vdimeline saatma arve vastutavale ostjale muudatuste
tegemiseks. Kui tarkvara ei ole voimeline valideerima infot, teevad seda arvekasitluse
spetsialistid. Samuti on mdnikord ostutellimuse ja arve sidumise faasis vaja inimese
sekkumist. Nii inimese kui slisteemi eesmark on I6petada saabunud ostuarve susteemis ja
postitada see SAP tarkvaraprogrammi, mille abil toimub maksmine tarnijatele. Arve
kasitlemise ja Idpetamise eelduseks on korrektne kauba katte saamise kinnitus (GR -
goods receipt), mis on mérgitud ostutellimusele SAPis. Kui kaup on kdes ja arve tasutud,

on protsess 16ppenud.
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Probleemide tuvastamiseks viis autor 1&bi intervjuud (vt lisa 10, Ik 5) ja to6toa, mille
kaigus liigitati probleemid ning pakuti vdimalik lahendus probleemi lahendamiseks (vt
lisa 7, Ik 54). Intervjuude kéigus tuvastati, et suur osa arveid on ostuarvete osakonna poolt
valesti késitletud — enimlevinud vigadeks tuvastati vale pangakonto valik, vales summa
valideerimine arve dokumendilt voi vales valuutas maksmine. Maksete osakond saab
vead enne arvete tasumist manuaalselt likvideerida, kuid see pikendab maksmise
protsessi. Samuti tuvastati probleem e-mailidega — tarnijad pé6rduvad maksete osakonna
poole seoses tdhtaja Uletanud arvetega, kuigi selle jaoks on eraldi kontaktaadress.
Tuvastati probleem, et susteemi loodud tarnijakaardid on uuendamata, mis suurendab

valesti ké&sitletud ja makstud arvete riski (vt lisa 10, Ik 57).

»Raaij (2016, Ik 13) kasitluses on ostumeeskond oluline luli kogu ostuprotsessis —
korrektne ja edukalt vormistatud tellimus on alus efektiivsele arvekasitlusprotsessile ja
Oigeaegsele arvete tasumisele* (vt joonis 6, Ik 22). Kui juba ostuprotsessi alguses on moni
protsessi osa puudulik, mdjutab see kogu protsessi. Peamised probleemid ostuosakonna
protsessis on seotud ostutellimuse vormistamisega ning selle korrektsus hinna, koguste
ning planeeritavate lisakulude (nt pakkimiskulu, transpordikulu) ndol. Lisaks vOib
probleem olla ostutellimuse kinnitamise ajaline viivitus (vt lisa 4, Ik 51). Tihti ei kasuta
kliendid ostusoovi avaldamiseks blanketti, vaid Kirjutatakse labi Microsoft Teamsi voi e-
maili, seetdttu on ostjale véimaldatav info puudulik ja voimalik on kauba tle tellimine
koguse mdttes voi vastupidi — kaupa tellitakse liiga vahe. Tellimus peaks alati olema

vormistatud blanketil, kus tuleb téita ndutud véljad.

Kogu protsessi mdjutab ka kauba kohaletoimetamine ja kohaletoimetamise kinnitamise
kiirus — ilma kauba kéttesaamise Kinnituseta ei ole vdimalik arvet kasitleda ja seda
tarnijale tasuda. Kauba kattesaamist saab kinnitada vastutav isik objektil, tehases voi laos.
ABB Power Grids Estonia sisemiste reeglite kohaselt on ostja kohustus kontrollida enda
ostutellimusi ja kas nendele on vormistatud kauba kéttesaamise kinnitus. Selline
kontrolliv tugiprotsess peaks olema madratud SOP-is Uhe ostja kohustusena. Ostja
vastutab, et tarnija teaks kuidas esitada arve, millised on arve kriteeriumid, et see oleks

slisteemis aktsepteeritud.
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Skannimise partneriga seotud probleemid (vt lisa 4, lk 51) on ostuarvete osakonna
vastutusala — tekkinud probleemidest, néiteks hilinemisega imporditud arve voi valesti
imporditud arve kohta peavad ostuarvete osakonna td6tajad raporteerima. Kui probleem
juhtub vaid mdni kord, on see aktsepteeritav. Puudulik protsess on arvete tagasilikkamise
protsess — kui arvelt on puudu mdni ndutud detail, saadab skannimise partner tarnijale
kirja koos tagasilikkamise pOhjusega Umbrikus, posti teel. Kuna tarnijad on
rahvusvahelised, ei ole see efektiivhe meetod ning ajaks kui kiri posti teel tarnijani jouab,

vOib arve olla juba maksetéhtpaeva uletanud.

Probleemid, mis esinevad arvekésitluse valdkonnas on peamiselt seotud inimeste
valjadppe ja tarkvaraga. Tarkvara osas on probleemiks, et aeg-ajalt susteem ei valideeri
infot digesti vdi seob arve vale ostutellimuse reaga, mis tahendab, et automaatika ei ole
ootustele vastav. Intervjuu kéigus selgus, et puudused esinevad inimeste igapéevaste
tooulesannete véljadppes ja arvekasitlusega seotud informatsiooni jagamises ostjatele (vt
lisa 10, Ik 57). Arvekésitluse protsess on (ks suurimaid ja keerukamaid, sest sisaldab
mitut erinevat tarkvara ning eeldab slsteemide omavahelist suhtlust. Ostuarvete
osakonnas kasitletakse mitme erineva riigi ostuarveid, kuid intervjuu kaigus tuvastati, et
riigiti on protsessid erinevad, kuigi kasutatavad tarkvarad ja 18ppeesmark on samad.
Ostuprotsess on integreeritud teiste osakondade protsessiga ning isegi elimineerides kdik
probleemid ja raiskamised selles protsessis, voib efektiivsus kannatada, kui teiste

osakondade protsesse ei ole parendatud.

Empiirilise analiitsi kéigus tuvastas autor, et peamised protsessi efektiivsust mojutavad
probleemid on:
e segadus tarnijakaartidega sisteemis — palju duplikaatkaarte, aegunud
informatsioon (aadress, pangakonto, e-maili aadress);
e vdhese vastutuse andmine ostuosakonnale;
e vead arvekasitluses;
o liigselt varieeruvad protsessid riikide 16ikes;

e protsessid on stinkroniseerimata teenuspakkujatega.

Tuginedes antud I6put66d raames labiviidud intervjuudele, ettevottesiseste dokumentide

anallusile, teiste kontsernisiseste driteenuste keskuste jagatud praktikale ning korraldatud
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tootoale kaardistab autor protsessi ,,nagu-peaks vaates. Protsess ,,nagu-peaks® vaates
eesmark on véhendada voi vdimalusel elimineerida probleemide esinemist ning muuta

ostuprotsess efektiivsemaks, elimineerides raiskamised aja- ja inimressursi osas.

2.3. ABB Power Grids Estonia ostuprotsessi

parendusvoimalused

Autor on kaardistanud protsessi ,,nagu-peaks® vaates (vt lisa 5, Ik 52) ja elimineerinud
puudulikud ning raiskamist tekitavad osad protsessi toimimises. Muudatusi ,,nagu-on‘ ja
,»hagu-peaks® voodiagrammidel selgitab jargnev peatiikk ning kokkuvdtvalt on peamised

muudatused osalevate osapoolte protsessides valja toodud tabelis 3.

Autori hinnangul on oluline teha kdigepealt muudatused tellija t66d. Et vastata kliendi
soovidele ja vajadustele, peaks &riteenuste keskuse ostja suunama tellijat vormistades
selle vastaval blanketil. Blanketil tuleks taita kdik vajaminevad viljad, et valtida vale
tellimust, liigse vBi véhese koguse tellimist, eksimist tarneajaga ning muude oluliste
kriteeriumite suhtes. ,,Nagu-peaks® protsessis ei peaks olema lubatud tellimus l&bi
telefonikdne voi e-mailivestluse, et valtida raiskamist ja samal ajal pakkudes stabiilset
teeninduskvaliteeti. Teine muudatus mdjutab tellija tdokoormust ostuprotsessis - tarnijad
lisavad arvetele transpordikulud, pakkimiskulud, allahindluse v@i erineb hind esialgselt
kokku lepitud hinnast. Hetkel kinnitab erisuse tellija ehk klient, kuid autor leiab, et selline
korraldus ei ole efektiivne. ABB Power Grids Estonia ostjale peaks andma vGimaluse
kinnitada erisused kindlaks méaratud parameetrite alusel ilma selleks kinnitust kiisimata.
Voimaldades ostjal teha ise tellimusel muudatusi, kiireneb Glejadanud osa P2P protsessist,

sest ostutellimus on korrastatud ja arve saab kohe peale muudatuste tegemist protsessitud.

Kuna ettevdtte teenindusalas olevate riikide protsessid varieeruvad oluliselt, vdib
erijuhtudel voi suuremahuliste tellimuste puhul olla vajalik kauba saaja ehk vastutava
isiku (naiteks laotdotaja, projektijuht) kinnitus. ,,Nagu-on* vaates protsessi kaardistades
selgus, et vastutava isiku kinnitus, et kaup on ké&es, ei peaks olema Tallinna
teeninduskeskuse protsessi seisukohast oluline ega selle protsessi osa. Kauba
kattesaamise kinnituse vOiks vormistada programmis SAP ettevottesisene ostja, seega ei

ole efektiivne lisada niigi keerukasse ja erinevate osapooltega protsessi veel tiht osapoolt.
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Kauba tellija peaks saama sisendi enda ettevotte siseselt (néditeks Rootsis ABB Power
Grids Sweden AB tellija peaks sisendi saama oma kolleegilt Rootsist) ning tellija, kes on
seotud ABB Power Grids Estonia ostjaga, saab edastada info, et kaup on kohal. Vahetu
info ja kommunikatsioon on eduka protsessi toimise alus, seega tellimus ja kauba

kattesaamise info peaks tulema hest allikast.

Voodiagramme anallisides selgus, et ettevottesisesed protsessid on rahuldavad, kuid
tegeletud ei ole protsesside koreograafiaga. Muudatus tuleks teha skannimispartneri
protsessides - ABB Power Grids Estonia ei saa muuta kolmanda osapoole protsesse, kuid
saab anda sisendi, et teenuspakkuja vastaks enda kliendi soovidele ja ootustele.
Voodiagrammi kaardistamisel (vt lisa 3, Ik 50), pakub skannimise partner arve
tagasilukkamise teenust, kuid teeb seda posti teel. Antud protsess ei ole
keskkonnas6bralik, kooskdlas ettevdtte missiooni ja visiooniga ega efektiivne nii inim-
kui ajaressursi osas. Tagasilikkamine peaks toimuma e-kirja teel samale aadressile, kust
arve saadeti. Siinkohal peab ABB Power Grids Estonia selgitama oma soovi
teenuspakkujale ning leidma v@imaluse muudatuse sisseviimiseks, sest see lubab

ettevottel protsessi edasi parendada ilma konfliktideta (Barros et al., 2010, Ik 258).

Tabel 3. Muutused "nagu-on" ja "nagu-peaks" protsessis

Protsessi Muutus Efekt protsessile

osapool

Tellija Ostutellimuse taotlus Kiirem ja standardiseeritum protsess, eeldus
edastatakse blanketil kiiremale arve kasitlemisele, I6petamisele ja
Mitme kinnituse asemel digeaegsele maksmisele
annab Uhe kinnituse

Ostja Oigus kinnitada Eeldus kiiremale arve kasitlemisele ja

ostutellimusel erinevused Oigeaegsele maksmisele
ilma kinnituseta

Kauba saaja  Ei ole enam protsessi Vahem kinnitusi, labipaistvam infokulg ja

(vastutav) osapool vaiksem kinnituste arv, eeldus kiiremale arve
protsessimisele ja digeaegsele maksmisele

Ostuarvete Ei ole muutuseid Mdjutatud tellija, ostja ja skaneerimise partneri

osakond muudatustest

Tarnija Ei ole muutuseid Mdjutatud tellija, ostja ja skaneerimise partneri
muudatustest

Skaneerimise  Tagasilikkamine posti teel ~ Tarnija saab ebakorrektsest arvest digeaegselt

partner asendada e-mailiga teada, eeldus Gigeaegsele maksmisele
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Ulejadnud vood protsessis voivad autori hinnangul jaada muutmata, sest need on
efektiivsed. Ostuarvete osakonna t66 soltub suuresti tarnija arve kvaliteedist — kas arvel
on Oige aadress, kas arvel on Giged kogused, tootenimetused ja kas arve edastatakse
Oigeaegselt. Samuti sdltub ostuarvete osakonna t60 ostja tookvaliteedist — kas
ostutellimuse kinnitus on margitud ERP-tarkvaras, kas ostutellimus ja arve on kooskdlas
ning kas ostja vastutusalas olevate tarnijate andmed (nimi, pangakonto, maksetingimused
jms) on siusteemis uuendatud. Ostuosakonna t66 soltub siisteemide eripérast ja
tookindlusest — programmide osas ei ole vdimalik muudatusi teha. V@imalik on
suurendada tulemuslikkuse votmenditajat, milleks on automaatselt |8petatud arvete

protsent, kuid see s6ltub arve kvaliteedist ja ostutellimuse asjakohasusest.

Kuna Hitachi grupp kasutab protsesside kujundamisel kuue sigma meetodit, ei ole
protsessist kdrvalekalded aktsepteeritud. Kuue sigma sertifikaat lubab miljoni soorituse
vOi toote kohta maksimaalselt kolm kuni neli viga (Pande et al., 2000, Ik 31). Teooriast
selgus et, kuus sigmat on rohkem kasutusel tootmises. Vaadates arvekésitlust ja
ostuprotsessi, on nende toimimine kaugel ideaalsest, kuna Uletatakse sigma mdistes
ideaalse protsessi toimimise eesmarki, sest miljoni arve kasitlemisel tehakse nii sisteemi
kui ka inimese poolt rohkem kui neli viga. Teeninduse jaoks on toodud j&rgnevad
napunéited:

e kaardista protsess;

e leia ja sOnasta probleemid;

e kogu ja kasuta fakte ning andmeid;

o statistikat ei tohiks r6hutada (Pande et al., 2000, Ik 76-78).

Pande, Neumani & Cavanagh leiavad, et kuue sigma metoodika seisukohalt peavad
ettevotte teenindusosakonna inimesed kiisima Kriitilisi klisimusi protsesside ja klientide
kohta: ,,Kas me tegelikult teame seda?*, ,,Kas on mingi moodus meie oletusi testida?*,
»Mida andmed meile iitlevad?*, , Kas seda saab kuidagi paremini teha?* (Pande et al.,
2000, Ik 79). Hitachi grupp jalgib seda metoodikat, kuid autori hinnangul peab olema
ABB Power Grids Estonia ostuprotsessides kaardistatud ka positiivse korvalekalde
vOimalused. Autor on markinud voodiagrammil potentsiaalsed positiivse korvalekaldega

seotud tegevused (vt lisa 6, Ik 53), mis toimuvad sarnastes kohtades, kus esinesid ,,nagu-
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on“ vaates probleemid. Koiki probleeme ei saa elimineerida, aga neid saab leevendada.
Probleemide leevendamiseks vdiks Hitachi kasutada positiivsete korvalekallete

aktsepteerimist.

Autori hinnangul peaks ostjale lubatud olema kolm positiivset kdrvalekallet. Nendest tiks
esineb siis, kui tarnijaga kokku lepitud ja vormistatud ostutellimus erineb hiljem saadud
arvest — antud probleemi ei ole vGimalik elimineerida, sest arvetele rakendatakse
pakkimis- ja transpordikulud. Kui tavapéaraselt tuleks muudatus ostutellimusel
kooskdlastada tellijaga, siis autor pakub, et ainult siis, kui ostutellimuse ja arve (voi OA)
vahe on ule kokkulepitud tolerantsi, tuleks kisida tellijalt kinnitus summa lisamiseks
ostutellimusele. Ostja tiheks tooulesandeks on madratud lahtiste ostutellimuste ridade
kontroll, mis peaks tuvastama aegunud ostutellimuste read, mis pole arvega seotud. Ostja
ulesanne ostuprotsessis on kontrollida, kas kéikidele ostutellimuse ridadele on kinnitatud
kauba kéattesaamise kinnitus. Kuna ostja to6laual on lisaks arvetele ja ostutellimustele ka
muid kohustusi, peaks olema lubatud kdrvalekalle protsessi védhemoluliste tegevuste
juures — hilinenud ostutellimuse ridade kontrollimine ja kauba kéttesaamise kinnitamine
on oluline, kuid sisendi saab anda raporteerimise meeskond igakuiste raportitega ning
ostuarvete meeskond vastavate kommentaaridega. Viimane korvalekalle on seotud info
edastamisega. lgapédevane praktika naitab, et infovahetus l&bi Microsoft Teams-i voi
Outlooki on kiirem ning protsessi 16pptulemuseni joutakse vahetu suhtlusega kiiremini.
Kuigi on eeldus, et suhtlus ja arvekasitlus on v8imalik ainult arvekasitlusprogrammi abil,
ei teeni see alati eesmarki. Et tagada info olemasolu ka slsteemis, pakub susteem

vOimalust lisada arve dokumendile manuseid, milleks vdib olla naiteks e-maili vestlus.

Kui arvekasitleja saab arve, mida susteem ei suutnud automaatselt 16petada, on see
uldjuhul arve, millele on rakendatud lisakulud. Kuigi on eeldus, et ostutellimus peab
vastama arvele, peaks ostuarvete osakonnale lubama vdimaluse l|8petada vaikeste
lisakuludega arved ilma ostja sekkumata. Et tagada kontroll, peavad lisakulud mahtuma
tolerantside piiresse (arve ja ostutellimuse netosummade vahe). Kuigi ostjad ja tellijad
vOivad soovida teada, et arvel rakendati nditeks pakkimis- vOi transporditasu, peaks
todmahu ja protsessi efektiivsuse huvides olema lubatud ostuarvete osakonnal iseseisvalt

arved kinnitada.
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Autor ei saa méarata reegleid kolmanda osapoole protsessile, teeb ta ettepaneku, et kliendi
vaatenurgast vOiks lubada ka oma é&ripartneritele kdrvalekaldeid. Néiteks vdib kolmas
osapool ehk skannimise partner teha vigu arvete info valideerimisel, seda olenevalt
tarnijate saadetavate arvete mahust ja kvaliteedist. Siiski tuleb ebakorrektsed arved
tuvastada ja vigadest koos néidetega teenuspakkujat teavitada, et parendada kvaliteeti.
Samuti vOiks korvalekaldena lubada slsteemi arved, mis ei vasta globaalsetele
standarditele, sest erinevates maailma riikides on arvetele erinevad nduded. Naiteks
Hiinas ja Ameerika Uhendriikides ei ole tavaks lisada pangakonto numbrit arvele. Sellisel
juhul peaks skannimise partner tegema erandi ja siiski edastama arve
arvekasitlussisteemi. Kui monel perioodil on ostuarvete osakaal tavapdrasest suurem,
vOib kbrvale kalduda kahepaevasest importimise kiiruse néudest, kui partner sellest ABB
Power Grids Estoniat teavitab ning Kinnitab, et kbik arved j6uavad susteemi, kuid
hilinemisega. Ettevdte peab kindlaks tegema, et kdik ostuprotsessiga seotud inimesed on
teadlikud kolmandate osapoolte teenuste pakkumise olemusest ja mdistavad millistel

juhtudel on lubatud positiivsed k&rvalekalded.

Eelkirjeldatu péhjal peaks ABB Power Grids Estonia lubama positiivseid kdrvalekaldeid,
et kasitleda ja maksta arved operatiivsemalt ning sellega tagada kliendi- ja tarnija
rahulolu. Jargida tuleks ka kuue sigma lahenemisega seotud ettepanekuid, et kdrvaldada
raiskamine. Koige poOhjalikuma info protsessi toimimisest annavad tulemuslikkuse
vOtmenaitajad. Tulemuslikkuse votmenéitajaid ei saa vorrelda luhikese aja véltel, kuna
tulemused on tingitud erinevatest pikaajalistest faktoritest. Antud 18putdd raames
kaardistatud probleemid on osaliselt lahendatud ning to6tubadel ostumeeskonnaga vdib
olla kaudne positiivne voi ka negatiivne efekt tulemuslikkuse votmenditajatele, mis on

selgitatud tabelis 4.

38



Tabel 4. Tulemuslikkuse votmenditajad ostuprotsessis

KPI Sisu ja tulemus

Ostutellimuse taotlus Ostutellimus tehtud Gigeaegselt. Parendusettepanek taotluse
tegemise kiirendamiseks.

Ostutellimuse Kinnitamise aeg Ostutellimus méaaratud Gigele inimesele, ostutellimus
kinnitatud Gigeaegselt.

Ostutellimuse vormistamise aeg ~ Muudatused ostutellimusel tehtud digeaegselt (hind, kogus
jms). Ostutellimuse read, millel on ostutellimuse Kinnitus
on kinnitatud digeaegselt. Uldtunnustatud kriteerium on 5
paeva.

Oigeaegne kohaletoimetamine Kaup on kohale toimetatud digeaegselt ja kokku lepitud
tingimustel. Arve saab kasitleda vastavalt arvel maératud
kuupéevadele. VVahendab riski, et arve ei maksta

digeaegselt.
Oigeaegselt makstud arved Arved on seotud ostutellimusega ja makstud Gigeaegselt
tarnijale.
Susteemis automaatselt Mida rohkem ostutellimusega seotud arveid, seda suurem
protsessinud arvete protsent on siisteemi automaatika. Kui ostutellimuse read ja

muudatused on tehtud digeaegselt, on suurem automaatse
kasitlemise protsent.

Ostutellimusega seotud arved Ostutellimusega arved vs ostutellimuseta arved.
Ostutellimusega arvete késitlus on kiirem ja stisteemsem.
Mida rohkem ostutellimusega arveid, seda suurem on
automaatselt késitletud arvete protsent ning positiivne efekt
digeaegselt makstud arvetele.

Allikas: Hitachi ABB Power Grids Ltd, 2021. Autori koostatud.

Tulemuslikkuse v6tmenditajaid méddab ja presenteerib raporteerimise osakond, kuid igal
todtajal on vbimalik ndha tema osakonna nditajaid. ABB Power Grids Estonia mdddab
néitajaid igakuiselt ning néitajaid vOrreldakse eelmise perioodi ehk eelmise kuu
naitajatega ja lisaks ka Gldtunnustatud kriteeriumitega. Oigeaegselt makstud arveid
mdddavad nii finants- kui hanketiim ja see on uks kriitilisemaid nditajaid, mida jélgida.
Lisaks on autor lisanud koik ABB Power Grids Estonia mooddetavad KPI-d
voodiagrammile (vt lisa 8, Ik 55). Md6ta saab ainult ettevotte osakondade tulemuslikkuse
vOtmenaditajaid ning need asetsevad sarnastes kohtades esinevate probleemidega, mis
tdhendab, et probleeme saab elimineerida, kasutades selleks nditeks DMAIC meetodit,

kus mdotmise andmestikuks saavad olla tulemuslikkuse votmenditajate protsendid.

Ostuprotsessi parenduse ja kdesoleva 16putdd projekt on kestnud seitse kuud (alates 2020.

aasta oktoobrikuust) ning antud ajaga on likvideeritud juba mdningad raiskamised
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ostuprotsessis. Vordluseks on autor kajastanud tabelis 5 (vt tabel 5, Ik 40) koige
kriitilisemad analutsitavad ABB Power Grids Estonia tulemuslikkuse votmenditajate
vadrtused Uhe teenindatava riigi néitel. Olenevalt riigi arvete mahust, kliendiettevottes
tootavate inimeste arvust, arvekasitlejate ja ostjate arvust vdivad tulemuslikkuse
votmenditajad riigiti erineda. TO0 Kirjutamise perioodil on kdige rohkem mgjutatud kolm
analliusitavat tulemuslikkuse votmenéitajat, milleks on: Gigeaegselt makstud arved,
slisteemis automaatselt protsessinud arvete protsent ja ostutellimusega seotud arvete
protsent. Autor on valinud antud néitajad kdikidest P2P tulemuslikkuse vdtmenéitajatest
(vt tabel 4, Ik 39), sest antud néitajate parendamiseks on tehtud juba ostuprotsessis

muudatusi, lisatud toetavaid tegevusi ning naha on positiivset trendi.

Tabel 5. Tulemuslikkuse votmenditajate tulemused perioodil 2021 jaanuar — marts

KPI Uldtunnustatud ~ Vaartus  Vaartus Véaartus
kriteerium jaanuar  veebruar marts

Oigeaegselt makstud arved 70% 59,42%  79,39% 70,54%

Stisteemis automaatselt 50% 57,12% 62,36% 62,30%

protsessinud arvete protsent

Ostutellimusega seotud arvete 90% 68,13% 74,23% 74,46%

protsent

Allikas: Hitachi ABB Power Grids Ltd, 2021. Autori koostatud.

Kuna ettevottes vOeti moned aastad tagasi kasutusele uus tarkvara, on automaatselt
késitletud arvete protsent tbusutrendis. Kasutatavat tarkvara on vastavalt vajadustele
arendatud, parendatud elektrooniliste arvete kvaliteeti ning véljakoolitatud stisteemi
kasutajad. Tulemuslikkuse v&tmenaitajad kajastavad arveid, mis vdivad olla manuaalselt
korrastatud (nt summad korrigeeritud, pangadetailid valideeritud), kuid mis on sidunud
end automaatselt dige ostutellimuse reaga ning ilma edasise inimese sekkumiseta
ststeemis l8petatud. Programmi vahetusega suurenes ootel olevate arvete maht, kuid iga
kuu vaheneb see jark-jargult. Kuna vaheneb ootel arvete hulk, on Gigeaegselt tasutud
arvete votmenaitaja tdusvas trendis. Samuti suureneb ostutellimusega seotud arvete hulk,
sest ettevotte tootajad ja ka tarnijad mdistavad, et ostutellimuse kasutamine tagab
kvaliteetsema ning kiirema protsessi. ABB Power Grids Estonia kdik osakonnad on 2021.
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aastal vOtnud Uheks peamiseks eesmargiks igakuiselt presenteerida ja parendada

tulemuslikkuse votmenaitajaid.
2.4. Ettepanekud ostuprotsessi parendamiseks

Autori analliisitud teoreetiline materjal ja kaardistatud ABB Power Grids Estonia
ostuprotsess annavad voOimaluse teha ettepanekud protsessiparenduseks. Esimene
ettepanek autori poolt on, et ostuprotsessiga seotud dokumendid (voodiagrammid, seotud
osakonnad, tulemuslikkuse votmenditajate vOrdlus ja analitis) oleksid kattesaadavad
ettevotte Sharepoint rakenduses koikidele protsessiga seotud osapooltele. Tuginedes
tookogemusele tuvastas autor, et uuemad ettevotte tOOtajad ei mdista protsessi
terviklikkust. Naiteks ei mdista ostumeeskond arvekasitluse protsessi. Samuti ei ole
ostuarvete osakond teadlik kuidas algab protsess ning mis juhtub protsessis peale arve
edukat kasitlemist. Ostuprotsessiga seotud juhendite ja voodiagrammide olemasolu
aitaksid kaasa thesele méistmisele ning edukamale ettevottesisesele koosttole.

Uldjuhul on ettevdttesisesed protsessid (iheselt mbistetavad ja tilesehitatud kuue sigma
pdhimotetele — elimineeritud on raiskamine. Tuginedes labito6tatud teooriale ja
igapéevasele praktikale ettevotte t60s, tuvastas autor, et piirid on maératlemata just
ostuosakonna t66s. Autor pakub, et CSS ostja vOiks kisida véhem Kkinnitusi.
Voodiagramm néitab, et CSS ostja peab kisima kinnitust pea k&ikide muudatuste
tegemiseks. Kuna kliendid asuvad teistes riikides, teistes ettevatetes ja tottavad erinevatel

positsioonidel, ei ole efektiivne protsessi pikendada kinnituste néol.

Samuti teeb autor ettepaneku suvitsi kaardistada ostuarvete osakonna protsessi ning
kaardistada ka tugiprotsessid ehk teiste osakondade (nt MasterData ja raporteerimise
osakond) protsessid. Ostuarvete osakonna protsess on mahukas ja detailne ning autori
hinnangul on see on véhemalt ihe kalendriaasta pikkune projekt, et ndha ka positiivset
efekti kogu protsessi toimimisele. Antud projekti raames oleks soovituslik kasutada
DMAIC meetodit ning leida jooniselt 4 vastavad sobilikud tooriistad, et tagada
protsessiparenduse projekti edukus. Kui on sivitsi kaardistatud protsessid erinevate
osakondade IGikes, saab nendes méarata ka lubatud positiivsed kdrvalekalded. Antud t66s

kaardistatud ostuprotsess on pigem Ulevaade ettevOtte osakondade omavahelisest
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stinkroniseeritusest ning ei sisalda koiki alamprotsesse. Ostuarvete osakonna to0 sisaldab
lisaks ostuarvete késitlemisele ka raporteerimisiilesandeid, suhtlust klientide ja
tarnijatega, stisteemi arendamise to6tubasid ning muid tugiprotsesse. Kui on optimeeritud
kdik pdhi- ja tugiprotsessid, on vdimalik detailsemalt tuvastada ja dokumenteerida

positiivsed korvalekalded.

Pdhinedes tdokogemusele vdib autor delda, et ostuosakonnas kasutatakse inimressurssi
tarnijasuhtluses, et anda tarnijatele info arve staatuse, maksepdeva ja muude detailide
kohta. ABB Power Grids Estonia ostuosakonna suur tdémaht on just antud péringutele
vastamisel, hinnanguliselt teeb seda kaks kuni kolm tdiskohaga tooOtajat. Suurel ja
globaalsel ettevottel voiks olla tarnijaportaal, kust tarnija nédeb enda arvete staatust ning
maksedetaile. Ettevottes hetkel kasutusel olevatel programmidel sellist funktsiooni ei ole,
kuid globaalselt arendatakse uut siisteemi, kuhu autor teeb ettepaneku antud funktsiooni

lisada, et sadsta aja- ja inimressurssi.

Autori poolne ostuprotsessi voodiagrammi koostamine oli raskendatud, sest erinevad
teenindatavad riigid kasutavad erinevaid programme ning ka osakonniti on protsessid
riikides erinevad. Naiteks kasutab ostuarvete osakond (he riigi puhul kaht erinevat
ostutellimuste tarkvara, mis toimivad erinevalt ja eeldavad erinevat valjadpet ning
ldhenemist. Erinevad on ka ostutellimuse tudbid, lisakulude ké&sitlemine ja
ettevottesisesed regulatsioonid tarnijate andmete muutmiseks sisteemides. Autor teeb
ettepaneku, et iga osakonna juht alustaks enda osakonna protsesside Uhtlustamist riikide
IGikes. Nii oskavad osakonna tootajad vajadusel tdita ka teise riigi tooulesandeid,

puhkuste ajal asendada kolleege ning kogu protsess on theselt mdistetav.

T6o autoril ei ole parendusettepanekuid ettevottesisese ostuprotsessi osas, kill aga
tuvastas, et peamised raiskamised ja probleemid protsessis esinevad siis, kui kasutatakse
valiseid teenuspakkujaid. Ettevotte ostuprotsessis kasutatakse koreograafiat ja seotud on
tarnijad ning arvete edastamise partnerid. Sellega seoses teeb autor ettepaneku, et kui on
korrastatud ettevottesised protsessid, tuleb sunkroniseerida need teenuspakkujate
protsessidega. Kuigi kolmandate osapoolte protsesse muuta ei saa, saab ABB Power
Grids Estonia kliendina anda tagasisidet ja teha parendusettepanekuid ning teenuse

pakkuja saab seejarel voimaldada enda kliendile maksimaalse véartuse.
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KOKKUVOTE

LOputdo eesmark oli ABB Power Grids Estonia AS ostuprotsessi parendatud seisundi
konstrueerimine, mille jaoks tuvastati probleemid praeguses protsessis. ABB Power
Grids Estonia AS on keskmise suurusega ettevote, mis asutati 2019. aasta stgisel kui
ABB AS sidususettevote. To0 raames keskenduti ABB Power Grids Estonia &riteenuste
keskuse kontseptsioonile — ettevdte pakub erinevaid &riteenuseid samasse kontserni
kuuluvale koostodpartnerile. Kaardistatud ostuprotsessi tulemusel saavad protsessi
osapooled parema Ulevaate oma kohustustest ja rollist ostuprotsessis ning autori

ettepanekute abil saab ettevote jatkata parendust ostuprotsesside tugiprotsessides.

TGO teooria keskendus protsessijuhtimise pdhiprintsiipidele ja tutvustas metoodikaid,
mida protsessiparenduses rakendada. Erinevatest metoodikatest ja meetoditest kasutab
ABB Power Grids Estonia oma td0s kuue sigma meetodit ning DMAIC mudelit.
Ariteenuste keskus pakub erinevaid ariteenuseid, kuid kasutusel olev kuue sigma meetod
on suunatud pigem tootmisele. TO6 teoorias késitleti toote- ja teenusepdhise loogika
erinevusi, kus mdlema loogika puhul on oluline luua teisele osapoolele vaartust. VVaartuse
pakkumiseks tdidetakse kliendi ja tarnijate ndudeid, kuid erinevatel osapooltel vbivad olla
erinevad noduded. Osapoolte nduete edukaks tditmiseks tutvustas autor lisaks
struktureeritud kuue sigma meetodile ka positiivse korvalekalde mdistet Kim Cameroni
kasitluses, kus olenevalt kliendi soovist peaks olema kokku lepitud maéral vdimalik
kdrvale kalduda protsessist ja juhistest. To0 teoreetilise osa vottis kokku ostuprotsesside

juhtimise téhtsus, sest optimeerides ostuprotsesse on véimalik luua edukaid &risuhted.

To66 empiiriline osa keskendus protsessi kaardistamisele ,,nagu-on‘ vaates ning kaasates
ettevotte to6tajaid tuvastati probleemid. Peamised tuvastatud probleemid olid: aegunud
infoga tarnijakaardid susteemis, liigne Kkinnituste kisimine ostuosakonnas, vead

arvekaésitluses, liigselt varieeruvad protsessid teenindavate riikide 16ikes ning selgus, et
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ABB Power Grids Estonia protsessid on sinkroniseerimata teenuspakkujatega.
Probleemide elimineerimise eesmargil kaardistas autor protsessi ,,nagu-peaks® vaates,
kus véhendas peamiselt protsessi osapoolte arvu kinnituste andmise néol.
Protsessikaardistus ja tulemus oli piiritletud mitmel péhjusel. Kaardistuse kaigus selgus,
et ostuprotsessi kulg on efektiivne, kuid iga ostuprotsessiga seotud osakond peaks
spetsiifilisemalt kaardistama enda p&hi- ja tugiprotsessid ning elimineerima raiskamised
nendes protsessides.  Protsesside efektiivsust saab md@dta tulemuslikkuse
vOtmenditajatega. Moju protsessile saab teada, kui vdrrelda erinevate perioodide
tulemuslikkuse votmenditajaid. Ostuprotsessi optimeerimiseks tuleb osakondadel
tegeleda koreograafia mdistega ehk ihildada ettevottesisesed protsessid teenuspakkujate
protsessidega. LOputdo vormistamise kaigus viidi juba ettevottes esimene muudatus 1abi
- kui varasemalt saatis arvete edastaja tagasilikkamise kirja posti teel, siis tihu ABB
Power Grids Estonia ostuosakonna initsiatiivile toimub antud protsess nudd
elektrooniliselt, mis muudab arvete kasitlemise protsessi kiiremaks ja ka tarnijatelt on

saadud positiivset tagasisidet.

Ostuprotsessi  voodiagrammide kaardistamise ja analliisi tulemusena teeb autor
ettevottele jargmised ettepanekud:
e teha kattesaadavaks ostuprotsessiga seotud voodiagrammid ja dokumendid
kdikidele protsessi osalistele;
o kaardistada ja parendada ABB Power Grids Estonia kdikide osakondade pohi- ja
tugiprotsessid,;
e kaardistada kohad ostuprotsessis ja osakondade protsessides, kus on lubatud
positiivne korvalekalle;
e optimeerida ettevotte protsessid teenuspakkujate protsessidega, st tegeleda

protsessi koreograafiaga.

LOputdos plstitatud eesmark ja uurimisiilesanded taideti. Mdisteti protsesside juhtimise
tahtsust, selleks sobivaid tooriistu ja tehnikaid, erinevuseid toote- ja teenuspdhistes
protsessides ning ostuprotsessi tahtsust organisatsiooni vaatest. Kaardistatud on praegune
ostuprotsess ning konstrueeritud on ka ,nagu-peaks“ vaates protsess. Autor tegi

empiirilise uuringu pohjal jareldused ja ettevottele edasised ettepanekud.
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Lisa 1. Kimme trendi kiimne viimase aasta jooksul

Jrk.  Trend Kirjeldus

nr

1. Avriprotsesside Ariprotsessijuhtimise kolmas laine t3i kaasa uue mudeli, et
juhtimine: arendada to6ks vajaminevat tarkvara. Idee oli koostada &rivoo
Kolmas laine mudel, mis sisaldab endas tegevuste kogu ja seejarel kasutada

arvutitarkvara, et juhtida infovoogu tegevuste vahel. Samal ajal
arenes Internet ja programmeerimiskeel nagu naiteks Java,
HTML, XML, mis tegid mudeli toimimise ja erinevate
tarkvarade kasutamise lihtsamaks.

2. Ariprotsesside Kolmanda lainega kaasa tulnud programmeerimiskeel ning
tarkvara teadlikkus v@imaldas hakata tooma programme &riprotsesside

juhtimiseks. Lepiti kokku ka BPMN mérgistikus (Business
Process Management Notation), mis on kasutusel siiani.

3. Ariprotsesside 2003. aastal loodi veebileht www.bpttrends.com, et jagada infot
muutused ja protsessijuhtimise kohta laiemale lugejaskonnale. Veebileht on
trendid kasutusel tdnapéevalgi.

4, Atrireeglid Protsessides esineb reegleid ning juhtimisotsuseid tehti

reeglipBhiselt. Esimese kiimnendi I6puks v8imaldasid kbik
BPMS tdoriistad reeglite sisestamist.

5. Ariprotsesside Tarneahela juhid méadratlesid tarneahela ning leidsid selle kéigus
raamistikud infot, mida parendada aheldas. See innustas ettevétte juhte

rohkem téhelepanu pddrama protsessitdole.

6. Ariprotsesside Prooviti leida lahendust protsessivaljal, sest sellel on olnud kaks
arhitektuur lahenemist: Glalt alla ja alt tiles. Ulalt alla Iahenemisel vidakse

raisata liiga palju aega ettevdtte struktureerimisele enne kui
joutakse probleemini,

7. Kliendiprotsessid  Uus areng keskendub sellele, kuidas kliendid suhestuvad
ariprotsessidega. Samuti paigutati protsessijoonistele
kliendiprotsesse.

8. Akadeemilised Loodi BPM konverents, kus akadeemikud said enda

protsessijuhtimise protsessijuhtimisealaseid uuringuid ja uuringutulemusi
alased tutvustada.
konverentsid

9. Infotehnoloogia Infotehnoloogia areng on vdimaldanud salvestada kdik
areng protsessiga seotud informatsioon (kirjavahetus, kulutud aeg) ja

seda informatsiooni on vdimalik analulsida uute tarkvaradega.

10.  Juhtumikorraldus  Termin, mida tutvustati, et uurida protsesse pohjalikumalt. See

keskendub sotsiaalvaldkonna protsessidele.

Allikas: Harmon, 2012.
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Lisa 2. ABB Power Grids Estonia ariteenuste keskuse organisatsioonistruktuur

Allikas: Hitachi ABB Power Grids Ltd, 2021.
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Lisa 3. Ostuprotsess ,,nagu-on“ vaates
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Lisa 4. Ostuprotsess ,,nagu-on“ vaates kaardistatud probleemidega
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Lisa 5. Ostuprotsess ,,nagu-peaks* vaates
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Lisa 6. Positiivsed kdrvalekalded ostuprotsessi ,,nagu-peaks* vaates
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Lisa 7. To0tuba. Ostuprotsessi toimimise probleemide kaardistus ja lahendus

Tellija Ostja Ostusaidi vastutav Tarnija Skinneerimispartner Ostuarvete osakond

Ei kasuta tellimiseks Ostjad peaksid Ostutellimus SAPis  |Teha alati muudatused Eikinnita Ostja Ebakorrekine Ostja kehustus Skanneeritud Errori raporteerimine, Stisteemi probleem - Korrastada MasterData andmebaas. Ostja kehustus on lisada
blanketti, kirjutab Teamsi, e- |keelduma erineb tarnija vastavalt OA-le Gigeaegselt kontrollida, kas arve, puuduvad |vBimaldada ainult arve isidestamine? tne oma tarnija andmed (pangakento, maksetingimused,
maili. Info on puudulik, lZheb |ebastandartsetest saadetud arvest kauba GR on tehtud. vajalikud tarnijale info arve esimene lehekiilg valideerimine vigane/ei 'kontaktandmed jms) sisteemi. Kui on viga siisteemi
kaotsi. VBimalik Gletellimine |tellimussoovidest. kattesaamist. | Kui mitte siis kriteeriumid kriteeriumite jms toota toimimises (SAP ja Basware omavaheline probleem) tuleb
vii kauba puudus jne. Kdik peab olema Arvet eisaa meelde kohta vdi ostuosakonnal avada ticket
blanketil. enne tuletada. vbimaldada
protsessida, finantsosakonna
vib viia Gle kontakt
tahtaja arveni
Ostja ei kontrolli Vaja on kriitilist matlemist ja Arve saadetud  [Kemmunikatsioon Arve Ettepanek paluda Ststeemi probleem - Ettepanek muuta sisteemi reegleid ja automatchi
ostutellimuse ridu.  |igapaevatoosse rakendatud valesse kohta.  [ja tagasilikkamise | muuta kelmanda stisteem seoh tolerantse. Tasuline muudatus.
Arve jouab sisteemi |kontrolle. Raporteerimise Eksitud meeldetuletused/i protsess osapoole protsessi automaatselt arve vale
aga ostutellimus on |tiimi pakutavad raportid aadressiga, nfokirjad ebaefektiivne. ostutellimuse reaga
uuendamata vai annavad ilevate saadetud ABB-le |tarnijatele. Rejection letter
vastupidi - {mitte Power Eksimuse korral tuleks saata e-
ostutellimuse rida Gridsile). Lisatud |edastada manus kirja, mitte posti
on pikka aega detailid e-maili, |arvete skdnnimise teel
valmis, aga arve on aga arved vitab |infoga
kadunud vastu
automaatne
fict,
Arve poolikult  [Humanly mistake? Skanneerimine | Tagasiside andmine - ei Vead arvekasitluse SOP uuendamine, juhiste andmine ja treeningute
edastatud Ostja kohustus? vdtab kauem kui 2 5aa muuta kolmanda protsessis inimeste poolt | vdimaldamine
toopdeva osapoole protsesse. (valed summad, valeinfo
Saab anda kommentaari ndol jne)
klienditagasisidet
Lisatud lisakulud |Lisakulud kokku Kreeditarvete kasitlus, Arvekasitlejate Gpetamine ja ostjate informeerimine.
(pakkimine, leppida @i eraldi vead arvekasitlejate ja | Rohkem kommunikatsiooni ja vajadusel koolitused.
transport jne)  [arvena? ostjate poolt
OA kinnitamata |Ostja kohustus - Tarnija andmed Ostja peaks veenduma, et ostutellimus on seotud Gige tarnija
tuleb jErgida stisteemist puudu, mis  numbriga, tarnija info peab olema ajakehane ja dige.
viib makse viivituseni Pangakonto jms muudatustest peaks tarnija inffomeerima
ostjat, et muudatused oleks siisteemis enne tehtud, kui arve
saabub. Ostjatel puudulik arusaam Masterdata protsessist, ei
infomeerita tarnijaid ja tarnijad ei informeeri ostjaid
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Lisa 9. Intervjuu blankett

Intervjueeritav:

Intervjuu kuupéev:

Tuvasta vabas vormis vahemalt kolm kuni kiimme probleemi praeguses protsessis (oma
tookohal).

~No o~ WNE

Paku omalt poolt voimalus eelmainitud probleemide elimineerimiseks.

~No o, WN R

Anna hinnang — millisel mé&ral rakendatakse positiivset korvalekallet praegustes
protsessides (nt ei jargita juhendit, tehakse erandeid jne).

Hinnang:

Anna uldine hinnang praegusele protsessi toimimisele skaalal 1-5, kus 1=halb ja 5=vaga
hea.

Hinnang:
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Lisa 10. Intervjuude protokoll

Intervjueeritav: Makse- ja raporteerimistiimi spetsialist

Intervjuu kuupéev: 12.03.2021

Tuvasta vabas vormis vahemalt kolm kuni kiimme probleemi praeguses protsessis (oma
tookohal).

1 | Valesti kasitletud arved (vale pangakonto, vale valuuta, vale summa).

2 | Tagastatud maksed, mis suurendavad tookoormust, sest on vaja suhelda tarnijaga,
pangaga, protsess venib pikaks ja on palju kirjavahetust.

3 | Liiga palju e-maile tarnijatelt ja klientidelt maksete ja arvete staatuse kohta.

4 | Ettev0tte tootajad, kliendid ja tarnijad ei tea kuhu osakonda e-kiri suunata.
5 | Tarnijate MasterData korrastamata — on liiga palju vanasid tarnijakontosid valede
aadresside ja kontaktandemetega.

6 | Osakonnasiseselt on raske labi viia muudatusi.

7 | Maksed Hiina tarnijatele on pikad panga poolsete kontrollide tottu (POP-code).

Paku omalt poolt voimalus eelmainitud probleemide elimineerimiseks.

1 | Késitleda arved digesti, koolitada ostuarvete osakonna t66tajaid, jalgida slsteemi
toimimist ja lisada raporteid, mille kdigus tuvastab ja korrigeerib ostuarvete osakond enda
vead enne maksepéeva.

2 | Véhendada vigade arvu arvekasitluses, et ei tagastataks makseid.

3 | Ettepanek luua tarnijaportaal ning maksta arveid tahtaegselt, et antud kisimusi ei tekiks.

4 | Ostuarvete osakonnale (ks Uldkasutatav e-mailiaadress, kus tiimid suunavad Kirju
omavahel
MasterData puhastus, anda sisend tiimijuhile

Votta initsiatiiv ja teha parendusettepanekuid.

7 | Parendada protsessi, nditeks lisada slisteemi v@imalus, et tarnijakaardil oleks vajaminev
POP-kood

Anna hinnang — millisel maaral rakendatakse positiivset kdrvalekallet praegustes
protsessides (nt ei jargita juhendit, tehakse erandeid jne).

Hinnang: Ei saa hinnangut anda, sest uuendatud SOP-e ja to6juhiseid ei ole. T06d tehakse
vastavalt opitule, kuid puudub kirjalik materjal millele tugineda.

Anna uldine hinnang praegusele protsessi toimimisele skaalal 1-5, kus 1=halb ja 5=véga
hea.

Hinnang: |3
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Lisa 10 jarg

Intervjueeritav: Arvekaésitluse osakonna spetsialist

Intervjuu kuupéaev: 27.04.2021

Tuvasta vabas vormis vahemalt kolm kuni kimme probleemi praeguses protsessis (oma
tookohal).

1 | Riigiti on erinevused arvekésitluses, kasutatakse erinevaid valjendeid, arveid

2

3

valideeritakse erinevatel pGhimdtetel, stisteemi funktsioone kasutatakse erinevalt

Tehakse vigasid, mis on lubatud, kuid vea parandab kolleeg, mis tdhendab, et vigadest ei
Opita.

Arvet ei kasitleta 16puni — vastutusolevast kaustast liigutatakse arve teise kausta, kuid see
ei teeni eesmarki, sest eesmark on saada arve susteemis l6petatud.

Paku omalt poolt vdimalus eelmainitud probleemide elimineerimiseks.

1

Muuta riikide protsessid vOimalikult sarnaseks. Suur osa riike kasutab sama tarkvara seega
on vdimalik optimeerida protsessid, et osakonna tdOtajad saaks vajadusel Uksteist
asendada.

Madrata tookorraldus, kus viga mérgates antakse kolleegile 1abi Teamsi vdi e-maili veast
teada. lga tootaja vastutab, et tema tehtud vead oleks korrastatud ning see vahendab riski,
et sama viga kordub.

Tuletada meelde tdokorraldus, et (hine eesmérk on arve slisteemis IGpetada, mitte
vahendada ndiliselt numbrit enda vastutusalas olevast kaustast.

Anna hinnang — millisel maaral rakendatakse positiivset kdrvalekallet praegustes
protsessides (nt ei jargita juhendit, tehakse erandeid jne).

Hinnang: Raske hinnangut anda, kuid igapdevane to6kogemus néitab, et uued tootajad

julgevad rohkem erandeid teha ning tddjuhendist koérvale kalduda. Tihti
soovitakse kinnitust, et v8ib juhendit ignoreerida, sest ei julgeta hiljem vastutust
vOtta ja kardetakse vigu teha. Positiivne kdrvalekalle peaks olema lubatud, kuid
eelnevalt olema dokumenteeritud ning tutvustatud to6tajatele.

Anna Uldine hinnang praegusele protsessi toimimisele skaalal 1-5, kus 1=halb ja 5=vaga

hea.

Hinnang: 4
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SUMMARY

ABB POWER GRIDS ESTONIA AS PURCHASE-TO-PAY PROCESS
IMPROVEMENT

Vivian Loorents

Research subjective was to construct an improved condition of the current Purchase-To-
Pay process of ABB Power Grids Estonia AS. ABB Power Grids Estonia AS was
established in 2019 as an associate of ABB AB. Research was aimed at the concept of
Common Shared Services Center in Tallinn and at the services provided to various entities
belonging to the same concern in Scandinavia, Russia and England. With the results of
mapped Purchase-To-Pay (P2P) process, related parties have better understanding of their
responsibilities and their role in the purchasing process. In order to construct “to-be”
version of P2P process, author gave overview of basic principles of process management,
selected methods which applied to analyze ABB Power Grids Estonia AS P2P process,
mapped “as-is” process and identified issues in current process with help of other
employees. Author provided suggestions how to improve current process and constructed

“to-be” view of purchasing process.

Theory focused on basic principles of process management and introduced methodologies
which can be used for improving processes. ABB Power Grids Estonia AS uses Six Sigma
method and DMAIC model when managing projects and improving processes. As the
Common Shared Services Center in Tallinn provides different business services to their
clients, company needs to be more focused on service-dominant logic where it is

important to create value for their customers and suppliers. Both customers and suppliers
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expect to receive value offering but depending of their needs, requirements can be
different. To provide value and meet the requirements of clients and suppliers, author
introduced concept of positive deviance in Kim Cameron’s approach. Positive deviance
allows to deviate from agreed processes and applied instructions (e.g. SOPs) to meet
clients and supplier’s requirements. All possible positive deviances should be agreed
within the company level. To summarize the theory, author concludes that purchasing
department is important key in supplier communication and employees in purchasing
should be aware of the whole P2P process, including Accounts Payable and other
departments processes to provide relevant information to suppliers and customers and

ensure effective P2P process.

The empirical part focused on mapping the process “as-is” view with involving other
employees. In association they identified main issues in current process which of the most
important ones are incorrect supplier master data, too many required approvals in the
process flow, mistakes in Accounts Payable department when processing supplier’s
invoices, variations in Accounts Payable processes when serving different countries and
out of sync processes with service providers. To eliminate the problems, author
constructed “to-be” process where she mainly reduced the number of parties involved in
the P2P process to avoid too long approval flow. If problems are defined, measured,
analyzed and improved it is important to control whether the outcome is sufficient and
this can be done with key performance indicators. Outcome of the “to-be” process was
limited due reason that author discovered that company needs to focus on the concept of
process choreography by aligning their processes with service providers processes.
Author states that the P2P process is efficient, but all related departments should map

their own processes to eliminate waste in their daily work.
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As a result of mapped P2P processes and further analysis, author makes below proposals
to ABB Power Grids Estonia AS:
e make all P2P process related documents and process maps available to all related
parties;
e map and improve ABB Power Grids Estonia AS all departments value-added and
non-value added activities and construct flow chart for all departments tasks;
e map areas in processes where positive deviance is allowed,;
e optimize ABB Power Grids Estonia AS processes with business partners in

concept of B2B - focus on concept of process choreography.

The aim and tasks set in dissertation were fulfilled. The importance of process
management, appropriate tools and techniques, differences in goods-dominant and
service-dominant logic were understood. Process choreography and positive deviance
were introduced as new concepts to organization. Current P2P process was constructed
in “as-is” and “to-be” view. Based on flow chart analysis and empirical study, author
made conclusions and further proposals to company which need to be applied to
operational tasks and in future could deliver positive results for process end result. When
using correct tools and help of professionals it is possible to further improve all

departments processes which help to improve the outcome of Purchase-to-Pay process.
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